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Resumen

En el presente proyecto, se presenta el disefio de un cuadro de mando integral
(CMI) para la empresa Man-Ser S.R.L., ubicada en la Ciudad de Cérdoba, Argentina, quien

comercializa productos y servicios industriales.

Luego de un anélisis externo e interno de la empresa, se observa que se encuentra
bien posicionada en el sector, aunque tiene falencias de manejo de informacion y falta de

elementos que le permitan medir el desempefio para realizar acciones correctivas a tiempo.

Con el disefio del cuadro de mando se busca optimizar los recursos y mejorar la

eficacia, y eficiencia de la organizacién para incrementar su potencial de crecimiento.

Palabras Claves: Cuadro de mando, CMI, organizacion, indicadores, Man-Ser y

control de gestion.

Abstract

This thesis is about designing a Balanced Scorecard for Man-Ser S.R.L., a company
located in the city of Cordoba, Argentina, which sells industrial products and services.

A company’s external and internal analysis shows that it is well-positioned in the
industry; however, shortcomings related to managing information and lack of indicators
allowing the company to measure their performance and take timely corrective action have

been noticed.

The aim of designing a Balanced Scorecard is optimizing resources and enhancing

the organization’s effectiveness and efficiency in order to increase its growth potential.

Keywords: Balanced Scorecard, CMI, organization, indicators, Man-Ser, and

management control.
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Introduccion

Man-Ser S.R.L. es una empresa familiar del rubro metaltrgico fundada en 1995 por
el Sr. Luis Mansilla. La misma comercializa productos y servicios, siguiendo a través de los
afios una politica de inversion en tecnologia que le permite, al dia de hoy, contar con un
importante stock de capital, dentro del cual se pueden mencionar desarrollos como el
sistema de gestion Tango, CAD/CAM, Lantek y AutoCAD. La empresa no importa materia
prima, por lo que los productos que desarrolla son de fabricacion nacional. Tuvo un
crecimiento sostenido en sus méas de 20 afios de trayectoria y cuenta con tres lineas de
produccion bien distribuidas en cuatro areas: a. corte, plegado y punzonado de chapa; b.
mecanizado; c. trabajos especiales; y d. compensadores de produccion seriada. La firma
también cuenta con dos sectores de oficina, uno dedicado al disefio y otro a las tareas
administrativas. Emplea 30 personas y estd ubicada, estratégicamente, cerca de sus
principales clientes en la ciudad de Cordoba.

La empresa se encuentra dirigida por Julian y Melina Mansilla, hijos del fundador.
En general, la toma de decisiones recae en Julian, siendo quien realiza las compras,
controla la calidad de algunos productos, esta a cargo de la planeacion estratégica, y realiza
las ventas junto con Melina. Es por ello, que necesita delegar tareas en algin mando medio
que pueda reemplazarlo y de esta manera poder priorizar la direccidn estratégica de la

empresa.

Man-Ser tiene un sistema de obtencidn, analisis y procesamientos de la informacién
consolidado, que le permite tener un eficaz y eficiente sistema de toma de decisiones. Pafios
(1999) decia: “no soOlo se trata de una administracion centrada en la obtencion de la
pertinente informacion del entorno, en sus dimensiones de informacion ambiental general y
del entorno méas inmediato o especifico. Se precisa ademas obtener dicha informacion antes
que los competidores y disponer de la habilidad suficiente para identificar las oportunidades
o amenazas antes que ellos”. Teniendo en cuenta esto, se destaca la necesidad de que
existan canales de informacién capacitados para poder adelantarse a las necesidades de la

empresa en un entorno competitivo.



Serra (2006) realiz6 un estudio de implementacion de un cuadro de mando integral
(CMI) en Serra S.R.L. que, por medio de sus indicadores, permitiese establecer las
desviaciones o los aciertos en cada uno de los objetivos, para luego gestionar de manera
eficiente la empresa. En este sentido, estos indicadores podrian ser utilizados para

comprobar si los objetivos propuestos por Man-Ser se cumplieron de manera establecida.

Maldonado (2007) analizé la situacién de Gomacord S.R.L. Aplicé el disefio de
CMI proponiendo actividades estratégicas a cada indicador planteado en su trabajo. En el
mismo se describe como se emplean indicadores, tales como medir la satisfaccién de los
clientes, la rentabilidad sobre las ventas, determinar el aumento de la productividad, entre
otros aspectos. Estos mismos indicadores pueden ser utilizados en Man-Ser para obtener un
mejor manejo de sus recursos, sin disminuir la calidad de sus productos, la cual es la
principal estrategia de la empresa. También es ventajoso para mejorar la programacion de
la produccidn, con respecto a la entrega de sus productos y analizar los conglomerados de
clientes para no tener una gran concentracion de ventas en una pequefia porcion de los

mismos.

En relacion a lo citado en el apartado anterior, Moyano (2018) “demostré como
significativo, en relacion a la perspectiva de clientes, que en la actualidad aproximadamente
el 50% de la facturacion de la empresa (Maxion-Montich S.A.) depende casi
exclusivamente de un gran cliente. Si este contrato se disolviera, la empresa afrontaria
graves problemas para lograr tanto los niveles de rentabilidad como los de ventas actuales”.

Similar situacion ocurre en Man-Ser en la que 6 empresas concentran el 85% de sus ventas.

Por lo antes mencionado, es necesario incorporar un CMI para medir el desempefio,
a través de indicadores de gestion y liquidez como, por ejemplo, ratio de capital de trabajo,
ratio de rotacion de activos, ratio de utilidad sobre las ventas y periodo medio de pago a
proveedores. EI CMI resulta un instrumento importante para la toma de decisiones de la
empresa en el que, la combinacion de variables financieras y no financieras, permitira
adelantar tendencias y establecer una politica estratégica. EI mismo, seria un trabajo
progresivo a largo plazo, que implicaria, en una primera instancia, desarrollar los ratios
antes mencionados, para luego implementarlos y de esa manera, poder realizar las

mediciones correspondientes y, a través de ellos, mejorar el desempefio de la empresa.



Analisis de la Situacion

Teniendo en cuenta la descripcion de la empresa, desarrollada en la introduccion,

continuamos desplegando otras areas de la compafiia.

Respecto al area de compras de Man-Ser, es importante mencionar que los pagos
son realizados por transferencias bancarias o cheques, también dispone de cuentas
corrientes a 30 dias. Por su parte, las cobranzas de ventas se realizan, por lo general, con

cheques a 30 o 75 dias, con un riesgo implicito de rechazo de los mismos.

El jefe de produccion es el encargado de las areas operativas, estd en contacto con el
gerente para realizar las compras. En la recepcion de las mercaderias se produce un
inconveniente, provocando la demora en la entrega a produccidn; esto se debe a que, la
empresa, no cuenta con un encargado de recepcion que registre los ingresos de la

mercaderia en el sistema, lo que genera un atraso en la entrega del producto final al cliente.

