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Resumen

El presente trabajo plantea el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral para
la empresa metalurgica MAN-SER S.R.L. como una herramienta de gestion para el control
interno de la empresa con el objeto de aumentar su rentabilidad.

Se analiz¢ la situacién macro y micro de la empresa para conocer su situacion actual y asi,
comprender cudles son los inconvenientes que debe enfrentar y potenciar sus ventajas.

Se elabord un mapa estratégico indicando sus objetivos estratégicos que permitan lograr el
cumplimiento de la misidon y vision de la empresa. A posterior se establecieron los
indicadores establecidos para dichos objetivos y sus valores metas. Por ultimo, se elabor?6 el
Cuadro de Mando Integral, con los indicadores correspondientes, de acuerdo a las 4
perspectivas dejando entrever la semaforizacion con el fin de aplicar las acciones correctivas
necesarias cuando se verifiquen valores que se alejen del nivel 6ptimo establecido.

Una vez finalizada su implantacion, se debe asegurar su continuidad ya que esto trae
aparejado mejor rentabilidad, aumento de la satisfaccion y fidelidad de los clientes, captacion

de nuevos mercados y ademas logra un mejor clima laboral.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, herramienta de gestion, indicadores, mapa
estratégico, valores metas.



Abstract

This work proposes the design and implementation of a Balanced Scorecard for the
metallurgical company MAN-SER S.R.L. as a management tool for the internal control of
the company in order to increase its profitability.

The macro and micro situation of the company was analyzed to know its current situation
and thus, understand what are the inconveniences that it must face and enhance its
advantages.

A strategic map was prepared indicating its strategic objectives that allow achieving the
fulfillment of the mission and vision of the company. Subsequently, the indicators established
for said objectives and their target values were established. Finally, the Balanced Scorecard
was prepared, with the corresponding indicators, according to the 4 perspectives, allowing
the traffic light to be glimpsed in order to apply the necessary corrective actions when values
that deviate from the established optimal level are verified.

Once its implementation is completed, its continuity must be ensured as this brings better
profitability, increased customer satisfaction and loyalty, attracting new markets and also

achieves a better work environment.

Keywords: Balanced Scorecard, management tool, indicators, strategic map, goal values.
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Introduccion

En un entorno como el actual que se caracteriza por una gran competitividad e
inestabilidad econdmica, las empresas necesitan contar con un sistema de gestiéon que les
permita tomar decisiones acertadas.

El presente trabajo pretende ofrecer a la empresa MAN-SER S.R.L. un importante
instrumento de control de gestion para medir la eficacia empresarial y alinear la vision y
mision de la organizacidn con los requerimientos del cliente y las tareas diarias logrando asi
mejorar la eficiencia empresarial.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC) es una de las herramientas
mas novedosas y utiles para satisfacer esas exigencias ya que mide la actuacion de la
organizacion desde 4 perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y
aprendizaje y el crecimiento.

MAN-SER S.R.L. es una empresa familiar dedicada a la industria metalurgica, esta
ubicada en la ciudad de Cordoba, en el Barrio San Pedro Nolasco, fue fundada el 15 de
octubre de 1995 por el Sr. Luis Mansilla y actualmente estd a cargo de sus hijos, Julian
responsable de la gerencia y Melina del area de recursos humanos.

En sus comienzos solo realizaba trabajos de corte, plegado de chapas, soldaduras y
aberturas. Anos después incorpora una maquina punzonadora CNC (control numérico por
computadora) que le permite ampliar la cartera de productos y servicios, convirtiéndola en
una importante proveedora de compafiias automotrices y agroindustriales.

En el afio 2012 inauguran una planta industrial nueva con una superficie de
produccién que duplica la anterior y proyecta desarrollar nuevas unidades de negocio.

Los productos que ofrece son: maquinas lavadoras, protectores telescopicos,
extractores de viruta y cintas transportadoras. También, brinda los siguientes servicios: corte,
punzonado y plegado de chapa, armado y soldadura, mecanizado, disefio y/o adaptaciones
para fabricacién. Ha desarrollado tres lineas de productos propios incluyendo su disefio,
ingenieria y fabricacion.

Sus principales clientes son de la provincia de Cérdoba, ademas, sus productos se

extienden a Santa Fe, Buenos Aires, Tucuman y San Luis. Algunos de estos clientes exportan



estos productos a diferentes paises de Latinoamérica, por lo que la exportacion podria ser una
opcion de crecimiento.

Uno de los inconvenientes que presenta MAN-SER S.R.L. es la sobrecarga de tareas
en los miembros de mayor jerarquia atribuibles a la dificultad de delegar tareas. Por otro lado,
en el area mecanizado se producen “cuellos de botellas”, provocados por la falta de
capacitacion, errores en la programacion de maquinas y falta de espacio en la planta. Esto
genera demoras en las etapas sucesivas, recursos 0ciosos, que no se cumplan los plazos de
entrega y disconformidad por parte de los clientes al recibir en ocasiones productos
defectuosos.

Como antecedentes se mencionan distintos trabajos sobre la implementacion de
cuadro de mando integral.

Quintero Beltran & Osorio Morales (2018), en su informe “Balanced Scorecard como
herramienta para empresas en estado de crisis” establecen que el BSC es una herramienta
que surge para lograr adaptar a las empresas a los nuevos cambios que experimenta el
mercado en la época de la globalizacion. En este sentido se concluye que el BSC es una
herramienta que no es un lujo, sino que llega a ser una necesidad para cualquier empresa.
Dado que se cred con la intencion de ser una herramienta util y de ayuda para la prosperidad
y sostenibilidad de una empresa.

Munoz Barrenechea (2014), realizé su informe en base a La Planta Industrializadora
de Sal y Alimentos Bolivianos “PISABOL S.R.L.” y establecié que el CMI no es solamente
un proceso de medicion tactica y operativa, es un modelo de gestion estratégica que le
permitira describir e implementar su estrategia con mayor facilidad.

Por otro lado, Duran Velazquez (2018), dispone que, en cuanto al objetivo especifico
de desarrollar estrategias de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, para la empresa
Herrametal, se concluye que las estrategias de gestion desarrolladas constituyen una manera
de proporcionar una visién macro de la estrategia de esta organizacion, porque ésta puede
definir el suyo como parte. Por lo que, es necesario para encaminar la empresa del ramo
metalurgico hacia la vision mediante las perspectivas financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento, motivo por el cual es fundamental el disefio de las estrategias

basadas en Cuadro de Mando Integral como herramientas de gestion gerencial.



Suarez Kimura, De Marco, & Prat (2015), desarrollaron su estudio en la empresa
Pampa Energia, dispusieron que, en la actualidad, el Cuadro de Mando Integral es una
herramienta con la que una empresa puede contar a la hora de tomar decisiones. El contexto
competitivo en el que hoy se desarrollan los negocios hace necesaria una herramienta de este
tipo, a fin de traducir la estrategia y la mision de la empresa en un conjunto de indicadores
que informen acerca de la consecucion de los objetivos propuestos.

