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Resumen

Con el presente Reporte de Caso se buscd plantear un control de gestion estratégico
en la empresa MAN-SER. La herramienta para hacerlo es el Cuadro de Mando Integral.
Este es una herramienta de gestion que busca convertir la estrategia de la organizacion en
objetivos operativos, buscando brindar una solucion factible que le permita mejorar no
solo sus procesos internos, sino también su relacion con sus clientes, sus finanzas y
promover desarrollo y aprendizaje organizacional con el fin de obtener sus resultados

estratégicos.

Palabras Claves: Cuadro, Control, Integral, MAN-SER, Resultados.

Abstract

With this case report we sought to establish a strategic management control in the
company MAN-SER. The tool for doing is the Balanced Scorecard. This is a management
tool that seeks to convert the organization's strategy into operational objectives, looking
for to provide a feasible solution that allows it to improve not only its internal processes,
but also its relationship with its customers, its finances and promote organizational

development and learning in order to obtain its strategic results.

Key words: Frame, Control, Integral, MAN-SER, Results.



Introduccion

En la actualidad las empresas viven inmersas en una economia cada vez mas
competitiva, donde permanentemente se producen cambios en los distintos entornos, que
influyen de diferente manera en las organizaciones. Por ello para lograr una buena
posicion en el mercado y sobrevivir a un contexto tan competitivo deben disefiar
estrategias adecuadas que le permitan cumplir con la mision que plantea la empresa y
buscar la plena utilizacion de sus recursos, habilidades y conocimientos.

Para lograr una buena gestion es imprescindible que tanto los objetivos como la
estrategia sean continuamente monitoreados, para que de este modo se puedan detectar
las posibles desviaciones y actuar en consecuencia, tratando de no perder posicionamiento
dentro del mercado en el cual se encuentra la organizacion.

Las mediciones son importantes, “si no puedes medirlo no puedes gestionarlo”
(Peter Drucker), para ello las empresas deben utilizar sistemas de medicion y de gestion
derivados de sus estrategias y capacidades. Es por eso que un sistema de informacién
tiene que servir para abarcar todo el espectro de intereses, reflejando la estrategia
organizacional e integrando los objetivos para poder cumplirla.

Uno de los modelos de gestion més utilizados es el Cuadro de Mando Integral
(CMI), una herramienta capaz de responder a las necesidades de informacion para lograr
una buena gestion empresarial.

La integracién es una de las principales ventajas del CMI, vincula los diferentes
objetivos en el horizonte temporal, interrelaciona tanto las actividades de las diversas
areas como a las personas intervinientes. Méas aun, enlaza la formulacion estratégica con
su aplicacion operativa, refleja la estrategia y la mision en una serie de acciones dentro

de una estructura de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, Gestion 2000).



ElI CMI consiste en analizar la organizacion en torno a cuatro perspectivas: finanzas,
cliente, procesos internos y por ultimo, innovacion y aprendizaje. Esto permite un
monitoreo integral por el hecho de que utiliza tanto indicadores financieros como no
financieros, justamente estos ultimos hacen que se reconozca su utilidad al gestionar
recursos intangibles, poco reconocidos y dificilmente evaluables. (Edith Carmen Mufioz
2009)

La intencion de este trabajo final de grado es disefiar y analizar la implementacion
de un cuadro de mando integral (CMI) en MAN-SER SRL como herramienta para
articular y comunicar la estrategia empresarial, para coordinar y alinear iniciativas de la
empresa a fin de conseguir un objetivo comdn.

La empresa en cuestion esta dedicada al desarrollo y construccion de equipamientos
para el sector industrial. Fue fundada el 15 de octubre de 1995 por el Sr Luis Mansilla'y
dirigida en la actualidad por sus hijos Julian Mansilla (Gerente general) y Melina Mansilla
(Gerente de recursos humanos), los cuales generaron un fuerte cambio al buscar
normalizar sus procesos internos y fomentar la comunicacion tanto interna como con
proveedores y clientes.

Sus productos estan pensados para el manejo controlado de la viruta 'y proteccién
de equipos industriales, ademas presta servicios de soldadura, corte y plegado de chapa y
mecanizado de piezas.

Sus clientes principales estan en el sector automotriz, petrolero y alimenticio, con
proyeccion a insertarse en el sector de la construccion.

Tiene una estructura dividida en 3 niveles jerarquicos, que presentan algunas
dificultades debido a la sobrecarga de los miembros de mayor jerarquia, posiblemente
atribuible a la dificultad para delegar tareas que pueden derivar en posibles desvios de los

objetivos para cumplir la estrategia empresarial.



