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Resumen

Este trabajo final de grado plantea la elaboracion de un cuadro de mando integral para
una empresa del rubro metaldrgico, resaltando la importancia de contar con un plan de
gestidn interna. Se realizo un analisis situacional de la empresa MAN-SER S.R.L. con el
fin de lograr un diagnostico actual de la empresa. Para poder elaborar una propuesta
satisfactoria, se desarrollé un marco tedrico, donde se encuentran los temas que serén la
guia del presente trabajo, basandonos en la teoria del cuadro de mando integral, como
herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones, gestion y tablero de control,
con las ventajas y desventajas de los mismos. El cuadro de mando integral, se busca
reducir la carga de tareas en los puestos superiores, mejorar su comunicacion y gestion
interna, optimizando sus procesos internos y mejorando su productividad. Por ultimo,
queda plasmado, el correcto funcionamiento del cuadro de mando integral como la mejor

herramienta para la empresa objeto de este reporte.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, gestion interna, indicadores, procesos

internos
Abstract

This final degree project proposes the development of a comprehensive scorecard for a
company in the metallurgical sector, highlighting the importance of having an internal
management plan. A situational analysis of the company MAN-SER S.R.L. in order to
achieve a current diagnosis of the company. In order to develop a satisfactory proposal, a
theoretical framework was developed, which contains the topics that will guide this work,
based on the theory of the balanced scorecard, as a management tool that helps decision-
making, management and control board, with the advantages and disadvantages of the
same. The balanced scorecard seeks to reduce the burden of tasks in higher positions,
improve their communication and internal management, optimizing their internal
processes and improving their productivity. Finally, the correct operation of the balanced
scorecard is reflected as the best tool for the company that is the object of this report.

Keywords: Balanced scorecard, internal management, indicators, internal processes



Introduccion

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta muy Util para integrar
indicadores derivados de la estrategia, indicadores financieros basados en actividades
pasadas, e introduce a los indicadores futuros para las actividades financieras futuras.
Estos inductores incluyen, clientes, procesos y perspectivas de aprendizaje y crecimiento,
derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en
objetivos e indicadores tangibles. (Kaplan & Norton, 2002).

Debido a esto, es muy utilizado por las empresas para poder obtener un
diagnostico de su organizacion, sus procesos internos y de la comunicacion de esta para
con su entorno, sus clientes, proveedores y su competencia. Es de vital uso para saber
dénde nos encontramos y hacia donde nos dirigimos, que estrategia tomar, cuéles seran
sus costos y como se los pondrd en marcha, mas aun, tratdndose de empresas en nuestra
economia, por ello trataremos en este reporte sobre la planificacion y puesta en marcha

de un cuadro de mando integral para la empresa MAN-SER servicios industriales.

MAN-SER es una empresa que produce y comercializa productos y servicios
industriales, se encuentra radicada en la Ciudad de Cérdoba. Sus origenes se remontan a
la década del 90, cuando su fundador, el Sr. Luis Mansilla se dedicaba a la fabricacion de
tornos y centros de mecanizado, ademas de otros trabajos de herreria particular. En el afio
1995, se funda la empresa, instalando su propia planta. Afios mas tarde en 1997, adquirid
una maquina punzadora CNC (Control numérico por computadora) lo cual les sirvio para
ampliar la cartera sus productos y servicios. De este modo pudo extender su produccion
a otras partes del pais, para en el afio 2002, convertirse en una SRL y abastecer a empresas
multinacionales como Volkswagen Argentina S.A. y AIT S.A. En la actualidad se
encuentra dirigida por los descendientes del fundador, el Sr. Julian Mansilla y la Sra.

Melina Mansilla.

La organizacién cuenta actualmente con 30 empleados, dentro del organigrama
interno se encuentran las areas de Ventas, Compras, Recursos Humanos, Produccidn,
Mantenimiento, Disefio y Calidad. Las areas juridicas, contable y de higiene y seguridad
se encuentran bajo gestion externa. La empresa posee tres niveles de tomas de decisiones,
la direccion estratégica recae sobre el directorio familiar, integrado por cuatro socios, y
solo dos trabajan en la organizacion. Dentro de esta area se toman decisiones de largo

plazo como inversiones significativas y desarrollo de nuevas unidades de negocio.



Analizando la situacion de la organizacion encontramos que tiene situaciones
problematicas en determinadas areas, entre ellas podemos sefialar, una sobrecarga de
tareas en algunos miembros del directorio de mayor jerarquia por falta de delegacion. Es

decir, los duefios realizan tareas que pertenecen a distintas areas.

Por otra parte, encontramos la poca capacitacion para los empleados, actualmente
no se dan otras acciones de incentivos. A nivel administrativo encontramos que solo se

realizan, dentro de la empresa, tareas de administracion del personal.

Como podemos ver dentro de esta problematica, las areas de administracion,

recursos humanos y la comunicacion interna en MAN-SER, se encuentran afectada

Tomando antecedentes obtenemos que como mejor solucion para MAN-SER, es
elaborar un plan de gestion interna y externa mediante un Cuadro de Mando Integral
puesto que es Util para desarrollar procesos de aprendizaje y para ampliar la vision hacia
indicadores no financieros. Conserva la medicion financiera como un resumen critico de
la actuacion gerencial, realzando un conjunto de mediciones mas generales e integradas,
que vinculan al cliente actual, los procesos internos, y la actuacién de los sistemas con el

éxito financiero a largo plazo. (Caceres, 2012).

El provecho que se puede obtener a este sistema de gestion empresarial es
ilimitado y adaptable a cualquier tipo de empresa, lo importante siempre es la alineacion
y enfoque que estara siempre influenciado por la mision y vision de la empresa para

formar asi nuestra estrategia. (Lajara, 2016).

Para Salvatierra Morales (2019), el disefio e implementacion de un CMI como
herramienta de gestion para la toma de decisiones se considera como propuesta debido a
los beneficios que se obtienen de su aplicacién para esta empresa, como la disminucion
de los costos operativos, informacién en tiempo real, ayuda en la planificacion,
comunicacion, control, motivacion del personal y por supuesto contribuye a la mejora en

la gestion de la empresa.

Incluso es un método tan eficaz que puede adaptarse a distintos ambitos, como
podemos ver en el Poder Judicial, ha mostrado su valor para gestionar, medir y evaluar el
logro de objetivos en entidades publicas, realizando las adaptaciones necesarias que

tengan en cuenta las diferencias. (Tibaldo, Taverna & Rico, 2018).