Los antecedentes nombrados anteriormente, fundamentan el objetivo principal de la
presente investigacion, el cual consiste en elaborar el disefio de un Cuadro de Mando Integral
para la Empresa MAN-SER S.R.L., que contemple las cuatro perspectivas antes
mencionadas. La estrategia de la implementacion del CMI se justifica en la importancia de
brindar soluciones los problemas detectados, disefiando una serie de propuestas que permitan

mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa.

Objetivo general

Desarrollar una propuesta de Cuadro de Mando Integral para ser aplicado en el
ejercicio 2020 en la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la ciudad de Cérdoba, con el fin
de promover la delegacion en la toma de decisiones, reducir los errores en la produccion,

manteniendo la calidad y el prestigio con el que cuentan hasta el momento.

Objetivos especificos

v' Disminuir la sobrecarga de tareas a través de la delegacion en la toma de
decisiones.

v' Aumentar la productividad de los empleados mediante capacitaciones o
especializaciones disminuyendo los errores en la produccion.

v Elevar el control de calidad en el proceso productivo para mantener el prestigio
con el que cuentan.

v Desarrollo y sugerencias para la aplicaciéon del CMI en la empresa cordobesa

MAN-SER S.R.L. para el periodo 2020.



Analisis de la situacion

Descripcion de la situacion

MAN-SER S.R.L. es una empresa metaliirgica con mas de 20 afios de experiencia en
el rubro. Posee una tunica sede en la ciudad de Coérdoba y cuenta con 30 empleados
distribuidos en 3 niveles jerarquicos. El organigrama de la empresa es por areas, se dividen
los departamentos de acuerdo a las tareas que se realizan: ventas, compras, recursos humanos,
produccién, mantenimiento, disefio y calidad. Ademads, cuentas con asesores externos en lo
contable, juridico e higiene y seguridad.

La vision de la empresa es: ser reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por la
confiabilidad de nuestros productos y la calidad de nuestros servicios. Y su mision es: ofrecer
a nuestros clientes soluciones industriales inteligentes que satisfagan sus expectativas, dando
lugar a resguardar una excelente relacion con los mismos. Para ello consideramos importante
mantener un espiritu innovador y creativo, en un ambiente de trabajo agradable con la
responsabilidad conjunta de todos los involucrados porque un compromiso asumido es un
deber. (MAN-SER, s.f.).

Entre sus principales principios se encuentran:

Confianza

Honestidad

Importancia en los detalles
Trabajo en equipo

Alta responsabilidad (MAN-SER, s.f.).

DN N N N

El tipo de liderazgo que se definié en la estructura organizacional es formal. Los
lideres preestablecidos son: el gerente (liderazgo directivo) que debe asegurarse de que se
establezcan los planes prefijados y el jefe de produccion (liderazgo transaccional y orientado
a la tarea) que se encarga de conducir al grupo al cumplimiento de los objetivos propuestos
y la obtencion de resultados. Por otro lado, surgio espontdneamente un lider informal, que es
reconocido por su antigliedad, experiencia, conocimientos y dedicacion, es el encargado de

capacitar a los nuevos integrantes.



Los duefios son los que realizan las tareas relacionadas con el area de ventas, no posee
un medio de venta externo. Y la mayoria de las cobranzas se realiza con cheques por lo que
existe el riesgo de que no posean fondos.

Existe un pafiol de herramientas e insumos que permite llevar un control mas
exhaustivo de la materia prima. Pero no se encuentra un responsable de pafiol, por lo que
muchas de las tareas son realizadas por el jefe de produccion y el dueiio.

En el area de recursos humanos se realizan tareas vinculadas con el ingreso e
induccion de personal nuevo, comunicacion interna, motivacion y capacitaciones. En el caso
de requerir personal con formacion en disefio o ingenieria, la seleccion se realiza a través de
una consultora, mientras que la eleccion del personal de produccion es realizada por el
encargado del area. Se llevan a cabo acciones para lograr la motivacion de los empleados
como, capacitaciones, evaluacion de desempefio, premios grupales, etc.

En cuanto a lo que se refiere a publicidad, hasta ahora no se han realizado acciones
de marketing concretas, no se dispone de un sector interno dedicado a ello ni se acude a un
asesor externo; solo cuentan con su pagina web. Una de las alternativas que se analiza es la

participacion en ferias especializadas del rubro, pero aun no se concreta esta accion.

Analisis de contexto
Para realizar el analisis del macro entorno de la empresa se utiliza el método PESTEL,
analizando el impacto de los factores politicos, economicos, sociales, tecnoldgicos,

ecologicos y legales.

Factores Politicos:

En Argentina la politica econdomica es bastante inestable, las grandes fluctuaciones
del doélar estadounidense producen incertidumbre y cambios en el comportamiento de los
consumidores, ocasionando una inflacidon cada vez mas elevada e incontrolable. La
intervencion del gobierno en los negocios, la politica fiscal y los costos laborales afectan a
todas las empresas, principalmente a las Pequefias y Medianas Empresas.

El gobierno anterior anuncio planes de pagos de deudas impositivas, exigencias a los

bancos para reducir los costos operativos de las PyMEs y a las tarjetas de crédito para acelerar



los pagos de compras, ademas de la exencion del impuesto a la exportacion para PyMEs que
venden servicios al exterior. Estas medidas buscaron reactivar el consumo (AFIP, 2019).

Por otro lado, la emergencia sanitaria provocada por el COVID-19 ocasiono6 que el
actual presidente de Argentina, Alberto Fernandez, decretara un “Aislamiento Social,
Preventivo y Obligatorio” (ASPO), el cual produjo un fuerte impacto econdémico sobre
distintas empresas, sus trabajadores y familias (Presidencia, Boletin Oficial, 2020).

El gobierno implemento distintas medidas para paliar la crisis econdémica, una de ellas
fue la creacion del Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y Produccion (ATP),
estableciendo distintos beneficios a efectos de atenuar el impacto negativo de la disminucion
de la actividad productiva (Presidencia, Boletin Oficial, 2020).

El presidente de la Asociacion de Industriales Metaltrgicos de la Republica
Argentina, el Sr. Castellani manifestd que el programa fue una de las iniciativas mas
importantes para amortiguar el impacto en el empleo metaltirgico. Asi mismo, manifest6 que
antes que se lanzara el ATP el 16% de las empresas metalurgicas estaban en condiciones de
pagar el sueldo en tiempo y forma, pero producto de la paulatina recuperacion de la actividad
y el sostenimiento del ATP, hoy 7 de cada 10 empresas pueden hacerlo (ADIMRA, Noticias,
2020).