Si bien la empresa mantiene, desde sus comienzos, la politica de innovacion
tecnoldgica, solo utiliza una parte de la tecnologia inteligente. Por ejemplo, cuando se
realiza una compra, al recibir la mercaderia no se informa al area de produccién el ingreso
de la misma, por lo que suelen generarse demoras. Otro ejemplo surge con la desprolijidad
al realizar los pedidos; los mismos se ejecutan por diferentes medios y no tienen
especificado quién carga al sistema dicho pedido. En este sentido, Pérez y Garcia (2014)
buscan garantizar la alineacion estratégica entre tecnologia inteligente y negocio,
mostrando a la organizacion como las tecnologias inteligentes aportan valor a la misma,
previenen la suboptimizacion del desempefio, gestionan estrategias de comercio

electrénico, entre otras.

Man-Ser esta ubicado estratégicamente cerca de sus principales clientes, uno de los
cuales es una importante automotriz, que, en la actualidad, debido a la coyuntura
econdémica del pais, se encuentra en una complicada situacion. Esto hace entender la
necesidad de tener un indicador de la concentracion de las ventas y encarar un proyecto de
diversificacion de las mismas, para que los riesgos del cliente no impacten en las

operaciones de la compafiia.



Respecto a la relacion precio calidad, Man-Ser tiene una buena propuesta para sus
clientes, siendo un objetivo estratégico de la firma reducir costos y mejorar la calidad dia a

dia. La intencion es maximizar las ventas tomando mayor proporcion del mercado.

Hasta aqui, se describié como esta compuesta la empresa, antes de profundizar el
desarrollo interno de la misma, se examinara el marco en el que se desenvuelve a través de
un analisis PESTEL, que de acuerdo a lo expresado por la ONU (2012), se describe como
un instrumento de planificacion estratégica para definir el contexto de una compafia. En
este analisis se observan factores externos politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,
ambientales y legales que pueden influir en la empresa. Con este analisis se ve el entorno
de Man-Ser.

Descripcién del macroentorno mediante el analisis PESTEL

e Factores Politicos

Lo primero a tener en cuenta es que en diciembre de 2019 se realizé el cambio de
gobierno, asumiendo la presidencia el Dr. Alberto Fernandez. Las medidas proteccionistas
que suele llevar adelante, el partido politico actualmente gobernante, pueden, al menos en
el corto plazo, favorecer las operaciones de la empresa. Sin embargo, la presion tributaria,
la caida del consumo y la inflacion son factores que tienen preocupado al sector.

Ante la escalada del dolar, la administracion gobernante, dispuso el llamado “Dolar
Solidario”, un impuesto del 30% a la compra de moneda extranjera, buscando con esto

desalentar la adquisicion de divisas.
e Factores Econdémicos

Es importante lograr estabilizar la situacion que transita el pais en la actualidad, la
inflacion del afio 2019, segln el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), fue
del 53,6%.

El indice de Produccién Industrial Manufacturero (IP1) muestra una caida de la

actividad econdmica del 20,6% para la clase de otras maquinarias de uso especial.



La caida del Producto Bruto Interno (PBI) en la industria manufacturera en el 2019

fue del 6,3% por lo que Man-Ser no es ajena a la situacion del sector.

Por las politicas de gobierno, las altas tasas de interés de los bancos tornan casi

inviable la obtencion de créditos que permitan financiarse de manera sustentable.
e Factores Sociales

Otro patron de conducta a considerar es el incremento de la responsabilidad social
empresaria, en la que las personas tienen en cuenta el mejoramiento econémico, social y

ambiental que la empresa tiene.
e Factores Tecnoldgicos

El incremento del uso de la informacién a través de internet fue creciendo, asi como
el comercio por el mismo medio. Esta mutacion de la conducta de los clientes no puede
pasar desapercibido para la empresa, tiene que innovar de manera constante y no puede

demorar decisiones como, por ejemplo, el disefio de una pagina web.
e Factores Ecologicos

Recordando que la responsabilidad social empresaria es un factor que la sociedad
tiene presente en estos tiempos, es necesario considerar el impacto que pueden causar los

residuos que la empresa genera, como asi también, el tratamiento posterior de los mismos.
e Factores Legales

Algunas leyes que tienen que tener presentes son, Ley N° 19587 (Ley de higiene y
seguridad en el trabajo), Ley N° 20744 (Ley de contrato de trabajo) y Ley N°10208 (Ley de
politica ambiental de la provincia de Cérdoba).

Especificacion del microentorno, mediante el analisis de las 5 fuerzas de Porter

e Nuevos Competidores

En el mercado actual existen pocos competidores de tamafio considerable, por lo
que la barrera para el ingreso de nuevas empresas es medianamente alta. Los costos para la

instalacion de una compariia son elevados, eso hace mas dificil su ingreso, aunque en



algunos productos, como el plegado y punzonado, tienen talleres de pequefia envergadura

que permitirian el ingreso de competencia.
¢ Negociacion con proveedores

Los proveedores son del mercado nacional. La empresa busca una buena relacion
con los mismos, propiciar el trabajo en equipo y optimizar la rentabilidad. Algunos de sus
proveedores son fijos como Sidersa S.A. (proveedor de chapa) y Alcenor S.R.L. y
Extrusora Argentina S.R.L. (proveedores de tubos y planchuelas de aluminio). Con otros de
sus proveedores, la seleccion se realiza mediante presupuesto, siguiendo un criterio de
calidad comin y minimizando los costos de adquisicion. Por lo antes mencionado, los

proveedores no tienen mucho poder de negociacion.
e Negociacién con los compradores

La calidad de los productos es primordial, ya que con esto se diferencia de la
competencia. El precio y la forma de pago también juegan un papel fundamental, ya que, al
ser productos de costos elevados, por lo general, son adquiridos en cuentas corrientes. La
empresa estd ubicada cerca de los principales clientes, estos son AIT (compra
compensadores de aceite, tubos y soportes); Volkswagen Argentina, Metalmecéanica,
Pertrak y Scania (adquiere lavadoras y protectores), y el resto de la produccion es destinada
a diversos clientes menores. Al concentrar el 85% de las ventas en 6 clientes el poder de los

mismos es alto.
e Ingreso de productos sustitutos

Es dificil el ingreso de nuevos productos, ya que los mismos son muy especificos y

se hacen a pedido, se podria decir que no existen articulos sustitutos.
¢ Rivalidad entre competidores

La competencia en el sector es elevada y la satisfaccion del cliente es importante,
por lo que los productos deben ser entregados en el tiempo previsto. El precio y la calidad

son factores que los compradores tienen en cuenta a la hora de adquirir un producto.
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Descripcion de la Situacion Financiera

El activo y el pasivo corriente se incrementaron a medida que pasaron los afos,
aunque no en la misma proporcion. Al descomponer el activo corriente, se puede observar
(tabla 1) que la liquidez de la empresa es menor en el 2018 (1%) que en el 2017 (8%) ya
que la proporcién de caja y bancos disminuye. Por otro lado, se nota un importante
crecimiento en las cuentas por cobrar en los diferentes afios, 81% para el 2018, y menor

porcentaje para afios anteriores.

