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Resumen

El cuadro de mando integral (C.M.1.) es un sistema de gestion que traduce la
estrategia de la empresa en contenido operativo, a traves del sistema de evaluacion del
desempefio, compuesto por indicadores formulados para todos los niveles jerarquicos. El
propdsito de este estudio de caso fue exponer a laempresa MANSER SRL una propuesta
de control de la gestion interna para dar solucién a las principales debilidades presentes
en la misma, la sobrecarga de tareas por falta de delegacion para la toma de decisiones,
subutilizacion de la capacidad productiva que generan tiempos de ocio en los procesos,
demoras en las entregas y falta de capacitacion de los operarios. Al utilizar esta
herramienta puede contar con informacion de calidad para la toma de decisiones en los
momentos oportunos teniendo en cuenta la estrategia de la organizacion reflejada en los
objetivos propuestos e indicadores. MANSER SRL percibird mejoras no solo en el corto
plazo a través de la perspectiva financiera sino también a largo plazo al afiadir valor a sus
productos y servicios por medio de las perspectivas de clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento, ejes centrales del C.M.I..

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Control de gestion, Proceso de toma de
decisiones, Objetivos estratégicos, Indicadores estratégicos.



Abstract

The balanced scorecard (BSC) is a management system that translates the
company's strategy into operational content, through the performance evaluation system,
made up of indicators formulated for all hierarchical levels. The purpose of this case study
was to present to the company MANSER SRL a proposal for internal management control
to solve the main weaknesses present in it, the overload of tasks due to lack of delegation
for decision making, underuse of the productive capacity generated by idle times in the
processes, delays in deliveries and lack of operator training. By using this tool, you will
be able to have quality information for decision-making at the appropriate times, taking
into account the organization's strategy reflected in the proposed objectives and
indicators. MANSER SRL will perceive improvements not only in the short term through
the financial perspective but also in the long term by adding value to its products and
services through the perspectives of customers, internal processes and learning and

growth, central axes of the C.M.I..

Keywords: Balanced Scorecard, Management control, Decision-making process,

Strategic objectives, Strategic indicators.
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Introduccion

A raiz de los constantes cambios tecnoldgicos, socioculturales y politicos los
ambientes de desplazamiento de las empresas son cada vez mas globales, dinamicos y
competitivos. Esta constante evolucion, ha derivado en que los costes de fabricacion
pierdan relevancia frente a los costes indirectos. El éxito empresarial ya no esta
intimamente relacionado a la optimizacion de los costos de fabricacion, sino que activos
intangibles como la satisfaccion del cliente, el servicio al cliente, etc., cobraron vital
importancia. Ante este hecho las empresas se han visto en la necesidad de mecanismos
de creacion y gestion de activos intangibles que proporcionen valor a las mismas. Una de
las herramientas mas utilizadas para lograr estos objetivos es la denominada técnica o
metodologia del Cuadro de Mando Integral (C.M.1), la cual ayuda a las organizaciones a
transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si
(Baraybar, 2011).

Con la implementacion de esta metodologia, a partir de la estrategia y mision de
la empresa, se generan un amplio conjunto de medidas de la actuacion, proporcionando
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Se analizan y
miden las actuaciones de la organizacién desde cuatro puntos de vista: las finanzas, los
clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento. Complementando
indicadores financieros de actuaciones pasadas con medidas de los inductores de
actuacion futura. Es decir, mientras conserva un interés sobre el corto plazo a través de la
perspectiva financiera, muestra a la vez los inductores de valor para conseguir superiores
resultados financieros y competitivas a largo plazo (Kaplan y Norton, 2014).

Las organizaciones actuales comprenden la importancia y ventajas del C.M.I. para
su éxito y MAN-SER S.R.L no se encuentra ajena a esta situacion. MAN-SER S.R.L es
una empresa radicada en Cordoba que actualmente participa en el mercado como
proveedora de productos y servicios industriales. En sus inicios alla por los afios noventa,
su fundador el Sr. Luis Mansilla empleado de una importante empresa cordobesa del
rubro metalmecéanico, comenzé a realizar trabajos que le tercerizaba dicha empresa
convirtiéndose en su proveedor. Inicialmente funcionando con estructura arrendada, en el
afio 1995 instalé su propia planta.

En el aflo 1997 Luis Mansilla adquiri6 en Alemania equipamiento de alta
tecnologia y con ello logré convertirse en proveedor de importantes empresas del rubro

automotor y agricola. En el afio 2002 la empresa se reorganizé bajo el tipo societario de



una Sociedad de Responsabilidad Limitada. Dentro de la cartera de clientes mas
importantes cuenta con AIT S.A. y Volkswagen Argentina S.A. En el afio 2014 la
empresa logra la certificacion ISO 9001, lo cual generd grandes cambios y repercusion a
nivel interno de la empresa.

A pesar de diferenciarse positivamente de la competencia respecto de los precios
mas bajos, los servicios postventa y el trato personal con los clientes, MAN-SER S.R.L.
no cuenta con un plan de gestidn que proporcione la eficiencia en el logro de sus objetivos
de corto y largo plazo, que le permita realizar un monitoreo constante y contar con datos
utiles para la toma de decisiones por parte de la gerencia.

En este reporte de caso se busca disefiar una herramienta de gestion integral basada
en el C.M.1., para que la empresa pueda llevar a cabo de forma Optima la estrategia y la
gestion de sus recursos conduciendo al logro de los resultados esperados tanto en el corto
como en el largo plazo.

Como antecedente se cuenta con un trabajo en el que se determind la influencia
del C.M.I. en el planeamiento estratégico de la Compafiia Peruana de Baterias S.A. Como
resultado de la evaluacion se concluyo que las dimensiones de gestion financiera, gestion
de clientes, gestion de procesos internos, gestion de aprendizaje organizacional
evidenciaron mejoras significativas. Al aplicar el C.M.I. se constaté que la mision de la
empresa se alinea con los objetivos, sus actividades y su esquema de funcionamiento
siendo vitales y necesarios los valores empresariales en cada proceso de toma de decision
(Ludefia, 2018).

En otro estudio realizado en la empresa Corpar Autopartes LTDA de Colombia se
desarroll6 para la misma un sistema estratégico de gestion basado en el C.M.I. con el fin
de medir y cumplimentar sus objetivos estratégicos. Se concluy6 que el C.M.I. es una de
las herramientas mas importantes para el control de la gestion de una organizacién porque
permite observar la actuacién de la organizacion desde distintas perspectivas y las
debilidades en algunos procesos que acarrean el incumplimiento de las metas estratégicas
deseadas (Mejia y Steve, 2017).

En una investigacion de campo realizada en una empresa del rubro eléctrico
ubicada en la provincia de Tucuman se desarroll6 un C.M.I. para la subsidiaria de la
empresa Pampa S.A. Para la empresa, el cuadro de mando integral fue de gran utilidad y
beneficio debido a que logra el rumbo estratégico de la misma con sus indicadores e

inductores de actuacion en las proyecciones futuras (De Marco, 2016).



En un trabajo realizado en Pymes Metalmecénicas ubicadas en la ciudad de Quito,
Ecuador, se disefiaron y propusieron indicadores de gestion. En una primera instancia se
determinaron los objetivos y metas estratégicas para este tipo de empresa con base en las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral. Se lograron establecer diez indicadores
de gestidn de acuerdo a esos objetivos. Como conclusion de este trabajo se considera que
el C.M.1. permite a los miembros de las empresas estar alineados con la estrategia, para
poder dirigir su comportamiento y evaluar los logros al utilizar los indicadores de gestion.

Es de suma utilidad para mejorar su desenvolvimiento en el mercado, permite el
focalizarse tanto en los aspectos que presentan falencias como en aquellos relevantes
desde el punto de vista gerencial (Viteri Sdnchez, Viteri Moya, y Matute Déleg, 2014).

Todos estos antecedentes estan relacionados con el presente reporte de caso, en el
que se busca a través de la implementacion del C.M.I. que la empresa pueda alinear la
estrategia con la vision y mision, corregir desvios posibles, mejorar el rendimiento y la
toma de decisiones para llegar a lograr mayor eficiencia en la consecucion de los objetivos
propuestos. Mediante la utilizacion de esta herramienta la gerencia de MAN-SER S.R.L.

tendra un horizonte mas claro no solo a corto plazo sino también a largo plazo.

Objetivo general
Disefiar una técnica de gestion basada en el C.M.I. para la empresa MAN-SER
S.R.L. ubicada en la provincia de Cérdoba, Ciudad de Cordoba, para su implementacion

a partir del primer semestre del afio 2021.

Objetivos especificos

e Elaborar una descripcion y diagndstico de la empresa en analisis para tener un
mayor conocimiento del negocio.

e Establecer objetivos estratégicos desde cuatro puntos de vista: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento que sirvan como
parametro de control de los resultados alcanzados.

e Construir un mapa estratégico con las relaciones causa-efecto determinadas entre
los objetivos establecidos y facilite su control.

e Plantear indicadores de gestion para cada perspectiva del C.M.I. con el fin de
medir los resultados de cada uno de los objetivos estratégicos.

e Disefiar planes de accion para corregir los indicadores que se encuentran por

debajo de los parametros establecidos.