Las medidas implementadas en el 2020 afectaron tanto a esta empresa como a otras
de diferentes rubros. E1 ASPO signific6 en MAN-SER S.R.L. una caida en la produccion y
en las ventas, mientras que el ATP los ayud¢ a paliar esta crisis econdmica. En cuanto al plan
de pagos contribuyo a que regularicen sus deudas tributarias de los recursos de la seguridad
social, que condona intereses, multas y demds sanciones por obligaciones vencidas al 30 de

noviembre de 2019.

Factores Economicos:

Segtin datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) durante junio,
el Estimador Mensual de la Actividad Econdmica (EMAE) registr6 una contraccion de 12,3%
respecto al mismo mes del afio anterior. Mientras que el indicador desestacionalizado
incremento6 un 7,4% en relacion al mes anterior y recuperd parte de la retraccion acumulada

en el periodo marzo-abril. La mejora obedecié fundamentalmente a una mayor flexibilizacion



de las restricciones a la circulacion, principalmente en la industria y el comercio, sobre todo
en las provincias menos afectadas por la COVID-19 (INDEC, 2020).

En junio de 2020, Indice de Produccion Industrial Manufacturero (IPI Manufacturero)
muestra una baja de 6,6% respecto a igual mes de 2019. Por otro lado, las industrias metalicas
basicas disminuyen interanualmente 36,8% en junio de 2020 (INDEC, 2020).

El Indice de Precios al Consumidor (IPC) aumenté 1,9% durante julio, el acumulado
alcanzo6 el 15,8%, mientras que la inflacion de los ultimos 12 meses ascendi6 al 42,4%. El
Producto Bruto Interno (PBI) en el primer trimestre de 2020 cay6 un 4,8% respecto al cuarto
trimestre de 2019. La variacién interanual del PBI ha sido del -5,3% (INDEC, 2020).

La Asociacion de Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina (ADIMRA)
elaboré un informe donde establece que el 64% de las empresas metalurgicas producen
menos que el periodo anterior al aislamiento social preventivo y obligatorio, el 62% no
lograron recuperar los niveles de venta que tenian antes del periodo anterior al ASPO, el 17%
puede sostener su operatoria entre uno y tres meses si se mantienen las condiciones actuales,
El 25% no pudo hacer frente a sus obligaciones impositivas en julio, el 7% no pudo hacer
frente al pago de sueldos del mismo mes y el 62% presentd problemas para el cobro de
cheques. En abril y mayo mas del 70% aplicaron el beneficio del ATP, mientras que en julio
el porcentaje disminuyo al 41%. Las expectativas para diciembre no presentan un panorama
muy alentador, el 54% de los metalirgicos prevé una caida en su nivel de produccion. En
relacion a la provincia de Cérdoba el 5% tuvo una produccion nula y el 64% no logréd
recuperar los niveles de venta que tenia antes del aislamiento (ADIMRA, Noticias, 2020).

Todos estos datos proporcionados por el INDEC reflejan la crisis econdmica por la
que esté atravesando el pais y MAN-SER S.R.L. no es la excepcion. Si bien pudo acceder a

algunos programas que implemento el gobierno, no es una solucion a largo plazo.

Factores Socioculturales:

El INDEC inform¢ que al segundo semestre de 2019 la pobreza llegd al 35,5%, hay
que mencionar, ademas que, en el primer trimestre de 2020 el impacto de las restricciones
impuestas en el marco de la pandemia del COVID-19 fueron incipientes en la dinamica del

mercado laboral. A nivel nacional, la tasa de actividad se ubico en 47,1%, la tasa de empleo



en 42,2% vy la tasa de desocupacion en 10,4%. Con relacion al primer trimestre de 2019 no
presentaron variaciones estadisticamente significativas. Para la region de Gran Cordoba, la
tasa de actividad se ubico en 46,9%, la tasa de empleo en 41,8% vy la tasa de desocupacion
en 10,8% (INDEC, 2020).

MAN-SER S.R.L. es proveedora de otras empresas y no de consumidores finales,
pero de igual manera se vera afectada indirectamente por que la demanda de estas variard en

relacidn con estos indices.

Factores Tecnologicos:

La tecnologia avanza constantemente, lo que obliga a las empresas a actualizarse en
cuanto a procesos productivos, maquinarias, productos y conocimientos, ya que de no hacerlo
quedarian obsoletos tanto sus maquinarias como los productos que ofrece.

En Cérdoba en el 2019 se realizé la METALEXPO donde se present6 al mercado la
tecnologia disponible para la industria metaltirgica. También, las ultimas tendencias en
tecnologia en capacitacion y actualizacion, como la importancia de las mediciones
dimensionales en la industria metalmecanica, la industria 4.0 y el valor de la digitalizacion;
productividad en sistemas de mecanizado, automatizacion en sistemas de fijacion,
disminucion de costos a través de tecnologias de sujecion, entre otros. A su vez, en este
encuentro la Cédmara de Industriales Metalurgicos y componentes de Cérdoba organizd
rondas de negocios con la presencia de operadores locales y extranjeros (METALEXPO,
2019).

MAN-SER S.R.L. deberia participar mas activamente en estas ferias, ya que ademas
de obtener las ultimas tendencias en tecnologia en capacitacion y actualizacion podria

ampliar su cartera de clientes en las rondas de negocios que se realizan.

Factores Ecolégicos:
El impacto que las industrias poseen sobre el medio ambiente y los recursos naturales
ha ido evolucionando a lo largo del tiempo. La industria pesada (como quimica o

metalurgica) es una de las industrias mas agresivas con el medio ambiente. El impacto de la



industria se suele producir en las siguientes areas: Aire, Agua, Residuos y Energia (Sanchez,
2020).

MAN-SER S.R.L. serige por las normas ISO 9001, para evitar la contaminacién debe
gestionar el control de aceite que se recolecta en diferentes recipientes. Ademas, una vez a la
semana una empresa responsable de residuos dafiinos se encarga de retirar el material y

desecharlo.

Factores Legales:

Algunas leyes que debe tener en cuenta la empresa son: Ley N.° 20.744, Ley de
contrato de trabajo; Ley N.° 19.587, higiene y seguridad en el trabajo; Ley N.° 24.577, riesgos
de trabajo, Ley N.° 23.546 normas para convenciones colectivas de trabajo, entre otras.

Se debe agregar también, que se debe regir por el convenio colectivo de trabajo

260/75 y el convenio salarial (UOM, 2020).

A continuacion, se realiza el anélisis del micro entorno de la empresa utilizando el

método las 5 fuerzas de Porter:

Rivalidad entre empresas:

La participacion en el mercado se centra en pocas empresas. Entre ellas se encuentra
Transfil S.R.L. en extractores de viruta y cintas de transporte, Eisaire S.R.L. en méaquinas
lavadoras, Empremet S.R.L. en corte por plasma y hay talleres més pequefios que se dedican
al plegado y punzonado. MAN-SER S.R.L. es el tinico proveedor de protectores de bancada,
por lo cual no tiene competencia en dicho producto.