Este caso es muy importante para analizar y para que en un futuro sea tomado

como ejemplo, la empresa objeto de estudio es una pyme, que genera trabajo directa e



indirectamente, a muchas familias en el su territorio y con este trabajo se podra obtener

un mayor aprovechamiento de sus recursos, una solucion a sus problemaéticas y servira de

guia para otras empresas ya sean pequefias, medianas o grandes. La aplicacion de esta

herramienta le permitira a MAN-SER aplicar politicas sustentables en el correr del

tiempo, mejorar su sistema de trabajo y ofrecer mayor eficacia a sus clientes generando

un mayor valor para la empresa.

Objetivos: Objetivo general

Elaborar un cuadro de mando integral para la empresa MAN-SER, situada en la

Ciudad de Cordoba, para aplicar en el afio 2021, con el fin de asegurar el 6ptimo manejo

de las actividades de la empresa y del proceso de toma de decisiones de la misma.

Obijetivos especificos

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Elaborar un diagndéstico completo de la situacion actual de la empresa, con
el fin de conocer sus debilidades y fortalezas.

Determinar los objetivos de cada perspectiva con su parametro de
medicion, con el fin de saber que se persigue con el CMI.

Establecer los recursos que seran necesarios para lograr la implementacién
del CMI, con el fin de poder llevar a cabo el CMI.

Elaborar el cuadro de mando integral con los objetivos planteados en cada
perspectiva, con el fin de establecer una herramienta de gestién interna.
Disefar el cronograma de actividades que se llevaran a cabo, mediante la
utilizacion de un diagrama de Gantt, con el fin de saber el tiempo
necesario.

Elaborar los indicadores que se utilizaran para optimizar y medir los
objetivos de las perspectivas, con el fin de medir los resultados.

Elaborar el mapa estratégico de MAN-SER con relaciones causa-efecto,
con el fin de alinear los objetivos de las perspectivas dentro de la empresa.



Analisis de Situacion

Descripcion de la situacion

La empresa como ya lo mencionamos previamente posee problemaéticas, las

mismas seran descriptas detalladamente a continuacion. MAN-SER Productos y servicios

industriales se encuentra con un directorio compuesto por miembros de la familia, en el

que se incluye la esposa del fundador y sus tres hijos. Esta firma tiene muy claro su

politica de calidad (Norma ISO 9001) entre ellos se establecen:

>

Dirigir la empresa con una politica de crecimiento sostenido, basado en el
analisis objetivo de informacion que nos permita analizar su performance
en el tiempo.

Encuadrar la empresa en una gestion de calidad que permita lograr la plena
satisfaccion de los clientes en calidad, innovacion, adaptabilidad a sus
necesidades y celeridad de respuesta.

Desarrollar una relacion con los proveedores siguiendo un criterio de
calidad comun, basado en la confianza y la mutua asistencia.

Apuntan a crear y preservar un clima laboral ameno que propicie el trabajo
en equipo.

Buscar optimizar la rentabilidad mediante la disminucion de costos de no
calidad, un uso eficiente de los recursos y una gestion fluida de

produccion.

Sus valores son:

YV V V

Confianza

Honestidad

Importancia en los detalles
Trabajo en equipo

Alta responsabilidad

Vision: Lograr ser una empresa reconocida en el paisy la region por sus productos

Yy Servicios

Mision: Brindar a sus clientes los mejores productos y servicios que llenen sus

expectativas, que permita aumentar la union entre ellos. Para eso se mantiene un espiritu

superador y creativo, trabajando con mayor responsabilidad para cumplir los objetivos

asumidos.



La empresa solo posee un solo establecimiento donde desarrolla su produccion,
no posee sucursales. La sede se encuentra integrada por tres inmuebles intercomunicados,
y dividido en cuatro areas: un &rea de corte, plegado y punzado de chapa, donde se
encuentra ademas la materia prima. Un area de mecanizado, CNC, torno paralelo y torno
a CNC; un area de trabajos especiales, equipada con un puente grla; y una de
compensadores de produccion seriada. Dos sectores de oficinas: uno administrativo y uno

de disefio.
Los principales competidores son:

= Extractores de viruta y cintas de transporte: Transfil S. R. L.

= Maquinas lavadoras: Eisaire S. R. L.

= Corte por plasma: Empremet S. R. L.

= Plegado y punzonado: hay varios talleres mas pequefios.

» Protectores de bancada: MAN-SER S. R. L. es proveedor Unico, no hay

competencia.

El organigrama de la empresa esta dividido por areas, y con departamentos de
acuerdo con las tareas que cada uno efectla: Ventas, Compras, Recursos Humanos,
Produccién, Mantenimiento, Disefio y calidad. La principal administracion y toma de
decisiones esta en manos de dos de sus socios, quienes ademas ocupan los cargos de

Gerente y responsable del area de administracion.

El gerente nuclea las decisiones mas importantes que se toman en la empresa,
entre ellas encontramos, la planificacion estratégica, el desarrollo de unidades de negocio,
las inversiones, el manejo de la cartera de clientes, la definicion de objetivos y la direccion
de sistemas de calidad. Las principales decisiones, aquellas que implican el futuro de la
organizacion son tomadas por el directorio familiar, que estd conformado por la esposa
del fundador y sus tres hijos, aunque son los dos hijos mayores quienes estan al frente de

la firma.

En el area ventas son los duefios de la firma quienes llevan adelante las tareas
concernientes a esta area en lugar de tener personal destinada para este fin. La empresa
no posee canales de ventas externos. Las ventas son realizadas previo llamado telefénico
del cliente o contacto personal de los clientes con los vendedores. Todos los pedidos se
efectlan por escrito, mediante él envid de una nota de pedido formal, o una confirmacién

de compra por correo electronico. El cobro de estas se realiza mediante transferencia



bancaria y sino mediante cheque, siendo entre 30 y 75 dias los plazos en que se hacen
efectivas siempre dependiendo del cliente y con el riesgo latente de que los cheques no
posean fondos.

El area de compras es el responsable administrativo que interviene en las compras
junto al gerente y el jefe de produccion. El proceso se inicia con una solicitud de compra
interna de manera escrita en un formulario destinado para tal fin, donde se especifica en
detalle la mercaderia solicitada, la cantidad, motivo de compra, fecha y proveedor
seleccionado. Una vez recibida la solicitud interna, el personal administrativo del &rea de
compras, gestiona el pedido. Se solicita una cotizacion al proveedor y se elabora la orden
de compra. Las mismas se pagan en 30 dias con cheques o transferencia bancaria si el
proveedor es de Buenos Aires, en especial cuando es anticipado por compras grandes o

poco regulares.