Tabla 1: Grado de participacion del activo corriente

ACTIVO 2018 Participacion 2017 Participacion 2016 Participacion
ACTIVO CORRIENTE - - -

Caja y Bancos $2.178.770 1% $9.954.707 8% $516.000 1%
Cuentas por cobrar §137.024.019 81%| $95.110.616 T4%| §76.755.159 78%
QOtras cuentas por cobrar 50 0% 50 0%| $2575432 2%
Bienes de cambio 530.910.950 18%)| §23.777.654 18%| $19.188.789 19%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE $170.113.739 100%|S 128.842.977 100%| $99.035.380 100%

Fuente: Elaboracidn propia, en base al estado financiero de Man-Ser

A través de diferentes indicadores, como: ratios de liquidez, ratios de gestion,
analisis de solvencia o andlisis de rentabilidad, se puede medir la capacidad financiera que
tiene Man-Ser. De esta manera, evidenciar como se manejé la empresa en lo referente a las
cobranzas, mostrar la capacidad de recursos que son obtenidos a través de terceros, y

evaluar los resultados econdmicos de la actividad de la compafiia, entre otros.
o El ratio de liquidez general o razén corriente (AC / PC)

Es la principal medida de liquidez. Se puede observar qué proporcion de deudas de
corto plazo son cubiertas por elementos del activo, cuya conversion en dinero corresponde
a tiempos proximos de vencimientos de deuda, por cada $1 de deuda la empresa cuenta con
$1,24 para abonarla (tabla 2).

o El ratio de prueba defensiva ((CyB / PC) * 100)

Permite medir la capacidad efectiva de la empresa en el corto plazo. Se observa que
la empresa, en el 2018, no cuenta con capacidad para operar con sus activos mas liquidos.
Sin recurrir a la cuenta de deudores por ventas, no dispone de demasiado activo liquido

para responder a la deuda, como se puede apreciar en la tabla 2.
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o El ratio de capital de trabajo (AC — PC)

En este andlisis se remarca lo que la empresa dispone en sus activos mas liquidos,
después de afrontar sus deudas inmediatas. En el caso de Man-Ser, para el afio 2018, la
empresa cuenta con $32.527.167 luego de enfrentar los pasivos a corto plazo, esto permite

tener una buena imagen y posicion frente a intermediarios financieros (tabla 2).
o Descalce Financiero

En un promedio los deudores por ventas se cobrarian a los 53 dias, el importe de
esta cuenta es de $137.024.019. El importe adeudado a proveedores es de $108.410.71,
cuyo vencimiento es a los 30 dias, por lo que se tiene que abonar la deuda antes de cobrar a
la mayoria de los clientes.

o Grado de participacion de los deudores por ventas en las ventas (DpV / V)

Analizando los deudores por ventas, en la tabla 2, se puede apreciar la misma
participacion en los dos primeros afios, mientras que incrementa para el ultimo periodo. En

el afio 2018, los deudores, representan el 34,44% de las ventas realizadas ese afio.
o Grado de participacion de los Proveedores en los Costos de Ventas (P / CV)

La representacion de los proveedores en el costo de ventas disminuye del afio 2016
al afio 2017, mientras que supera el porcentaje de los afios anteriores en el 2018. Para el afio
2018 este valor crecié de manera notable, comparada con el periodo anterior, y representa

el 35,97% de los costos de las ventas para ese periodo (tabla 2).
o Ratios de endeudamiento o apalancamiento (P / PN) Y (PC / PN)

Estos ratios informan acerca del nivel de endeudamiento de una empresa en relacion
a su patrimonio neto. En Man-Ser los fondos invertidos en activos fueron aportados por los

acreedores, en su mayoria, a corto plazo, como se puede apreciar en la tabla 2.
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o Margen Neto de Utilidad (UN / VN)

Se cuantifica el porcentaje de cada unidad monetaria de ventas despues de los gastos
e impuestos, por lo que, por cada peso vendido por la empresa se obtuvo un 3,99% de
ganancia. En el periodo 2016 - 2017 disminuyd este indicador, pero se increment6 en el
periodo 2017 — 2018 (tabla 2).

o Margen de Utilidad Bruta (V — CV) /V

Se puede apreciar la utilidad de la empresa por cada unidad monetaria de ventas
después de que se hayan cubierto los costos de los bienes producidos. Al analizar la tabla 2,
se observa que, en los Ultimos afios, mejord la eficiencia en la utilizacién de los costos de

produccion.
o Utilidad Activo (UAIL/ A)

Se analiza la eficiencia del uso de los activos de la empresa. Man-Ser, en el afio

2018, genero una utilidad del 41,54% por cada peso invertido en sus activos (ver tabla 2).
o Utilidad Ventas (UAI/ V)

Con este indicador se puede apreciar que, para el periodo 2018, por cada unidad

vendida se obtuvo un beneficio de 6,14% (tabla 2).

Tabla 2: Célculos de ratios

- 2018 2017 2016
AC/PC 1,24 1,33 1,29
(CyB/PC) *100 1,58% 10,32% 0,67%
AC -PC $32.527.167 $32.388.667 $22.296.751
DpV/V 41,67% 33,33% 33,33%
P/CV 43,53% 35,42% 40,03%
P/PN 2,07 1,69 1,68
PC/PN 1,93 1,66 1,61
UN/VN 3,99% 3,68% 5,21%
(V-CMV)/V 24,26% 23,60% 23,85%
UAI/A 41,54% 59,39% 64,97%
UAI/V 6,14% 5,66% 8,01%

Fuente: Elaboracion propia




Oportunidades, Debilidades y Amenazas relacionadas con el proyecto. Se trata de
abstraerse para favorecer una vision mas estratégica que permita pensar a largo plazo. En la

tabla 3, se resume la informacion obtenida para analizar los factores mencionados en Man-

Ser.

Matriz FODA

Segin SEMrush (2016), un analisis FODA consiste en reunir las Fortalezas,

Tabla 3: Matriz FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Busn seguimiente de venta, atsncion
petrsonzlizads v servicio de postventa,
Constante inversion en tecnologia e
MNOVECION.

Busna adaptacion a l2s innovaciones
tecnelogicas.

