Universidad Siglo 21

UNIVERSIDAD

S[GLC)

Carrera: Contador Publico
Trabajo Final de Grado
Reporte de Caso

Disefio e implementacion de Cuadro de Mando Integral como herramienta

de gestion interna y externa para la Empresa Man-Ser
Autor: Micaela Daiana Salcedo
Legajo: VCPB29791
DNI: 39.463.775
Director de TFG: Fernando Ortiz Bergia

Argentina, 2021



Agradecimientos

Son muchas las personas que han contribuido al proceso y conclusion de este

trabajo por eso mismo extiendo a continuacion el correspondiente agradecimiento.

Agradezco a Dios por acompafiarme durante todos los procesos de mi vida y hoy
que también esta al lado de él, una persona que sofio verme recibida y me alent6 siempre,
este agradecimiento es para vos abuelo que més de una vez sé que desde el cielo me

mandaste energias para afrontar, para seguir, para luchar.

Agradezco a mis papas Victor y Claudia y a mi hermano Lucas, por brindarme
su amor sin igual, darme contencion, apoyo porque ellos apostaron a mi capacidad, a mi
crecimiento y a mi formacion. Pero por sobre todas las cosas un especial agradecimiento
a mi hijo Feliciano y a mi pareja Lucas, que ellos fueron el filtro de mis emociones,
miedos, adrenalinas, respetando mis tiempos y colaborando a que pueda recibirme, jA
ellos GRACIAS!

Por ultimo, a la Universidad Siglo XXI y a mis maestros por brindarme todas
las herramientas para desarrollar conocimientos y aplicarlos, por permitirme crecer y

formarme dentro de esta increible institucion.

No fue un camino facil, el desarrollo de este trabajo no se cataloga como algo
facil, pero lo que si puedo resaltar es que durante todo este tiempo disfrute del proceso,
de sus investigaciones, de cada palabra plasmada.



Resumen

El presente Trabajo Final de Grado plantea como objetivo principal el disefio e
implementacién de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para la empresa Man Ser S.R.L.
Se establecid que existen probleméticas que son recurrentes y no acompafian al
crecimiento de la empresa por lo que se determinaron los lineamientos estratégicos de
cada perspectiva que propone la herramienta, y se espera que los propietarios puedan
obtener informacion mucho mas confiable y atil a la hora de tomar decisiones para la

creacion de valor de la misma y llegar a ser una empresa exitosa.

Palabras claves: Crecimiento de la empresa, Lineamientos estratégicos, creacion

de valor.
Abstract

The present final work degree proposes a principal objective based on the design

and the implementation of the balanced scorecard for the company Man Ser S.R.L.

It was established that exist different recurrent problems and they don’t help
in the company growth, for that reason strategic guidelines were determined from each
perspective that the tool propose, and with this it is hoped that the owners can take more
useful and reliable information in the moment they make decision about the value and the

successful of the company.

KEYWORDS: Company’s growth, Strategic guidelines, Value creation.
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Introduccion
Man-Ser es una empresa que se fundd el 15 de octubre de 1995, en la provincia
de Cordoba, luego de que a su fundador, quien trabajaba como empleado en una empresa
que se dedicaba a la fabricacién de tornos y centros de mecanizado, se le diera la
oportunidad de iniciar su propio proyecto en el mismo rubro. Asi fue como instal6 su

propia planta y posteriormente se incorporarian dos inmuebles mas.

Dos afios después, su fundador viajé a Alemania, con el objetivo de hallar
tecnologia mas avanzada, la cual le permitiria ampliar la cartera de productos y servicios;
por lo que Man-Ser se convirtidé en una empresa proveedora de importantes compafiias
tales como Ait S.A y Volkswagen Argentina S.A, lo cual llevo a competir con empresas

lideres internacionalmente.

En el transcurso del afio 2009, los hijos del fundador, Julian y Melina Mansilla,
tomaron la empresa a su cargo. Actualmente, la firma no posee sucursales y no tienen
intencion de expandirse, debido a que en el afio 2012 inauguraron una nueva planta

industrial con superficie de produccion que duplicoé a la anterior.

Man Ser es una empresa especializada en el manejo controlado de la viruta
dentro de la industria, ofreciendo una amplia gama de productos especificos para el
cuidado de equipos y recursos, resguardando siempre la calidad de las piezas de
produccién. Segln un articulo de En Foco XXI (2017) la provincia de Coérdoba es
considerada un polo industrial y metaltrgico de suma importancia en el pais, por lo que

la competencia de Man-Ser crece sostenidamente a lo largo del tiempo.

La administracion de la empresa estd a cargo de la familia Mansilla, la cual
cuenta con un total de 30 empleados, distribuidos en 3 niveles jerarquicos. Ademas,
cuenta con asesores externos en lo contable, juridico e higiene y seguridad.

La empresa tiene una estructura organizacional bien definida en términos
teoricos, sin embargo no concuerda con lo aplicado en el dia a dia. Se observan ciertos
“cuellos de botella” en el area de mecanizado lo que lleva a demorar los plazos de entrega
logrando asi, gran disconformidad en los clientes. Esto se debe a la falta de delegacion de
tareas por los altos mandos y a la falta de confianza en los empleados para ejecutar ciertas

decisiones que disminuirian éste clase de cuestiones. Otro problema a resolver es la poca



capacitacion que reciben los empleados, y la ausencia de un sistema de incentivo el cual
derivaria en una mejor eficiencia por parte de los empleados logrando optimizar los
procesos de produccion y los plazos de entrega. Todas estas situaciones no resueltas,
Ilevan a que los costos de la empresa sean elevados y la rentabilidad de la compafiia vaya

en caida.

Como solucion se le plantea a la empresa el disefio e implementacion de un
Cuadro de Mando Integral (CMI) con la finalidad de desarrollar un sistema de gestion de
factores claves para el éxito basado en indicadores que faciliten su seguimiento y logro.
Este cuadro permitira estudiar a la empresa desde cuatro perspectivas: Financiera, del

cliente, de los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento. (Gan y Triginé, 2012)

Como antecedentes de la implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI)

podemos nombrar algunos.