En recursos humanos se realizan tareas relacionadas al ingreso e induccion de
nuevo personal, comunicacion, motivacion y capacitaciones. El responsable del area es
el Sr. Marcelo Borsini, es sobre quien recae la eleccion del personal. Recursos humanos
es una de las areas de mayor problema, puesto que, a descuidado la motivacion y la

capacitacion periodica del personal.

El area de disefio se encuentra a cargo de Rollano Adolfo, un disefiador cuya tarea
principal es la elaboracion de planos a partir de las ordenes de disefio solicitadas por el
cliente, bajo las directrices del gerente. Dentro de esta area se encuentran un, disefiador y
un profesional de CAD/CAM.

El area de produccion cuenta con un encargado de produccion y responsables por
sector (punzado, plegado, corte de plasma HD, mecanizado, armado y soldadura). Las
tareas se realizan segun las ordenes de trabajo solicitadas por los clientes y la demanda se
ve disminuida en tiempos estivales. Ligada a esta area se encuentra el sector de
mantenimiento, donde los usuarios de los equipos realizan los mantenimientos

preventivos y en caso de contar con un problema mayor se recurre a los servicios oficiales.

El liderazgo que lleva a cabo la firma es formal, la direccion es quien define al
gerente de la empresa como representante de ella. Su responsabilidad es la de asegurar
que se establezcan los planes prefijados, lo cual implica su participacion directa y
personal en la organizacion. Sobre el gerente recaen decisiones de todos los aspectos,

tanto a nivel estratégico, tactico y es consultado sobre decisiones a nivel operativo.



Andlisis de contexto

Luego de describir la situacion de la empresa, surgiran preguntas respecto de, ;en

queé circunstancias se encuentra la empresa MAN-SER?, ;qué influencia ejerce el

contexto socioecondmico sobre la organizacion? Para dar respuesta a estos interrogantes

usaremos una herramienta muy Util. Pestel nos servira para analizar los aspectos politicos,

econodmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y juridicos, que influyen sobre la

empresa en cuestion.

Aspecto politico: Luego de la llegada del coronavirus en Argentina, se ha
implementado el aislamiento social preventivo y obligatorio (DNU
297/2020), lo cual hizo que muchas industrias detengan su trabajo, para
que sus trabajadores permanezcan en sus domicilios. Hoy en dia se
continua con aislamiento en algunas localidades de la provincia y con
distanciamiento social en el ambito de Coérdoba y Gran Cérdoba, lo cual
permite a la firma poder abrir sus puertas y trabajar. Por otro lado, el
pasado mes de junio, el presidente de la nacion, Dr. Alberto Fernandez,
anuncio la intervencién de una empresa agropecuaria importante del pais,
lo cual provoco el miedo de muchos empresarios del pais, de sufrir la
expropiacion de sus empresas en un futuro.

Aspecto econdmico: En los ultimos afios, Argentina se vio golpeada por
una crisis econémica de gran magnitud. En el afio 2019, el pais cerro con
una inflacion del 53,8%, una devaluacion acumulada del 52%. Durante el
2020, la crisis se agravo por la imposibilidad de trabajar a causa de la
pandemia de coronavirus y las medidas de aislamiento adoptadas por el
gobierno nacional. Se registra una continuidad en la devaluacion del peso
argentino frente al dolar estadounidense, una constante inflacion. Para
evitar el cierre de empresas y los despidos, se implementd el programa de
asistencia de emergencia para el trabajo y la produccion (ATP), abonando
el estado hasta el 50% de sueldo de los trabajadores de esas empresas y la
prohibicion de despidos hasta el 30 de septiembre del corriente afio.
Aspecto social: Argentina se encuentra en una situacién social compleja,
con una tasa de desocupacion de 10,4% en el primer trimestre de 2020
(INDEC, 2020), con un 35,5% de la poblacion bajo la linea de la pobreza
segun ultimo informe oficial del INDEC (2020). La poblacion en la
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provincia segun censo de 2010 arroja 3.308.876 y en la ciudad de Cordoba
1.329.604 (INDEC 2010). Las estimaciones para el 2020 nos da una
poblacion de 3.760.450 a nivel provincial lo cual indica un incremento de
13,6% aproximadamente y en la ciudad de Cordoba de 1.627.888.
Aspecto tecnologico: La tecnologia viene evolucionando al mundo. El
mundo actual se encuentra cada vez mas conectado y digitalizado, con
trabajos realizados de forma remota y nuevos sistemas de gestion e
informacion interna. No solo con nuevas herramientas desde lo
tecnoldgico y de oficina, sino también con innovaciones en el trabajo
industrial que realiza la firma. Continuamente se estdn modificando
productos y servicios ofrecidos a clientes, procesos productivos y
administrativos, formas de comercializacion, estructuras jerarquicas y la
naturaleza del trabajo de quienes se desempefian en ellas. Ello forma parte
de un agitado y disruptivo proceso de cambio al que hoy estan expuestas
todas las organizaciones, ya que la tecnologia sélo se puede percibir como
una ventaja competitiva estatica que, si no se renueva, tiende a perderse
como tal. (C.P.C.E.A.B.A, 2015).

Aspecto ecoldgico: En el siglo XXI lo ambiental juega un papel muy
importante. Se ve un trabajo de parte de las organizaciones no
gubernamentales respecto al medioambiente como antes no se veia, con el
objetivo de disminuir los niveles de contaminacion actuales para no
perjudicar el futuro. Desde el estado provincial se actu6é con la medida
105/2017 que existen un conjunto de actividades que realizan las personas
fisicas o juridicas que deben ajustarse a nuevos estandares y normas que
fijan reglas técnicas, para evitar efectos perjudiciales sobre el ambiente
como consecuencia de su actividad de conformidad a prescripto por el
articulo 51 supra referencia. Para el desarrollo de una gestion ambiental
adecuada de las empresas y para el control y fiscalizacion de actividades
gue emiten al aire es importante la formulacion de los Planes de Gestion
Ambiental, que son exigibles para las actividades existentes y futuras, han
sido reglamentados con el Decreto Provincial N° 247. (Boletin oficial de
Cordoba, 2017).