MAN-SER intenta diferenciarse del resto en cuanto a la calidad y reduccion de
precios para poder maximizar sus ventas, tener una mayor cobertura en el mercado y

mantener la fidelidad de sus clientes.

Poder de negociacion de los clientes:
La organizacion tiene pocos compradores, pero con una demanda de produccion

importante. Entre ellos se encuentran: AIT con la compra de compensadores de aceite, tubos
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y soportes demanda un 35% de la produccion total; Volkswagen Argentina con lavadoras y
protectores un 30%; Metalmecanica, Pertrak y Scania Con lavadoras y protectores un 20% y
el resto de la produccion es para clientes menores con la compra de carrocerias, punzonado,

plegado y corte.

Poder de negociacion de los proveedores:

La empresa antes de adquirir algiin producto, envia una solicitud de cotizacion, donde
le informan sobre el precio, producto, forma de pago y plazos de entrega y a partir de ahi
selecciona la propuesta mas conveniente, por lo tanto, el poder de negociaciéon de los
proveedores es bajo ya que es la empresa quien elige.

Hay algunos proveedores que la firma mantiene como Sidersa S.A. proveedor de
chapa, Alcenor S.R.L. y Extrusora Argentina S.R.L. proveedor de tubos y planchuelas de

aluminio.

Amenaza de nuevos competidores:
En la industria metalurgica existen barreras de entrada altas debido a la necesidad de
capital inicial, la falta de imagen, experiencia en el mercado y la tecnologia avanzada, por lo

que es muy dificil para un competidor potencial ingresar en estas condiciones.

Amenaza de productos sustitutos:

MAN-SER se dedica a la elaboracion de productos como extractores de viruta, cintas
de transporte, maquinas lavadoras, corte por plasma, plegado, punzado y protectores de
bancada. Asi mismo, ofrecen servicios metalirgicos amoldados a la necesidad de sus clientes
como soldaduras especiales, instalacion, reparacion y mantenimiento industrial. Es una

actividad en donde practicamente no se generan sustitutos.

Diagnostico Organizacional
El Analisis FODA o Matriz FODA es una metodologia de estudio de la situacion de
una organizacion o empresa en su contexto y de las caracteristicas internas (situacion interna)

de la misma, a efectos de determinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y



11

Amenazas. La situacion interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacion externa se compone de dos factores no controlables:
oportunidades y amenazas. Es una herramienta utilizada para conocer la situacion real en que

se encuentra la organizacion. (Ballesteros, 2010)

Fortalezas:
v’ Precios mas bajos que los de la competencia.
v’ Altos estandares de calidad ya que son creados bajo las normas ISO 9001.
v" Servicio postventa que garantiza el correcto mantenimiento y utilizacion de las
maquinas.
v Programas de capacitacion y motivacion establecido.
v" Es el tinico proveedor de protectores de bancada.
v" Buen clima organizacional.
v" Gran trayectoria.
Oportunidades:
v’ Existencia de mercados internacionales que le permiten exportar sus productos.
v" Creacion de nuevas tecnologias que permitan fortalecer el proceso productivo.
v" Surgimiento de sistemas de fomento en ferias del rubro, mayor visualizacion.
v’ Las barreras de entrada son elevadas lo que disminuye la amenaza de potenciales
competidores.
Debilidades:
v" No posee un asesor externo ni sector interno destinado a marketing o publicidad.
v" No se realizan acciones de marketing concretas.
v’ Pafiol de herramientas e insumos ocasiona demoras por falta de responsable a cargo.
v’ Sobrecarga de tareas por falta de delegacion en los niveles jerarquicos mas altos.
v" Cuellos de botellas en el sector mecanizado.
v' Las cobranzas en su mayoria son con cheque por lo que existe el riesgo de que no
poseen fondos.
Amenazas:

v Inestabilidad econémica, politica y social.
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v" Inflacion.

v" Devaluacion de la moneda.

A partir de estos analisis se puede observar que la crisis econdmica que enfrenta el
pais ha afectado a todas las industrias y MAN-SER S.R.L. no es la excepcion. Por otra parte,
presenta problemas internos como la sobrecarga de tareas, errores en la produccion, demoras
en las entregas debido a no contar con un sistema que ayude a controlar y evaluar el
desempetio de las tareas, ni un area especifica para tal fin en algunos casos y en otros a la
falta de organizacion de las existentes. El cuadro de mando integral es una herramienta muy
util que brinda soluciones ya que analiza a la empresa desde sus 4 perspectivas: financiera,

cliente, organizacion interna, e innovacion y aprendizaje.

Andalisis especifico segun el perfil profesional de la carrera.

El Contador es el encargado de llevar la gestion de la informacion comercial y
financiera; sus funciones pueden abarcar desde la estimacion de cifras, la verificacion del
cumplimiento de las obligaciones fiscales, la supervision de procedimientos de control
interno o la generacion de informacion para usuarios internos y externos. No solo genera
informacion, sino también la analiza e interpreta para que su entendimiento sea mas facil y
pueda asesorar mejor a los usuarios interesados. Es por esto que su experiencia le permite
realizar actividades profesionales en diferentes areas, como contabilidad administrativa,
contabilidad de costos, contraloria, tesoreria y en areas externas como consultoria, auditoria
y asesoria en todo lo relacionado a su profesion.

En definitiva, en este trabajo se pretende analizar la empresa desde la perspectiva del
contador, quien va a cumplir la funcidn de asesor estratégico, el cual al poseer conocimientos
sobre las variables internas y externas de la empresa podra asesorar e informar a la direccion
sobre los impactos que se pueden producir en el corto, mediano y largo plazo sobre las
decisiones que se toman. A través del Cuadro de Mando Integral vinculard perspectivas
financieras como no financieras, teniendo en cuenta las estrategias planteadas por la

direccidn.
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Marco teorico

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard fue desarrollado a principios de
los afos 90 por Kaplan & Norton (2002), como una herramienta de medicion de desempefio
de las organizaciones. Estaban motivados por la creencia de que los enfoques existentes sobre
la medicion de la actuacion que dependian de valoraciones de contabilidad financiera se
estaban volviendo obsoletas, por lo tanto, obstaculizaban la capacidad y habilidad de las
organizaciones para crear un futuro econdémico. A su vez, consideraban que gestionar la
empresa teniendo en cuenta solo indicadores financieros tradicionales olvidaba la creciente
importancia de los activos intangibles como fuerza principal de ventaja competitiva por lo
que plantean al CMI como un sistema de administracion que va mas alld de la perspectiva
financiera con lo que los gerentes acostumbran a evaluar la marca de una empresa. Por lo
cual Medina & De Marco (2017), mencionan la importancia de los indicadores no financieros
y establecen que estos permiten medir el logro de ciertas ventajas competitivas, que
provienen de la creacion de valor, a través de la gestion de capital intangible.