Anélisis de Situacion

MAN-SER S.R.L. es una pyme de mas de 20 afios en mercado de productos y
servicios industriales radicada en Cordoba Capital. Fundada en principio de los afios 90
por Luis Mansilla, quien inicio su empresa de forma unipersonal realizando trabajos de
corte y plegado de chapa, de soldaduras y aberturas. La empresa desde su inicio ha
empleado una politica de inversion en tecnologia que le ha permitido crecer de manera
continuada en su capacidad productiva. Otro aspecto importante es la gestion de calidad
que lleva adelante, logrando la certificacion de la Norma ISO 9001. Esta certificacion les
significé importantes cambios, no solo a nivel operativo sino también en toda la cadena
de valor. El servicio postventa que provee les garantiza a los clientes el correcto
mantenimiento y utilizacion de las maquinas.

Estas cualidades le han permitido ser reconocida por su calidad e innovacion y
proveer en manera exclusiva algunos productos de reconocidas empresas como
Volkswagen Argentina S.A. 0 AIT S.A.
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Figura 1: Estructura Organizacional de MAN-SER S.R.L. Fuente: Datos brindados por
la empresa.



Como se puede observar en la Figura 1, la estructura organizacional de MAN-
SER S.R.L. se encuentra conformada por los siguientes departamentos: Compras, Ventas,
RRHH, Disefio, Calidad, Produccion y Mantenimiento.

El Directorio ubicado en la cima de la estructura se compone de cuatro miembros
de la familia del fundador mientras que la Gerencia General se encuentra a cargo de Julian
Mansilla, hijo de Luis Mansilla. Sus tareas se relacionan con la planificacion estratégica,
inversiones, calidad, manejo de clientes y establecimiento de objetivos a corto y largo
plazo.

Si bien en términos generales la jerarquia se encuentra claramente definida, en la
préactica se observan sobrecarga de tareas producto de la falta de delegacion donde en
general los empleados no participan en la toma de decisiones.

La cartera de productos ofrecidos por la empresa se encuentra constituida por
protectores telescopicos, extractores de viruta y cadenas, lavadoras industriales a medida,
cintas transportadoras y compensadores para transformadores eléctricos. Los servicios
son retrofitting de maquinas lavadoras, servicios de reparacion y mantenimiento, corte
plegado y punzonado de chapa, mecanizado y soldaduras especiales. Constantemente a
esta cartera se le introducen mejoras e innovaciones para captar nuevos clientes.

En el &mbito internacional MAN-SER S.R.L. posee relaciones comerciales con
empresas multinacionales, pero carece de la documentacidn necesaria para desempefarse
como importador o exportador, y de un profesional en la materia. El hecho de constituirse
como importador eliminaria la necesidad de adquirir insumos a través de terceros.
Ademas, en el afio 2018 una empresa espafiola se intereso en la exportacion de la lavadora
industrial producida por MAN-SER S.R.L.

Los principales proveedores de la empresa son Extrusora Argentina S.R.L.,
Alcenor S.R.L. y Sidersa S.A. Por otro lado, sus clientes mas importantes son AlT,
Scania, Pertrak y Volkswagen Argentina.

La organizacion en términos generales se destaca por la calidad en sus productos
y servicios, precios menores al de la competencia, servicio posventa garantizado, manejo
personalizado de los grandes clientes con los cuales mantiene una relacion estrecha.
Como aspecto negativo uno de los principales inconvenientes que se detectan es la
subutilizacion de la capacidad productiva como consecuencia de los “cuellos de botella”
gue se generan principalmente en el proceso de mecanizado. Estos “cuellos™ acarrean

tiempos de ocio en ciertos recursos lo cual se traduce en demoras en la entrega de los



productos. Son consecuencia de la falta de capacitacion de los operarios, deficiente
programacion de los CNC y, en ocasiones, demoras provocadas por el cliente.

A pesar de encontrarse muy bien posicionada dentro del mercado interno y con
posibilidades de expandirse al mercado externo, la empresa no implementa herramientas
de control de gestion lo cual le imposibilita contar con herramientas de calidad para
facilitar la toma de decisiones.

Analisis de contexto: PESTEL

Para analizar el contexto en el que se encuentra inmersa la empresa MAN-SER
S.R.L. se utiliza el analisis PESTEL. Esta herramienta analitica contempla y describe los
diversos factores que afectan a una compafiia desde su macroentorno. En sus origenes
este andlisis se enunciaba por el acronimo PEST, el cual observaba Unicamente los
factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos. Mas tarde se pasé a llamar
PESTEL, donde el anadido “EL” hace referencia a los factores Ecologicos y Legales

ambos cada vez de mayor preponderancia en los tiempos actuales.

Factores Politicos

Al asumir la presidencia de la Republica Argentina en diciembre del afio 2019,
Alberto Fernandez recibié una economia con altos niveles de inflacion recesiva, el dolar
en ininterrumpida escalada, estrecho margen de negociaciéon de la deuda externa y un
insostenible gasto social (Smink, 2019).

El pais alcanz6 el 53,8 porciento de inflacion quedando tercero en el ranking
mundial de inflacion (Orgaz, 2019).

Acumulando nueve meses al frente del gobierno, el presidente relanzé su gestion
con amplio nimero de medidas econémicas y tributarias a fin de contrarestar los efectos
negativos provocados por la pandemia del covid19 (La Nacién, 2020).

En primer lugar, el Programa de asistencia de emergencia al trabajo y la
produccion (ATP) se crea para resguardar los empleos de los trabajadores. EI mismo
permite reducir o postergar contribuciones patronales al Sistema Integrado Previsional
Argentino ademas de abonar una porcion de los sueldos del sector privado. Las personas
adheridas al régimen simplificado cuentan con la facilidad de acceder a créditos con tasa
cero (INDEC, 2020).

En la proxima etapa de este programa se prevén beneficios para las empresas que

contraten personal. Por otro lado, el gobierno analiza implementar una renta basica
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universal de acuerdo a la trayectoria laboral de las personas con el fin de subsanar la falta
de empleo formal existente en el mercado laboral (Informe Politico, 2020).

El ingreso familiar de emergencia (IFE) se constituye para ayudar a las personas
afectadas econémicamente ante la pérdida o disminucion de sus ingresos por la situacion
de emergencia sanitaria generada por el COVID-19. Genera un alcance de 9 millones de
trabajadoras/es de la economia informal, monotributistas sociales, monotributistas de las
categorias A 0 B y a trabajadoras/es de casas particulares y personas gue se encontraban
desempleadas (ANSES, 2020).

Factores Economicos

Al realizar un analisis del indice denominado “Estimador Mensual de Actividad
Econdmica” elaborado por el INDEC, se observa una caida constante en los valores del
mismo desde enero del 2020 hasta abril del mismo afio, acumulando un total de 28 puntos
porcentuales en descenso. A partir del mes de mayo existe una recuperacion en el indice
sin llegar este a territorio positivo (INDEC, 2020).

Respecto del nimero de trabajadores privados registrados el mismo desciende
entre enero y junio de 2020 en 240.755 puestos lo que representa un 4.00% de descenso
(Ministerio de Trabajo, 2020).

La inflacién acumulada en los primeros 7 meses del 2020 registra un 15,8% vy
42,2% en los ultimos 12 meses (INDEC, 2020). En el mes de julio el BCRA emitié un
total de $ 220.000 millones de pesos en concepto de asistencia al fisco, siendo el mes de
mayor emision monetaria el mes de mayo con 430000 millones. En lo que va del 2020 se
acumula una emision de aproximadamente $ 1,5 billon de pesos, representando el 85%
de la base monetaria existente a diciembre del 2019 (Barberia, 2020).

Respecto de las Pymes, el indice de Produccion Industrial Pyme (IPIP) registra en
los primeros 7 meses de 2020 una caida interanual del 22,2%. Mientras que las Pymes
con mas de 50 empleados redujeron un 7,5% su produccion interanual, las que cuentan
con menor cantidad de empleados redujo su produccion en 14,2%. Especificamente en el
sector de maquinaria y equipo la caida de actividad reportada fue del 22,4% (CAME,
2020).

Factores Sociales
Al retirarse de la presidencia Mauricio Macri, el nivel de pobreza en las grandes
regiones urbanas de Argentina era de 35,5% (INDEC, 2019). Segun datos del INDEC, en

el primer trimestre del 2020 el PBI se contrajo 4,8%, respecto del dltimo trimestre del
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2019. En comparacion frente al mismo periodo del afio 2019, la caida fue de un 5,4%
(INDEC, 2020). Este hecho influye en los niveles de desempleo y por ende en la pobreza
existente en el pais. Segun proyecciones a fin del 2020 el porcentaje de nifios y nifias
pobres alcanzaria el 62,9%, alcanzando un total de 8,3 millones mas respecto de los 7,3
millones existentes a diciembre 2019 (UNICEF, 2020).