Aspecto legal: Desde los aspectos legales, la empresa se encuentra

regulada por leyes de trabajo, entre las cuales mencionamos, ley 20.744,
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19.-587. Ademas de los tributos por las actividades que se realizan,
impuesto a las ganancias, convenio multilateral, contribuciones
patronales, entre otros. Se debe aguardar a modificaciones en impuestos

proximamente.

Diagnostico organizacional:

Luego de utilizar esta herramienta para saber como es el contexto en que se

encuentra MAN-SER S.R.L, es conveniente hacer un analisis de las ventajas y

desventajas que la misma posee. Ademas de como esto puede influir tanto interna como

externamente. Para eso usaremos la matriz FODA. La misma consiste en realizar una

evaluacion de los factores fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacién

interna de una organizacion, asi como su evaluacion externa, es decir, las oportunidades

y amenazas. También es una herramienta que puede considerarse sencilla y que permite

obtener una perspectiva general de la situacién estratégica de una organizacion
determinada. (Sarli, Gonzalez & Ayres, 2015).

Fortalezas:

Estandares de calidad y precios competitivos: Con la certificacion de
norma 1SO 9001

Buena comunicacion tanto ascendente como descendente dentro de la
organizacion: Los empleados pueden hacer llegar sus mensajes y recados
al personal jerarquico, y descendente a través de un panel de
comunicacion.

Enfoque basado en procesos y en continua mejora de estos: Desde que se
produce la orden de trabajo hasta que se entrega, se trabaja desde todos los
sectores de la organizacion.

La empresa invierte en innovacion tecnoldgica en el disefio de sus
productos como en sus procesos: Se efectlan inversiones en nuevas
maquinarias y en los controles de calidad de sus productos y servicios.
Contacto con los clientes y proveedores: Se establecen contactos via

Ilamado telefénico, encuentros personales o a distancia.
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Debilidades:

La empresa posee un liderazgo centralizado con poca participacion del
personal: El personal solo se ve consultado en ciertos aspectos a nivel
operativo.

Sobrecarga de tareas en los cargos superiores: Los socios de la empresa
terminan realizando tareas administrativas que pueden ser delegadas a
otros empleados.

Procesos internos lentos con demora en la entrega de productos: Se
producen demoras en la entrega de los productos a los clientes por no
contar con un sistema de gestion acorde para las ventas.

Baja utilizacion de medios publicitarios: La firma solo posee su pagina
web que no ofrece sus servicios de forma eficaz

Capacitacion para operarios limitada: Las mismas son evaluadas por

personal de recursos humanos si deben otorgarse o no.

Oportunidades:

Pocos competidores en el mercado: Son muy pocos las empresas
competencia de MAN-SER, lo cual es beneficioso para un mercado muy
demandante la poca competencia de ellos para ofrecer sus productos y
servicios

Incorporacion de nuevos vendedores: Esto haria incrementar la cantidad
de compradores a los que hay actualmente, llegando sus productos a
muchos maés clientes.

Beneficios e incentivos economicos para las pymes: Dentro del plan de
reactivacion econdmica nacional, se incentivard la produccion interna con

politicas y financiamiento blando.

Amenazas:

El atraso cambiario durante el 2020: La industria se ve muy afectada por
esto, ya que se terminan favoreciendo a las importaciones.

Alta presion impositiva por parte del estado: Producto de tributos
nacionales, provinciales y del &mbito municipal.

Inflacion e inestabilidad econdémica: Producto de dos afios de recesion y

el impacto de la pandemia de Coronavirus en nuestro pais y en la region.



Tabla 1: Matriz FODA
Fortalezas (Positivo origen interno)

Estdndares de calidad y precios

competitivos

Buena comunicacion tanto
ascendente como descendente dentro de la

organizacion

Enfoque basado en procesos y en

continua mejora de estos

La empresa invierte en innovacion
tecnoldgica en el disefio de sus productos

COMO en Sus Procesoes.

Contacto con los clientes y

proveedores.
Oportunidades (Positivo origen externo)

Pocos competidores en el
mercado, incluso en la fabricacion de

protectores de bancada es Unico proveedor

del mercado.

Incorporacion de nuevos
vendedores.

Beneficios e incentivos

econdmicos para las pymes.

Fuente: Elaboracion Propia.

Analisis segun el perfil profesional

13

Debilidades (Negativo origen interno)

La empresa posee un liderazgo
centralizado con poca participacion del

personal.

Sobrecarga de tareas en los cargos

superiores.

Procesos internos lentos con
demora en la entrega de productos.

Baja utilizacion de medios
publicitarios.

Capacitacion  para  operarios

limitada.

Amenazas (Negativo origen externo)

El atraso cambiario durante el
2020 no les favorece. La industria se ve

muy afectada por esto.

Alta presion impositiva por parte
del estado.

Inflacion e inestabilidad

econdmica.

En Argentina la carga impositiva es de las mas grandes del mundo. Segun un
informe del banco mundial esta supera el 106% contemplada entre los impuestos y
contribuciones que deben pagar en su segundo afio de vida como parte de sus ganancias

comerciales. Las Pymes sufren este importante impacto de las cargas fiscales, y esto
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genera una enorme presion tributaria; el informe realizado por del Instituto Argentino de
Anélisis Fiscal laraf (2019) muestra que, entre los tres niveles de gobierno, nacion,
provincia y municipios existen alrededor de 163 impuestos y regimenes de seguridad
social que afecta de forma directa 6 o indirecta al contribuyente.

Los tributos federales, hacen referencia al Impuesto al Valor Agregado (IVA) y
el Impuesto a las Ganancias, estos tienen un alto impacto en la actividad de la empresa y
su vida financiera. A nivel provincial se cobran Ingresos Brutos (I11BB) sobre las ventas
que la empresa realice en un porcentaje que varia entre el 3% y el 12% sobre el volumen
bruto de facturacion, dependiendo de la actividad econdmica y de la jurisdiccion a la que
pertenezca.

En caso de las tasas y contribuciones municipales, cada municipio gravara de
acuerdo con su cddigo tributario, el que varia de acuerdo con cada zona y afectando a

cada empresa con nuevos tributos afios tras afos.

Los impuestos que MAN-SER se encuentra inscripto segin su constancia de AFIP
son: Impuestos a las ganancias; Impuesto al valor agregado; Regimenes de informacién;
Bienes personales, acciones o participaciones; Convenio multilateral; Aportes a la

seguridad social.