Segun Sanchez Vazquez, Vélez Elorza, & Araujo Pinzén (2016), el empleo de esta
herramienta posibilita a los directivos establecer objetivos, identificar y definir un conjunto
de variables claves que, relacionados con la estrategia, permitan hacerla operativa y realizar
un seguimiento respecto de los logros.

Asi mismo, Amat Salas & Camargo Mayorga (2016), establecen que los sistemas de
control de gestion deben contemplar el nuevo papel de las personas, la emergencia de los
intangibles, la responsabilidad social, lo que hace replantear las variables clave que incluso
se enfocan mas en lo intangible que en lo tangible.

Los procesos de gestion son un conjunto de acciones, transacciones y decisiones que
la organizacion lleva a cabo para alcanzar los objetivos propuestos y que se concreten en los
resultados. Es por esto que las empresas innovadoras utilizan el Cuadro de Mando Integral
como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia de largo plazo. Ya que
este:

v' Aclara y traduce o transforma la vision y la estrategia.

v" Comunica y vincula los objetivos e indicadores estratégicos.
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v" Planifica, establece objetivos y alinea las iniciativas estratégicas.

v" Aumenta el feedback y formacion estratégica. (Kaplan & Norton, 2002)

El CMI complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas
de los inductores de actuacion futura. Sus objetivos derivan de la vision y estrategias de una
organizacion contemplandola desde cuatro perspectivas, las mismas se expresan a

continuacion en la Tabla N.° 1:

Tabla 1

Perspectivas de acuerdo al modelo de Kaplan y Norton.

Perspectiva financiera Indica si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora
del minimo aceptable.

Perspectiva del cliente Los directivos identifican los segmentos de clientes y
de mercado, en los que debera competir el negocio.

Perspectiva de Procesos internos Los ejecutivos identifican los procesos criticos internos
en los que la organizacion debe ser excelente tanto para
mantener y atraer clientes y satisfacer las expectativas
de rendimientos financieros de los accionistas.

Perspectiva de formacion y crecimiento Identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo

plazo.

Fuente: Elaboracion propia

Segun Villa Camacho (2015), es posible mencionar los siguientes beneficios a la hora
de aplicar el CML:
v' Alineacion de los empleados con la vision de la empresa.
v" Comunicacion a todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
v" Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
v" Traduccion de la vision y estrategias en accion.
v’ Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

v' Integracion de informacion de diversas areas de negocio.
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v" Capacidad de anélisis.
v' Megjoria en los indicadores financieros.
v' Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

Como resultado los empleados tendran un mayor sentido de pertenencia con la
empresa y una mejor comprension de sus tareas obteniendo mejores resultados. La direccion
contard con un mayor control en todas las areas, por lo tanto, al poseer informacion podra
analizarla y asi, elaborar estrategias realizando acciones correctivas pudiéndose, ademas,
adaptar a situaciones inesperadas. Todo esto permitird mayores ingresos y un mejor clima
laboral.

Existen dificultades a la hora de implementar el CMI, Alabarta & Martinez —
Vilanova Martinez (2011), mencionan las siguientes:

v’ La resistencia de directivos acostumbrados a una gestion empresarial o no participativa.
v" Cantidad de tiempo empleado.

v Las personas temen las consecuencias de las mediciones.

v" Los resultados no son lo que parecen.

v No involucrar suficiente a las personas en el proceso.

v" Exceso de informacion.

Quintero Chacén & Fernandez Elias (2017), indicaron que, el CMI constituye una
poderosa herramienta administrativa que tiene su esencia en la implementacion y el control
de las estrategias dirigidas hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Permite
la realizacion de un analisis de causa-efecto que va mas alla del ambito financiero, por lo que
su ejecucion puede conducir a un resultado positivo en el desarrollo de una gestion eficiente.

Por ultimo, Muiiiz (2012), establece que contar con el Cuadro de Mando Integral no
garantiza por si solo la viabilidad y salud futura de una empresa, pero su ausencia puede
hacer peligrar el futuro de la misma. Por lo cual, la implementacion del CMI en MAN-SER
S.R.L. serd de gran utilidad para poder medir el accionar de la organizacion en términos
estratégicos. Asimismo, se podra observar si cumple con los objetivos previstos como asi
también detectar con claridad las estrategias mas convenientes a implementar cuando se

generen crisis o cambios en el contexto.
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Diagnostico y discusion

Planteamiento del problema.

Luego de examinarse la situacion actual de MAN-SER S.R.L. a través del analisis de
PESTEL que describe el entorno en el que opera la empresa en base a 6 factores: politicos,
econdmicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y legales; el modelo de las 5 fuerzas de Porter
que permite a la empresa conocer la competencia en el sector en el que opera y, por ultimo,
la matriz FODA que ayuda a implementar estrategias para maximizar fortalezas, aprovechar
oportunidades, disminuir debilidades y enfrentar amenazas de manera tal de aumentar la
productividad y el crecimiento financiero. Se pudo observar que la organizacion presenta
algunas debilidades al no poseer un sistema de control interno solido y correctamente
implementado, lo que traec como consecuencia algunos inconvenientes por falta de
informacion en la toma de decisiones. Uno de los més notorios es la sobrecarga de tareas en
los niveles jerarquicos mas altos por falta de delegacion. Ademas, desaprovecha
oportunidades que se le presentan por falta de estrategias concretas. Entre las cuales se puede
mencionar, la exportacion de productos que posibilitaria mayores ingresos, el aumento de
publicidad que atraeria nuevos clientes y la incorporacion de nuevas maquinarias que le

permitiria aumentar su cartera de productos y servicios.

Justificacion del problema.

Considerando la situacion de incertidumbre econémica en Argentina debido a la
inflacion generada por la devaluacion del peso, el aumento de los insumos y las politicas
impositivas que atraviesan en la actualidad muchas empresas, es necesario contar con una
herramienta de control de gestion que proporcione informaciéon y permita tomar mejores
decisiones para poder asi adaptarse a cualquier circunstancia que se presente.

Una de estas herramientas es el Cuadro de Mando Integral, su utilizacion sera de gran
importancia para la empresa ya que combina indicadores financieros como no financieros
permitiéndole tomar mejores decisiones para obtener mejores resultados tanto en el corto

como en largo plazo.



17

Conclusion diagnostica.