En los sectores productivos se generan cuellos de botella debido a sobrecargas en
operarios 0 maquinarias generando tiempos ociosos e incumplimiento en tiempos de
entrega.

En cuanto a sus recursos humanos, tiene una dotacion de 30 personas con un
promedio etario de 50 afios y baja rotacion, con elevada experiencia en el sector. El
problema se presenta ante nuevas incorporaciones, sobre todo en mandos medios que no
retnen las aptitudes y habilidades necesarias para desarrollar las actividades.

En base a esto es indispensable contar con un sistema de gestion integral que
permita en forma agil visualizar y comunicar tanto su estrategia como sus objetivos para

poder cumplirla.



Analisis de situacion
Descripcion de la situacion:

MAN-SER se desarrolla en una planta industrial de Cdrdoba Capital la cual
comprende tres inmuebles intercomunicados y esta dividida en cuatro areas: un area de
corte, plegado y punzonado de chapa, donde se localiza, ademas, el stock de materia
prima; un &rea de mecanizado; un &rea de trabajos especiales; y una de compensadores
de produccion seriada. Dos sectores de oficinas: uno administrativo y uno de disefio.

Entre algunos de los sus productos se encuentran, protectores de bancada, lavadoras
especiales de piezas, extractores de viruta, sistemas de lavado y servicios post venta de
mantenimiento y reparacion. Posee clientes en la industria energética, automotriz,
petrolera, alimenticia y con proyeccion de ingresar al sector de la construccion, para
diversificar el abanico de produccion y desarrollar nuevos clientes.

Posee un total de 30 empleados distribuidos en 3 niveles jerarquicos como muestra
la figura 1, con asesoramiento externo en lo contable, Juridico e higiene y seguridad.
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A pesar de tener una estructura organizacional oficial claramente definida, ocurren
ciertos cuellos de botella en la empresa, debido a la sobrecarga en las tareas de los
miembros de mayor jerarquia, posiblemente atribuibles a la dificultad para delegar tareas

por falta de comunicacion y confianza.

A su vez, disponen de un directorio integrado por miembros de la familia, entre
ellos la esposa del fundador y sus 3 hijos, dos de los cuales desarrollas actividades dentro
de la estructura organizacional. Aqui se toman las decisiones vinculadas con inversiones
significativas, el desarrollo de nuevas unidades de negocios y demas decisiones con

impacto a largo plazo.

Con respecto a lo relativo a la gestion y administracion de la empresa en un
horizonte temporal a mediano plazo, las decisiones son tomadas por el gerente y el
responsable de administracion, ambos socios e hijos del fundador. Debido al trabajo que
se desarrolla en la empresa requieren una exhaustiva tarea con Sus respectivos
procedimientos, dado que implica un gran manejo de informacion. Cuentan con un
sistema de gestiobn compuesto por diferentes modulos interrelacionados que nuclea
clientes, proveedores, produccion y bancos y otro sistema de gestion contable. A demas
sus procedimientos estdn estandarizados y certificados por las normas I1SO 9001

permitiendo entender en forma acabada los roles y responsabilidades de cada area.

Observando el desarrollo de cada &rea o departamento se evidencia que en su gran
mayoria las actividades son gestionadas por el gerente o por la responsable de recursos

humanos.

Comenzando por el departamento de Compras en donde sus actividades son
llevadas a cabo por el gerente y un responsable administrativo, requiere de una buena

coordinacion para cumplir con los tiempos previstos en cuanto a la llegada de material



para evitar retrasos en el proceso productivo, teniendo en cuenta que los materiales
pueden ser de procedencia nacional o importados y que se solicitan dependiendo del
proyecto que se vaya a realizar. Algunos de estos materiales son de uso corriente, los
cuales son almacenados en un depdsito interno y otros varian de acuerdo a la solicitud de
los clientes. Este proceso esta normalizado comenzando por una solicitud de compra del
departamento de produccion al area administrativa la cual solicita cotizacion al proveedor
y genera la orden de compra especificando el producto y tiempo de entrega. Estas son
pagadas, por lo general, con cuenta corriente a 30 dias de la fecha de factura o con
cheques. A determinados proveedores de la Provincia de Buenos Aires se les realiza el
pago con transferencia bancaria, en especial cuando es anticipado por compras grandes,
poco frecuentes o importadas. Llegado el material pasa por un control de calidad para
corroborar su estado y especificaciones de acuerdo a la orden de compra y es resguardada

en su almacén interno. Todo este proceso se registra en el sistema de gestion.