Para el afio 2018, la firma debi6 abonar en impuestos la suma de $8.627.278,00 y
por el afio 2017 la suma de $7.676.469,00.

Para tener una imagen de su situacion financiera, presentaremos las siguientes
ratios de MAN-SER

Tabla 2: Ratios de MAN-SER

2018 2017
Liquidez corriente 123.641 133.579
Endeudamiento total 207.541 169.077
Endeudamiento de corto plazo 193.479 166.318
Margen bruto sobre ventas 24.264 23.599
Resultado neto sobre ventas 0.040 0.037
Rentabilidad del activo 0.060 0.067
Rentabilidad del PN 0.184 0.181
Efecto palanca 0.681 0.569

Fuente: Elaboracién propia
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De los mismos se desprende que la empresa perdio liquidez de un periodo a otro
y subio su nivel de endeudamiento. Las ventas aumentaron sensiblemente entre periodos
y se presenta una baja en su rentabilidad del activo y una minima suba en su patrimonio

neto.

El Convenio Colectivo de Trabajo es un contrato entre los sindicatos de un
determinado sector de actividad y el empleador, que regula las condiciones de trabajo
(salarios, jornada, descansos, vacaciones, licencias, capacitacion profesional, etc.) y
establece reglas sobre la relacion entre los sindicatos y la parte empleadora. Las
regulaciones contenidas en el CCT son de aplicacion obligatoria para todos los
trabajadores del sector, estén o no afiliados a los gremios respectivos, y tienen un impacto
significativo en la organizacion del trabajo y en la calidad del empleo. EI CCT que rige
para la empresa es el CCT 260/75.

La convencidn colectiva de trabajo se aplica a todo el personal involucrado en las
diferentes ramas de la actividad metallrgica, estén o no completadas en la presente.
Asimismo, queda también comprendido aquel personal que por la naturaleza de las tareas
que desempefa debe serlo, pero que pudo haberse omitido por razones de denominacion.
El personal debe ser dependiente de empleadores de las diferentes especialidades de la
industria metallrgica, estén estos afiliados o no a las entidades empresarias representadas

en este acto y hayan o no ratificado este.

Se consideraran actividades metallrgicas todas aquellas que tratan o transforman
la materia de origen, por fundicién, sinterizacién, forjado, estampado, prensado,
extrusion, laminado, trafilado, soldado, maquinado y cualquier otro proceso que produzca
elementos metalicos y/o mixtos elaborados y/o semielaborados y finales; también en

reparaciones, ensamble, montaje y manutencion (CCT 260/75).
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Marco teorico

En el presente apartado se presentara el marco tedrico que serd utilizado como
soporte durante el desarrollo de este reporte, cuadro de mando integral, gestion y tablero

de control.
Cuadro de mando integral

Un cuadro de mando integral (CMI), es una herramienta de gestion que ayuda a
la toma de decisiones directivas, proporcionando informacion sobre el nivel de
cumplimiento de objetivos previamente establecidos mediante indicadores. Esta
herramienta fue desarrollada por el Profesor Dr. Robert S. Kaplan de la Harvard Business
School y el Dr. David P. Norton a principios de los afios 90 y ha sido ampliamente
utilizada por muchas organizaciones a lo largo de estos afios. (Sdnchez VVazquez, Vélez
Elorza & Araujo Pinzon, 2016)

Las herramientas para la gestion de una empresa como el cuadro de mando
integral, dentro de la cual la presente investigacién incorpora el modelo de costo-
volumen-beneficio como pilar de la determinacién tanto de los objetivos, son ya una parte
importante en la determinacion de las estrategias tanto globales como operativos de una
institucién, para que la misma, ya con una orientacion y objetivos a corto y largo plazo
bien delineados, puedan sostenerse de manera independiente de las subvenciones y llegar

a ser rentables (Pirovano Cabrera, 2015)

El cuadro de mando integral proporciona a los directivos de las organizaciones
actuales, un conjunto sistematizado de elementos necesarios para navegar hacia un éxito
competitivo futuro, ya que traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicion estratégica (Berrios & Flores, 2017)

El CMI ofrece un método mas estructurado de seleccién de indicadores y esto le
concede mas versatilidad dentro de la gestion de la empresa. Tanto es asi, que en este
resulta tan importante conocer qué modelo de negocio reflejan los indicadores como
entenderlos en si mismos. Los indicadores financieros son instrumentos limitados porque
solo explican lo que ha pasado y, por tanto, s6lo permiten una gestion reactiva en lugar
de una proactiva. Para poder gestionar por delante de la informacion financiera, los

directivos necesitan algo mas que indicadores financieros. Necesitan indicadores no
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financieros que, ademas, adelanten lo que mas tarde reflejan los indicadores financieros
(Garcia Ojeda, 2011)

El CMI nacié para empresas con animo de lucro, pero la simplicidad del concepto
y la utilidad como herramienta de gestion ha hecho que se fuera adaptando para todo tipo
de organizaciones. Los indicadores seleccionados sirven para llevar a cabo el seguimiento
y la evaluacion periddica de las variables claves que interesa controlar, al tiempo que

reflejan la posicion de la entidad en relacion con los referentes internos y externos.

Un excelente CMI debera poseer una variacion adecuada de resultados y de
inductores de la actuacion que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la
unidad de negocio. Los indicadores del resultado sin los inductores de la actuacién no
comunican la forma en que conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacion

temprana de si la estrategia se propone en practica con éxito.

El CMI, aunque, normalmente, va dirigido a la direccion de la unidad de negocios
donde se implemente, debe ser compartido con todos los trabajadores de la organizacion.
En consecuencia, su elaboracién implica un esfuerzo de comunicacion explicita e
implicita adicional al normal, pues todas las etapas representan un proceso educativo muy
valioso para todos los niveles (Comas Rodriguez, Nogueira Rivera, Romero Bartutis &
Lumpuy Rodriguez, 2015)

Gestion y tablero de control

El objetivo estd en saber qué gestionar, como gestionar, cuando gestionar La
funcién de gestion es, ademas, el proceso mediante el cual un directivo se asegura de la
utilizacion eficaz y eficiente de los recursos disponibles en el cumplimiento de los
objetivos. No debe faltar en esta figura, la imagen de un conductor, interlocutor de

acciones, decisiones, etc.