El cuadro de Mando Integral —que denominaremos en adelante CMI- es una
herramienta de gestién que se esta aplicando en empresas de todo el mundo, dadas sus
caracteristicas de claridad, eficacia e integracién, tanto en la construccion como en el
seguimiento de los factores claves que llevan al éxito empresarial y organizacional. (Gan,
Triginé, 2012)

En el area de servicio de posventa de la empresa Centro Motor S.A, se definid
al cuadro de mando integral, como una herramienta de gestion esencial, el cual fue
confeccionado para que la empresa logre un mejor manejo y comprension de la
informacion, colaborando en el proceso de toma de decisiones y una correcta ejecucion
de la estrategia. También influira directamente en la calidad del servicio que se ofrece.
(Cabezas Cartes, 2009)

En una empresa metalmecénica autopartista de la ciudad de Coérdoba, la
implementacién del Cuadro de Mando Integral propuesto le permitira a los directivos de
la organizacién realizar una medicion y evaluacion de la situacion actual de diversos
aspectos de la empresa, como asi también, utilizar las revisiones periddicas del cuadro
como medio de control, posibilitando a la organizacién conocer su posicion actual, en
relacién a sus objetivos planeados y corregir las desviaciones que asi lo requieran.
(Moyano, 2019)



En una Entidad Financiera de la ciudad de Cordoba, puede admitirse que el
Sistema CMI es un instrumento apropiado para acoplarse y potenciar la efectividad en la
aplicacion del enfoque contemporaneo del control interno. Una importante cuestion a
tener presente es que en cada una de las perspectivas que se adopten para el cuadro de
mando integral estan actuando los cinco componentes del control interno, que conjunta
mente se vuelcan hacia identificar y neutralizar los riesgos asociados al cumplimiento de

cada uno de los objetivos vinculados a cada perspectiva del CMI (Diaz, 2015)

La empresa Man-Ser actualmente se encuentra en un entorno dindmico e
inestable, por lo que contar con esta herramienta de gestion en dicho ambiente significa
para ella un seguimiento continuo de la gestion hacia el cumplimiento del plan estratégico
planteado, mediante el control de los indicadores definidos para cada perspectiva de la
empresa, dandole la posibilidad a la organizacion de poder accionar agilmente ante una
falla o desvio del plan original. También ayudara a los directivos y a los empleados tener
un mejor flujo de informacién actualizada para asi optimizar el proceso de toma de

decisiones, mejorando el rendimiento general de la empresa.



Analisis de Situacion
Descripcion de la situacion.

Entre los pilares mas importantes que hacen exitosa a una empresa, hallamos el
control interno el cual hace que los procesos y las decisiones que se tomen en la
organizacion sean mas eficaces y confiables. También es importante el planeamiento
estratégico que haga la empresa, con respecto al horizonte al que quiere llegar, necesita
definir su rumbo para asi alinear sus estrategias con los recursos que tiene al alcance.
Todas estas herramientas de gestion le sirven a la empresa para optimizar su rendimiento

al maximo en escenarios de plena incertidumbre e inestabilidad.

La empresa Man Ser es una compafiia que tiene un largo trayecto desde hace 30
afios, en el cual lograron ser de gran reconocimiento en su rubro y ser de confianza para
sus principales clientes. Sin embargo, no la hace exenta de haber cometido ciertos
traspiés. Uno de ellos, es que los altos niveles jerarquicos se ven sobrecargados de tareas,
debido a la falta de delegacién a los empleados, suponiendo para estos Gltimos, falta de
confianza y capacidad a la hora de tomar decisiones en las tareas diarias. Ellos son el pilar
mas importante para la empresa, los cuales deben estar comodos y sentirse importantes
para lograr un compromiso de calidad para con la empresa. Esta ausencia de confianza
sumado a la ineficacia de la aplicacion de la mejora continua de procesos, se transmite en
la ineficiencia de los plazos de entrega e incumplimiento de condiciones, generando asi

malestar en los clientes.

La falta de informacion y motivacion de los empleados, y la falta de transmision
de valores y vision de la gerencia hacia los distintos niveles, hace que los objetivos

estratégicos se pierdan en el camino, perdiendo asi el rumbo de la empresa.

Anélisis de contexto.
Con el fin del disefio e implementacion de un Cuadro de mando integral se
Ilevara a cabo una evaluacion del estado de la organizacion con respecto a las perspectivas

que conforman el mismo.

v’ Perspectiva Financiera



Esta perspectiva examina los resultados econdmicos para lograr una
optimizacion de los beneficios del negocio (Gan y Triginé, 2012) y responder a los

intereses de los accionistas.

Tras un andlisis de proyeccion financiera de la empresa, se determina que la
incidencia de los costos sobre los ingresos netos es muy alta, por lo que respecto a la
perspectiva financiera, el planeamiento se centrara en el control y reduccion de los costos
de la empresa. Otro dato importante a analizar es que la empresa no cuenta con un sistema
de inventario determinado, lo que puede llevar a ocasionar tanto problemas financieros
como productivos, por lo que se fijara un plan de accion para aplicar un método de

inventario y asi lograr un stock equilibrado.
v' Perspectiva de Clientes

Aqui, segin Gan y Triginé (2012) se busca un servicio éptimo para el cliente,
con el fin de que la empresa pueda permanecer, competir y diferenciarse en un mercado,
como asi que el producto sea entregado a tiempo, en buenas condiciones y que el

rendimiento sea el convenido.

La empresa maneja a sus grandes clientes de manera personalizada y mantiene
una relacion muy estrecha con ellos, lo que genera en el cliente una gran satisfaccion. Sin
embargo, las demoras en los plazos y que la respuesta no sea la esperada hace que esa
complacencia se vea disminuida. Por ello se evaluara la satisfaccion de clientes a traves
de una encuesta a los mismos, para asi analizar qué plan de accion desarrollar para

incrementar el bienestar de los clientes.
v’ Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva debemos cuestionarnos: ;en qué podemos diferenciarnos y
destacarnos de la competencia? Debemos considerar y evaluar los procesos de la empresa
para conseguir la satisfaccion del cliente. (Gan y Triginé, 2012). Debemos focalizarnos y

evaluar qué procesos cumplen con los estandares de produccion.