En el mes de julio de 2020, una familia tipo requirié un ingreso no menor de los
$44.521 para evitar caer debajo de la linea de pobreza y $18.321 para no caer en la
indigencia. La primera magnitud mencionada representa el costo de la canasta basica total
(CBT) y la familia tipo se compone de dos adultos y dos nifios de 6 y 8 afios (INDEC,
2020). EI monto del salario minimo vital y movil con su dltima actualizacion a octubre
de 2019 asciende a $16.875 que representa el 37,9% del CBT. El porcentaje de indigencia
a nivel pais para el mismo mes se ubicé en los 8 puntos porcentuales (Ministerio de
Produccién y Trabajo Consejo Nacional Del Empleo, La Productividad y el Salario
Minimo, Vital y Movil, 2019).

Factores Tecnoldgicos

En plena consolidacion de la economia digital, la irrupcion de la pandemia por
Covid19 acelerd y termino de instalar este proceso en la sociedad. Desde el comienzo del
aislamiento en Argentina, segln datos de la Cdmara Argentina de Comercio Electronico,
las ventas por internet aumentaron un 84%. Las alternativas de pago digitales surgen
como firmes reemplazantes del intercambio de efectivo entre personas. Segun
BNAmericas, en Argentina aumentd exponencialmente la cantidad de personas que
compraron por primera vez online, generando un boom en el e-comerce. En lineas
generales frente a los cambios actuales los negocios estdn adoptando estrategias de

comercializacion de la mano de la tecnologia (Infobae Profesional, 2020).

Factores Ecologicos

El flamante Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible elevado a tal rango
en el primer DNU de la gestion del presidente Ferndndez (Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sustentable, 2019), con el fin de lograr un desarrollo industrial sustentable
mantiene en vigencia el Programa de Reconversion Industrial (PRI). Este es un programa
voluntario que tiene como objetivo promover un buen desempefio y gestion ambiental en
las empresas industriales y de servicios.

Los cimientos de este programa se enmarcan dentro de los lineamientos de la Ley

25.675. Con el fin de dar solucion a la problematica ambiental actual y los desafios del
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cambio climético esta ley es congruente particularmente con la meta 9.4 de los objetivos
del Desarrollo Sostenible planteados por la Organizacion de Naciones Unidas. La ONU
estipula para 2030 mejorar infraestructura para hacer a las industrias sostenibles,
utilizando con mayor eficacia y promoviendo la adopcion de tecnologias y procesos
industriales limpios y ambientalmente racionales (Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible, 2017).

Factores Legales

En el aspecto legal a nivel nacional en la gestion del ex presidente Macri se aprobo
la Ley 27.264 denominada Programa de Recuperacion Productiva. La misma implementa
beneficios impositivos para Micro, Pequefias y Medianas Empresas Su principal objeto
es el fortalecimiento competitivo de las mencionadas con la finalidad de alcanzar un
desarrollo mas integrado, equilibrado, equitativo y eficiente de la estructura productiva
(PFKArgentina, 2016).

A principios del afio 2020, se sanciono la Ley 27.541 de Solidaridad Social y
Reactivacion Productiva. Esta ley significa un importante alivio en lo referente a las
deudas previsionales y fiscales de las micro, pequefias y medianas empresas. Permite una
refinanciacion de la deuda hasta 120 cuotas con quitas de intereses y multas (Ley de
solidaridad social y reactivacion productiva en el marco de la emergencia pablica, 2019).

Con el fin de paliar los efectos de la pandemia generada por el COVID-19 se
promulgd la Ley 27.562, modificatoria de la 27.541. El principal aspecto modificativo es
una deduccidn especial en el impuesto a las ganancias para las micro y pequefias empresas
por inversiones realizadas hasta diciembre de 2021 (Ley de solidaridad social y
reactivacion productiva en el marco de la emergencia publica, 2020).

A nivel provincial, en Cordoba, se encuentra en vigencia la Ley 9.727 de
promocion y desarrollo industrial para Pymes. Su objetivo es promover el desarrollo, la
competitividad y la innovacion de las Pymes dicha provincia. Las firmas que cumplan los
requisitos estipulados por la ley pueden acceder a beneficios impositivos y subsidios

econdmicos varios (Ley de Promocion y Desarrollo Industrial para PYMES, 2010).

Diagnéstico Organizacional. Analisis FODA
A continuacion, se presenta el andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) para la empresa MAN SER SRL.
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Tabla 1: Analisis FODA. Fuente: Elaboracion propia

Fortalezas Debilidades
- Politica de inversion en tecnologia. - Inexistencia de medios de ventas externos
e - Manejo de clientes de manera personalizada. - Ausencia de acciones de marketing o publicidad
2 - Precios mds bajos que los de la competencia  concretas
=l - Sin intermediarios en el canal de distribucion - Ausencia de comunicacion en algunos sectores
43 - Productos de alta calidad - Subutilizacién de la capacidad productiva
Z - Certificac16n de norma ISO9001 - Falta de capacitacion
E - Maquinaria de ultima generacion - Tiempos ociosos en produccion
. - Excelente atencién postventa - Falta de espacio en la planta
- Falta de delegacion en la toma de decisiones
Oportunidades Amenazas
- Ley 27 541 “Solidaridad Social y - Cepo cambiario
@ Reactivacion Productiva”. - Inflacién
g % - Ley 27.562 “Ampliacién de moratoria™ - Alta presién impositiva
2 & -Ley9.727 “Régimen de promocion - Desempleo en aumento
E ¥ mdustrial”
< | o ,
- Ley 27.264 “Programa de recuperacion
productiva”

Analisis especifico
Para completar el diagnostico se realiza un analisis especifico de la empresa, desde

las 4 perspectivas tradicionales del C.M.I..

Financiera

La actividad de la empresa debe ser capaz de obtener valor, mediante la
generacion de flujos de caja en forma sostenida y alineados con la estrategia del negocio.
Debe preponderar el largo plazo frente al corto plazo. Esta perspectiva se focaliza en la
utilizacion de los recursos, su coste y los resultados financieros obtenidos por la empresa.

MAN-SER posee una solida estructura financiera, segun esta perspectiva los
temas estratégicos a abordar principalmente son 3: crecimiento y diversificacion de los
ingresos, reduccion de costos y mejora de la productividad, estrategia de inversion en
activos no corrientes y utilizacion de los mismos.

Entre los indices que se pueden utilizar se encuentra el de margen neto de utilidad
que se calcula como el cociente entre la utilidad neta del periodo analizado y las ventas
totales por cien. Otro indice es el de rentabilidad del patrimonio neto que se obtiene del

cociente entre la utilidad antes de impuestos del periodo y el patrimonio neto por cien.

Cliente

El objetivo de la empresa debe ser crear y retener el cliente. Es fundamental
entender las necesidades del cliente y conocer su nivel de satisfaccion. Los indicadores
de esta perspectiva estaran principalmente en funcion del tiempo de respuesta al cliente
de forma fiable, calidad de producto/servicio y precio. Entre los indices mas relevantes

se encuentra el porcentaje de retencidon gque se obtiene del cociente entre el nimero de
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clientes que vuelven a comprar respecto del periodo anterior y el nimero de clientes
totales multiplicado por cien.

MAN-SER maneja a sus grandes clientes de manera personalizada y mantiene una
relacién muy estrecha y personalizada. Estas grandes empresas requieren que se cumplan
los plazos de entrega acordados, ya que necesitan las maquinarias para sus propios
procesos productivos. Uno de los principales inconvenientes se presenta en este aspecto

debido a las demoras en las entregas, lo cual se constituye en reclamos a la empresa.

Procesos internos

Al analizar esta perspectiva se identifican los procesos internos que son criticos y
aquellos que se destacan para llegar a cumplir los objetivos de los clientes. Cuando se
identifica a aquellos que se destacan, se puede conocer las ventajas competitivas de la
empresa y estudiarlas para explotarlas. Los procesos internos permiten entregar al cliente
la propuesta de valor, y para generar ese valor se pueden tener en cuenta la innovacion,
las operaciones y el servicio postventa. Dentro de los principales indicadores de esta
perspectiva encontramos por ejemplo la productividad del sector operativo la eficiencia
de utilizacién de una maquina y se calcula como el cociente entre la cantidad de piezas
producidas y las horas trabajadas en la maquina. Otro indicador es el porcentaje de
cumplimiento en los plazos de entrega calculado como el cociente entre el nimero de
entregas dentro del plazo y el nimero total de pedidos de clientes multiplicado por cien.

MAN-SER presenta sus principales inconvenientes en cuanto a demoras en la
entrega de insumos a los operarios por no contar con un encargado de pafiol que controle
el stock revisando entradas y salidas de insumos. Ademas, en el area de Produccién se
producen demoras por subutilizacion de la capacidad instalada y generan extensiones no

contempladas en los plazos de entrega.

Aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva permite analizar infraestructura que la empresa debe crear para
mejorar y crecer a largo plazo. Aqui se analizan los siguientes 3 factores: capacidad de
los empleados, tecnologia y sistemas de informacién y por ultimo los procedimientos.
Los indices que se destacan, la inversion promedio en formacion por empleado, etc. Se
puede calcular el nivel de satisfaccion de los empleados a partir de la informacion recibida
mediante la utilizacion de encuestas. Tambien se puede calcular el porcentaje de
capacitacion de los empleados. EI mismo se calcula como el cociente entre la cantidad de

empleados capacitados y la cantidad total de empleados por cien.
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MAN-SER no tiene previstas capacitaciones a sus empleados a menos que sean
solicitadas por los mismos, luego se evalla su posible implementacion. No se llevan a
cabo otras acciones de incentivo. Aun asi, la implementacion de las capacitaciones no
garantiza que sean eficaces, sobre todo en el area de produccién. Otro factor es la falta de

delegacion en la toma de decisiones por parte de miembros de jerarquia de la empresa.
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Marco Teodrico

Definiciones de cuadro de mando integral

Segln Kaplan y Norton (2014), la conversién de la era industrial en la era de la
informacion provoco que los beneficios procedentes de las economias de escalas se vieran
reducidos. Las compafiias ya no pueden obtener ventajas competitivas sostenibles
unicamente aplicando nuevas tecnologias y gestionando eficientemente los activos y
pasivos financieros. Esas ventajas actualmente se consiguen explotando los activos
intangibles de una empresa, los cuales llegaron a ser mas imprescindibles que los activos
fisicos y tangibles.

Estos hechos dieron lugar al desarrollo del sistema de gestion denominado Cuadro
de Mando Integral (C.M.1.). El concepto original lo desarrollaron, a principio de los afios
90, el profesor Robert S. Kaplan y su colega David P. Norton de Harvard Business School
(Quintero Chacén y Fernandez Elias, 2017). Sanchez Vazquez, Vélez Elorsa y Araljo
Pinzon (2016) destacan que el C.M.I. es una herramienta estratégica que permite tener
bajo control las medidas que representan las variables claves para dirigir un negocio.

Sanchez Martorelli (2013) sefiala que el C.M.I. ayuda a traducir la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores que reflejen el logro de las primeras. A partir de la
Mision, Vision y Valores de la organizacion se construye un mapa estratégico que
manifiesta el impacto en los diferentes grupos de interés a traves de 4 perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento. Las mismas luego
se reexpresan mediante el C.M.l.. Este contiene informacion de gestion y de los procesos
contables, expresada a través de indices, ratios, graficos y tablas (Alvarez Nobell y Lesta,
2011)

Perspectivas del cuadro de Mando Integral

Hortvath (2007) explica que los objetivos, los indicadores y las acciones
estratégicas deben ir de acuerdo a un punto de vista concreto, denominado en la préactica
como “perspectiva”. Con esto se pretende no unilaterizar el pensamiento al perseguir los
objetivos. Al incorporar las perspectivas se logran ponderar los objetivos, generando un
equilibrio donde cada perspectiva es indispensable para observar a la empresa como un
todo.

La perspectiva Financiera responde a la cuestion de como debe aparecer la

empresa ante sus accionistas o inversores para tener exito financiero (Sanchez Vazquez,
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Vélez Elorsa, y Aradjo Pinzon, 2016). Sirve de enfoque para los objetivos e indicadores
del resto de las perspectivas.

Segun Baraybar (2011) para alcanzar los objetivos propuestos en la perspectiva
anterior, es necesario aportar valor a los clientes cubriendo sus necesidades. Es aqui donde
aparece la perspectiva de cliente que responde al interrogante de quiénes son nuestros
clientes objetivo y cudl es nuestra propuesta de valor al servirlos (Jimenez Silva, Lema
Cerda, y Larrea Altamirano, 2017).

En la perspectiva de procesos segun lo vertido por Kalender y Vayvay (2016) se
identifican aquellos procesos més efectivos para que la organizacion logre alta eficiencia
en el logro de los objetivos. Se pueden incluir objetivos tanto a corto como a largo plazo,
asi como incorporar procesos innovadores que estimulen la mejora.

Respecto de la ultima perspectiva, la de aprendizaje y crecimiento, Quintero-
Beltran y Osorio-Morales (2018) especifican que se observan las competencias a mejorar
por parte de la empresa. Enfocada principalmente al capital humano, resultando en

capacitacion, generacion de estrategias de motivacion, mejora en las tecnologias, etc.

Mapa estratégico e Indicadores de gestion

Kaplan y Norton (2004) precisan que el mapa estratégico describe la l6gica de la
estrategia, dejando expuestos los objetivos de los procesos internos basicos que crean
valor y los activos intangibles necesarios para respaldarlos. Representa visualmente la
estrategia, da una vision de como se integran y combinan los objetivos de las cuatro
perspectivas para describirla.

Los indicadores a seleccionar no solo deben ser de resultados, sino que se deben
combinar en una manera equilibrada con indices de proceso o inductores de actuacion.
Todos ellos se relacionan entre si mediante un sistema de vinculos o asociaciones causa
efecto que describen la estrategia (Sanchez Vazquez, Vélez Elorsa, y Aradjo Pinzon,
2016).

Ventajas en la implementacion del Cuadro de Mando Integral

Segun Quesado, Rodrigues Lima, y Aibar Guzman (2018), se ha podido verificar
que el C.M.I. utiliza un conjunto de sistemas financieros totalmente integrados y
coordinados. Su caracter flexible, su adaptabilidad a la actividad y circunstancias
particulares de cada organizacion, su caracter sintético y sindptico (que proporciona una
vision rapida y global de la empresa), son cualidades sobresalientes del C.M.I.. Ademas,

destacan que permite la coordinacion de personas y fomenta su motivacion.
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Por otro lado, los autores Vega Falcon, Navarro Cejas, Cejas Martinez, y Mendoza
Velazco (2020), mencionan que entre las principales ventajas y aportes asociados a la
introduccion e implementacion del C.M.I. en las organizaciones se encuentran la
generacion de aprendizajes estratégicos, la rentabilizacion del uso del sistema de
informacion, la comunicacion significativa de la contribucion individual de cada
empleado y la alineacion de los objetivos estratégicos a largo, medio y corto plazo,

relacionandolos con los presupuestos.

Dificultades en la implementacion del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando se usa ampliamente y la literatura orientada a los
profesionales muestra que tiene valores Utiles, especialmente para mejorar el desempefio
organizacional y el logro de la estrategia. A pesar de estas virtudes mencionadas, el C.M.1.
no solo es un sistema relativamente complejo, sino que también es un sistema de medicion
costoso. También, es necesario reconocer como la cognicion afecta el uso del C.M.1. para
comprender que los beneficios potenciales de C.M.l. pueden estar limitados por las
capacidades cognitivas y las caracteristicas de los gerentes (Ratnaningrum, Aryani, y
Setiawan, 2020).

Para Awadallah y Allam (2015), implementar el C.M.l. requiere que una
organizacién retina nuevos datos, lo que podria crear una sobrecarga de trabajo para
algunos departamentos. Potencialmente podria llevar a la resistencia de los empleados y
cinismo, asi como a la resistencia gerencial debido a una mayor disponibilidad de

informacion con el potencial de alterar el equilibrio de poder actual.
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Diagnostico y Discusion

Descripcion del problema

MAN-SER es reconocida en el mercado por su trayectoria, desde sus inicios su
politica de inversion en nuevas tecnologias ha sido sostenida en el tiempo. Sus productos
destacan por su calidad, precios competitivos y servicio postventa, pero no ha explotado
convenientemente esas cualidades para incursionar en el mercado externo y ademas
diversificar su cartera de clientes. MAN-SER no posee un sistema de gestion integral, que
le permita canalizar las capacidades de su personal, hacia el logro de metas estratégicas a
largo plazo. La empresa no cuenta con informacion de calidad para tomar répidas
decisiones en un contexto cambiante que le permitan corregir desviaciones y poder
alcanzar esas metas.

En el sector de produccion se detecta falta de capacitacion del personal y fallas
en la logistica de compra de materiales. Esto provoca tiempos ociosos y posibles demoras
en la entrega de productos. Otro problema detectado es que la Gerencia se encuentra

sobrecargada de tareas a partir de la ineficiente delegacion en la toma de decisiones.

Justificacion del problema

Las nuevas dindmicas del mercado, debidas a la apertura de nuevas formas de
comercio, resultado de las politicas liberales en el mercado, requieren por parte de las
empresas la formulacién de nuevas herramientas de gestion y control. Estas herramientas
deben permitirle a la empresa adquirir la cualidad de adaptacion en torno a los diferentes
cambios que se pueden presentar en su sector. Comprendiendo que el cambio es una
constante inherente a la unidad de negocio.

Para fijar esta cualidad y obtener la deseada estabilidad, las empresas deben tener
visién, objetivos a largo plazo, estrategias realizables, siendo sus resultados tangibles y
mesurables en el tiempo. En este sentido el C.M.l. proporciona todo esto a través de sus
indicadores financieros y no financieros.

Con el C.M.1., la organizacion puede obtener un equilibrio entre sus objetivos, sus
métricas financieras y no financieras, sus indicadores y su actuacién interna y externa.

Todo ello proporciona una estructura para un sistema de gestion y medicion estratégica.