Continuando con el departamento de ventas en donde los duefios de la firma llevan
a cargo las tareas pertenecientes a esta area, realizan las ventas en forma presencial o
telefonicamente ya que no cuentan con medios de ventas externos. Su politica es tener un
buen trato con los clientes, sobretodo en el proceso de posventa donde centran gran parte
de su atencién para lograr distincién con su competencia. Es un proceso que requiere de
una buena coordinacién entre los departamentos de disefio, compras y produccién para
establecer los tiempos y costos de las cotizaciones. El procedimiento esta estandarizado
y en ocasiones se presentan dificultades para cumplir con los tiempos de entrega por
demoras en el proceso productivo. En cuanto a las cobranzas se realiza mediante cheques
(con el riesgo siempre latente de que no posean fondos). Los plazos dependen de cada
cliente, entre 30 y 75 dias. Algunas empresas de otras provincias abonan con transferencia

bancaria.



Con respecto al area de produccion, esta a cargo de un responsable que se encarga
de gestionar todas las 6rdenes de trabajo, de realizar su seguimiento y comunicar el estado
de estas ante consultas por parte de la direccion, el area de ventas o los clientes mismos.
El Gerente suele convocar a reunién al responsable de produccion para realizar un

seguimiento de las 6rdenes de trabajo pendientes.

Uno de los principales inconvenientes detectados en esta area es la subutilizacion
de la capacidad productiva como consecuencia de los “cuellos de botella” detectados
dentro del proceso (sobre todo, en mecanizado). Esto demora las etapas posteriores, 1o
cual provoca que ciertos recursos permanezcan ociosos por un lapso de tiempo y se
demoren los plazos de entrega, como consecuencia de la falta de capacitacion en los
operarios, de errores en la programacion de las maquinas de mecanizado y, en ocasiones,
de demoras por parte de los clientes en cuanto a la entrega de planos u otras

especificaciones.

El area de recursos humanos coordinada por una de las duefias de la empresa,
cumple una funcién fundamental ya que realizan tareas vinculadas con el ingreso e

induccién de personal nuevo, comunicacion interna, motivacion y capacitaciones.

Tienen una dotacion de personal con poca rotacion y un promedio de edad de 50
afios, esto hace que cuentan con una gran experiencia en el rubro. Sumado a esto se
realizan capacitaciones de acuerdo a un plan anual que se establece mediante las
necesidades detectadas. No obstante se presentan dificultades ante la necesidad de
incorporar nuevo personal que cumpla con las aptitudes técnicas para desarrollar las
actividades y también en los mandos medios con habilidades blandas para gestionar
grupos de trabajo. Ademas tratan de humanizar los recursos humanos permitiendo

flexibilizar los permisos laborales en base a las necesidades de sus empleados.
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Desde el punto de vista financiero, tomando como base los estados contables 2016-
2017-2018, se evidencia respecto a la rentabilidad econdmica un decrecimiento interanual
sostenido. Entre el 2016 y 2017 se observa una disminucién del 3,51% cuya causal, de
acuerdo a los registros, se da por un gasto extraordinario de comercializacion (publicidad
y comisiones) ya que el activo permanece a valores constantes y entre el 2017 y el 2018
se reduce el decrecimiento al 1,52% debido un incremento en el resultado neto y un
crecimiento significativo del Activo. Con respecto a la rentabilidad financiera hay una
disminucion significativa entre el 2016 y 2017 de 7,15% con un patrimonio neto sin
variacion considerable pero con una disminucién del resultado final del ejercicio
atribuible al incremento en intereses impositivos, planes de pagos y Juicios y entre el

2017 y el 2018 no hay variacion significativa de la rentabilidad financiera.

Respecto a la liquidez tiene un comportamiento estable con valores positivos pero

con niveles minimos.

Andlisis de contexto:

Para analizar el contexto se utilizara la herramienta de planificacion PEST, el cual
engloba factores politicos, econémicos, socioculturales, y tecnoldgicos, haciendo un

analisis descriptivo del entorno que influye en MAN-SER.

Factor Politico- Econdémico: Después de ser electo como presidente Alberto
Fernandez en diciembre 2019, la Argentina enfrenta dos calamidades: una recesion

profunda, heredada de su predecesor, Mauricio Macri, y la pandemia por coronavirus.

Si bien el contexto actual debido a la pandemia que estamos transitando no es
alentador con bajas significativas en la actividad industrial que promedia una baja de 15%
en la primera mitad del 2020, respecto a igual periodo 2019, Fernandez anticipd una serie

de medidas que reactiven y pongan en marcha otra vez la economia, atravesada por dicha
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pandemia, en base a una division del pais en seis regiones - AMBA, Centro, NOA, NEA,

Cuyo y Patagonia - "para potenciar las fortalezas" de cada zona.