Dentro de la empresa existe la filosofia de mejora continua de los procesos, a
través del ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, por sus siglas en
inglés), sin embargo no se esta desarrollando de forma eficiente, ya que no se ha dado

solucion a los cuellos de botella que se generan en el area de mecanizado. Por lo que es



necesario focalizarse en procesos puntuales que de alguna manera permitird encontrar
problemas ocultos que incidiran directamente en la optimizacion de la eficiencia y

productividad.
v' Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La formacién y crecimiento de una organizacion es esencial para el
mantenimiento de la factibilidad de la empresa, ya que sin ellos no seria capaz de lograr
objetivos a largo plazo. Por ello es importante que la empresa invierta en la capacitacion
de empleados, en la actualizacion de sistemas y tecnologias de la informacion. (Kaplan'y
Norton, 2014)

Desde el inicio de la relacién laboral, los empleados con la empresa no tienen un
trato personalizado entre ellos, ya que la eleccion de personal es realizada por un tercero.
Lo que lleva a establecer desde un comienzo cierto nivel de distancia entre los altos
mandos y los operarios. También se observa que los empleados no tienen a su alcance un

completo sistema de capacitacion ni un buen sistema de incentivos.

Es muy atil también realizar un analisis de contexto macroeconémico de la
empresa COMO punto de partida de la realizacion del plan estratégico. Aqui, se utilizara la
herramienta de andlisis PESTEL, la cual analizara los distintos factores que inciden sobre

la empresa a nivel macro.



Factores Politicos

+Se decretd Aislamiento Social
y Preventivo Obligatiorio
(ASPO) para todo el pais,
debido al Covid-19 donde
muchas de las actividades
economicas se vieron
afectadas, sin embargo el
sector metalGrgico  siguid
trabajando bajo ciertas
medidas de prevencion.

eLas personas con ciertas
caracteristicas, se
categorizaron como grupo de
riesgo. Por lo que segln
ADMIRA, el 14 % de los
empleados se encuentraron
bajo licencia y el 41 % de las
empresas  metaldrgicas  se
hacen cargo del traslado del
personal. Ademas, las
empresas realiza testeos de
prevencion
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Factores Econdmicos

«La ADMIRA, a la fecha registra
en sus informes que los
indicadores de produccion y
ventas han mejorado. Sin
embargo, el 64 % de las
empresas no lograron recuperar
el nivel de ventas que tenian en
el periodo previo al ASPO.
*Respecto a los  créditos
bancarios, un poco menos de la
mitad de las empresas afirmaron
tener la necesidad de crédito y el
resto accedié a créditos de tasa
24%

*El 25 %de las empresas no
pudieron hacer frente a las
obligaciones impositivas en el
mes de julio, y respecto al
mismo mes el 7 % de las
empresas no pudieron afrontar
los pagos de sueldos.

Factores Sociales

*Desde la Asociacion de

Industrias Metalurgicas
entienden que una empresa
es socialmente responsable
cuando en su proceso de
tomas de decisiones valora
el impacto que sus acciones
tienen en la comunidad, en
el medioambiente y en los
trabajadores. Las empresas y
organizaciones, hoy méas que
nunca, estan llamadas a
trabajar la responsabilidad
social y comprometerse con
las generaciones venideras.

Factores Tecnoldgicos

En una era sumamente
digitalizada, es necesario
que la empresa esté
constantemente actualizada
en sus sitemas como en el
disefio de los productos y
procesos. Es crucial que la
empresa cuente con
herramientas que le den
proteccion a sus sistemas
para la creacion de copias de

seguridad de las
operaciones, asi  como
mecanismos para la

recuperacion de datos. (Los
factores tecnoldgicos que
debe tener en cuenta un
emprendedor, 2015)

Factores Ecoldgicos

Actualmente, la velocidad en
gue se generan residuos y se
acumulan, asi como el consumo
desmedido de materias primas e
insumos, lleva a entender que la
sustentabilidad es pilar central
de cualquier actividad. Durante
el 2018, el Departamento de
Seguridad, Ambiente y Salud
Ocupacional de ADMIRA, junto
con la Asociacion de Acabado
de Metales (SADAM) trabajaron
en la formulacién de Guias de
Produccion Sustentable dirigidas
al Sector Metalurgico.

Factores Legales

eLa Super Intendencia de
Riesgos de Trabajo es un
organismo creado por la Ley
N° 24.557 que depende del
Ministerio de  Trabajo,
Empleo y Seguridad Social
de la Nacion. El objetivo
principal de esta entidad es
garantizar el efectivo
cumplimiento del derecho de
salud y seguridad de la
poblacidn mientras trabaja.

Figura 1. Analisis de contexto con herramienta de andlisis PESTEL. Elaboracion propia. Datos

obtenidos de Informes de Asociacion de Industriales Metallrgicos de la Republica Argentina (ADMIRA,

2020) Recuperados de: https://www.adimra.org.ar/informes-y-comunicados



https://www.adimra.org.ar/informes-y-comunicados

Diagndstico Organizacional.
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Como analisis complementario se realiza un andlisis interno y externo de Man

Ser, a través de la herramienta de analisis FODA.

FORTALEZAS

- Productos de alta calidad.
- Prestigio a nivel nacional.
- Confianza de los clientes.
- Instalaciones propias
- Vision sistemética de la gestion.

- Precios bajos respecto a la
competencia

OPORTUNIDADES

- Incursionar en mercados
internacionales.

- Implementacion de sistema de
abastecimiento

- Capacidad fisica para incorporar
nuevas tecnologias y futuras
ampliaciones.

- Gestion de marketing para lograr
maés publicidad.

