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Resumen
En el presente Trabajo Final de Graduacion se propone la implementacién de un Cuadro de
Mando Integral en la firma MAN-SER SRL, localizada en la ciudad de Cérdoba, como
herramienta de gestion para integrar su mision y vision con objetivos estratégicos, con el
fin de solucionar los puntos fragiles de la organizacion y mejorar su performance. Los
principales problemas corresponden a la falta de un sistema de gestion que le permita tomar
decisiones acertadas y le otorgue herramientas para desarrollar su vision, la falta de
objetivos estratégicos, las demoras en los procesos de produccion por inconvenientes
técnicos y humanos, las consecuentes demoras de entrega de pedidos, la sobrecarga de
tareas en el alto mando y la falta de capacitacion especifica e incentivos destinado al
personal y directivos. El resultado de su aplicacion se refleja en la mejora del desempefio de
los procesos de produccion y ventas, en el incremento de satisfaccion de clientes, en el
desarrollo del plan de su visién de expandir su mercado al exterior y en la posibilidad de

obtener mejores utilidades.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Gestidn, Sector Industrial, Empresa,
Estrategia.
Abstract

The following final graduated assignment proposes a framework of a balanced scorecard
for the MAN-SER SRL firm, located in Cordoba city, as a management tool to integrate its
purpose and vision with strategic objectives. The main problems are related to the lack of a
management system that enables them to make right decisions and provides with tools to
develop their vision, the absence of strategic objective, the production processes for
technical and human difficulties’ delays, the consequent delays in order delivery, the
overload high command tasks and the lack of specific training and stimulus to the staff and
managers. The result of its application is reflected in the performance improvement of the
production and sales processes, customer satisfaction’s increase, a development plan vision

to expand the market abroad and the possibility of obtaining better profits.

Keywords: Balanced Scorecard, Management, Industrial Sector, Enterprise, Strategy.
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Introduccion

En estas épocas de gran desarrollo de la industria a nivel mundial, de veloces
cambios tecnoldgicos y de inestabilidades financieras, es vital que las organizaciones
tengan definidas sus estrategias futuras de largo y mediano plazo para poder lograr sus
objetivos, para tener un margen de adaptacion rapida a los cambios y poder evolucionar
como lo requiere el mercado, en un constante aprendizaje y puesta en practica (Kaplan y
Norton, 2016).

En tan complejo entorno, las organizaciones que no tienen una clara comprension de
sus objetivos y de las herramientas que van a valerse para lograrlos, corren el riesgo de
perder su lugar en el mercado.

Para la definicion de éstos, es de gran utilidad el desarrollo de un Cuadro de Mando
Integral (C.M.l.) para la gestion de la informacion de la organizacion, una herramienta de
gestion organizacional que permite llevar un control de los objetivos, metas, vision
estratégica de la organizacion, en cuatro perspectivas basicas de la estructura de la misma,
la perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de aprendizaje, y perspectiva
de proveedores. Dentro de estas perspectivas tenemos los indicadores con los que se podra
medir el grado de cumplimiento de los objetivos, para posteriormente, poder tomar
decisiones correctivas respecto a los desvios, mejorar el desempefio logrado o establecer
nuevos indicadores (Kaplan y Norton, 2016).

MAN-SER S.R.L. entiende que para el desarrollo de su gestion de la informacion el
C.M.I. es una herramienta fundamental.

La firma pertenece al ramo de la actividad industrial metalurgica, especificamente a
la produccién de bienes industriales, materiales y partes componentes y servicios,
principalmente destinados a la industria automotriz, también a la alimentaria, aeronautica y
energeética y esta localizada en la ciudad de Cérdoba Capital.

Fue fundada por el Sr. Luis Mansilla y familia, a inicios de los afios noventa. En un
comienzo la firma fue una empresa unipersonal que luego se convirtié en una Sociedad de
Responsabilidad Limitada.

Los hijos del fundador tomaron el mando de la misma en el afio 2009, conformando
ellos tres y la esposa del fundador el Directorio de la empresa. Son ellos quienes tomas las

decisiones del futuro de la organizacion. La gerencia general estd a cargo de Julian



Mansilla y la administracién y ventas a cargo de Melina Mansilla. Cuentan con una planta
industrial en donde también se encuentran las oficinas y tienen una dotacion de treinta
empleados.

La firma posee reconocimiento en el mercado por la calidad de sus productos y su
servicio postventa, como asimismo por su compromiso Y relacion con sus clientes. A pesar
de ello, no tiene una estrategia clara para incrementar el volumen de ventas y salir al
mercado internacional, resolver problemas técnicos de produccion y tener un control de la
perspectiva financiera a mediano y largo plazo.

La finalidad del desarrollo de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion para la empresa MAN-SER S.R.L., es oportuna para que la firma pueda alinear su
vision con los objetivos futuros, a través de indicadores financieros y no financieros que
permitan medir su desempefio en el plazo de meses y afios, y detectar los desvios para
encaminarse al punto deseado.