El disefo e implementacion del Cuadro de Mando Integral sera de gran utilidad para
MAN-SER S.R.L. ya que les permitira a los directivos diagnosticar, proyectar, controlar y
retroalimentar la estrategia de la organizacion para lograr asi, el cumplimiento de los
objetivos propuestos para crear valor futuro y alcanzar el éxito empresarial. Por otro lado, los
empleados tendran un mayor sentido de pertenencia a la misma al tener una comprension
mas clara de sus funciones, logrando asi cumplir objetivos propuestos por la alta direccion y
un mejor ambiente laboral.

El Cuadro de Mando Integral propondrd para sus 4 perspectivas, objetivos
estratégicos e indicadores medibles y asi, se podra saber si se deben tomar decisiones para
corregir su accionar y asi poder alcanzar las metas planeadas.

A través de los indicadores de actuacion podra observar como la delegacion de
responsabilidades, capacitacion de personal o la implementacion de un sistema de
informacion afecta positivamente en la innovacion, las operaciones, las relaciones con los
clientes, lo que conlleva a mejoras en cuanto a productividad, satisfaccion de los clientes e
imagen de la marca dando como resultados mayores ingresos.

Algunos de los beneficios que obtuvieron las empresas que lo aplicaron y se espera
repetir en la empresa analizada se pueden mencionar: maximizacion de la rentabilidad,
mejorar la satisfaccion del cliente, aumento de la participacion en el mercado, optimizar la
comunicacion y comprension de la estrategia, alinear las metas estratégicas con el accionar
y, favorecer la participacion en el proceso de toma de decisiones.

Por lo anteriormente mencionado, se llega a la conclusion de que la implementacion
del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion garantizara lo mejores resultados de

MAN-SER S.R.L.
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Plan de implementacion

Alcance.

El presente trabajo se realizara durante el periodo agosto — noviembre del afio 2020 y
se aplicara en la empresa metaltirgica MAN-SER S.R.L., ubicada en el B° Pedro Nolasco,
Ciudad de Coérdoba Capital. Se aborda al CMI como un sistema de gestion para mejorar el
manejo de la informacidn interna y externa comprendiendo la totalidad de la organizacion.
Seré un estudio documental, descriptivo y cualitativo.

En cuanto a las limitaciones encontramos que la informacion de los Estados Contables
no se encuentra actualizada y es acotada; se cuenta con informacion pre-establecida y no fue
posible indagar a los directivos durante la elaboracion del CMI; y el factor tiempo es una

limitacion importante, ya que el trabajo se desarrolld durante 4 meses sin medir resultados.

Planificacion de los recursos.

Para la implementacion del CMI es necesario contar con una serie de recursos, los
cuales se pueden clasificar en dos grandes grupos: tangibles e intangibles.

En el primero encontramos las oficinas, muebles, utiles, materiales y bienes de uso.

El segundo incluye las habilidades y competencias de todo el personal a nivel
operativo, mandos medios, gerencia, direccion y el apoyo de entidades externas. Por otro
lado, hay que mencionar los medios informéaticos con los que cuenta.

Se presume que el costo de los distintos recursos que forman parte de la
implementacion del CMI es de aproximadamente $§ 251.600,00 que surgen del siguiente

desglose de costos especificados en la Tabla N.° 2:

Tabla 2:
Presupuesto de implantacion del CMI
Articulos de libreria $ 1.500,00
Escritorio y silla $ 23.000,00
Computadora e impresora $ 80.000,00
Contador Publico — Disefio del CMI $ 46.500,00
Capacitacion a mandos medios y direccion $ 18.600,00
Control y medidas de accion correctivas $37.200,00
Contratacion e instalacion de software $44.800,00
Total $ 251.600,00

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a los costos para llevar adelante el CMI se tom6 como guia base los
honorarios publicados por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la provincia de
Cordoba donde se establece que el valor del médulo es de $ 1.860,00. Para la realizacion del
CMI se tomaron como base 25 modulos, en la capacitacion se toma el valor del médulo como
valor hora, por lo que se establece que se realizaran 10 horas de capacitacion, por ultimo,
para el control y correcciones el valor fue de 20 médulos.

Para el mantenimiento y acompafamiento de la herramienta aplicando la
retroalimentacién a futuro, después del alcance determinado, se establece también el
siguiente presupuesto a nivel anual en la Tabla N°. 3, también se realiza de acuerdo al valor

modulo indicado por el CPCE de Cérdoba y 60 modulos para el costo del profesional.

Tabla 3:
Presupuesto de mantenimiento anual
Contador Publico — Mantenimiento del CMI $ 111.600,00
Mantenimiento anual de software $20.000,00
Total $ 131.600,00

Fuente: Elaboracion propia

Planificacion de acciones y alcance temporal.

Las acciones que se llevaran a cabo son las siguientes:

1. Conocer a la empresa en cuanto a mision, vision y estrategias; redefinirlas en
caso de ser necesario.

2. Analizar el contexto en donde se encuentra.

3. Efectuar un diagndstico de la situacion actual de la empresa.

4. Elaborar una estrategia clara y en conjunto con la alta direccion.

5. Analizar las perspectivas y elaborar un mapa estratégico.

6. Determinar los indicadores de medicion de cada perspectiva.

7. Reunirse con la alta gerencia, en donde se realice la presentacion del caso, el
diagnostico realizado y la propuesta del CMI, en busca del consenso de los mismos.

8. Comunicar lo decidido a toda la organizacion para hacer fluir la propuesta y su
puesta en marcha. Lograr incorporar el compromiso en cada empleado.

9. Implementacion de los planes de accion.
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10. Realizar encuestas a clientes y empleados, analizar resultados y tomar medidas

correctivas.

11. Reunirse con la alta direccion y cada encargado del sector para exponer

resultados e interpretar los mismos.

12. Evaluar resultados obtenidos y aplicar medidas correctivas en caso de ser

necesario.

Con el objetivo de exponer el tiempo de dedicacion previsto para el desarrollo del

plan de implementacion y sus actividades fundamentales, se presenta un Diagrama de Gantt

en la Figura N.° 1 que se presenta a continuacion:

Diagrama de Gantt

Semanas
Act. Responsable
1 2 3 4 |5 6 | 7 8 9 | 10 | 11 | 12
1 Direccion
2 Area contable
3 Area contable
4 Area contable
5 Area contable
6 Area contable
7 Area contable y direccion
8 Direccion
9 Direccion
10 Administracion
11 Area contable y direccion
12 Direccion

Figura N.°1: Diagrama de Gantt para el desarrollo del CMI - Fuente: Elaboracion propia

Desarrollo de la propuesta.

Un mapa estratégico es una representacion visual de la estrategiade una

organizacion, describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de

causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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Su utilizacion permite que cada empleado pueda conocer la estrategia organizacional y cual
es su lugar dentro de ella.
A continuacion, en la Figura N.° 2 se presenta el mapa estratégico, donde se muestra

la relacion que produciran los objetivos estratégicos de cada perspectiva.
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En cuanto a los indicadores que darian cuenta del cumplimiento de los objetivos
propuestos, es posible incluir los siguientes, los cuales se detallaran considerando cada una
de las perspectivas que forman en Cuadro de Mando Integral. Para la determinacion de los
indices se debe desarrollar y exponer la informacion de los Estados Contables en una moneda

que depure previamente el efecto inflacionario de manera que la misma nos resulte de utilidad

para verificar el verdadero efecto sobre los objetivos propuestos.