-Aplicacion de nuevas filosofias de
trabajo.

Figura 2. Analisis FODA de la empresa Man Ser. Elaboracion propia.

DEBILIDADES

- Falta de politicas en recursos
humanos.

- Carente de politica ambiental.

- Cuellos de botella en el sector de
mecanizado

- Incumplimiento con los plazos de
entrega

- Falta de sistema de inventarios.

- Fallas en planificacion y
abastecimiento.

AMENAZAS

- Inestabilidad econdmica del pais

- Rivalidad y crecimiento de
competidores.

- Nuevos competidores.
- Productos sustitutos.
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Marco Teorico

En esta seccion se desarrollaran los diferentes conceptos teoricos, los cuales nos
serviran para lograr una implantacion exitosa del Cuadro de Mando Integral. Para ello
debemos contar con ciertos aspectos claves: 1) Que exista una planeacion estratégica
adecuada junto a una materializacion en la mision, vision, valores y principales lineas
estratégicas; 2) Que coexista compromiso de la alta direccion y del equipo directivo para
con la implantacion del CMI; 3) Que haya constituido un equipo de trabajo donde los
integrantes dispongan de una vision global de la empresa y conozca bien el negocio.
(Baraybar, 2010)

Control interno

Es un proceso ejecutado por la direccion, administracion y todo el personal de
una organizacion, disefiado para proporcionar una seguridad razonable con miras a la
consecucion de objetivos en las siguientes areas: a) Efectividad y eficiencia en las
operaciones; b) Confiabilidad de la informacion financiera y ¢) Cumplimiento de las

leyes y regulaciones aplicables. (Gomez, 2001)

Planeacion estratégica.

Segun Chiavenato (2017) en su libro de Planeacion Estratégica plantea que la
Planeacion Estratégica es un proceso esencial en la organizacién que se encarga de trazar
los objetivos por alcanzar y las directrices para definir planes de accién para lograrlos y

gue generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo.

La planeacion identifica los recursos potenciales, crea y alinea las capacidades,
reconoce las fortalezas y debilidades y establece el conjunto de medidas que se aplicaran
para asegurar que la organizacion alcance los resultados. (Chiavenato, 2017). Sin
embargo, el mismo autor afirma que esto solo alcanzard su maxima eficacia cuando todas
las personas que la componen orquestados de esfuerzos de inteligencia colectiva, la

acepten, la entiendan y la apliquen en la préctica.

Mapa estratégico.

Es la representacion de los vinculos causa-efecto que se producen entre los
objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas proporcionando una manera uniforme y
coherente de describir la estrategia de la organizacion, de modo que se puedan establecer

y gestionar objetivos e indicadores. (Baraybar, 2010)



13

Cuadro de Mando Integral.

Respecto a éste concepto hay variantes en diferentes autores. EI Cuadro de
Mando Integral fue creado por Kaplan y Norton (2000), los cuales exhiben que el cuadro
de mando integral contempla los indicadores financieros de la actuacién pasada con
medida de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de cuadro de
mando, financieros y no financieros debian derivarse de la vision y estrategia de la

organizacion.

En una edicion mas actualizada de Kaplan y Norton (2014), éstos manifiestan
que el enfoque de medicion del CMI se utiliza para llevar a cabo los procesos decisorios:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4

Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El cuadro de mando integral, segun Kaplan y Norton (2014) llena el vacio que existe en
la mayoria de los sistemas de gestion, de éste modo el CMI se convierte en los cimientos

para gestionar las organizaciones en la era de la informacion.

Por otra parte, Guarino (2007) en su trabajo “Tablero aplicado a la gestién logistica”
presenta al tablero de mando o CMI como un conjunto de indicadores que sirven para la
medicion de operaciones logisticas. Por lo que este autor, limita el concepto del CMI a
un conjunto de indicadores, sin embargo tiene en cuenta que a partir de ellos los directivos
tendran las herramientas suficientes para asi tener informacion actualizada y confiable a

la hora de tomar decisiones.

Segun Aparisi Caudeli, Guevara Medina y Ripoll Feliu (2003), el CMI ademas de
informar, contribuye a formular y a comunicar la estrategia, alinear los objetivos de la
organizacion y de los empleados, formar y motivar a los trabajadores, mejorar de manera

continuada y, por ultimo, redisefiar la estrategia.
De acuerdo con lo que dice PILoT (2016):

El cuadro de mandos proporciona una perspectiva global de la empresa
con el objetivo de facilitar la toma de decisiones para poder llevar a cabo

una correcta gestion de la misma. Ademéas sirve como canal de
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comunicacion entre los diferentes niveles de la empresa, ya sean
horizontales o verticales, e informa de la evolucién de la estrategia y de

los objetivos del negocio.

Estos autores coinciden con que el CMI es una herramienta de gestion que puede
entrelazar los objetivos estratégicos con la vision y la mision, ofreciendo una vision global
de la organizacién pero al mismo tiempo brindando informacion util, concisa y confiable

para una toma de decisiones efectiva.

Por lo que se demuestra la importancia y la gran utilidad de ésta herramienta en la gestion
de la organizacion, debido a que conjuga las diferentes perspectivas (financiera, del
cliente, de procesos internos y aprendizaje y crecimiento) junto a los indicadores
financieros y no financieros con el fin de observar a la empresa como un todo, lo que

permitird guiar a los directivos hacia el logro del planeamiento estratégico.
Perspectivas.