Como antecedente internacional en el uso de un CMI en la industria metallrgica,
podemos ver el estudio del caso de una productora de acero en la ciudad de Guayaquil,
Ecuador, trabajo de tesis realizado por el Ing. Juan Carlos Andrade Molina titulado “Disefio
de un modelo de cuadro de mando integral para una empresa productora y comercializadora
de materiales de acero ubicada en la ciudad de Guayaquil”, el cual estudia como monitorear
los procesos para medir el progreso actual y suministrar una mejor direccion futura en la
integralidad de una productora de acero (Andrade Molina, 2012).

Otro trabajo de investigacion en el &mbito nacional de herramientas de gestion, es el
de “Cuadro de Mando Integral y su aplicacion en una empresa del rubro pléstico: Itam-
Plas” de Vanesa Edith Caceres, de la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad
Nacional de Cuyo. Dicho trabajo estudia la situacién de la empresa, detectando sus puntos
fuertes y débiles, para implementar el CMI con el objetivo de facilitar la toma de decisiones
y aplicar medidas correctivas ante cambios o desvios de la realidad con lo planeado en el
momento de su deteccion, para poder incrementar las ventas y la utilidad anual (Caceres,
2012).

Como antecedente regional realizado por Maldonado (2007), se cita el trabajo final
realizado para una empresa dedicada a la fabricacion de partes de goma y goma-metal, del

sector autopartista. Se concluye en que el CMI va a brindar a la empresa un sistema



estratégico de medicién y control de sus perspectivas para tomar buenas decisiones y
corregir desvios.

Los antecedentes tienen relacion con el presente caso por haber implementado un
Cuadro de Mando Integral en organizaciones con necesidad de establecer objetivos
estratégicos por medio del uso de indicadores, para poder medir sus procesos y resultados,
facilitar toma de decisiones y tomar acciones correctivas ante los desvios de lo planificado
a los fines de mejorar su desempefio.

El desarrollo de este caso es importante para poder generar una vision estratégica en
MAN-SER, basada en su mision y vision y con una perspectiva a mejorar sus puntos
débiles, con el enfoque puesto en la gestion de calidad de sus productos y la atencion al
cliente, apuntando a un objetivo general y objetivos especificos. De este modo se podra
medir el desempefio de la organizacion, visualizar las mejoras y detectar los desvios de los
ratios esperados, para poder actuar en pos de estos. El sistema de gestion de calidad
existente en la empresa colaborara en el proceso de implementacion.

La implementacion de esta herramienta de gestion y las consecuentes acciones para
el logro de los objetivos especificos, permitira que la organizacion desarrolle un mapa
estratégico de objetivos medibles, pudiendo monitorear la evolucion de sus perspectivas
financieras y no financieras en un plan de mediano a largo plazo, obteniendo como mejora
la calidad de sus productos y servicios, la satisfaccion de sus clientes, extender sus ventas
en el mercado nacional e internacional e incrementar su rentabilidad.

En base al problema anterior se plantea el siguiente objetivo general:

Formular e implementar una herramienta de gestion organizacional basada en el
Cuadro de Mando Integral, para la empresa metaldrgica MAN-SER SRL, para favorecer la
toma de decisiones estratégicas en el afio 2021.

Asimismo se definen los objetivos especificos, los cuales seran:

Elaborar un mapa estratégico.

Definir cada uno de los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral elaborado.

Establecer indicadores para los objetivos definidos, a los fines de medir su
desempefio operativo y controlar su evolucion.

Establecer los criterios de medicion para evaluar los resultados y corregir desvios.



Anélisis de situacion

Descripcion de la situacion

La empresa se encuentra afianzada en el mercado de sus productos metallrgicos.
Posee una cartera de clientes importantes de nivel nacional e internacional, que confian en
sus productos y servicios, lo que le da valor y mérito al trabajo realizado a lo largo de su
trayectoria.

MAN-SER S.R.L. ha definido su mision, vision y objetivo, pero no sus objetivos
estratégicos. Su vision es la de ser una empresa reconocida a nivel nacional y en
Latinoamérica por la confiabilidad de sus productos y la calidad de sus servicios, y su
mision, ofrecer a sus clientes soluciones industriales inteligentes que satisfagan sus
expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente relacion con los mismos. Para ello
consideran importante mantener un espiritu innovador y creativo, en un ambiente de trabajo
agradable con la responsabilidad conjunta de todos los involucrados. La ubicacién
geografica de su planta industrial y administrativa, emplazada en el polo industrial de la
ciudad de Cordoba, la posiciona en un lugar logisticamente importante para sus operaciones
en el mercado nacional.