Buena calidad de los productos v
servicios.

Busen control de calidad.

Resultados positivos constantes.

Expencion = traves de adquisiciones.
Crecimisnto de los costos de
competidores importadores.
Estzblecer asociaciones para reducir
COStOE.

Convenio con provesdorss siguiendo

criterios de calidad.

DEEILIDADES

AMENAZAS

Mizla comunicacion entre los sectores.
Fzltz d2 mandoes medios v sobrecargs de
tarezs en la toma de deciciones.

Mo dizponer de una pagina web activa
(32 SNCUSNTTE &N mMantshimisnto).
Diemoras en la entrega de los productos.
Mo tiener manual de produccicn.

Poca diversificacion en la carters de
clisntes.

Posibilidad de descales fmanciero.
Falta de liquider para afrontar pagos.

Constante caida de la actrvidad.
Alta presicn tributariz,
Aumento de costo de fimanciamisnto.

Constants devaluacion en ] pais.

Fuente: Elaboracion propia

llevan a la necesidad del armado de un CMI son:

Perspectivas del CMI

Luego del analisis externo e interno se puede observar que las dificultades que
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Respecto a la perspectiva financiera, tiene un potencial de crecimiento, captando
nuevos clientes, sobre todo en el &mbito nacional, pudiendo también, trasladar la vision al
ambito internacional. Por otro lado, se encuentra que no tiene mucha liquidez para cubrir
sus compromisos, sumado a esto, existe la posibilidad de un descalce financiero, ya que los
plazos otorgados para que los clientes abonen sus deudas, son mayores a los acordados con
los proveedores. Debido a las altas tasas de interés, es inviable la utilizacion de préstamos

para cubrir las obligaciones asumidas.

Desde la perspectiva de procesos internos, el problema recae en la falta de uso de un
sistema de informacion; la compafiia no cuenta con un manual de produccién; no se
registran adecuadamente la recepcion de las mercaderias; existe superposicion de tareas en
los niveles jerarquicos ya que el gerente se encarga de realizar compras, ventas, planeacion,
entre otras actividades. Por lo antes mencionado, es necesario reorganizar la empresa y
describir las tareas que cada uno tiene que desempefiar. De esta manera, se reduciran los
tiempos ociosos en la produccién, por la falta de informacion cargada en su debido
momento. Es necesario medir la cantidad de elementos desperdiciados, ya que no se tiene
control en el proceso productivo. Por otro lado, es necesario controlar la cantidad de
productos defectuosos que envian los proveedores. Para las perspectivas en general, no se
contaba con ningun parametro de medicion para comprobar el desempefio actual o realizar

correcciones a tiempo.

En relacién a la perspectiva del cliente y en concordancia a lo planteado en la
perspectiva financiera, al aumentar las ventas a los clientes se lograria diversificar la cartera
que se tiene en la actualidad, debido a que un gran porcentaje de sus ventas, estd
concentrada en pocos clientes. Al corregir los inconvenientes internos que tiene la empresa
se obtienen mejoras en el plazo de entrega de los productos, aumentando con esto, la

satisfaccion del cliente.

Desde la perspectiva de aprendizaje, es necesaria la capacitacion del personal para
ocupar los diferentes puestos de trabajo y realizar un manual de produccion para que no se
generen cuellos de botella en la fabricacion de los productos. Si bien no tiene
inconvenientes por absentismo, ni disconformidad de los empleados, es bueno tener un

pardmetro para comparar este indicador en diferentes periodos.
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Marco Tedrico

El Dr. H. James Harrington decia “La medicién es el primer paso para el control y
la mejora. Si no se puede medir, no se puede entender. Si no se entiende, no se puede

controlar. Si no se puede controlar, no se puede mejorar”.

Las empresas entienden la importancia de disponer de indicadores para analizar su
desempefio y realizar correcciones a tiempo, es por ello que el CMI es un instrumento
necesario para las organizaciones, se utiliza como una guia para las actuaciones presentes y
futuras de los miembros de la empresa. Generalmente las organizaciones analizan solo
pardmetros financieros, lo que es una vision de corto plazo y el cuadro de mando es el
conector entre los objetivos de corto y de largo plazo, entre las medidas financieras y no
financieras. Kaplan y Norton (2000) indican que el CMI es una herramienta de gestion, que
ayuda a los directivos a transformar la vision y estrategias en indicadores financieros y no
financieros, que permiten medir la actuacion de la empresa, estos indicadores estan
organizados en cuatro perspectivas diferentes, que ayudan a orientar todo el personal de la

empresa a cumplir los objetivos de largo plazo.

Desde la perspectiva financiera, se analizan las medidas econémicas como
incremento en las ventas, rendimiento, entre otros, ya que son indicadores facilmente

palpables. Son la base fundamental para las demas perspectivas.

En la perspectiva del cliente, la propuesta de valor que se brinda, es la parte mas
importante de cualquier estrategia empresarial. Se busca identificar las caracteristicas del
segmento de mercado que se pretende atender, para definir los atributos que los clientes
consideran importantes, con esto poder cuantificar esta propuesta de valor que se entregara

a ese mercado.

En la perspectiva del proceso interno, se identifican los procesos més significativos
para lograr los objetivos y definir aquellos que crean valor para los clientes, aqui se busca
mejorar los procesos operativos para reducir costos, mejorar la calidad o los tiempos de
entrega, entre otros. Generalmente se definen los objetivos de esta perspectiva, luego de
haberse definido las perspectivas anteriores.
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La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es el conector necesario para tener éxito
en el cumplimiento de las tres primeras perspectivas. Aqui se tiene en cuenta la capacidad
de los empleados, de los sistemas de informacion y la coherencia de los objetivos.

Lopez, E., Rojas, L. y Torres, A. (2001) indicaron los beneficios y las dificultades
de implementar un CMI. Entre los beneficios, se pueden encontrar que ayudan a crear una
unidad dentro de la empresa, genera una estrategia para entregar la informacion a cada
nivel de la empresa, permiten que cada uno pueda conocer los efectos de su desempefio, fija
un limite temporal para cumplimentar los objetivos, y otros aspectos. Entre las dificultades
para su implementacion se encuentran, que se quiera llevar adelante sin tener el
compromiso de la alta gerencia, que no se lo utilice para corregir las desviaciones de los

objetivos, y que no se establezcan de manera previa politicas de incentivos, entre otros.

Aguiar, L. y Berta, C. (2006) en una de las etapas de la implementacion del CMI
analizan desviaciones y ejecutan acciones correctivas. Ellos muestran en la etapa 12 como
el CMI, a través del seguimiento de los indicadores, da la posibilidad de detectar
desviaciones y tomar medidas para corregirlas, para esto es necesario que el CMI sea facil

de interpretar para todos los implicados.