— Perspectiva Financiera: Recoge las necesidades de satisfacer a los accionistas de
la organizacion, sirviendo de enfoque para los objetivos e indicadores del resto de
las perspectivas. (Amo Baraybar, 2017)

— Perspectiva de Clientes: Para conseguir los objetivos financieros enmarcados en
la perspectiva financiera es necesario aportar valores a nuestros clientes,
cubriendo sus necesidades. En esta perspectiva también recogeremos los objetivos
establecidos en relacion con nuestros clientes. (Amo Baraybar, 2017)

— Perspectiva de Procesos Internos: Para poder aportar valor a nuestros clientes, es
necesario ser excelente en aquellos procesos que permitan a la organizacion cubrir
las necesidades de sus clientes, en funcion de su estrategia de competencia y
propuesta de valor. Aqui enmarcaremos los objetivos de proceso, que
conjuntamente con los de aprendizaje e innovacion nos facilitaran la consecucion
de los objetivos del cliente y financieros. (Amo Baraybar, 2017)

— Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje: La consecucion de los objetivos de
proceso, depende de la capacidad de innovar, desarrollar, construir y mantener los
recursos e infraestructuras basicas de la organizacion, como lo son: el capital
humano, la tecnologia, la estructura organizativa, las alianzas operativas, etc.
(Amo Baraybar, 2017)
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Diagnostico.

Declaracion del problema

Luego de un analisis exhaustivo en este reporte, se deduce que el problema
principal que posee Man Ser, es la falta de una herramienta de gestion estratégica. La
carencia de ella se visualiza en la ausencia de formulacion de estrategia y comunicacion
de objetivos generales entre directivos y empleados, generando demoras en los procesos
de produccion. Se adhiere a la problematica principal, la ineficacia en la aplicacion de los
procesos de mejora continua., y en consecuencia que las falencias de produccion afecten
tanto la calidad de los productos como los plazos de entrega, sin ser estas problematicas

resueltas de manera inmediata.

Justificacion del problema

La implementacion de un cuadro de mando integral se considera transcendental
para la empresa, ya que significara un analisis a partir de las cuatro perspectivas mas
importantes de la empresa, lo que denotara estudiar por separado cada una de ellas
minuciosamente pero definiendo una vision global de la organizacion. La utilizacién de
ésta herramienta llevara a la empresa a conocer la situacion actual de la empresa y hacer
un seguimiento del cumplimiento de la estrategia planteada, lo que nos ayudara ante

diferentes problematicas lograr con antelacion tomar las acciones correspondientes.

Conclusién diagnostica

En un contexto dindmico e inestable como el que se vive en la actualidad es
inevitable que como empresa lider del mercado, que quiere mantener su status quo no
cuente con una herramienta que le ayude a conseguir de forma exitosa los objetivos
estratégicos planteados. EI CMI permitira que a cada una de sus perspectivas se le asigne
indicadores financieros- no financieros y objetivos estratégicos que ayudaran a lograr las
metas planteadas. También se asignaran responsables, donde su trabajo consistira en
responder por el cumplimiento de los objetivos, de los indicadores y sus desviaciones, y

se encargaran de que la informacion esté actualizada y sea fiable.

Este proceso llevara también a fomentar una cultura organizacional de
aprendizaje, influyendo en el comportamiento de las personas claves de la organizacion
y promoviendo la comunicacion y participacion de las personas en el proceso de

produccion.
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Plan de Implementacion.

Objetivo general
Disefiar e implementar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion estratégica a la empresa Man Ser para el afio 2020, con el fin de obtener

informacidn concisa y Gtil al momento de tomar decisiones.

Objetivos especificos.

v Analizar las cuatro perspectivas que conforman el Cuadro de Mando Integral
e identificar los puntos estratégicos de cada una.

v’ Establecer objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

v Determinar los indicadores que permitiran evaluar el desempefio de la
gestion de Man Ser y de ellos obtener informacion atil para la toma de
decisiones.

v" Disefiar el proceso de implementacion del Cuadro de Mando Integral para el

afio 2020 en la empresa.
Alcance

El presente trabajo de grado estara comprendido en el periodo temporal de
agosto-diciembre del afio 2020 y tendra como alcance fisico todas las instalaciones de la

empresa Man Ser, ubicada en el Barrio San Pedro Nolasco de la provincia de Cordoba.

Limitaciones

La principal limitacion en este trabajo, es que al no tener acceso a la empresa, se
carece de informacion interna de la misma, respecto a clientes y empleados como asi
informacidn financiera desactualizada. Sin embargo, para lograr los resultados esperados
se trabajara bajo los supuestos de proyeccidn financiera y suposiciones con respecto a la

informacion de clientes y empleados.

Recursos
Aqui se incluyen los elementos que estan a disposicion de la empresa. Entre los

mas importantes:
e Computadoras de ultima generacion.

e Capacidad de adaptacion al cambio.



e Filosofia corporativa (Misién, Vision y Valores)

e Recursos humanos medidos en horas profesionales.

Acciones especificas y marco temporal: Diagrama de Gantt
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A continuacion se describiran las actividades que se realizaran a lo largo del

proceso, junto con el estimativo de tiempo en que se llevaran a cabo cada una.

- Fecha de Duracion Fecha de
i@, e inicio (dias) | finalizacion
1 Realizacion de diagndstico de la empresa 01/08/2020 15 16/08/2020
2 | Constitucion de objetivos generales y especificos 17/08/2020 3 20/08/2020
3 Disefio del mapa estratégico 21/08/2020 10 31/08/2020
Establecimiento de los indicadores para cada
4 perspectiva 01/09/2020 25 26/09/2020
5 Disefio del proceso de implementacion del CMI 26/09/2020 10 06/10/2020
6 Implementacion del CMI en la empresa 07/10/2020 40 16/11/2020
7 Control de ejecucién del CMI 16/11/2020 45 31/12/2020
Tabla 1. Acciones y marco temporal. Elaboracion propia.
Diagrama de Gantt
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Figura 3. Diagrama de Gantt para implementacion de CMI. Elaboracion propia.

Desarrollo de la propuesta

Mapa estratégico

El primer paso para la confeccion del CMI, es determinar los vinculos causa-

efecto que se produciran entre los distintos objetivos de las cuatro perspectivas, ello lo
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haremos a través del mapa estratégico. La explicacion de la relacion entre las distintas
perspectivas es que se suman valor la una a la otra constantemente, es decir que, para la
consecucion de un proceso interno es necesario que los empleados tengan la capacidad
de desarrollarlo e innovar en él, para poder aportar valia a nuestros clientes es menester
que los procesos internos satisfagan las necesidades de los mismos y para obtener
beneficios financieros cumpliendo con los objetivos de ésta rama es necesario cubrir las

necesidades de los clientes.