Conclusién Diagndstica
Con la implementacion del C.M.I. como herramienta de control de gestion, MAN-
SER se vera ampliamente beneficiada ya que podréd alcanzar no solo los objetivos

financieros sino también los objetivos en las perspectivas de clientes, procesos internos y
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de crecimiento y aprendizaje. Con los resultados que surjan de los indicadores de cada
perspectiva, la empresa podra tomar decisiones oportunas y contar con un plan definido
para corregir las desviaciones a tiempo, sin perder de vista el vinculo existente con la
mision y vison de la organizacion.

Ademas, incorporara valor afiadido a sus servicios para su crecimiento sostenido
a largo plazo. Permitira que todos los miembros de la organizacion participen de manera
activa para lograr el éxito esperado y mejorara los canales y el proceso de comunicacion
interna. Esta herramienta constituira a MAN-SER en una empresa mejor posicionada en

el mercado y méas competitiva.
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Plan de implementacion

Obijetivo general
Optimizar el control de la gestion para la empresa MAN-SER S.R.L para mejorar
el proceso de toma de decisiones, a partir del primer semestre de 2021.

Obijetivos especificos

e Aumentar la rentabilidad de la empresa, mantener precios competitivos y calidad,
incrementar ingresos por ventas y expandir ventas al mercado internacional.

e Retener a los clientes actuales, mejorar la imagen, aumentar la satisfaccion de los
clientes y mejorar la capacidad de respuesta a las entregas urgentes.

e Cumplir con los tiempos de entrega, aumentar la productividad, introducir nuevos
productos o servicios al mercado y disminuir el nivel de productos rechazados.

e Retener a los empleados, mejorar la motivacion del personal, mejorar la

satisfaccion del personal e incrementar la capacitacion.
Alcances y limitaciones

Alcance de contenido
Se aborda el disefio del Cuadro de Mando Integral en la Empresa MAN-SER SRL,

como herramienta de medicion y gestion de control estratégico.

Alcance temporal
El trabajo comprende el periodo desde el mes de enero del afio 2021 al mes de
junio de 2021.

Alcance geografico
El presente TFG se realiza en la empresa MAN-SER S.R.L., ubicada en la calle 2
de septiembre 4724, Barrio San Pedro Nolasco, Ciudad de Cérdoba.

Limitaciones

Para la elaboracion del presente trabajo se cuenta con la informacion
proporcionada por la empresa, no representando esta, el universo de informacion
existente en MAN-SER S.R.L.

El trabajo se limita al disefio de una herramienta de gestion basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral en la empresa MANSER SRL, no

considerando la adaptacion del mismo para otras empresas del mismo rubro empresarial.
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Por otro lado, para una exitosa implementacion de la puesta en marcha se requerira

el compromiso de la gerencia general y de los responsables de cada departamento.

Recursos involucrados
Los recursos necesarios para llevar adelante el disefio del Cuadro de Mando
Integral como herramienta de control de gestion se dividen en tangibles e intangibles.
Tabla 2: Recursos involucrados. Fuente: Elaboracion propia.

Recursos tangibles Recursos intangibles
- Recursos monetarios necesarios para afrontar los - Acciones de capacitacion por areas
gastos que demande el disefio del C.M.1.. al personal operativo de la firma.
- Mobiliario de oficina. (Sillas y escritorio, - Acciones de capacitacion a mandos
biblioratos). medios y personal directivo.
- Equipos informaticos (pc de escritorio, Impresora) -Acciones de capacitacion a toda la
- Recursos de libreria (lapiceras, hojas, cuadernos, empresa acerca de la implementacién
resaltadores, perforadoras, calculadoras). y puesta en marcha del cuadro de
- Estados contables periodo 2019 y 2020. mando integral.
- Balances periodo 2019 y 2020. - Acciones de promocion de la
- Nomina de empleados de la organizacion. empresa a traves de medios digitales
- Encuestas a la ndmina de empleados. 0 en papel.
- Listado de la cartera de clientes de la - Contratacion de un profesional
organizacion. especializado en comercio exterior.
- Encuestas a clientes. - Participacién de la empresa en
- Listado de proveedores de la firma bajo estudio. eventos de actualizacion tecnolégica
- Plan comercial de la empresa. y empresarial.

- Plan e informe de ventas concretadas.
- Portafolio y catdlogos de muestras de diferentes
productos.

Para la realizacion del trabajo, se utilizaran los mobiliarios de oficina y articulos

de libreria existentes en la sede fisica de la empresa.

Presupuesto estimado

El presupuesto estimado de honorarios profesionales asciende a la suma de
$349.400,00 (trescientos cuarenta y nueve mil cuatrocientos pesos). EI mismo incorpora
la provisidn, ejecucion y el control del Cuadro de Mando en laempresa MAN-SER S.R.L.
Asimismo se preven las capacitaciones necesarias tanto para el sector operativo como los
mandos medios y directivos de la organizacion.

Para la elaboracion del mismo se utiliz6 como base de calculo el valor actualizado
del arancel para servicio profesional establecido por el Consejo de Profesionales de
Ciencias Economicas de la Provincia de Cdrdoba. Dicho arancel expresado en valor
modulo asciende a $1860,00 (mil ochocientos sesenta pesos), segun resolucion 38/20 al
mes de agosto del afio 2020. Se prevé la asesoria de un tercero experto en comercio
exterior a fin de capacitar al personal pertinente en la venta de productos a nivel

internacional. Una vez implantado el C.M.I. en la empresa se prevé un item de control y
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seguimiento. EI mismo consta de una reunion semanal con duracion cinco horas, a realizar

durante seis semanas. (Ver Anexo A)
Acciones especificas a desarrollar

Actividad 1: Primer encuentro

Se entregarda a los directivos y gerentes material de informacion basica sobre el
Cuadro de Mando Integral y documentos sobre la vision, mision y estrategia de la
empresa. Luego se entrevistara a los directivos con el objetivo de obtener datos sobre los
objetivos estratégicos de la empresa y las propuestas experimentales para los indicadores
del Cuadro de Mando Integral en las cuatro perspectivas.

En este encuentro se introducira el concepto del Cuadro de Mando Integral a la
alta direccidn, se respondera a las preguntas que tengan sobre el concepto. Ademas, se
obtendra su input inicial con respecto a la estrategia de la organizacién y la forma en que
se traduce en objetivos e indicadores para el cuadro de mando. Se prevé para esta
actividad 2 semanas.

Actividad 2: Recopilacién de datos

A partir de la informacion recolectada en el primer encuentro se elaborara un
listado provisional y una clasificacion prioritaria de los objetivos de las cuatro
perspectivas acompafiada de datos relevantes recolectados de la entrevista. Se
determinara si la lista provisional de objetivos a los que se han asignado prioridades
representa la estrategia de la empresa, y si los objetivos en las cuatro perspectivas parecen

estar vinculados en relaciones de causa-efecto. Se prevé para esta actividad una semana.

Actividad 3: Talleres con directivos

Con los directivos de las distintas areas funcionales se iniciara el proceso de
obtencion del consenso en el cuadro de mando. Se facilita un debate de grupo sobre las
declaraciones de mision y estrategia, hasta lograr un consenso.

Se tratarda cada perspectiva en secuencia discutiendo cada objetivo
individualmente, a fin de reconocer su importancia especifica, puntos fuertes y débiles.
A partir de 4 subgrupos uno por cada perspectiva se identificard entre tres y cuatro
objetivos para cada perspectiva, elaborado una declaracion descriptiva detallada para
cada objetivo y una lista de indicadores potenciales para cada objetivo. Se prevé para esta

actividad tres semanas con un encuentro semanal.
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Actividad 4: Talleres por perspectiva

Se generardn cinco encuentros con cada subgrupo con el fin de refinar los
objetivos estratégicos para cada perspectiva, identificar los indicadores para cada
objetivo, sus descripciones detalladas, el vinculo clave existente entre perspectivas y
construir el correspondiente mapa estratégico. Se preve para esta actividad cinco semanas

con una periodicidad de tres reuniones semanales.

Actividad 5: Exposicion de los subgrupos

Con los directivos y sus subordinados directos se debatira la vision de la
organizacion, las declaraciones de estrategia y los objetivos e indicadores previstos para
el cuadro de mando. Los lideres de los subgrupos presentaran el trabajo realizado, los
objetivos e indicadores arribados por perspectiva y el mapa estratégico. Los participantes,
ya sea en plenaria o en grupos de trabajo, comentan los indicadores lo que facilitara a
desarrollar un plan de implantacion. El objetivo es lograr un primer acercamiento a la
comunicacion a toda la empresa del contenido del cuadro de mando para todos los
empleados. Se prevé para esta actividad una semana en la cual se realizardn dos

encuentros.

Actividad 6: Talleres de lideres

A partir de un nuevo equipo conformado por un lider de cada subgrupo se
formalizaran las metas y desarrollara un plan de implantacién para el cuadro de mando
en forma conjunta. Se incluird en el mismo la forma en que los indicadores van a ser
vinculados con las bases de datos y los sistemas de informacidn, y la forma en que se
comunicara el cuadro de mando integral al resto de la empresa. Se prevé para esta

actividad un total de cuatro encuentros en dos semanas.