Dijo que "buena parte del plan es obra publica y construccion de viviendas™ porque
-opin6- "son formidables movilizadores de la economia” y evitan la importacion de

"insumos". (Pagina 12 19/07/2020)

No obstante los indicadores no son muy alentadores, ya que en el primer semestre
de 2020 la actividad metaltrgica disminuy6 un 20,5% interanual, dicha caida se vio
claramente reflejada por la delicada situacion productiva del sector metaldrgico en los
meses de abril y mayo. Durante junio la produccion metallrgica present6 una contraccion
menos pronunciada que los meses anteriores, con una disminucion del 17,4% en relacion

a junio de 2019. (ADIMRA, Boletin de actividad, 2020)

A su vez durante el primer semestre de 2020, las principales provincias que nuclean
al sector metaldrgico continGan en rojo. La provincia méas afectada durante la primera
mitad del afio fue Buenos Aires (incluye CABA) con una disminucion de 27,6%
interanual, seguida de Cdrdoba que también experimenté una fuerte caida (-26,8%).

(ADIMRA, Boletin de actividad, 2020)

Factor Sociocultural: En el primer trimestre del 2020 La tasa de actividad se ubicé
en 47,1%, la tasa de empleo en 42,2% y la tasa de desocupacién en 10,4%. Con relacién
al primer trimestre de 2019, estas tasas no presentaron variaciones estadisticamente

significativas. (INDEC, Informes técnicos / Vol. 4, n° 110)

En relacion con la rama de la ocupacion principal, se observa una leve disminucion
en Servicios financieros, de alquiler y empresariales, la cual disminuye 0,7 p.p.

(constituye el 10,6% de los ocupados), y un leve aumento en Otros servicios

12



comunitarios, sociales y personales, que crece en 0,8 p.p. (dicha rama se conforma por el

6,4% del total de los ocupados). (INDEC, Informes técnicos / Vol. 4, n° 110)

Factor Tecnoldgico: La implantacion de la Inteligencia Artificial en los procesos de
produccion para poder tomar decisiones en tiempo real, asi como las nuevas tecnologias
y materiales para afrontar los retos de fabricacion ligera, son innovaciones industriales en

auge, que se traduciran en productos y procesos de produccion mas competitivos.

La Inteligencia Artificial no sélo es una nueva prestacion en los productos que
vamos a adquirir, sino que también es un nuevo paradigma en los procesos que los
fabrican. (Ricard Jiménez). También aclara que con la denominada Industria 4.0 “las
tecnologias de manufactura estan cada vez dotadas de mas sensores y es posible disponer
de maés datos para conocer el estado de los procesos, mejorar la eficiencia y asegurar la

calidad y la personalizacion de los productos”. (Ricard Jiménez)

Diagnostico Organizacional:

Para tener una comprensién acabada sobre los aspectos internos y externos de la
organizacion se presenta un andlisis FODA con la intencion de mostrar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas con las que cuenta y a las que se enfrenta la

empresa actualmente.

En cuanto a sus fortalezas se puede observar que tienen un sistema estructurado,
con procedimientos detallados de cada area que le permite estandarizar y conocer con
mayor énfasis cada uno de los procesos, ademas cuenta con un sistema de informacion
que le permite centralizar la informacion de las distintas areas. También podemos
mencionar que su amplia trayectoria en el sector y el buen trato con los clientes y
proveedores, permite entender las necesidades actuales y futuras del sector. En cuanto a

sus operarios tienen un buen conocimiento y desempefio debido a su baja rotacion y a las
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politicas de desarrollo interno. También podemos mencionar la flexibilizacion de su

sistema productivo.

Entre sus debilidades se puede observar en primera medida que existe una
sobrecarga de tareas en los mandos gerenciales donde se centran la toma de decisiones,
las cuales son resueltas en su gran mayoria en forma reactiva. A su vez en ocasiones se
generan cuellos de botella en sectores de produccion debido a la sobresaturacion de
equipamientos, generando retrasos en los tiempos de entrega y provocando tiempos

0Ciosos en operarios de produccion.

Con respecto a las oportunidades que se generan en el sector, encontramos la
posibilidad de diversificar sus clientes, abrir nuevos horizontes como el sector de la
construccién y la posibilidad de disefiar productos enfocados en la industria 4.0 que le

permitan ser mas competitivos.