Traducir los resultados en informacién muchas veces es un limitante para
directivos 0 mandos medios de empresas. Para medir y gestionar es necesario brindar un
feedback, dar respuesta a lo planificado mediante el anélisis e interpretacion de los
indicadores establecidos. Para esto se plantea formular relaciones hipotéticas de causa-
efecto que permitan medir la correlacion de los resultados de los indicadores y confirmar
que en el caso de que no se lograra conseguir cierto objetivo, se evidenciaria que la
estrategia presentada no es funcional, y con lo cual seria necesaria una modificacion.
(Casa, 2015)
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Las formulaciones mas recientes del Tablero de Control aconsejan combinar
indicadores financieros y no financieros, pero no aportan ningun criterio sobre coémo
elegirlos. El Tablero de Control deja que cada directivo escoja los que considere mas
convenientes segln su propia intuicion y experiencia. Si bien se trata de un método
sencillo, tiene el inconveniente de que depende del acierto del directivo, que ademas no

cuenta con ningun mapa de trabajo para guiar su intuicion.

La correcta seleccion de los indicadores es de gran importancia, ya que estos han
de explicar las razones de éxito o fracaso del negocio, asi como el impacto de las variables
analizadas sobre los resultados. Ademas, deben servir como alarma para poner en marcha
acciones correctoras inmediatas ante determinados cambios detectados, por lo tanto, estos

indicadores deben ser accesibles y de facil medida (Gregoret, 2019)

Como pudimos ver previamente en las citas, encontramos variedad de autores
relacionados a los conceptos que consideramos relevantes para la realizacién del presente
reporte. Ambas herramientas presentan grandes ventajas, pero debemos saber que
también poseen sus desventajas y puntos débiles. Dentro de las ventajas es que es una
herramienta, con indicadores financieros como no financieros, lo cual nos ayuda a poder
medir resultados desde distintas perspectivas dentro de la empresa. EI CMI es utilizado
como un hilo conductor para las personas que llevan la estrategia de una organizacion y
pueden ir midiendo como los objetivos prefijados, van cumpliéndose y cuando no. En el
caso de fallas, se puede saber con seguridad a cuanto se estd del resultado optimo a
alcanzar, como asi también, quien es el responsable de que tal objetivo se cumpla. Para
que la mencionada herramienta funcione, debe haber una fuerte comunicacion interna
entre los empleados de la organizacién, comunicacién que no debe romperse en ningun
eslabon interno, tanto dentro de los empleados de igual jerarquia, como en la

comunicacion ascendente y descendente.

Cuando la herramienta no funcione, como nos mencionaba Casa, en parrafos
anteriores con la gestién de informacion, es de suma importancia redisefiar rapidamente,
una estrategia que sirva para no salirnos del hilo conductor disefiado originalmente. No
sirve poner en marcha un plan de gestion utilizando un cuadro de mando integral, si los
integrantes de la organizacion no se involucran en él, en su correcto funcionamiento.
Como también, los encargados de cada objetivo no se involucren en la correcta

implementacién y control de las actividades que van a llevar a cumplimentar esos
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objetivos. Objetivos que van a estar acompariados de los indicadores que nos diran en que

medida se fueron alcanzando los resultados deseados.

A partir de la teoria recolectada, y siguiendo los objetivos fijados con anterioridad,
en este reporte se elaborard un cuadro de mando integral para la empresa MAN-SER
S.R.L. siguiendo los pasos de los fundadores, Kaplan & Norton, como asi también de
otros autores de relevancia que fueron siguiendo y perfeccionando su teoria con el correr

de los afios.
Diagnostico y discusion
Declaracion del problema

Después de haber presentado el analisis de situacion y el marco teorico, se
desprende el diagnoéstico del presente reporte de caso. El problema de la firma es, que
tiene centralizadas las tareas y la toma de decisiones en la ctpula dirigencial. De esto se
desprende la falta de una herramienta que permita a la empresa MAN-SER S.R.L. llevar
a cabo un sistema de gestion interna de forma eficaz. Adicionalmente, encontramos una
baja inversion en el personal, puesto que los mismos no reciben capacitaciones para
mejorar su productividad en la empresa. Con respecto al sistema de gestidn que se planted
previamente, el mismo no colabora con la designacion de las tareas administrativas, que
actualmente realizan los duefios de la firma, a que puedan ser realizadas por empleados

de menor jerarquia.
Justificacion del problema

Los problemas mencionados en el parrafo anterior generan fallas en el
funcionamiento de la empresa, puesto que, al no recibir capacitacion, no se puede ofrecer
mejores productos y servicios a los clientes por lo tanto se puede romper esa relacion
estrecha entre MAN-SER y sus clientes, con una consecuente pérdida de los mismos, una
baja en sus ventas y en su rentabilidad. Por otro lado, la no designacion de tareas hacia
los empleados de menor jerarquia contribuye en una baja satisfaccion de los mismos por
la no confianza hacia su trabajo. Ademas, produce que los miembros gerenciales no
puedan destinar ese tiempo y energias en tareas y estrategias de mayor plazo. Como ya
mencionamos anteriormente, para este reporte utilizaremos como herramienta el cuadro
de mando integral. Se considera importante el uso de esta para la empresa en estudio

puesto que combina indicadores financieros, como asi también no financieros. Una vez
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concluido el mismo, obtendremos una mejora en la toma de decisiones y una optimizacion

en sus resultados.
Conclusién diagnostica

Con el desarrollo de este reporte se lograra, una disminucion de las tareas del
personal jerarquico, una mayor formacion de los empleados, se lograran relaciones mas
solidas con los clientes y una mayor fidelizacion de los mismos. Tambiéen, lograran
aumentar las ventas de la firma y se incrementara la rentabilidad. Esto repercutiré en la
imagen de la organizacion, sera vista como una gran empresa donde trabajar, donde se
produce un gran valor agregado, se mejorara el proceso de toma de decisiones y podra
generar un mayor nivel de ventas e ingreso de dinero. Para lograrlo, se recomienda como
mejor solucidén la implementacion de un cuadro de mando integral, focalizando el mismo
en el personal interno y los procesos que realizan, los clientes y las finanzas de la empresa.
Ademas, se desarrollara una propuesta de medicidn que servira para saber en qué medida

la elaboracion e implementacion del CMI fue efectiva.
Plan de implementacion

Alcance

Se abordara un tema en materia de gestion para una empresa pyme. El alcance del
presente cuadro de mando integral sera para el establecimiento que la empresa tiene en la
Ciudad de Cordoba, durante las 16 semanas comprendidas entre el mes de septiembre a
diciembre de 2020. En el presente reporte se limitara a los integrantes de la empresa
MAN-SER.