Actividad 7: Talleres con la gerencia e implantacion

Se llega a un consenso final con la gerencia sobre el C.M.l. definitivo y se
convalidaran las metas propuestas por el equipo formado en el encuentro anterior. A su
vez se identificaran los programas de acciones preliminares para obtener las metas. El
objetivo es la implantacion del C.M.1. y comunicacién a los empleados, e integracién del
mismo a un sistema de informacidn. Se prevé para esta actividad cuatro semanas, con un

total de cuatro encuentros.
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Actividad 8: Retroalimentacion de la implantacion

Para la coordinacion y control del C.M.I. implantado se realizard una ronda de
entrevistas por areas funcionales, recopilacion de resultados, aclaracion de dudas,
revision de inconvenientes y propuesta de ajustes. Se prevé para esta actividad seis

Semanas.

Actividad 9: Acciones de correccion

Con la informacion recopilada, se controlara si los indices brindan la informacion
necesaria, en caso gque sea necesario se replantearan los mismos, junto con los encargados
de las areas quienes brindaran el asesoramiento necesario para lograr explotar el cuadro
de mando. Se prevé para esta actividad cuatro semanas, con los encuentros que sean

necesarios para lograr lo propuesto.

Marco de tiempo para la implementacion
Las actividades antes mencionadas se plasmaron en un diagrama de Gantt para su

mejor compresion. (Ver anexo B)

Mapa estratégico

Para la elaboracion del mapa estratégico se determinaron los objetivos estratégicos
para cada perspectiva, los cuales serén la base del C.M.I.. Para su determinacion, se
considero especialmente la finalidad lucrativa que persigue la empresa y la posibilidad de
expandirse al mercado exterior con los productos de calidad y vanguardia que la misma

ofrece. (Ver Anexo C)

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Para poseer un buen desempefio en los procesos internos de la empresa, se deben
establecer como objetivos estratégicos el incremento en la capacitacién, la mejora en la
satisfaccion y motivacion del personal. Ademas, todo esto favorecera la retencién de los

empleados.

Perspectiva de procesos internos

Si los empleados estan satisfechos, motivados y capacitados para realizar su
trabajo se podra disminuir el nivel de productos rechazados por fallas, innovar con nuevos
productos o servicios al mercado y aumentar la productividad individual. Esto conlleva a

reducir los tiempos, logrando cumplir con los plazos de entrega pactados.
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Perspectiva de clientes

A partir del cumplimiento de los objetivos anteriormente mencionados se puede
aspirar a mejorar la capacidad de respuesta en los tiempos de entrega urgentes
aumentando por ende la satisfaccion de los clientes. Si esto se lograra, la empresa

mejoraria su imagen atrayendo nuevos clientes y reteniendo los actuales.

Perspectiva de Financiera

Los objetivos estratégicos de esta perspectiva, se entrelazan con los objetivos de
las perspectivas anteriores. La consecucion de estos objetivos solo se puede dar si la
capacidad y motivacion de los empleados genera excelencia en la produccién, creando
clientes satisfechos. La rentabilidad es clave, por lo que, a partir de ella, la empresa espera
generar resultados positivos para ademas de mantenerse en el tiempo, también pueda
crecer. Los ingresos por ventas son otro claro indicador del rumbo de la empresa que
demuestra si se estd creciendo o no. Es importante mantener precios competitivos
acentuado por el contexto inflacionario actual manteniendo un equilibrio de calidad y
precio. En el caso de MAN-SER expandir sus ventas a otros mercados constituye un

objetivo estratégico importante para esta perspectiva.

Seleccion de indicadores

A partir de los objetivos estratégicos establecidos para cada una de las cuatro
perspectivas, se formularon indicadores claves de desempefio. Estos indicadores son
representativos de los objetivos y es importante asignarles responsables en la empresa
para su constante control. También, si es necesario, los mismos se deben replantear
semestralmente, ya que el entorno es dindmico y puede que haya que adaptar los mismos.
(Ver Anexo D)

Luego de un anélisis de prioridades para la empresa MANSER SRL los
indicadores seleccionados para la perspectiva financiera son: margen neto de utilidad,
porcentaje de incorporacion de nuevos mercados, porcentaje de variacion de los costos
de produccién y rentabilidad del patrimonio neto, pese a que la empresa no posee
problemas financieros, es de gran importancia contar con un plan comercial, apertura
hacia nuevos mercados y poseer una estructura de costos optima que brindard mayor
solvencia en el largo plazo.

En cuanto a la perspectiva de clientes la prioridad para la empresa radica en los
siguientes indicadores: porcentaje de pedidos urgentes resueltos, porcentaje de

satisfaccion del cliente, porcentaje de reconocimiento de imagen de la empresa y
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porcentaje de retencion de clientes. Es necesario trabajar con estos indicadores ya que
con el logro de resolucién de pedidos de forma inmediata mantendra clientes satisfechos
y fidelizar nuevos. Para continuar siendo una empresa lider en el mercado es necesario el
reconocimiento de la imagen de la misma.

La perspectiva de procesos internos tiene como indicadores: porcentaje de
rechazos de productos, porcentaje de recursos invertidos en investigacion y desarrollo,
productividad y porcentaje de cumplimiento en los plazos de entrega. Estos indicadores
son relevantes porque agregan valor a la empresa y sus productos. Contar con
investigacion y desarrollo puede llevar a conquistar nuevas areas como la venta online,
conseguir nuevas alianzas con proveedores y desarrollar nuevos servicios. Mantendra en
el tiempo la innovacion necesaria para marcar la diferencia que los clientes buscan y
valoran a la hora de elegir una empresa en el mercado competitivo.

Por ultimo, los indicadores escogidos para la perspectiva de crecimiento y
desarrollo son porcentaje de empleados capacitados, porcentaje de participacion en las
ganancias, porcentaje de satisfaccion de los empleados y porcentaje de rotacion del
personal. Es de vital importancia la capacitacion de los empleados sobre el C.M.I. para
incentivar el uso de esta herramienta y se sientan parte de la implantacion. Lograr la
satisfaccion de los mismos con incentivos, capacitaciones y un plan profesional de
ascensos evitara a su vez la rotacion del personal.

Para cada indicador se propone un valor meta que se debe lograr en el periodo de
medicion asignado a cada uno. Una vez realizada la medicién se compara el valor medido
con el valor meta. En caso de existir alguna desviacién respecto de la meta se ponen en
practica las medidas correctivas (Ver anexo E). Es fundamental que el control se realice

en el tiempo especificado para cada indicador por el responsable asignado a tal fin.

Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando construido en la tabla 3 concentra toda la informacién en un
cuerpo de indicadores esto facilita la gestion permitiendo tener una vision integral de la
empresa desde todas las perspectivas. Se remarca que se debe capacitar a todo el personal
a la lectura de esta herramienta para lograr concientizar y comprender el sentido de las

tareas que cada uno realiza para vincularla con los objetivos establecidos.