Para poder implementar el CMI se tiene que vincular la mision y vision de la empresa
con los objetivos que se van a plantear para cada una de las perspectivas, poner énfasis en
que los indicadores formen parte del sistema de informacion para todos los trabajadores y
asi poder medir el desempefio de la compafiia, controlar los resultados y realizar las
correcciones necesarias para mejorarlo. EI CMI es un sistema de gestion estratégica que

permite:

a) Aclarar y traducir la vision y la estrategia en medidas concretas: Los directivos
deben convertir la vision en objetivos estratégicos para cada area de la empresa, se
puede manifestar a través de un mapa estratégico, que es una representacion visual
que proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia. Cada

objetivo se traduce en indicadores de modo que se pueda medir su desemperio.
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b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: Informar al personal
de toda la empresa los objetivos que deben alcanzarse para cumplimentar la
estrategia de la organizacion.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: Una vez
definidas las cuatro perspectivas, los directivos pueden alinear su calidad
estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria para conseguir los
objetivos de avances.

d) Aumentar el feedback y formacion estratégica: Permite vigilar y ajustar la puesta en
practica de las estrategias y hacer cambios, de ser necesario, gracias a la

retroalimentacion.
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Diagnostico y Discusion

Man-Ser presenta diferentes falencias, propias de una empresa familiar, en la que
sus miembros toman decisiones sin planificacion estratégica. A pesar de su trayectoria en el
rubro, que le da estabilidad, tiene un alto potencial de crecimiento si mejora la falta de

manejo de la informacion.

Si bien la compafiia cuenta con sistemas de gestion interrelacionados en principio,
en la practica no sucede lo mismo, se encuentran problemas entre las diferentes areas por
no tener procesos vinculados. La planeacion la dirigen los duefios de la empresa, pero recae
sobre uno solo de ellos, quien se encarga de planear para varias areas, lo que indica que
tiene problemas para delegar tareas. En la produccion se generan inconvenientes por
procesos cuellos de botella, que no estan bien integrados a la elaboracion de los productos,
por lo que genera demoras. Cuenta con un sistema de control de la calidad eficiente,
logrando que no se entreguen productos con fallas, pero no tiene un sistema de control en
los procesos que le permita corregir tiempos ociosos, errores en el manejo de la

informacion, y desviaciones en la comunicacion de las diferentes areas.

Es importante tener presente los inconvenientes mencionados, ya que, por ejemplo,
el encargado del area de produccion no tiene la informacién de cuando llegan los materiales
para iniciar el proceso de fabricaciéon. Por esto se demora la entrega de los productos,
recibiendo los respectivos reclamos de los clientes. Se debe diversificar la cartera de
clientes, para que no repercutan en la compafia los problemas econémicos o financieros,
que puedan surgirles a ellos. Se debe tener presente que no exista un descalce financiero, el
cual ocurre cuando el tiempo que se necesita para cobrar a un cliente, es mayor al plazo que

se otorga a los proveedores para abonar sus compromisos.

En la empresa nadie se encuentra exento del proceso de mejoramiento continuo,
todos deben tener la responsabilidad de mejorar su forma de trabajo, pero no se habla de
mejorar el conjunto. Logrando detallar los inconvenientes en el proceso, se puede actuar en
consecuencia para mejorar las politicas establecidas por la organizacion, gestionar no solo
la calidad de los productos sino tambien la calidad de los procesos, mejorar la optimizacion

de la rentabilidad y la politica de crecimiento sostenido.
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Para que el responsable de cada area tenga la informacion pertinente en tiempo y
forma, es necesario que las &reas estén comunicadas de manera permanente, que exista un
manual de produccion para tener un orden en la elaboracion de los productos, y que no
exista superposicion de tareas. Al mejorar la division de tareas se obtendria mayor eficacia
y eficiencia en la labor de cada responsable, ya que podria cumplimentar mejor el objetivo
planteado. Se necesita definir pardmetros de medida para optimizar el desempefio de cada
sector, por ejemplo, no se mide el desperdicio, lo que puede llevar aparejado mayores
costos de los necesarios; no tener en cuenta la disconformidad de los clientes, puede
ocasionar que los mismos dejen de comprar; que el personal no esté capacitado, puede

provocar fallas en la calidad de los productos.

La empresa cuenta con un enfoque basado en hechos para la toma de decisiones,
destaca lo fundamental que es llevar una clase de sistema como el Cuadro de Mando
Integral para poder realizar el seguimiento en cada uno de los procesos, pero no tiene
definidos dichos pardmetros. Tiene unidad dentro de la empresa, entrega informacion a
cada nivel, lo que permite que cada trabajador pueda conocer los efectos de su desempefio

lo que facilitaria la implementacion del Cuadro de Mando.
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Plan de implementacion

Obijetivos generales

Disefiar un CMI para Man-Ser, ubicado en la ciudad de Cérdoba, con el fin de
controlar el desempefio de la organizacion y optimizar su desarrollo, alineando los
objetivos de cada area en particular a los que plantea la empresa a nivel general, para ser

aplicados en el afio 2020.

Objetivos Especificos

e Establecer indicadores que permitan evaluar el desempefio y obtener la
retroalimentacion para corregir desviaciones.

o Disefiar el proceso de implementacion del CMI en la empresa.

o Designar un &rea responsable de control de las desviaciones de los indicadores.

Alcance

Para poder implementar el CMI es necesario que toda la empresa se encuentre
involucrada, ya que los cambios que se van a plantear impactan en toda la organizacion. Se
vincula la mision y la vision de la empresa con los objetivos planteados para cada
perspectiva. Lo expresado por la organizacion en su misién y vision, como asi también, los
valores que la misma quiere destacar, se enfocan en que la empresa sea reconocida a nivel
internacional, que sus clientes estén siempre satisfechos con la atencién y la constante
innovacion de los productos que elaboran. Para cumplir con las expectativas es necesario
generar un ambiente de trabajo agradable, una cultura organizacional orientada al
compromiso y trabajo en equipo, para ello, los trabajadores tienen que estar dispuestos a
aceptar el desafio y adaptarse a los cambios. Luego de la revision de la mision y la vision,
de realizar los analisis externos e internos a la empresa, y de definir objetivos para cada
perspectiva del CMI, se establecen indicadores para medir el desempefio, poder controlar el

cumplimiento y definir correcciones.

Recursos involucrados

Para desarrollar la utilizacion de esta herramienta se necesita contar con los

siguientes recursos:
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e Horas de trabajo de un Contador Publico para el disefio, implementacion,
capacitacion, control y seguimiento de los resultados.

e Horas de trabajo de un Licenciado en Administracion de Empresas para el disefio,
implementacidn, capacitacion en el proceso productivo, diagnostico y propuesta de
reorganizacion de los recursos de la organizacion, a nivel de puestos y de areas de

trabajo.