Tabla 4 :

Perspectiva financiera

Indicador Crecimiento de ventas
Objetivo Aumentar las ventas
Férmula ((Ventas '/ Ventas D) -1) *100
Responsable Direccion
Frecuencia de medicién Trimestral
Valor meta 25%
Valor actual 15%
Verde (6ptimo) Mayor a 25%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 15% y 25%
Rojo (critico) Menor a 15%
Indicador Margen de utilidad bruta
Objetivo Aumentar la rentabilidad
Férmula ((Utilidad Bruta'/ Utilidad Bruta ®9) -1) *100
Responsable Direccion
Frecuencia de medicion Trimestral
Valor meta 30%
Valor actual 24%
Verde (6ptimo) Mayor a 30%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 10% y 30%
Rojo (critico) Menor a 10%
Indicador indice de rentabilidad de Activos
Objetivo Maximizar el aprovechamiento de activos
Foérmula (Activo !/ Activo D) -1) * 100
Responsable Direccion
Frecuencia de medicion Semestral
Valor meta 1,5%
Valor actual 1,2%
Verde (6ptimo) Mayor a 1,5%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 1,5% y 1%

Rojo (critico)

Menor a 1%
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Indicador indice de endeudamiento
Objetivo Disminuir deudas
Formula (Pasivo '/ Patrimonio ') * 100
Responsable Administracion
Frecuencia de medicion Semestral
Valor meta 0,5%
Valor actual 0,6%
Verde (6ptimo) Menor a 0,5%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 0,5% y 0,6%

Rojo (critico) Mayor a 0,6%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5:

Perspectiva de clientes

Indicador Satisfaccion de los clientes
Objetivo Mejorar la satisfaccion de los clientes
Férmula (Cantidad de clientes satisfechos '/ Clientes encuestados ') * 100
Responsable Administracién
Frecuencia de mediciéon  Trimestralmente
Valor meta 95%
Semaforizacién Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (critico) Menor a 80%
Indicador Calidad de productos
Objetivo Adaptar los productos a las necesidades
Formula (Cantidad de productos sin reclamos '/ Cantidad de productos vendidos ') * 100
Responsable Disefio
Frecuencia de medicion  Mensual
Valor meta 90%
Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (critico) Menor a 80%
Indicador Respuesta al Cliente
Objetivo Adaptar los servicios a las necesidades
Formula (Cantidad de reclamos '/ Cantidad total de clientes *) * 100
Responsable Mantenimiento
Frecuencia de medicion  Mensual
Valor meta 90%
Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (critico) Menor a 80%
Indicador Cuota de mercado
Objetivo Aumentar la participacion en el mercado
Férmula ((Total de Clientes */ Total de Clientes D) -1) * 100
Responsable Ventas
Frecuencia de mediciéon  Anual
Valor meta 25%
Verde (6ptimo) Mayor a 25%

Semaforizacion

Amarillo (normal) Entre 25% v 15%

Rojo (critico) Menor a 15%

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva de procesos internos

Indicador Pedidos entregados a tiempo
Objetivo Agilizar los tiempos de entrega
Formula (1 - Tiempo de entrega anticipadamente / Tiempo de entrega estipulado) * 100
Responsable Producciéon
Frecuencia de medicion Mensual
Valor meta 95%
Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (Critico) Menor a 80%
Indicador Evaluacion de desperdicios
Objetivo Optimizar la utilizacion de insumos
Formula (Kg de material desperdiciado '/ Kg de material utilizado ") * 100
Responsable Producciéon
Frecuencia de medicion  Mensual
Valor meta 10%
Verde (6ptimo) Menor a 5%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 5% y 15%
Rojo (critico) Mayor a 15%
Indicador Pedidos sin defectos
Objetivo Desarrollar relaciones de calidad con los proveedores
, (Cantidad de productos recibidos sin defectos '/ Total de productos recibidos *) *
Formula 100
Responsable Compras
Frecuencia de medicion Mensual
Valor meta 5%
Verde (6ptimo) Menor a 5%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 5% y 15%
Rojo (critico) Mayor a 15%
Indicador Productos sin defectos
Objetivo Disminuir defectos en los productos terminados
, (Cantidad de productos defectuosos ' / Cantidad de productos terminados ‘) *
Formula 100
Responsable Producciéon
Frecuencia de medicion Mensual
Valor meta 5%
Verde (6ptimo) Menor a 5%

Semaforizacion

Amarillo (normal) Entre 5% y 15%

Rojo (critico) Mayor a 15%

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Indicador Satisfaccion de empleados
Objetivo Crear y preservar un buen clima laboral
Formula (Empleados satisfechos / Total de empleados encuestados) * 100
Responsable RRHH
Frecuencia de medicion  Semestral
Valor meta 95%

Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (critico) Menor a 80%
Indicador Ausentismo
Objetivo Alinear las metas personales
Formula (Dias de ausentismo / Dias laborales) * 100
Responsable RRHH
Frecuencia de medicion  Semestral
Valor meta 5%
Verde (6ptimo) Menor a 5%

Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 5% y 15%
Rojo (critico) Mayor a 15%
Indicador indice de capacitacion
Objetivo Facilitar la gestion de capital humano
, (Cantidad de Hs. de capacitacion asistidas / Cantidad de Hs. de capacitacion
Formula
programadas) * 100
Responsable RRHH
Frecuencia de medicién Semestral
Valor meta 10%
Verde (6ptimo) Mayor a 90%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 90% y 80%
Rojo (critico) Menor a 80%
Indicador Cumplimiento de tareas por puestos
Objetivo Adaptar puestos a los procesos
Formula (Puestos redisefiados en funcion de los procesos / Total de puestos) * 100
Responsable RRHH
Frecuencia de medicién Semestral
Valor meta 10%
Verde (6ptimo) Mayor a 99%
Semaforizacion Amarillo (normal) Entre 99% y 95%
Rojo (critico) Menor a 95%