Tabla 3: Cuadro de Mando Integral para la empresa MANSER S.R.L. Fuente: Elaboracion propia
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Indicador Unlda.d £e Actualizacién Formula Meta Semaforo Semfforn
medida Verde Amarillo Rojo
. . Utilidad neta A completar por la Mayor a Entre 5 y Menor a
Mar; to de utilidad P t —_— 9
geA e - SUsls Moo T 15%  \IAN-SERSRL. 15% 15% 5%
S = Porcentaje de incorporacién de . . Ventas nuevos mercados A completar por la Mayor a Entre 10 y Menor a
2= X . 209
€3 nuevos mercados Rorceutaie Burestral e L 20%  \AN-SER SRL. 20% 20% 10%
2= P z o e
& orcentaje de variacion de los : Costos periodo n A completar por la Menor a Entre 80 y Mayor al
= . P f M 1 e S 9
ZE costos de produccién e et Costos periodo n-1 80%  MAN-SERSRL. 80% 90% 95%
Rentabilidad del Patrimonio ; ; Utilidad antes de imp. E int. A completar por la Mayor al Entre 15y Menor al
" o 7250,
| neto Poreniais Bimestl Total ds Patrimomio Neto .0 2% MAN-SERSRL. 25% 25% 15%
Porcentaje de pedidos urgentes : : Pedidos urg. Resueltos 5 A completar por la Mayor al Entre 90 y Menor al
. resueltos barcetiaie || Binestal Total A peditos wrg-resudlis . * | MANSERSRL 90% 80% 80%
= Porcentaje de satisfaccion del . Clientes satisfechos A completar por la Mayor al Entre 90 y Menor al
® : 0
£ f..: cliente 7 Forentzie Moo _ Cantidad total de clientes 0% MAN-SER SRL. 90%  80% 80%
< & P ie de imient Personas que conocen la €sa 1 1 al 1
2 = orcentaje de reconocimiento P tai Bimestral q! €mpr . A completar por la Mayor Entre 70 y Menor a
g de imagen de la empresa SREERE S HEESR Totil persomns encucstadas.. . | MANSERSRL 70% 50% 50%
R . . ‘
Porcentaje de retencion de ; Clientes que vuelven a comprar A completar por la Mayor al Entre 80 y Menor al
: Porcent S tral %
clientes oreenie e Cliics Toliles x100 80% VN SERSRL 80% 50% 50%
@ Porcentaje de rechazos de : : Cantidad productos rechazados A completar por la Menor al Entre 10 y Mayor al
P f B tral : 9
z productos HreEaIC i Cantidad productos totales % MAN-SERSRL. 5% 5% 10%
e Porcentaje de recursos
= ; ; : T n : ; Gasto en I+D A completar por I Mayor al Entre 10 Menor al
& a . ) pletar por la ayor a e 10y enor a
invertidos rest P t B tral —_— %
p E dzlslallil-:) leli igaciony orcentaje imestra Tt 00 10% MAN-SER SRL. 10% 5% S0;
~ @
£ 8 .. Cantidad de piezas producidas A completar por la Mayor a Entre 0.125 Menor a
* Productividad Ni Bimestral : )
g DD Hhess Caniidad & Hoosineomnidas. =22 1% | MANSERSRIL. 0.125 v 0.0625 0.0625
= Porcentaje de cumplimiento en . Produccién entregada en plazo A completar por la Mayor al Entre 95 y Menor al
% P . t. 0,
o los plazos de entrega oreerae Mensual Produccion total Ay a5 MAN-SER S.RL. 95% 90% 90%
Porcentaje de empleados S Al Empleados capacitados X S0t A completar por la Mayoral  Entre 80y  Menor al
S capacitados : Cantidad total empleados MAN-SER S.R.L. 80% 60% 60%
© o & Porcentaje de participacio Ganancias repartidas a | 1 - por ] : el0y :
= ! e je de participacion en ; , partidas a los empl. . A completar por la Mayor al Entre 10 y Menor al
£ ES las ganancias Forcentaie copal s s X100 10%  \/AN-SERSRL. 10% 5% 5%
2 g § Porcentaje de satisfaccion de Porcentaic Bitnssteal Empleados satisfechos 5 90% A completar por la Mayor al Entre 90 y Menor al
z 5 Loy los empleados J Cantidad total empleados ’ MAN-SER S.RL. 90% 70% 70%
B Porcentaje de rotacion del Porcetse . Cantidad de renuncias +100 oy A completar por la Menor al Entre 5y Mayor al
personal Cantidad total de empleados ° MAN-SER S.R.L. 5% 10% 10%
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Conclusion y Recomendaciones

Las empresas como MANSER SRL al estar insertas en mercados cada vez mas
cambiantes y exigentes, deben adoptar herramientas que optimicen los procesos de toma
de decisiones y estar lo suficientemente organizados en su estructura interna para no
perder de vista su mision y vision. En base al trabajo diagndstico realizado en la empresa
se identificaron las principales debilidades en los procesos internos y en la necesidad de
implementar un control en el desempefio de la gestion de todas las areas que la componen.
El desarrollo de esta propuesta de herramienta de gestion fue precisamente para tratar
esas debilidades y mejorar los procesos de comunicacion interna y administracién de los
recursos.

El plan cuenta con diversas etapas y tiempos de ejecucion claramente descriptos
integrando todas las areas de la empresa para que la implementacion del mismo logre su
fin perseguido, traducir la estrategia, visién y mision organizacional en objetivos e
indicadores teniendo en cuenta las cuatro perspectivas propuestas en el cuadro de mando
integral lo que permite un control certero de cada area. Ademas, aplicar medidas de
correccion concretas cuando los resultados no son los esperados. Esto permite tomar
decisiones acertadas previamente planificadas.

Con el desarrollo de este reporte de caso se pudo confirmar que esta herramienta
al involucrar todos los niveles jerarquicos de la empresa producird un cambio cultural en
la misma donde todos se veran comprometidos en ejecutar oportunamente las acciones y
decisiones para mejorar los procesos. Esto trae aparejado un orden general en la
organizacién que mejora la comunicacién entre las areas. Es de fundamental importancia
la capacitacion de cada agente para aumentar el conocimiento especifico del proceso en
donde le compete estar y visualizar la repercusidn de su accionar en los demas niveles.

Se recomienda a la empresa MANSER SRL afiadir a esta herramienta del C.M.1.,
un sistema de gestion informatico integrado donde se logre, con la carga de datos a tiempo
real, informacién en tiempo real de los procesos de produccion, stock y entregas
vinculando todas las areas de la empresa.

Explorar nuevos mercados y expandirse especificamente a nivel internacional
aprovechando las oportunidades no solo de exportar sus productos sino también de ser
importador directo de sus insumos. Para lograr esta propuesta es importante contar con la
experiencia de un profesional en comercio exterior para interiorizarse en el tema y

tramites de la documentacion requerida.
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El compromiso del mundo hacia el cuidado del medio ambiente es cada vez més
imprescindible por lo que se recomienda aumentar el compromiso y desarrollar diferentes
propuestas, como, tratar los residuos, el agua y disminuir su consumo, como asi también
la energia eléctrica. A la larga estos esfuerzos se veran compensados en lo econémico
obteniendo una doble ventaja para el medioambiente y para la empresa. También se
pueden obtener amplios beneficios valiéndose de los programas nacionales de estimulo
existentes en éste area.

Por ultimo, ofrecer incentivos a los empleados en el proceso de implementacion
del C.M.I. para lograr su adhesién y compromiso al cambio mejorando el clima laboral.
Conjuntamente disefiar canales de comunicacion donde los empleados estén informados

de los logros obtenidos para conseguir que el proceso de cambio sea ameno Yy fructifero.
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Designacion item Unidad Cantidad U'T]';i;'r?o PTrOetc;?

Provision y ejecucion de un Cuadro de Mando
Integral para la empresa MAN-SER S.R.L.

1 Incluye gastos de pasajes, viaticos, relevamiento  Modulo 65 $1.860,00 $120.900,00
de datos, entrevistas, analisis, diagndstico y
propuesta de C.M.1..
Capacitacion de mandos medios y directivos.

2 Incluye materiales, equipamiento y viticos. Modulo 30 $1.860,00  $55.800,00
Capacitacion de secciones operativas. Incluye

3 materiales, equipamiento y viaticos. Modulo 20 $1.860,00  $37.200,00

4 Control  y seguimiento continuo. Incluye yroq5 25 $1.86000  $46.500,00
materiales, equipamiento y viaticos.

5 Asesoramiento de tercero especialista en Global 1 $89.000,00 $89.000,00

comercio exterior.

Honorarios Totales

$349.400,00

Trescientos cuarenta y nueve mil cuatrocientos pesos




Anexo B: Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracion propia.
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NO

Actividades

Periodos (Semanas)

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

213

4

213

Primer Encuentro: Reunion con los directivos y
gerentes. Presentacion de la informacion del CMIy
entrevistas para la recoleccion de datos sobre los
objetivos estratégicos de la empresa.

Recopilacion de datos: Identificacion de todos los
objetivos estratégicos recolectados. Elaboracion de una
lista provisional y clasificacion de objetivos por
perspectiva.

Talleres con directivos: Reunion con los directivos y
armado de subgrupos por perspectivas. Definicion de
cuatro objetivos por perspectiva e indicadores
potenciales.

Talleres por perspectiva: Reuniones de subgrupos.
Determinacion final de indicadores por perspectiva y
construccion del mapa estratégico.

Exposicion de los subgrupos: Reunion con los
directivos y mandos intermedios. Presentacion del
trabajo de los subgrupos: objetivos e indicadores por
perspectiva y mapa estrategico.

Talleres de lideres: C onformacion de un equipo con un
lider de cada subgrupo. Formalizacion de metas y
desarrollo de plan de implantacion del CMI

Talleres con la gerencia e implantacién: Reunion con
la gerencia. Consenso final sobre CMI y convalidacion
de las metas propuestas. Identificacién de planes de
accion. Implantacion del CML

Retroalimientacion de la implantacion: Control del
CMI implantado

Acciones de correccion: Correcion de desvios
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Anexo C: Mapa Estratégico de la empresa MANSER SRL. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo D: Indicadores del cuadro de mando integral para la empresa MANSER SRL. Fuente: Elaboracion propia.
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Porcentaje de rotacion del personal