Desarrollo de la propuesta

Diagrama de Gantt

1/7/2020 3/8/2020 1/9/2020 1/10/2020 2/11/2020 1/12/2020 1/1/2021 1/2/2021 1/3/2021 1/4/2021 3/5/2021 1/6/2021

1® encuentro
"Propuesta Genaral "

2° encuentro
"Ronda de entrevistas
con Lic. Adm. Emp"

3% encuentro
"Ronda de entrevisias
con Lic. Adm. Emp."

4° encuentro
"Definicion de
Indicadores”

5% encuentro
"Diseiio del Cuadro
de Mando "™

6° encuentro
"Revision Final"

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez aprobado el proyecto de desarrollo del CMI y del establecimiento de
indicadores de desempefio, se comenzara a trabajar para la elaboracion en diferentes

reuniones.

Se realizaran 6 reuniones en el término de un afio. En las primeras tres reuniones,
gue constard de un encuentro por mes, se les presentara la propuesta a todos los sectores
involucrados. Se entablaran reuniones con los encargados de las diferentes areas donde se
implementaran los ajustes a realizar en cada puesto de trabajo. Se realizard también una
revision, evaluacion y adaptacion de cada tarea a desarrollar en los diferentes sectores, en la
que participara un Licenciado en Administracion de Empresas llegando, en este encuentro,



22

a definir indicadores para medir el desempefio. En las ultimas tres reuniones, que seran
trimestrales, se controlara el resultado de los indicadores y se evaluard la aplicacion de
estos. En la penultima reunion se definird el CMI para la compafiia, mientras que, en el

ultimo encuentro, se realizaran las correcciones pertinentes.

El primer encuentro se llevara a cabo en la semana del 01/07/2020, en el mismo se
presentara la propuesta general a todo el personal involucrado. Se realizara una primera
ronda de entrevistas por &reas funcionales, donde se trabajaran los objetivos de cada area,
evaluando su aplicacion, métricas y modo de seguimiento. Se desarrollaran los planes de

trabajo y se designara el responsable de seguimiento de cada indicador.

En el segundo encuentro se realizara otra ronda de entrevistas por areas funcionales,
se aclararan dudas y se revisaran inconvenientes que puedan haber surgido luego de la
primera reunidn. En este encuentro se contard con la presencia de un Licenciado en
Administracion de Empresas, con el que se terminaran de corregir los objetivos planteados
por cada area en la que este profesional pueda aplicar sus conocimientos, de esta manera, se
definird el plan de trabajo para las siguientes semanas. La fecha de esta reunion queda

pactada para la semana del 03/08/2020.

En el tercer encuentro se realizard una nueva ronda de entrevistas por areas, se
aclarardn dudas y se revisaran inconvenientes que puedan haber surgido de la reunion
anterior. En este encuentro se contara con la presencia de un Licenciado en Administracién
de Empresas, con el que se revisaran los objetivos planteados por cada area en general.
Considerando las recomendaciones aportadas por los especialistas, se definiran los
indicadores para cada sector, y los objetivos estratégicos con el fin de desarrollar un plan de
trabajo para los proximos meses. Este encuentro serd la semana del 01/09/2020.

En la cuarta reunion, que se llevara a cabo la semana del 01/12/2020, se revisaran
los resultados obtenidos, se corregiran desviaciones e indicadores, se realizaran ajustes en
las diferentes areas, se aclararan las dudas y se definiran los pasos a seguir para los

proéximos meses.

En el quinto encuentro, que se llevara a cabo la semana del 01/03/2020, se revisaran

nuevamente los resultados obtenidos, se corregiran desviaciones e indicadores, se realizaran



23

ajustes en las diferentes areas, se aclararan las dudas y se disefiara el cuadro de mando
integral para la compafiia. En este encuentro se contara con la presencia de un Contador

Publico. Se estableceran los pasos a seguir para los proximos meses.

El sexto y ultimo encuentro, ya estard disefiado el CMI, se realizardn las
correcciones pertinentes, se realizara el compendio de resultados, datos e inconvenientes,
para dejar el CMI definitivo de la compafiia. Este ultimo encuentro sera en la semana del
01/06/2020 con la presencia de un Contador Publico y un Licenciado en Administracion de
Empresas.

Los recursos necesarios para la implementacion, se calculan en base a los
honorarios establecidos por el Consejo Profesional de Ciencias Econdémicas de Cérdoba.
Los mismos incluyen los gastos relacionados a los encuentros de analisis, asesoramiento,
diagnostico e implementacion de la propuesta. EI importe de gastos asciende a $246.504
($2.608 Valor Hora). Calculado en base a 88 horas de trabajo de los profesionales méas

viaticos.

El objetivo de la implementacion del Cuadro de Mando Integral es lograr un
incremento superior al 8% del resultado del ejercicio del primer afio, comparado con el afio
anterior, esto se debe a la reduccion de los tiempos ociosos en la produccion por la
capacitacién al personal, al incremento en la produccion por mejoras en la satisfaccion de
los trabajadores, el ingreso a nuevos clientes y la mejora en la satisfaccion de los mismos,
entre otros. Un valor aceptable de la implementacion seria el incremento del 2% al 8% en
las ganancias del primer afio, y un resultado critico seria obtener menos del 2% de

incremento en dichos resultados.

En la tabla 4 se calcula el retorno sobre la inversion, este indicador facilita la
interpretacion del resultado, ya que muestra el importe de retorno por cada peso invertido.
En un resultado critico casi no se obtendria retorno por cada peso invertido, mientras que,

en el resultado objetivo, el ROI muestra que por cada $1 el retorno es de $3,26.

Estos resultados deberian ser analizados luego de un afio de implementado el
Cuadro de Mando, para, de esta manera, poder realizar las correcciones pertinentes y

adicionar nuevos indicadores de ser necesario.
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Tabla 4: ROI
Formula Critico (x <2%) Aceptable (2% <x <8%) Objetivo (x > 8%)
Ganancia (x) — Inversién(i) 262.360 — 246.504 <(_262.360 < x < 1.049.442) — 246.504) <1.049-442 = 246.504)
ROI Inversién (i) ( 246,504 ) 246.504 246.504
Resultado = 1,06 1,06 < ROl < 3,26 3,26

Fuente: Elaboracion propia

Indicadores del CMI

Se definen los indicadores para cada una de las perspectivas.
Perspectiva Financiera

e Incremento de las ventas: Comparar el crecimiento de las ventas de un periodo a

otro. El gerente de ventas es el encargado de controlar el desempefio de este

indicador. (% -1 ) ¥ 100

e Liquidez Corriente: Grado de cobertura de las deudas a corto plazo con los activos a
corto plazo. El gerente de administracion es el encargado de controlar el desempefio