Fuente: Elaboracion propia



Desarrollo de Cuadro de Mando Integral
A continuacion, en la Tabla N.° 8 se disefia el CMI desarrollado para MAN-SER S.R.L.
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Tabla 8
Diserio del CMI para MAN-SER S.R.L.
. s . . . Meta .
Perspectiva Objetivo estratégico Indicador (%) Frecuencia Responsable
0
Financiera Aumentar las ventas Crecimiento de ventas 25% Trimestral Direccion
Financiera Aumentar la rentabilidad Margen de utilidad bruta 30% Trimestral Direccion
Financiera Maximizar e.l . Indlce de rentabilidad de 1,5% Semestral Direccion
aprovechamiento de activos activos
Financiera Disminuir las deudas Indice de endeudamiento 0,5% Semestral Administracion
Clientes z/lli?r(l)trezr la satisfaccion de Satisfaccion de clientes 95%  Trimestral Administracion
Clientes ﬁe(iztie(llraiizss productos a las Calidad de productos 90% Mensual Disefio
Clientes ﬁe(iztie(llraiizss servicios a las Calidad de servicios 90% Mensual Mantenimiento
Clientes gurgfrgzgola participacion en Cuota de mercado 25% Anual Ventas
Procesos Agilizar los tiempos de Pedldos entregados a 95% Mensual Produccién
internos entrega tiempo.
};rt(;iizzs SII; ltllrrrrllézsar la utilizacion de Evaluacion de desperdicios 10% Mensual Produccion
Procesos Dgsarrollar relaciones de Pedidos sin defectos 5% Mensual Compras
internos calidad con proveedores
Procesos Disminuir defectos en Productos sin defectos 5% Mensual Compras
internos productos
Aprendizaje Cr.ear y preservar un buen Satisfaccion de empleados 95%  Semestral RRHH
y desarrollo  clima laboral
?gﬁgﬁéﬁf Alinear las metas personales Ausentismo 5% Semestral RRHH
Aprendizaje - Facilitar la gestion de capital indice de capacitacion 10% Semestral RRHH
y desarrollo  humano
Aprendizaje  Adaptar los puestos a los Cumplimiento de tareas por 10% Semestral RRHH

y desarrollo

Procesos

puestos

Fuente: Elaboracién propia

Medicion y evaluacion de acciones

Para poder evaluar el Cuadro de Mando Integral cada responsable deberé realizar

controles en los lapsos de tiempo detallados en cada indicador comparando los resultados

obtenidos con lo de ejercicios anteriores. Segun el sistema de semaforizacion hay 3 criterios:

Verde: optimo, se alcanza el objetivo deseado o se supera.

Amarillo: normal, el objetivo es regularmente cumplido.
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e Rojo: Critico, no se consiguid el objetivo.

En el ultimo caso se necesita con urgencia realizar acciones correctivas para mejorar
la situacion.

Al mismo tiempo, se sugiere a MAN-SER S.R.L. que aplique el siguiente
cuestionario, para poder verificar la cantidad de respuestas positivas y asi, medir la eficacia
de la aplicacion del CMI propuesto.

o ¢(Considera que posee una clara comprension de sus funciones y
responsabilidades?

o ¢Estima que ha logrado mejorar en sus tareas diarias por los procesos de
capacitacion que han sido brindados?

o ¢Piensa que aumentaron sus capacidades dentro de su puesto de trabajo?

o ¢Con respecto a las tareas que debe realizar en su area de trabajo ;recibe
informacion adecuada, clara y oportuna para realizarlas?

o ¢Ha tenido una oportuna devolucion de resultados sobre su desempefio
laboral?

o ¢Tiene una adecuada comunicacion con superior inmediato?

o ¢Considera que su superior inmediato posee las competencias necesarias para
el puesto que ejerce?

o A la hora de tomar decisiones, ;Su superior inmediato toma en cuenta sus
opiniones y las de sus compafieros?

o ¢Existe en buen clima laboral en su area de trabajo?

o ¢(sus compaiieros colaboran activamente en aquellas tareas que pueden
realizarse en equipo?

o (Considera que cuentan con los elementos de salud y seguridad necesarios

para evitar accidentes laborales??
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Conclusiones y recomendaciones

El presente trabajo propone el diseno del Cuadro de Mando Integral en la empresa
metalurgica MAN-SER S.R.L. Segun el diagnostico realizado se pudo observar que ademas
de la situacion de inestabilidad economica que atraviesa el pais, la empresa presenta algunos
inconvenientes como como la sobrecarga de tareas en los niveles jerarquicos de los puestos
mas altos debido a la falta de delegacion, y la falta de un sistema de control interno sélido
correctamente implementado que dificulta la posibilidad de tomar decisiones oportunas,
ocasionando también, reiterados problemas en los procesos de produccion lo que trae
aparejados reclamos en cuanto a desperfectos y tiempos de entrega provocando asi, el
disgusto de los clientes, desprestigio de la marca y arriesgando su rentabilidad. Por otra parte,
se observo que desaprovecha oportunidades que se le presentan por falta de estrategias
concretas.

Por lo mencionado anteriormente, se concluye que la implementacion del Cuadro de
Mando Integral sera de gran utilidad, ya que es una herramienta que brida informacion para
tomar mejores decisiones y adaptarse a cambios inesperados.

Se establecieron cuatro indicadores de medicion por cada una de las perspectivas para
evaluar el desempefio de la empresa, los cuales deberan realizarse por los responsables de
cada area asignada y medirse en los lapsos de tiempo establecidos. Esto permitira a los
directivos conocer si se cumplieron las metas propuestas y en caso de ser necesario, realizar
acciones correctivas.

Sera imprescindible lograr la permanencia de su uso en el trascurso del tiempo para
una mejor obtencion de resultados, se debe profundizar sobre el grado de acierto de los
indicadores elegidos y en caso de ser necesario confeccionar otros que se adapten mejor a las
circunstancias que se presenten.

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral no debe limitarse a las empresas solo
cuando se encuentren en situacion de crisis, también es de gran utilidad en aquellas que
presentan un buen desempefio como MAN-SER S.R.L. ya que le permitiria impulsar el

cambio y obtener mejores resultados.



Se recomendaria realizar las siguientes acciones:

e Emplear a un profesional de recursos humanos para realizar actividades que
cuiden al personal, ya que en la actualidad quien ejerce esta funcion es la misma que
se encarga del drea administrativa, dejandolo en segundo plano.

¢ Definir un encargado de ventas distinto al actual. Julian mansilla, ademas de
ser el gerente general es el que realiza estas funciones, asi se evitaria la superposicion
de tareas.

e Definir un responsable de pafiol, dado que el encargado de produccion es
quien realiza estas tareas, evitando asi, que en ocasiones se generen demoras por falta
de comunicacion con el duefio.

e Establecer un plan de marketing, ya sea incorporando un area especifica o
contratando un asesor externo, asi se aumentarian las ventas y la empresa se podria
expandir.

e Participar mas activamente en ferias del rubro, ya que ademas de obtener las
ultimas tendencias de tecnologia en capacitacion y actualizacion, podria ampliar su
cartera de clientes en las rondas de negocios que se realizan.

e Implementar un programa de gestion de relaciones con el cliente para

desarrollar un mejor vinculo con este, y asi aumentar su nivel de satisfaccion y
fidelidad.
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