Retener los empleados

Permite determinar el grado de renuncias del plantel por periodo

Indicador Objetivo Estratégico Fundamento Responsable
- . . . . . Encargado de
Margen neto de utilidad Incrementar ingresos por ventas Brinda informacion sobre variacion de ingresos. Vei tas
% Porcentaje de incorporacién de Expandir ventas a mercado La incorporacion de nuevos mercados, expone como se expande la Encargado de
O nuevos mercados internacional empresa. Ventas
5 Porcentaje de variacion de los costos Mantener precios competitivos y Si reduce el costo, se puede absorber otros factores y ayuda a Encargado de
E de produccion calidad mantener precios y calidad. Compras
o ; : i Permite conocer la rentabilidad del patrimonio neto y su Encargado de
Rentabilidad sobre el patrimonio neto Aumentar la rentabilidad 1 A A el pam REOY ) Raco
conveniencia. produccion
Porcentaje de pedidos urgentes Mejorar la capacidad de respuesta a Brinda informacioén sobre la capacidad para responder a tiempo al Encargado de
resueltos las entregas urgentes cliente, dando lugar a mejorar continuamente. ventas
2 . . . . Aumentar la satisfaccion de los Es un parametro para evaluar si el cliente esta satisfecho con la Encargado de
E Porcentaje de satisfaccion del cliente : ] 3 N T 5 ) z
5 clientes empresa. Pudiendo realizarse mejoras en el servicio otorgado. Ventas
= Porcentaje de reconocimiento de ; : Otorga informacién sobre la imagen de la empresa en el entomo que Encargado de
X Mejorar la imagen
@) imagen de la empresa la rodea. Ventas
. ] . . ) . . . . . Encargado de
Porcentaje de retencion de clientes Retener a los clientes actuales Otorga informacién sobre cantidad de clientes que vuelven a comprar. ventas
. Disminuir el nivel de productos Es parametro para evaluar las pérdidas sufridas por rechazos y realizar Encargado de
Porcentaje de rechazos de productos P p P e SRS ¥ RECO
rechazados las mejoras correspondientes. Produccion
(@) 8 Porcentaje de recursos invertidos en  Introducir nuevos productos/servicios ~ Mide en que porcentaje la empresa esta invirtiendo sus utilidades en Encargado de
@ investigacion y desarrollo al mercado innovacion de productos o servicios Produccion
8 Prodickividad e A Otorga informacion sobrq el m.vel promedio de productividad Encargadp’ de
é’i individual. Produccién
Porcentaje de cumplimiento en los 5 y : Se obtiene un valor que representa el cumplimiento de los plazos de Encargado de
) Cumplir con los tiempos de entrega - ) 5,
plazos de entrega entrega pactados. Producciéon
S = Porcentaje de empleados capacitados Incrementar la capacitacion Representa el nivel de personal capacitado que existe en la empresa. Em;i%?ﬁi_? e
o
e § Porcentaje de satisfaccion de los ; : i Mide la satisfaccion de los empleados a través de encuestas, y permite Encargado de
Mejorar la satisfaccion del personal . B : o
% empleados incrementarla, evitando la rotacion constante. RRHH
Porcentaje de participacion en las . .., . . . . Encargado de
E e Mejorar la motivacién del personal Permite evaluar situacion, y mejorarla motivando al empleado. RRHH
3 % Encargado de

RRHH




Anexo E: Propuestas de medicion y correccion. Fuente: Elaboracion propia.
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Indicador a Valor
Acciones a realizar para corregir desvios Responsable/s
controlar medido P g P
Entre 5 Aumentar las estrategias de marketing y de publicidad. Analizar
15% ¥ el plan de ventas. Revisar estrategias de captacion de clientes
Margen neto d potenciales e incentivar a clientes actuales. Administracién
de utilidad Menora  Redisenar promociones, ofertas y financiaciones. Rever el plan y ventas
504 de venta y plan comercial. Rever estrategias publicitarias y
(] u
comerciales.
. Entre 10-  Reforzar el plan comercial y estrategias publicitarias. Analizar
Porcentaje de : ne
N .. 20% plan de ventas, ofertas, promociones y financiaciones .. .,
incorporacién Administracion
de nuevos ; ; : ventas
Menora  Incrementar capacidades para atraer nuevos clientes, redisefiar y
mercados .
10% el plan comercial,
Aumentar alianzas con proveedores. Estudiar la estructura de .. .
Porcentaje de Menor a pr 2 S Administracion,
s costos, Proceso productivo y actividades de mantenimiento de
variacion de los 80% .. ventas,
maquinarias. 2z
costos de : produccion y
produccién Mayoral  Rever a11.anzas con Proveedores. estn.lct.m'a de costos..proFeso R
95% productivo y actividades de mantenimiento de maquinarias.
Entre 15- . o
5 Reforzar plan de ventas y estrategias publicitarias o .
Rentabilidad 25% Administracion,
del patrimonio ventas y
neto Menor a Revisar el plan de ventas. Revisar estrategias publicitarias, compras
15% estructura de costos y analizar convenios con proveedores
Entre 90 Reforzar negociados con proveedores. inspeccionar plan de
0% capacitacion, mantenimiento de maquinarias y plan productivo.
(/] = ope - 5 =
y Estudiar politicas de manejo de stocks de materia prima
Porcentaje de Compras,
pedidos Redisenar plan de produccién, mantenimiento de maquinarias, RRHH,
urgentes alianzas con proveedores y profundizar capacitaciones. produccion y
Menor al . . ) o ..
resueltos 80% Estudiar posibles causas de demoras y retraso. Renegociar mantenimiento
0 .
plazos de entrega con proveedores aliados. Controlar
rigurosamente stocks de materia prima
Entre 90  Indagar causas de disconformidad y corregir desvios. Capacitar
y 80% al personal.
. Analizar el cumplimiento en la entrega de pedidos y causas de =~ RRHH, Disefio,
Porcentaje de : i N 3
= 5 reclamos de los clientes. Disefiar nuevas politicas de Calidad, Ventas,
satisfaccion del . . .. . . A
cliente Menor al descuentos, bonificaciones y financiamientos. inspeccionar el produccién y
80% proceso productivo y frecuencia de mantenimiento de mantenimiento
maquinarias.
Analizar calidad del servicio post venta
Entre 70 Continuar con estrategias de captacion de clientes potenciales e
. incentivar a clientes actuales. Aumentar agresividad de
Porcentaje de y 50% . .
S estrategias publicitarias
reconocimiento . . - _ . Vent
de imagen de la Revisar estrategias de captacion de clientes. Aplicar nuevas SIS
empresa Menor al estrategias publicitarias en redes sociales para atraer nuevos
50% clientes. Iniciar campailas masivas de publicidad.
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Anexo E: Propuestas de medicion y correccion (Continuacion). Fuente: Elaboracién

propia.
i . 7. .
Indicacra b al?l Acciones a realizar para corregir desvios Responsable/s
controlar medido
Entre 80 : o St ;
Porcentajede y 50% Mejorar las politicas de fidelizacion de clientes
retencién de Ventas
clientes Menor al Redisenar las politicas de fidelizacion de clientes, proponer
50% descuentos, promociones por volver a contratar.
Analizar resultados de los controles en el sector de produccion.
Entre 10 : e s
5% Aumentar la frecuencia de mantenimiento de maquinarias
Porcentaie de i empleado. Continuar con capacitaciones al personal operativo Produccién y
l‘echazo: de Rever frecuencia y tipos de mantenimiento a realizar en las mantenimiento,
maquinarias. Revisar el proceso productivo. Redisefiar el plan RRHH
productos Mayor al S ; s
10% de capacitacion de empleados del area de produccion.
Profundizar los controles en cada etapa del proceso productivo.
Estudiar el organigrama, redistribuir tareas.
Forceufalede S Ente 10 Aumentar inversion en investigacion y desarrollo Admain i,
recursos vy 5% g y : Disefio, Calidad
invertidos en
investigacion Menor al Contratar un tercero especializado para rever costos y su 5 3 s
. . . Administracién
y desarrollo 5% reasignacion para cumplir la meta propuesta.
i  Enfre Continuar con las politicas de capacitaciéon empleadas hasta el
0.125y momento. Estudiar la efectividad de los incentivos -
0.0625 oncional ficads Produccion y
Productividad —— Iotivaciona’es apicados. mantenimiento,
Mayor a Ampliar el periodo de capacitacion y redisefiar politicas de RRHH
0.0625 capacitacion. Proponer nuevos incentivos motivacionales
. Entre 95 Revisar proceso productivo, arreglos existentes con proveedores Produc_:c19n y
Porcentaje de T mantenimiento,
Y v 90% y logistica.
cumplimiento compras
entlos plazos Menor al Rever y comregir plan productivo. Realizar mantenimiento a P1'0du<.:c1f)n y
de entrega i . .. mantenimiento,
90% maquinarias y profundizar capacitaciones a empleados.
RRHH
: : Ftre 81 Revisar el plan de capacitacion
Porcentaje de y 60%
empleados y
capacitados  Menor al Redisefiar el plan de capacitacion y verificar los montos administacion
60% destinados a tal fin.
5 g Entre 10 ; S : :
Porcentaje de Revisar la participacion en las ganancias asignada a cada sector
participacion el .. .
Administracion
en las x
. Menor al Ch i .
ganancias 504 Aumentar la participacion en las ganancias de todo el personal.
Entre Revisar el plan de capacitaciones. Rever nivel de satisfaccion.
Porcentajede  90% y Estudiar encuestas de satisfaccion. Analizar politica de
satisfaccion 70% incentivos y ascensos RRHH
de los Ml
empleados (;1(1)2/1 A Redisefiar el plan de capacitaciones y politica de incentivos.
(]
Entre 5% Analizar el nivel de satisfacciéon. Examinar la politica de
Porcentajede  y 10% recompensas € incentivos existente.
rotacion del RRHH
personal Mayor al Redisediar las politicas de recompensas incentivos y
10% capacitaciones.