De acuerdo con los objetivos mencionados en parrafos anteriores, el trabajo sera
cualitativo y descriptivo de su situacion. Durante el desarrollo del mismo no se han

presentado dificultades para la recoleccion de informacién y confeccionado del trabajo.
Recursos involucrados:

Tabla 3: Recursos necesarios

Recuso Detalle Costo (pago unico) | Costo mensual
Muebles Escritorio $ 26.475
Sillén $29.300

Equipo Computadora $98.000
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Empleado Sueldo $42.486
Carga social y Art $9.473
Contador publico | Disefio e $65.000
implementacion del
CMI
Contador publico Asesoramiento $12.000
mensual
Capacitacion Cursos para $60.000
empleados
Sub total $278.775 $ 63.959
Total $342.734

Fuente: Elaboracion propia.

Acciones especificas y marco de tiempo para su realizacion

A continuacion, se establecen las perspectivas que se abarcan con sus

correspondientes objetivos.

Tabla 4: Perspectiva del cliente

Obijetivos Fidelizacion del cliente Atraccion de nuevos clientes
Indicador Satisfaccion del cliente Aumento de cartera de clientes
Unidad de medida Porcentaje Porcentaje

Objetivo 50% 40%

Frecuencia de medicion Anual Anual

Resultado optimo 50% 40%

Resultado tolerable 40% 35%

Resultado deficiente 30% 30%
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Formula

N°  de
cliente/entregas *100

quejas  de

(Q de clientes de periodo n/ Q
de clientes en periodo n-1) x
100

Responsable

Jefe de ventas

Jefe de ventas

Fuente: Elaboraciéon propia:

Tabla 5: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivos Capacitacion  de  los | Satisfaccion de los empleados
empleados
Indicador Promedio de horas de | Satisfaccion laboral

capacitacion

Unidad de medida Horas Porcentaje

Objetivo 20 60%

Frecuencia de medicion Semestral Semestral

Resultado optimo 20 60%

Resultado tolerable 15 50%

Resultado deficiente 10 40%

Formula Horas totales de | (N° de valoraciones positivas

capacitacion/ N° total de

empleados

de empleados/ total de

valoraciones) x 100

Responsable

Jefe de recursos humanos

Jefe de recursos humanos

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 6: Perspectiva financiera

Objetivos Incrementar la | Aumentar las ventas
rentabilidad del activo
Indicador Incremento del activo Incremento del volumen de
ventas
Unidad de medida Porcentaje Porcentaje
Objetivo 20% 30%
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Frecuencia de medicion Anual Anual
Resultado optimo 20% 30%
Resultado tolerable 15% 25%
Resultado deficiente 10% 20%

Formula

Utilidad neta/ventas netas

(unidades vendidas X
frecuencia de compra) x

volumen por compra

Responsable

Gerencia

Jefe de administracion

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7: Perspectiva de procesos internos

Obijetivos Designar tareas al personal | Agilizar tiempos de entrega

Indicador Nivel de quejas internas Reduccion de los tiempos de
entrega

Unidad de medida Porcentaje Porcentaje

Objetivo 20% 30%

Frecuencia de medicion Anual Anual

Resultado optimo 20% 30%

Resultado tolerable 15% 25%

Resultado deficiente 10% 20%

Formula

N° total de quejas/ N° total
de empleados

Plazo de entrega= Retardo
de suministro + Retraso de

suministro repedido

Responsable

Jefe de administracion

Jefe de produccion

Fuente: Elaboracién propia

Acciones concretas que se desarrollaran durante el trabajo para lograr construir el

cuadro de mando integral y su posterior diagrama de implementacion con los plazos

establecidos.
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1) Analisis de la situacion de la empresa. Para el mismo se realizard un
analisis interno con el uso de matriz FODA y un analisis del contexto con
la herramienta PESTEL.

2) Analisis de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral. Se
establece un marco tedrico para analizar como si sitlan las perspectivas en
cada area de la empresa.

3) Determinacién de objetivos para cada perspectiva. Se establecen dos
objetivos para cada perspectiva en cada area de la organizacién, con su
respectiva unidad de medida, resultados deseados, y responsable.

4) Elaboracion del cuadro de mando integral. Se realiza el CMI con los
objetivos, resultados deseados, previamente establecidos.

5) Puesta en marcha del CMI. Se comunica a los trabajadores de la puesta en
marcha del mismo, anunciandoles lo que se espera con esta herramienta y
que seran evaluados periddicamente.

6) Medicion de los objetivos previstos para cada perspectiva. Se realizaran
mediciones de los objetivos mediante las formulas establecidas para cada
uno de ellos, con el fin de saber qué resultado se alcanzo.

7) Seguimiento del uso del CMI. Se seguira el uso del CMI por parte de un

contador que realizara un asesoramiento mensual.

Tabla 8: Diagrama de Gantt

Semanas 1234567891011 12 13 14 15 16
Analisis de la situacion de la empresa
Analisis de las cuatro perspectivas del CMI
Determinacion de objetivos para cada perspectiva
Elaboracion del CMI
Puesta en marcha del cuadro de mando integral
Medicion de los objetivos
Seguimiento del uso del CMI

Actividades

Fuente: Elaboracion propia
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Mapa estratégico. Fuente: Elaboracion propia
Tabla 9: Cuadro de mando integral

Cuadro de mando integral

Perspectiva Objetivo Indicador
lient Fiedelizacion de los clientes Satisfaccion del cliente
fentes Atraccion de nuevos clientes Aumento de la cartera de clientes
Apredizaje y Capacitacion de los empleados Promedio de horas de capacitacion
crecimiento Satisfaccion de los empleados Satisfaccion laboral
e Incrementar la rentabilidad del activo Incremento del activo
Financiera
Aumentar las ventas Incremento del volumen de ventas
Designar tareas al personal Nivel de quejas internas

Procesos internos T : .
Agilizar tiempos de entrega Reduccion de los tiempos de entrega

Fuente: Elaboracion propia
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Aumentar las ventas
(Perspectiva financiera)

.