En cuanto a sus amenazas se presentan coyunturas economicas inestables con
variables constantes tantos en politicas cambiarias, impositivas, legales, entre otras,
provocando escenarios volatiles. Ademas el riesgo latente de perder posicionamiento en

el mercado por avances tecnolégico.
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Marco Tedrico

En la actualidad las organizaciones estan compitiendo en un entorno complejo, por
esto es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que

deben utilizar para alcanzarlos.

Una herramienta potente que nos ayuda a transformar la vision y la estrategia de la
organizacion es el Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual busca comunicar el objetivo
y estrategia de una unidad de negocio mediante un conjunto coherente de indicadores de
actuacion. Dichos indicadores expresan aspectos financieros y no financieros buscando
relacionar los resultados obtenidos con los efectos que llevaron a dichos resultados. Dicho
cuadro no es una herramienta para controlar el comportamiento y para evaluar la
actuacion pasada sino que busca articular y comunicar la estrategia empresarial, para

coordinar y alinear iniciativas de la organizacién a fin de conseguir un objetivo comdn.

El CMI enfoca sus indicadores en cuatro perspectivas (Finanzas, Cliente, Proceso
interno, Formacion y crecimiento) las cuales ayudan a describir de qué forma una

organizacion lleva a cabo sus procesos de creacion de valor desglosandolos en objetivos.

En cuanto a la perspectiva financiera juega un doble papel, definir la actuacion
financiera que se espera de la estrategia y servir como objetivo y medida final de todas
las demas perspectivas del CMI. Los objetivos financieros pueden diferir de forma
considerable en cada fase del ciclo de vida de un negocio (Crecimiento, Sostenimiento,
Cosecha). A su vez para cada una de estas etapas existen 3 temas financieros que impulsan
la estrategia empresarial (Crecimiento y diversificacion de los ingresos — Reduccion de

costos 0 mejoras de la productividad — Utilizacion de activos y estrategia de inversion).
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Con respecto a la perspectiva de clientes permite identificar y medir de forma
explicita las propuestas de valor afadido a los segmentos de clientes y mercados
seleccionados. Se puede decir que las empresas acostumbran a seleccionar dos conjuntos
de medidas, las primeras nos enfocan al grupo central de indicadores, como la satisfaccién
del cliente, la cuota de mercado y la retencion de clientes. En cuanto a las segundas
representan los indicadores de actuacidn, buscan responder a la pregunta ¢Qué es lo que
la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de satisfaccion,
retencion y por ultimo cuota de mercado?, buscando medir la propuesta de valor que la

empresa intentara entregar a sus clientes.

Con la perspectiva de procesos internos se busca identificar los procesos criticos en
los que deben sobresalir con excelencia para satisfacer las expectativas de los propietarios
y de clientes seleccionados, permitiendo que la demanda de las actuaciones de los

procesos internos se derive de las expectativas de los clientes externos concretos.

Por dltimo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento busca impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacién. Los inductores del crecimiento y
aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los empleados, los sistemas y la

equiparacion de la organizacion.

El CMI segun Kaplan y Norton puede ser la piedra angular del sistema de gestion

de una organizacion ya que alinea y apoya los procesos claves incluyendo.

Clasificar y actualizar la estrategia

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia
e Alinear las revisiones operativas y estratégicas

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla

16



La introduccion de un CMI como sistema de gestion de una organizacion debe
superar la inercia de la organizacion que tiende a envolver y absorber cualquier programa
de cambio, en base a esto podemos decir que se necesitan dos clases de agentes de cambio
para una implementacion eficaz. En primer lugar se necesitan lideres de transicion que
ayuden a implementar el CMI y en segundo lugar se debe designar a un director para que

gestione el sistema de direccion estratégica de una forma constante y recurrente.
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Diagnostico y discusion

Segun el analisis de situacion de la empresa MAN-SER desarrollado anteriormente,
se puede observar que su mision es fortalecer su posicion en el mercado y ampliar su
horizonte a otros escenarios como la construccion buscando diversificar sus productos.
El trato directo con sus clientes y el buen servicio post venta le genera un buen
posicionamiento en el mercado, donde lo dicho sigue el enfoque estratégico de la firma.
No ocurre lo mismo con su gestion organizacional, en donde las actividades y las
iniciativas se desarrollan en forma reactiva con toma de decisiones de un panorama ya
ocurrido y no disefiando un plan estratégico que acomparie a la misién de la empresa en
el cual vincule un plan de crecimiento integral enfocado en la estrategia empresarial a
mediano y largo plazo. Esto genera que las distintas actividades que se desarrollan en la
empresa no puedan ser medidas enfocadas al crecimiento sostenido de la estrategia

empresarial.