H H Acti i t
de este indicador, 22 corriente

Pasivo corriente

e Utilidad de las ventas: Medir el beneficio obtenido por cada unidad vendida antes

del impuesto a las ganancias. El gerente de ventas es el encargado de controlar el

Utilidad antes de impuestos

desempefio de este indicador. ( ) * 100

Ventas
e Plazo de Cobranza de Ventas: Plazo promedio de cobro de todas las Ventas

realizadas en un periodo. El gerente de administracién es el encargado de controlar

365 * Promedio de creditos por ventas
Ventas + IVA

el desempefio de este indicador.

e Plazo de Pago de Compras: Plazo promedio de pago de todas las Compras
realizadas en un periodo. El gerente de administracion es el encargado de controlar

365 * Promedio de proveedores

el desempefio de este indicador.
Compras + IVA

Perspectiva de Procesos Internos

o Eficacia y Eficiencia: Medir el desempefio de las érdenes de trabajos en perfecto

estado con el total de 6rdenes de trabajos solicitadas. El gerente de produccion es el
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encargado de controlar el desempefio de este indicador.

Ordenes de trabajos defectuosas
( J ) * 100

Total de ordenes de trabajos pedidas

Evaluacion de Desperdicios: Medir la cantidad de Kilogramos de desperdicios con
respecto a la cantidad de Kilogramos de material comprado. El gerente de

produccién es el encargado de controlar el desempefio de este indicador.

Kg de material desperdiciado
(<8 P ) * 100

Kg de material Comprado

Optimizacion de Relacion con los Proveedores: Medir la cantidad de pedidos sin
defectos, para analizar la calidad de los productos enviados por los proveedores. El

gerente de compras es el encargado de controlar el desempefio de este indicador.

Ord d in defect
( rdenes de compras sin eeco) «100

Ordenes de compras solicitadas
Perspectiva del Cliente

Satisfaccion del Cliente: Medir la conformidad de los clientes con respecto a los

productos entregados. El gerente de ventas es el encargado de controlar el

Cantidad de reclamos de los clientes

desempefio de este indicador. ( ) * 100

Total de productos entregados

Diversificacion de clientes: Medir el grado de participacion de las ventas a grandes
clientes, sobre el total de las ventas del periodo. El gerente de ventas es el

encargado de controlar el desempefio de este indicador.

Ventas totales a grandes clientes
( g ) * 100

Ventas totales

Nuevos Clientes: Medir el ingreso de nuevos clientes de un periodo a otro. El

gerente de ventas es el encargado de controlar el desempefio de este indicador.

Nuevos clientes
( ) * 100

Total de clientes
Celeridad de Respuesta: Medir la cantidad de pedidos entregados en el tiempo

solicitado por los clientes. El gerente de produccion es el encargado de controlar el

Tiempo de entrega requerido

desempefio de este indicador. ( ) * 100

Tiempo de entrega realizado
Perspectiva de Aprendizaje

Satisfaccion de Trabajadores: Medir la cantidad de trabajadores satisfechos con el

trabajo, respecto a la cantidad de trabajadores de la compafiia. La gerente de
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recursos humanos es la encargada de controlar el desempefio de este indicador.

Cantidad de trabajadores contentos
( ’ ) * 100

Total de trabajadores de la empresa

e Capacitacion del Personal: Medir la cantidad de trabajadores capacitados con cursos
para desarrollar su tarea, con respecto a la cantidad de trabajadores de la compafiia.

La gerente de recursos humanos es la encargada de controlar el desempefio de este

indicador. (Cantidad de trabajadores capacitados ) + 100

Total de trabajadores de la empresa

e Nivel de Absentismo: Medir la cantidad de ausencias de los trabajadores, con

respecto a los dias laborales. La gerente de recursos humanos es la encargada de

Ausentismo de trabajadores

controlar el desempefio de este indicador. ( ) * 100

Total de dias laborales

Cuadro de mando integral

Luego de definir los indicadores y objetivos para cada una de las perspectivas,
queda configurado el CMI para la empresa Man-Ser.



Tabla 5: Cuadro de Mando Integral

27

ausentismo

Total de dias laborales

5%

. - . Frecuencia | Unidad de . .
- Objetivo Estratégico Indicador Formula de Medicion | Medida Responsable Critico Aceptable Objetivo
Ventas ) Entre 5% y
Incrementar las Ventas Incremento en ventas ——1) %100 Anual Porcentaje | Gerente de Ventas| Menor a 5% Mayor a 10%
Ventas ; 4 10%
MaX|.m|zar el . Liquidez corriente w Trimestral Unidad Ge.re.nte d?, Menor a 1,3 Entre 1,3y 145| Entre 145y 16
aprovechamiento de activos Pasivo corriente Administracion
i | la utili I - Utilidad antes de impuestos . E %
Pers peFtlva nerementar Ia utiidad de fas Utilidad de las ventas P * 100 Anual Porcentaje | Gerente de Ventas| Menor a 5% nire 5%y Mayor a 10%
financiera ventas Ventas 10%
Disminuir el plazo de Plazo de cobranza de 365 * Promedio de créditos por ventas Trimestral Dias Gerente de Mayor al "Plazo | Igual al "Plazo |Menor al "Plazo de
cobranzas ventas Ventas + IVA Administracion de Pago" de Pago" Pago”
Plazo de pago de 365 * Promedio de proveedores . . Gerente de Menor al "Plazo | lgual al "Plazo |Mayor al "Plazo de
Aumentar el plazo de pagos Trimestral Dias . o . .\ .
compras Compras + IVA Administracion de Cobro de Cobro Cobro'
icaci o N Ord de trabajos defect . . 9
Aumenta.r .Ia eflcama y Eficacia y eficiencia rdenes ce trabajos de ?C uos.as * 100 Trimestral | Porcentaje Gerente .(,je Menor a 90% Entre 204) y Mayor a 95%
eficiencia Total de ordenes de trabajo pedidas Produccion 95%
Perspectiva L I, » : .
timizar la util n Evall n Kg. de material desperdiciado i rentt Entre 15%
de procesos Optimizar Ia utilzacion de va uacu_)_de & - P *100 Mensual Porcentaje Gere e_c’ie Mayor a 15% e 5%y Menor a 5%
internos recursos desperdicios Kg. de material comprado Produccion 5%
Mejorar la relacion con  |Optimizacién de relacion Ord d in defect . . Gerente de Entre 90%
! : pimizact : ’r enes de compras sin defectos * 100 Trimestral | Porcentaje Menor a 90% 0y Mayor a 95%
proveedores con proveedores Ordenes de compras solicitadas Compras 95%
j i i0 : . i Cantidad d 1 de los client i 9
Mejorar la s.atlsfacmon del Satisfaccion del cliente antidad de rec’amos de ‘os clientes * 100 Mensual Porcentaje | Gerente de Ventas | Menor a 90% Entre 900/0 y Mayor a 97%
cliente Total de productos entregados 97%
N Diversificacion de Ventas totales a grandes clientes . Entre 60%
. Diversificar la cartera ) ( *100 Semestral | Porcentaje | Gerente de Ventas | Mayor a 60% 0y Menor a 50%
Perspectiva clientes Total totales 50%
de clientes | - "
Increment.ar 05 NUevos Nuevos clientes w * 100 Anual Porcentaje | Gerente de Ventas | Menor a 15% Entre 105/0 y Mayor a 25%
clientes Total de clientes 25%
j i Tiempo de entrega requerido 0
Mejorar Ia velocidad de Celeridad de respuesta - p gareq - *100 Mensual Porcentaje Gerente .(,je Menor a 90% Entre 90% y Mayor a 97%
respuesta Tiempo de entrega realizado Produccion 97%
A la satisfaccio isfacci6 . . _ ) £ %
umentar la satisfaccion de Satis accion de Cantidad de trabajadores contentos « 100 Trimestral | Porcentaje | Gerente de RRHH | Menor a 90% ntre 900 by Mayor a 97%
los empleados trabajadores Total de trabajadores de la empresa 97%
i Incrementar la capacitacion R i j i . Entre 80%
pe rspect_lva_ . pachtaci Capacitacion al personal ( Cantidad de trabajadores capacu:ados) * 100 Mensual Porcentaje | Gerente de RRHH | Menor a 80% o 0y Mayor a 90%
de aprendisaje de los trabajadores Total de trabajadores de la empresa 90%
Disminuir el nivel de . . i j . . Entre 10%
Nivel de absentismo (Ausentldmo de traba]adores) * 100 Trimestral | Porcentaje | Gerente de RRHH | Mayor a 10% 0y Menor a 5%