Incrementar la
rentabilidad de la firma
(Perspectiva financiera)

J

Resultado deseado Responsable

50% Jefe de ventas
40% Jefe de ventas

20 Horas Jefe de RRHH
60% Jefe de RRHH
20% Gerencia
30% Jefe de administracion
20% Jefe de administracion
30% Jefe de produccion
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Tabla 10: Cuadro de mando integral

Cuadro de mando integral

, Semaforizacion , y
Formula Indicador , .~ Frecuenciade medicion
Verde  Amarilo  Rojo

N Quejasfentregas*100 Satisfaccion del cliente 5% 7 ) Anual
(Qde cientes de periodon/ Qe cientesenperiodon-)x 100 Aumentode lacarterade dientes — 40% L/ Anual

Horas totales de capacitacion/ N'total de empleados Promedio de horas de capacitacion ~ 20Horas  15Horas  10Horas Semestral

(N de valoraciones positivas de empleados/ total de valoraciones| x 100 Satisfaccion aboral 6% W A% Semestral
Utildad netafventas netas Incremento del activo 0 15% 10% Anual
(umidades vendidas  frecuencia de compra) xvolumen porcompra— Incremento delvolumende ventas 3% B 0% Anial
" totalde quejas/ N'totalde empleados Nivel de quejas ntemas W B 10 Anual
Plazo de entrega= Retardo de suministro + Retraso de suministro repedido Reduccion de los tiempos deentrega 3% B W Anual

Fuente: Elaboracion propia

Para lograr el seguimiento del cuadro de mando integral, cada uno de los
responsables de los objetivos arriba mencionados, debera realizar los controles en los
plazos de tiempo establecidos, semestrales y anuales. Posteriormente debera comparar los
resultados que obtuvo con los de periodos anteriores, para asi lograr saber si el objetivo
se logrd y si la herramienta del CMI dio buenos resultados. Previamente se establece

cuéles seran los valores de los resultados que seran considerados:

= Optimo: Se logro el objetivo deseado.
= Tolerable: No se logroé el objetivo deseado, pero es posible de lograrlo.

= Deficiente: No se logré el objetivo.

Propuestas de medicion

Luego de la implementacion del cuadro de mando integral, se debera utilizar una
serie de actividades para lograr medir los resultados que tuvo la implementacion del
mismo. Para eso estableceremos tres herramientas: para la perspectiva financiera, se
utilizara, un ROI, retorno sobre la inversién, cuya formula es: (ganancia-inversion inicial)
/ inversion inicial. Hoy tiene un valor de 37,27. Se lo medira luego de 12 meses de la
implementacion del cuadro de mando integral, con la ganancia que obtuvo la firma al

cabo del primer afio y el monto invertido inicialmente.



27

Con respecto al personal de laempresay a los procesos internos, se medira a través
de la féormula de productividad, la misma es la siguiente: Productividad= Tiempo
real/Tiempo disponible * Unidades producidas/Unidades planificadas. La misma formula
debe utilizarse antes y después de la puesta en marcha del CMI, realizando un cuadro
comparativo sobre la productividad primero y luego de la puesta en marcha del
mencionado. La evaluacion se llevard a cabo luego de 6 meses de implementada la

herramienta, se deberé lograr un incremento de mas de 20% de productividad.

Por ultimo, respecto a los clientes, utilizaremos dos herramientas de medicion, por
un lado, se les solicitara a todos los clientes que nos den sus puntaciones respecto a
nuestros servicios, sin informar que cliente la realizo, antes y después de la puesta en
marcha. Luego aplicaremos una férmula para saber que puntuacion obtuvimos, la formula
es: Suma de las puntaciones/Total de las valoraciones obtenidas. Esto nos permitira saber

cuanto crecio nuestra imagen frente a los clientes, se realizara semestralmente.
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Conclusiones y recomendaciones

Como se observg, a lo largo del presente reporte de caso, el mismo esta elaborado
sobre la empresa MAN-SER S.R.L. dedicada a la produccién y distribucion de productos
y servicios industriales, ubicada en la Ciudad de Cordoba. La misma posee como
problema principal, la falta de un plan de gestion interna y externa, lo que no permite una

correcta participacion de los miembros y una comunicacién interna sélida.

Como objetivo principal es que la empresa pueda establecer un sistema de gestion
interna acorde a la maximizacion de su produccion y por consecuente a lograr un aumento
de sus ventas. Es por esto por lo que se utilizd, la mejor herramienta a utilizar por las
firmas, elaborando e implementando un cuadro de mando integral, el cual ser& puesto en

marcha por la empresa, ademas de supervisarlo y controlarlo periédicamente.

A lo largo del reporte se trabajé en 4 secciones. La seccion de clientes se resalta
la importancia de poder satisfacer sus necesidades, que el bien que se le entregue cumpla
con los requisitos del caso. Esto mismo logra la estabilidad para la empresa de que nos
volveran a elegir y atraerén a clientes nuevos. Para poder lograr lo mencionado se debe
trabajar sobre el sector de recursos humanos, sobre el cual se insiste con la capacitacion
y satisfaccion de los mismos, lo cual repercutird rapidamente en su motivacion y

productividad personal, y una consecuente alza en la produccién de MAN-SER.

Ademas, tenemos otras dos secciones, la seccion de procesos internos, dentro de
la cual se encuentran enfoques de los procesos y empleados. Lograr una reduccion en los
tiempos de las entregas y una mayor eficacia y eficiencia en los procesos de la firma, se
replicard en las dos secciones mencionadas previamente. Por ultimo, la seccion
financiera, sabiendo que estamos en presencia de una organizacion con fin de lucro, todos
perseguirdn como objetivo, el incremento de las ventas, a través de la eleccion de los
clientes ya existentes y los nuevos que llegaran, lo cual conducira a lograr una mayor

riqueza y mas posibilidades de inversion y trabajo para la empresa.

Como sintesis de trabajo, se destaca la importancia del capital humano en las
organizaciones, mas aun en el contexto de crisis econdmica que atravesamos, la
importancia de la sobrevivencia del empleo y la creacion de nuevos puestos. El presente
reporte aportara experiencia para otras empresas pymes del sector metallrgico, que

presenten dificultades similares a las de la empresa en estudio, donde se resalten las
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capacidades internas de las empresas y con recursos conocidos para el mejoramiento de

la comunicacion dentro de la misma.

Queda plasmado la recomendacion de utilizar la herramienta de cuadro de mando
integral, para la toma de decisiones en la gestion de las pymes, garantizando el correcto
planeamiento de los objetivos establecidos, comunicacion descendente y ascendente
efectiva y por ultimo un seguimiento periodico de parte de sus responsables. También se
recomienda contar con una estrategia de designacién de tareas y de publicidad de sus
productos y servicios.
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