En base a eso se evidencia que la empresa esta transitando este camino de expansion
tratando de fortalecerse internamente en cuanto a la integracion de sus procesos y su
sistema de gestion estandarizado de acuerdo a las normas 1SO, no obstante este sistema
debe ir acompafiado con un plan estratégico de funciones, delegaciones y
responsabilidades con objetivos estratégicos reales, medibles y un sistema de control
efectivo. Dicho esto y reconociendo su fortaleza frente al trato con sus clientes, un aspecto
a tener en cuenta es minimizar y medir la recurrencia de reclamos para optimizar el
desempefio y los tiempos de produccion, ya que estos pueden afectar los plazos de
ejecucion y resentir la satisfaccion del cliente. A demas el sistema productivo debe
optimizar los tiempos de ejecucion y lograr la plena utilizacion de sus recursos, para ello
es condicionante tener un plan de capacitacion permanente del capital humano, que si

bien tienen experiencia y conocimiento por la alta permanencia o antigiedad en la
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empresa deben estar enfocados a la estrategia y con objetivos planificados y
cuantificables. Otro factor que acompafia a la eficiencia productiva es la disponibilidad
de materia prima e insumos en tiempo, forma y calidad. Este requerimiento de produccién
se debe ejecutar en forma coordinada con las politicas de compra, ventas y financiacion,
ya que en algunas situaciones la empresa se resguarda financieramente en el stock de
productos de riesgosa fluctuacion monetaria, lo que puede inducir a un riesgo de liquidez,

aumento en el endeudamiento.

En base a esto se recomienda la implementacion de un cuadro de mando integral
para orientar los objetivos de las actividades que se desarrollan a la estrategia empresarial
y disefiar indicadores tanto financieros como no financieros con parametros que permitan

un crecimiento sostenido y reflejen y comuniquen la estrategia de la empresa.
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Plan de implementacion
Objetivo general:

Disefiar un cuadro de mando integral para que a partir del afio 2021 la empresa
MAN-SER lo utilice como herramienta para articular y comunicar la estrategia
empresarial, para coordinar y alinear iniciativas de la organizacion a fin de conseguir

orientar sus esfuerzos hacia el logro de los objetivos estratégicos.

Obijetivos especificos:

Disefar indicadores representativos de cada perspectiva (Financiera, Clientes,
Proceso, Recursos Humanos) para cumplir con los objetivos Estratégicos

- Implementar objetivos por cada indicador

- Ordenar los indicadores en un tablero de control para mejorar la visualizacién
de los reportes

- Generar indicadores visuales para agilizar la interpretacion

Alcance:

El cuadro de mando integral se desarrollara en la empresa MAN-SER, en su unico
establecimiento ubicado en la provincia de cérdoba departamento capital, contemplando
la totalidad de actividades que desarrolla, incluyendo productos y servicios. Esta previsto
ser desarrollado e implementado en un lapso de 3 meses, con una fecha tentativa de inicio

en enero 2021.

Limitaciones:

A lo largo del desarrollo de este trabajo, no se presentd dificultad alguna que
pudiese afectar la implementacion de la propuesta, siendo viable su realizacion, pues se

contd con los recursos necesarios para la consecucion normal del mismo, con la salvedad
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de que se ha trabajado con valores histdricos y coyunturalmente la economia presenta un
escenario diferente al ultimo afio tomado como referencia, ademas de no poder acceder
al sistema de gestion integral lo cual imposibilito obtener los datos para el calculo inicial

de los indicadores planteados.

Recursos Involucrados:

A continuacion se detallan los recursos necesarios para el disefio e implementacion del

cuadro de mando integral.

Computadora

e Impresora

e Personal Administrativo
e Directivos de la empresa
e Responsable produccion
e Contador externo

e Asesor externo

Acciones especificas:

Para organizar las acciones en un marco temporal se utiliza un diagrama de Gantt
expresado en el cuadro 1 dividido por semanas con un lapso total de 3 meses y con una

fecha tentativa propuesta de inicio del 04/01/2021.

Diagrama de Gantt

Semanas
213141561 7]8]9]10]11]12

Acciones

Induccion y capacitacion del CMl a Gerencias

Andlisis de la estrategia organizacional

Identificar y reconocer los indicadores de cada perspectiva
Recoleccion de informacion para medicion de indicadores

Andlisis e interpretacion de los resultados de las distintas perspectivas
Mostrar informacion por medio de CMI

Retroalimentacion

Evaluacion de los resultados obtenidos

Cuadro 1: Diagrama de Gantt
Fuente: Propia
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A continuacion en el cuadro 2 se presenta un mapa estratégico, donde se muestra la

relacion que produciré cada objetivo estratégico de cada perspectiva.