Fuente: Elaboracion propia
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A la fecha, los indicadores establecidos arrojan los resultados expresados en la tabla

6. Estos valores permitiran comparar en el limite temporal establecido el desempefio de la

empresa:
Tabla 6: Medicion base cero
. Valor en .
Indicador Formula Observacion
- base cero
Incremento en Ventas 328.857.647 1) =100 15,25% Cumple con el objetivo planteado
—1) .
285.331.848 nt P Jetivo p
o . 170.113.740 . "
Liquidez Corriente —_— 1,24 Arroja un resultado critico.
137.586.573
PEISPECVa. | ) idad e | 20181594 14% Arroj Kad bi
financiera Utilidad de las ventas (m) * 100 6,14% rroja un resultado aceptable.
Plazo de Cobranza de L
365 » 116.067.318 107 Cumple con el objetivo planteado.
Ventas 397.917.753
Plazo de Pago de 365 * 96.277.005 L
—_— 117 Cumple con el objetivo planteado.
Compras ( 301.368.756 P JELVO p
- . Ordenes de trabajos defectuosas No se puede calcular este indicador
Eficacia y Eficiencia *100 - . 9
Total de ordenes de trabajo pedidas con la informacion de la empresa.
Perspectiva Evaluacion de Kg. de material desperdiciado No se puede calcular este indicador
de procesos . - *100 - . .
. Desperdicios Kg. de material comprado con la informacion de la empresa.
internos
Op. De Relacion con (()rdenes de compras sin defectos) 100 No se puede calcular este indicador
Prov. Ordenes de compras solicitadas con la informacién de la empresa.
. ) . Cantidad de reclamos de los clientes No se puede calcular este indicador
Satisfaccion del Cliente *100 - . -
Total de productos entregados con la informacién de la empresa.
Diversificacion de 279.529.000 . -
lient <m) * 100 85% Arroja un resultado critico.
Perspectiva clientes o
de clientes ) Nuevos clientes Se contabilizan los nuevos clientes a
Nuevos Clientes ——— | * 100 0% . . .
Total de clientes partir de la implementacion de CMI.
. Tiempo de entrega requerido No se puede calcular este indicador
Celeridad de Respuesta ( - P e - ) * 100 - p. -
Tiempo de entrega realizado con la informacién de la empresa.
Satisfaccién de (Cantidad de trabajadores contentos> 100 No se puede calcular este indicador
- N * - . .z
Trabajadores Total de trabajadores de la empresa con la informacion de la empresa.
Perspectiva S . . . Lo
ze Capacitacion al (Cantldad de trabajadores capaCItad05> 100 No se puede calcular este indicador
L. Total de trabajadores de la empresa - i i0
aprendisaje Personal j p con la informacion de la empresa.
. . Ausentidmo de trabajadores No se puede calcular este indicador
Nivel de Absentismo - *100 - . -
Total de dias laborales con la informacién de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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Conclusiones y Recomendaciones

Con la elaboracion de un CMI para Man-Ser se busco que la empresa tenga elementos
para medir su desempefio, y asi encontrar una solucion que permita, a futuro, mejorar el

control de gestion.

Mediante el andlisis externo e interno de la organizacion, se pudo determinar algunas
falencias de una empresa que realiza acciones sin un planeamiento estratégico al respecto.
A pesar de su trayectoria en el rubro, omiti6 tener indicadores que le permitan medir el

desempefio en corto tiempo y corregir las desviaciones.

En este sentido se establecieron indicadores para cada una de las perspectivas y asi
calibrar el desempefio financiero y operacional, con esto, poder cuantificar los resultados y

realizar las correcciones a tiempo para una optima gestion.

Se designaron areas responsables para el control de cada indicador y asi, evitar la
superposicién de tareas. En dichas tareas, cada area, tiene la responsabilidad de obtener el
mejor desempefio posible, optimizando el uso de la informacion, como asi también, contar

con la misma en tiempo real.

A través de indicadores, se destaca la importancia de diversificar la cartera de clientes,
debido a que, un alto porcentaje de las ventas se realizan a muy pocas empresas, de esta
manera, se puede reducir el impacto en el caso de la pérdida de alguno de ellos.

La implementacion del CMI le permitira a los directivos de la organizacion realizar una
medicion y evaluacion de la situacion actual de diversos aspectos de la empresa. Ademas,
le brindarg, la posibilidad de conocer, en todo momento, su posicion con relacion a los
objetivos planteados, como asi también, corregir aquellas desviaciones en las areas que lo
requieran. Al conocer todas las perspectivas, podra trabajar sobre los puntos criticos y
mejorar el desempefio de la empresa. Como limitaciones a su elaboracién, se puede
mencionar: no poder obtener el balance presentado por la empresa en el afio 2019,
complico el analisis de la situacion; no poder consultar a la empresa informacion para

obtener el resultado en base cero de algunos de los indicadores.
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