MAPA ESTRATEGICO DE MAN SER
Perspectiva Reducir costos Incrementar Controlar nivel de Optimizar el uso
Financiera rentabilidad inventarios de activos
Aumentar Agilizar tiempos | tar |
: satisfaccion de ncrementar fa
Perspectiva de clientes T deentegade  — fidelided de
clientes I productos clientes actuales
Perspectiva de Lograr mejor Optimizar procesos Disminuir el
procesos | —>  utilizacion de ¢ de produccion "\ porcentzje de scrap
internos instalaciones puntuales T
Perspectiva de Incrementar Lo Aumentar
e L[ capacitacion de _ Disminuir satisfaccion de
Aprendizaje y persoral accidentes laborales
Crecimiento empleados

Figura 4. Mapa estratégico de Man Ser. Elaboracién propia.
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Objetivos estratégicos.

e Ser una empresa lider en el mercado de la Industria MetalUrgica a nivel
nacional e internacional para el afio 2025.

e Reducir los costos de la empresa, con el fin de mejorar el margen de
rentabilidad de la misma.

e Medir la confiabilidad de la entrega del producto en tiempo y forma.

e Asegurar que la satisfaccion de los empleados supere el 70 % durante el
2020.

Para lograr estos objetivos, se consideraran indicadores que se utilizan en empresas

Benchmarking conocidas a nivel internacional.

Determinacion de indicadores.

» Perspectiva Financiera.

Uno de los objetivos mas importantes es el de aumentar la rentabilidad de la
empresa, por ello calcularemos inicialmente el EBIT (Earnings before interest and taxes
o0 Beneficios antes de intereses e impuestos), y a partir de él, mediremos el margen EBIT
sobre las ventas netas. Este ratio, nos servird para obtener una idea clara del rendimiento
de la empresa y optimizar la situacion a través de la reduccion de costos. Sera controlado
por el gerente de ventas. La informacion financiera disponible es de los periodos 2016 al
2018, respecto a los periodos 2019 y 2020 se realiza una proyeccion financiera,

calculandose el incremento interanual y la incidencia de costos sobre las ventas netas.

- w - - w

2016 $ 230.265.479,10 $ 196.351.633,63 0,85
2017 $ 285.331.848,88 I’$ 247.977.278,33 1,24 0,87
2018 $ 328.857.647,78 r$ 268.293.498,30 1,15 0,82
2019 $ 393.262.354,18 r$ 320.837.096,13 1,20 0,82
2020 $ 470.280.318,12 r$ 383.671.027,82 1,20 0,82

Tabla 2. Proyeccion de ventas netas y costos sobre ventas. Elaboracion propia.

- - -

2016 $ 33.913.845,47 0,147
2017 $ 37.354.570,55 0,131
2018 $ 60.564.149,48 0,184
2019 $ 72.425.258,05 0,184
2020 $ 86.609.290,30 1,226

Tabla 3. Célculo del indicador EBIT. Elaboracion propia.
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Bajo supuestos de proyeccion de ventas y gastos, se encuentra que la incidencia
de los costos sobre ventas es de un 80% aproximadamente, por lo que se establece
disminuir los costos en un 8 %, y en consecuencia la incidencia del costo sobre ventas
disminuira en la misma cantidad de puntos, esperando que mejore la rentabilidad en ocho

(8) puntos también sobre la del afio anterior.

2018 $ 328.857.647,78 $  268.293.498,30 0,82
2019 $ 393.262.354,18 $  320.837.096,13 0,82
2020 $ 47028031812 $  348.791.84347 0,74

Tabla 4. Reduccidn de incidencia de costos. Elaboracién propia.

2019 $ 72.425.258,05 1,18
2020 $  121.488.474,65 1,26

Tabla 5. Calculo de EBIT y Margen de EBIT. Elaboracion propia.

Como punto esencial, se considera el nivel de inventarios, considerando el inventario
promedio y el costo de ventas, este indicador nos mostrara la cantidad de veces que el
inventario deberd ser reabastecido. En el afio 2017 y 2018 el stock se vendid y reemplazé
8 y 7 veces respectivamente durante cada periodo. Luego, siguiendo a la proyeccion
financiera realizada, se calcula que este indicador en el 2019 y 2020 serian de 7 veces
aproximadamente, lo que es equivalente a que la empresa mantiene el inventario durante
50 dias.

- - w -

2017 $ 21.483.222,00 $ 174.030.770,30 8,10 45,06
2018 $ 27.344.302,19 $ 198.635.385,85 7,26 50,25
2019 $ 34.804.409,78 $ 252.131.821,44 7,24 50,38
2020 $ 44.299.79351 $ 320.162.849,09 7,23 50,50

Tabla 6. Célculo de rotacion de inventarios y dias de inventarios. Elaboracidon propia.

Teniendo en cuenta que, la empresa trabaja con orden de compra cerrada, la empresa se
encuentra en exceso de inventario, debido a que el inventario de un mes “x”, se encuentra
en stock durante 50 dias y ellos venden a pedido en firme de los clientes. Esto puede
solucionarse estableciéndose un sistema de abastecimiento que sea justo y necesario, tal

como el Lean Time y una planificacion de compras en funcion de la planificacion de
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ventas. Es decir, que por cada tanda de produccion asegurada, la empresa debe
abastecerse con lo justo y necesario para no quedar con stock en el inventario, lo que
genera pérdidas e ineficiencia en las instalaciones, asi se podra disminuir tanto el valor
de inventario como el valor de costos de venta. Siguiendo al plan de accion, se recomienda
disminuir en el primer mes los dias de inventario a 30 dias y en el segundo mes a 15 dias,
esta informacion se medird a través del indicador de rotacion de inventarios, el cual a

través de la disminucién de sus variables llegaremos al resultado esperado.