Mantener
. . Incrementar la .
Financiera rentabilidad estabilidad
financiera
A
4 N
Incrementar las Aumentar cartera
ventas de clientes
. J
Clientes T e — ~
_ Optimizar
2 Mejorar la cumplimientos de
= satisfaccion de tiempos de entrega con
§ clientes calidad
& /'
Procesos Mejorar efigiencia
internos productiva
. ~ Capacitar en forma
Desarro-no-y Mejorar desempefio coﬁtinua al capital
aprendizaje del personal humano P

Cuadro 2: Mapa estratégico
Fuente: Propia

Siguiendo con la estrategia empresarial se desarrolla para cada perspectiva los
indicadores que permitiran el analisis de cumplimiento o avance de cada uno de ellos.

Los siguientes cuadros describen los indicadores que se proponen por cada perspectiva
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Indicadores Financieros:

Objetivo Estratégico Incrementar la rentabilidad Niveles
Indicador Rentabilidad Econdmica
Responsable Formula Frecuencia | Optimo Medio
Gerente General (Resultado neto / Activo Total) x 100 Anual >10% >5% y <10% <5%

Obijetivo del indicador

Analizar el rendimiento que se obtiene en funcidn del activo total.

Justificacion de eleccion

Al estar en un proceso de expansion este indice permite monitorear la utilizacion eficiente de sus activos.

Fundamentacion de niveles

Los niveles estan relacionados al tipo de empresa con baja rotacion de su produccion comparada con
estadisticas del sector, en base a informe ADIMRA y niveles de retornos de inversion de los activos fijos.

Observaciones

Los niveles son fijos y relacionados al proceso de inversion de la empresa en su etapa de crecimiento, estos
pueden variar de acuerdo al periodo de recupero de las mismas.

Objetivo Estratégico Incrementar la rentabilidad Niveles
Indicador Rentabilidad Financiera
Responsable Formula Frecuencia | Optimo Medio
Gerente General (Resultado Final / Patrimonio neto) x 100 Anual >25% >18% y <25% <18%

Obijetivo del indicador

Medir el resultado final en funcién a la inversién de los socios.

Justificacion de eleccion

Le permite a los duefios de la empresa tomar decisiones sobre el costo de oportunidad de nuevas
inversiones u optimizar las existentes.

Fundamentacién de niveles

Los niveles son determinados de acuerdo a la rentabilidad historica de la empresa, tomando como éptimo el
nivel obtenido en el periodo 2016 y como medio el periodo 2018 donde hay un decrecimiento en la
rentabilidad por el proceso de inversidn que realiz6 la empresa, tomando este como el minimo aceptable.

Observaciones

Estos niveles pueden ser modificados de acuerdo a la expansion que tenga la empresa en cuanto a la
diversificacion de sus productos y la incursion en nuevos nichos de mercado, en donde varie la rentabilidad
esperada en relacion a ese proyecto de inversion.

Objetivo Estratégico Mantener estabilidad financiera Niveles
Indicador indice de Liquidez
Responsable Formula Frecuencia | Optimo Medio F
Gerente General Activo Corriente / Pasivo Corriente Trimestral >1,3 >1y<1.3 <1

Obijetivo del indicador

Medir la solvencia de la empresa para cumplir los compromisos a corto plazo.

Justificacion de eleccion

En primera medida garantizar el cumplimiento de los compromisos de la empresa y como segunda medida
evaluar la migracion del excedente del activo corriente, que pudiera existir para colocarlos en activos fijos o
en costos de la produccion para acompariar el crecimiento de la empresa en nuevos escenarios del mercado.

Fundamentacion de niveles

Se toma como referencia los valores historicos de la empresa el cual le permitio tener un margen de
maniobra para decisiones de riesgo sin comprometer considerablemente la solvencia.

Observaciones

Se toma una frecuencia trimestral porque el componente de este indice es muy variable de acuerdo a la
economia del mercado y sobre todo en periodos inflacionarios.

Objetivo Estratégico Mantener estabilidad financiera Niveles
Indicador indice de Liquidez Acida
Responsable Formula Frecuencia | Optimo Medio
Gerente General (Activo corrler_mte ) Ble_nes de cambio) / Mensual >1,1 >ly<1,1 <1
Pasivo Corriente)

Obijetivo del indicador

Medir la solvencia de la empresa para cumplir los compromisos a corto plazo sin liquidacion de stock.

Justificacion de eleccion

Al tener la empresa productos de baja rotacion, los tiempos de cobranzas pueden diferir respecto a los
plazos de pago a proveedores y si la liquidez no es adecuada para equilibrar los plazos pueden verse
comprometidos el cumplimiento de los pagos.

Fundamentacion de niveles

La empresa en los 3 ejercicios analizados, se mantuvo con indices entre el 1 y el 1,05 logrando cumplir con
sus deudas comerciales y fiscales pero a un mayor costo de financiacién por el aplazamiento en los pagos.
Se coloca un nivel 6ptimo mayor al 1,1 para evitar agravar los costos de financiacion.




Indicadores de Clientes:
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Obijetivo Estratégico Aumentar cartera de clientes Niveles
Indicador Desarrollo de Clientes
Responsable Formula Frecuencia Optimo Medio
Administracion clientes actuales - clientes iniciales Anual >2 >ly<2 <1

Objetivo del indicador

Medir la evolucioén de la cartera de clientes.

Justificacion de eleccion

La empresa se encuentra en una etapa de expansion y en la bisqueda de nuevos escenarios como el de la

construccion, por lo tanto es importante medir la ampliacién de su cartera de clientes.

Fundamentacion de niveles

Se consideran estos niveles por el tamafio de la empresa y el mercado en el cual introduce sus productos

orientado a grandes empresas y multinacionales.

Observaciones

Estos niveles se mantienen para el mercado actual al cual provee la empresa, en caso de incursionar en
otros rubros como la construccién se tendria que revalorizar estos niveles.

Obijetivo Estratégico Incrementar las ventas Niveles
Indicador Variacion de las ventas
Responsable Formula Frecuencia Optimo Medio
Administracion Ventas reales - ventas esperadas Trimestral >0 0 <0

O B O - —
0L2°FESES

Medir el cumplimiento de la proyeccién de ventas.

Justificacion de eleccion

Se considera este indicador para medir el comportamiento del mercado de acuerdo a la expectativa
planificada y en qué medida se esta cumpliendo la proyeccion de ventas para cubrir costos asociados a la

produccién y la obtencidn de la rentabilidad deseada.

Fundamentacion de niveles

Se consideran estos niveles porque si las ventas reales estan por debajo de las esperadas seguramente se
tendran que hacer ajustes para cubrir los costos y gastos de produccién y si esta por encima de lo

planificado mejorara la rentabilidad.

Observaciones

Se considera que la empresa maneja una planificacion de ventas. Cualquier variacion en este indicador

impacta directamente en los indicadores financieros de la empresa.

Obijetivo Estratégico

Optimizar cumplimientos de tiempos de entrega con

calidad Niveles
Indicador Reclamo de productos
Responsable Formula Frecuencia Optimo Medio
(Productos + servicios que se solicitd
Administracion (Productos + sergva}ggg?;)o/mercializados) X Trimestral 0 >1%y <5%

100

>5%

Obijetivo del indicador

Medir los reclamos sobre los productos y servicios entregados.

Justificacion de eleccion

Se elige este indicador para medir la eficiencia del sistema de control de calidad interna que impacta

directamente en la imagen de la empresa frente al cliente.

Fundamentacion de niveles

Al ofrecer productos destinados a clientes con produccién continua en su mayoria, cualquier defecto puede
provocar pérdidas elevadas en dichos clientes, por lo tanto los niveles de reclamo deben ser bajos para no

generar una imagen negativa y perder competitividad en el mercado.

Obijetivo Estratégico

Optimizar cumplimientos de tiempos de entrega con

calidad Niveles
Indicador Pedidos entregados a tiempo
Responsable Formula Frecuencia Optimo Medio
((Cant de productos - Cantidad de
Administracion productos entregados a tiempo) / Trimestral <5% >5% y <12%

cantidad de productos) x 100

>12%

Obijetivo del indicador

Conocer el porcentaje de productos entregados fuera de lo pactado.

Justificacion de eleccion

El indicador si bien permite detectar retrasos o incumplimiento en los tiempos pactados, es a su vez un

disparador para detectar problemas en el proceso productivo.

Fundamentacion de niveles

Al ser productos que se generan por ordenes de trabajo y de cierta complejidad, hay factores que pueden
influir en la ejecucion del mismo, en donde se considera una variacion aceptable entre el 5% y el 12%.
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Obijetivo Estratégico Mejorar la satisfaccion del cliente .
- - = - Niveles
Indicador Satisfaccion de clientes
Responsable Formula Frecuencia Optimo Medio
Administracién Encuesta de satisfaccion Trimestral >8 >6y<8 