Tabla Perspectiva Financiera 7.
Objetivo estratégico Incrementar la Controlar el Nivel de
(OE) rentabilidad Inventarios
Indicador Margen EBIT Rotacion de inventarios
Foérmula (EBIT / Ventas netas) Costo de ventas /

Inventario promedio

Valor Actual 18 % 7
Valor meta 26 % 12
Banda verde >20% >10
Banda amarilla 15 % < OE < 18% 9<0OE<10
Banda roja <15% <9
Medidas correctivas Reducir costos directos | Mayor control de las

e indirectos. entradas y salidas de

stock.

Indicadores de la Perspectiva Financiera. Elaboracién propia.

» Perspectiva de Clientes

Un factor determinante para la empresa, es tener un cliente satisfecho, es decir,
que la empresa cumpla con las expectativas del mismo y si es posible que las sobrepase.
Por ello, medir la satisfaccion del cliente y definir los canales de retroalimentacion para
recibir la experiencia del cliente para con la empresa es sustancial para el crecimiento de
la misma. Esta medicion se recomienda hacer a través de encuestas online o de chats
online, donde se le consultara al cliente si estd conforme con el producto y el servicio de
atencion, si los tiempos de entrega son adecuados y se le pedira recomendaciones para
mejorar constantemente en la atencion y en la diferenciacion del producto.

Este indicador ir& de la mano con la medicion de fidelidad de los clientes, debido
a que si laempresa toma en cuenta las respuestas y recomendaciones de los clientes, ellos
se sentiran valorados y escuchados, y sus necesidades se veran cumplidas. Asi, el cliente
ocasional, se convertira en un cliente habitual y compartird su experiencia con los demas

consumidores.
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Como se viene anunciando, las demoras en el centro de mecanizado crean
demoras en los plazos de entrega, lo que genera cierta disconformidad en los clientes que
los puede llevar a reducir la frecuencia de compras, desistir a la fidelidad para con la
empresa y asi disminuir las ventas. Por ello, es muy importante medir los tiempos de
entrega con el fin de analizarlos, mejorarlos y controlarlos constantemente.

Al momento de medicidn, se carece de informacion actual de laempresa respecto
a estos indicadores, por lo que se trabajara teniendo en cuenta informacion de una empresa

tomada bajo la préactica de benchmarking.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Objetivo Aumentar la satisfaccion Agilizar los tiempos Incrementar la
Estratégico del cliente de entregas fidelidad de clientes
actuales
Indicador % de satisfaccion de On-Time Delivery Fidelidad de clientes
clientes (OEM)
Foérmula % de satisfaccion del (N° de entregas Clientes recurrentes /
cliente realizadas a tiempo / Total de clientes x
N° de entregas 100
realizadas) X 100
Valor Actual - - -
Valor Meta 90% 95% 80%
Banda Verde >80% > 90% > 90%
Banda 70% < OE < 80% 80 % <OE <90 % 60% <OE<70%
Amarilla
Banda Roja <70 % <80% <60%
Medidas - Analizar las demandas y | - Identificar puntos | - Reforzar los medios
correctivas expectativas  de los | criticos en la cadena de | de comunicacion con

clientes. produccién. los clientes.
Tabla 8. Indicadores de la Perspectiva de Clientes. Elaboracion propia.

» Perspectiva de Procesos Internos

En el area de procesos internos, los aspectos mas importantes a considerar son
los de dar solucion a las fallas de produccion y disminuir los productos defectuosos. Esto
ayudara tanto a aumentar la satisfaccion del cliente como a reducir los costos de

produccién.

Por ello, resulta recomendable utilizar el indicador OEE (“Overall Equipment
Effectiveness” o “Eficacia Global de Equipos Productivos”), el cual mide de manera real
la eficiencia de la maquinaria y sus procesos productivos, lo que ayudara a que se ejecute

de forma correcta el proceso de mejora continua, dando solucion inmediata a los cuellos
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de botella que se generan en el &rea de mecanizado y a todas las situaciones que surjan en
el proceso de produccion. Se considera también el indicador de capacidad de produccion
utilizada con el fin de lograr medir la utilizacion real de las maquinas, y evitar la
generacion de capacidad ociosa que se concibe al producirse demoras en el sector de
mecanizado, ocasionandose en consecuencia pérdidas en productividad y altos costes.
Para reducir las fallas en los productos en la cadena de produccion, es necesario
definir, medir y controlar el porcentaje de scrap que surgen por ciclo de produccién. Este
valor también mejorara a través de la capacitacion integra de los empleados y de su
compromiso total con cada uno de los objetivos estratégicos planteados. Por carencia de
informacion, estos indicadores seran medidos a partir de la comparacién con una empresa

Benchmarking.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Objetivo Optimizar los Lograr mejor Disminuir porcentaje
Estratégico procesos de utilizacion de las de scrap
produccion instalaciones
Indicador OEE Capacidad de Scrap (%)
produccién utilizada
Foérmula OEE (%) = (Capacidad utilizada @ % de scrap / Total de
Disponibilidad x / Capacidad maxima ventas

Eficienciax FTT del recurso) x 100

Valor Meta 95 % 95 % 2%
Banda Verde =90 % =90 % <3%
Banda Amarilla 85 % < OE <90 % 85 % < OE <90 % 3% <OE<5%
Banda Roja <85% < 85% >5%
Medidas correctivas | - Continuar aplicando | - Planificacion de | - Controlar que se
el ciclo DMAIC. compras de materia | apliquen las normas
prima. I1ISO

Tabla 9. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos. Elaboracién propia.
» Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

En el analisis interno realizado, se determiné que los empleados no son tomados
en cuenta a la hora de tomar decisiones respecto a procesos productivos ni tampoco estan
adecuadamente capacitados para hacerlo. Por ello, es muy importante que se dediquen
horas de la jornada laboral a la capacitacion profesional de los empleados, como asi
tambien transmitirles con conviccion a ellos la filosofia corporativa para que la apliquen

en el dia a dia. A partir de la capacitacion y el aumento de su compromiso se podra
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disminuir los accidentes laborales como asi también incrementar la satisfaccion de los

empleados al sentirse cuidados y con conocimientos.

Respecto a las horas de capacitacion, se establece un maximo por empleado de
dos horas y media en una semana laboral, siendo un total de 30 empleados, se establecen
3600 horas anuales de capacitacion en total.

PERSPECTIVA DE CAPACITACION Y APRENDIZAJE

Objetivo Incrementar la Disminuir accidentes Incrementar el
Estratégico satisfaccion del laborales conocimiento y
personal compromiso del
personal
Indicador Indice de satisfaccion N° de accidentes Indice de
del personal anuales capacitacion del
personal
Foérmula % de motivacion y N° de accidentes Can. De hs. De
satisfaccion por capacitacion dictadas
empleado / Cant. De hs. De
capacitacion
proyectadas
Valor Meta 85 % 100 3600
Banda Verde =>80% <120 >75%
Banda Amarilla 75 % <OE <80 % 121 < OE <130 70% <OE<75%
Banda Roja <75% > 131 <69%
Medidas correctivas = Aplicar sistema de - Implementar mas | - Remarcar la
incentivos y | cursos de | filosofia corporativa
motivacion. capacitacion a los | de la empresa.
empleados.

Tabla 10. Indicadores de perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Elaboracion propia.
Cuadro de mando integral

Luego de haber definido los objetivos estratégicos y las relaciones causa-efecto
de los mismos, podemos iniciar con el disefio del cuadro de mando integral. En él, se
resumiran los trece indicadores elegidos con el fin de facilitar la medicién y control de

los objetivos por cada uno de los responsables y las metas a cumplir.



MEDICION

FRECUEN

VALOR

deVeces

KPI UNIDAD INICIAL CIA META OPTIMO TOLERABLE
Margen EBIT % 18% Anual 241% | =15% 10%< OE < 15%
Rotacion de Inventario [ Veces 7 Anual 12 > 10 9<0OE< 10
5 - —
% de satisfaccionde | o i Anual | 90% |=80% | 70% < OE < 80%
clientes
OEM % - Mensual 95% >90% 80% < OE < 90%
Fidelidad de clientes % - Anual 80% =70% 60% < OE < 70%
OEE % - Mensual 95% =90% 85% < OE < 90%
Capacidad de % i Mensual | 950% |=90% | 85% < OE < 90%
produccion utilizada
Scrap (%) % - Mensual | 2,00% |= 3% 3% <OE< 5%
Indice de satisfaccion | i Mensual | 85% [=80% | 75% < OE < 80%
de personal
) Cant.
N° de accidentes laborale - Anual 100 <120 121 < OE <130

DEFICIENTE |RESPONSABLE

Gerente de ventas

Gerente de compras

Gerente de ventas

Gerente de ventas

Gerente de ventas

Sector operativo

Sector operativo

Sector operativo

Gerente de RR.HH

Gerente de RR.HH




Conclusiones

El presente reporte se realizo sobre la empresa Man Ser S.R.L, la cual se desarrolla en
el sector industrial metallrgico. El objetivo principal de este trabajo es ofrecerles a los
propietarios y empleados de la empresa una herramienta que les brinde soluciones permanentes
a problemas reiterativos, que sean sostenibles a lo largo del tiempo, permitiéndole a la empresa

un crecimiento local con proyeccion a mercados internacionales.

Este trabajo presentd ciertas limitaciones debido a que la informacion brindada por la
empresa y por la Universidad resultd ser limitada y desactualizada pero no improductiva a la
hora de hacer un andlisis financiero. Por ello, se decidio realizar una proyeccion respecto a los
indicadores financieros y el uso de la herramienta de Benchmarking a la hora de calcular
indicadores internos como lo son los de la perspectiva de crecimiento, de clientes y de procesos

internos.

A través de un analisis integro de la situacién de la empresa se pudo determinar que
Man Ser, siendo una empresa reconocida en el sector nacional presenta algunos aspectos que
pueden mejorar. Se encontraron situaciones a perfeccionar tales como demoras en el proceso
de produccidny entrega, debido a deficiencias en la aplicacion del proceso de mejoras continuas

y una falta de planeamiento estratégico, lo que genera en la empresa una gestion ineficiente.

Con estas problematicas, se toma como solucion la aplicacion de la herramienta de
gestion estratégica, Ilamada cuadro de mando integral, que tiene como fin ofrecer claridad,
eficiencia e integracion a la empresa. Se determinan once indicadores estratégicos, los cuales
ayudaran a medir, analizar, implementar y controlar acciones que permitan continuar con los
lineamientos de planeacion estratégica de la empresa. La informacién que genere el Cuadro de
mando integral, hara que tanto los directivos como los empleados puedan tener un mejor manejo
de la informacién, logrando facilidad en la toma de decisiones, y en consecuencia llevando una

gestién correcta de la empresa.

Es recomendable, que la informacidn gque se obtenga de las encuestas a los clientes
para medir su satisfaccion, se utilice como proceso de retroalimentacién, con el fin de que las
respuestas llegue a los empleados, y tengan conocimiento de las necesidades y requerimientos
de los clientes, y asi poder llegar a brindarles una mejor atencion y experiencia de compra.
Respecto a los procesos internos se podria aplicar el proceso de Lean Time Management, el

cual tiene como fin detectar consumos innecesarios, eliminarlos y controlar que los ajustes
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realizados sigan lo planeado. Esto ayudara también a lograr un sistema de inventarios
equilibrado y asi se ahorraria dinero en términos de costos y en tiempos de demora en los

procesos.

Y por Gltimo, se aconseja que se establezca como habito una reunion mensual
obligatoria con el fin de que cada area comunique su situacion actual en todos sus aspectos y
asi poder evaluar si los planes de accion elaborados estan siendo llevados a cabo con

efectividad, y en el caso de que no sea asi, plantear cual sera la solucién que se llevara a cabo.
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