Dentro del catdlogo de productos que ofrecen se encuentra la fabricacion de
protectores telescopicos de bancada, tornos de produccion, extractores de viruta y cadenas,
lavadoras industriales a medida, cintas transportadoras, compensadores para
transformadores eléctricos, soporte parte activa y tubos; y los servicios de reparacion y
mantenimiento industrial, soldaduras especiales, mecanizado, corte plegado y punzonado
de chapa y retrofitting de maquinas lavadoras. Tienen un mercado nacional de clientes
ubicados en las provincias de Cérdoba, Tucuman, Buenos Aires, San Luis y Santa Fé, entre
los que se encuentran reconocidas compafiias automotrices y agroindustriales como AIT
S.A, Volkswagen Argentina, Metalmecanica, Pertrak, Fiat y Scania.

Su organigrama jerarquico estd compuesto por el Directorio Familiar en la cabeza y
seguido por la Gerencia, de la cual dependen directamente las principales areas y que tiene
comunicacion directa con los asesores externos. Estas areas son las de Administracion,
Recursos Humanos, Disefio, Calidad y Produccion y Mantenimiento y los departamentos
dependientes. El apoyo externo esta conformado por los servicios de un Contador, un

responsable de Higiene y Seguridad y un Abogado.



"y [

[ Procedimiento General de Recursos Humanos ] [ REV B 17-07-2018 ]

Directorio

Familiar

Gerencia

Mansilla Julidn

1

Administracion

Mansilla Melina

Mansillz Julidn

Productos

Mansilla Julidn

Disefiadores

Mansilla Melina

Rollano Adolfo

Figura 1 Organigrama de MAN-SER SRL. Fuente: Elaboracion propia.

Tienen una Direccion conformada por sus duefios, de los cuales dos, son lo que se
encuentran operativos. Julidn Mansilla esta a cargo de la Gerencia, del area de ventas y del
sector productos y de gestion de OT de produccién y mantenimiento. Melina Mansilla a
cargo de la administracién y del sector de ventas de servicios. Ambos se encuentran
sobrecargados de tareas, ya que dedican gran parte de su tiempo a las tareas operativas de
los sectores que tienen a cargo, quedando menos tiempo restante para la gestion de la
direccion, estrategias, planeacion, evaluacion del sistema de gestion de calidad. Esta falta
de delegacion de tareas es un punto critico que afecta la operatividad de la empresa.

Uno de los pilares mas importantes de MAN-SER es la calidad. Se enfocan en la
mejora continua de sus procesos y productos para satisfacer con éxito la demanda de sus
clientes. Por este motivo han certificado para su aplicacién interna las normas 1SO
9001:2018 de sistema de gestion de calidad, normalizando todos los procesos industriales
que llevan a cabo dia a dia en los procesos de fabricacion y prestacion de servicios,
reglamentando mediante manuales de procedimientos que detallan como proceder en las
tareas habituales, estableciendo un orden, siguiendo estandares y formalizando mediante



documentos, registros, solicitudes las acciones. La mayoria de las comunicaciones de la
organizacion son mas operativas que estratégicas, las cuales resuelve el jefe de produccién
y segun la complejidad del problema consulta con el gerente. No tienen un proceso de toma
de decision prestablecido, el cual es necesario para evitar comunicacion innecesaria,
demoras y conflictos.

MAN-SER S.R.L. se encuentra operativa y con expectativas de crecimiento. Tienen
una politica de inversion en tecnologia que les permite ampliar su capacidad productiva,
como asimismo su nueva planta industrial proyecta desarrollar nuevas unidades de negocio,
aun no definidos. Mientras tanto el sector disponible para ampliar la capacidad productiva
de la empresa se encuentra alquilado para guardar equipos de otras firmas.

Se han realizado ventas a Espafia, pero no hay una demanda de clientes fuera del
pais. Tienen planes de expandir sus ventas a Latinoamérica lo que incrementaria
exponencialmente las ventas, pero aun es solo un proyecto sin realizar.

El trabajo que realiza la firma en esta industria, requiere de un gran control de los
procedimientos y documentacién, ya que cada producto puede requerir caracteristicas
especificas. Por este motivo la capacitacion de los trabajadores, la informacion que se les
otorga para realizar su labor, la concentracion al trabajar y el mantenimiento de las
maquinas, son factores que afectan profundamente al area de produccién. Ocurren
problemas en esta area por demoras, desperfectos en el proceso de mecanizado, errores
humanos, técnicos y fallas en la comunicacion.

Otros puntos a fortalecer son la capacitacion y motivacion del personal. Hay un plan
de capacitacion pero funciona a solicitud de los empleados, evaludndose su necesidad por el
area de administracion. Asimismo el control de las finanzas que se posee internamente es
minimo, no queda registro en la administracion ya que se entrega toda la documentacion a
un contador externo. No se posee un registro de inventario de depdsito ni encargado del
mismo, esto genera desconocimiento del material disponible para produccion.

Analisis de Contexto

A los efectos de evaluar el contexto macro de la firma, utilizamos la herramienta del
Anadlisis Pestel, la que nos permite visualizar los distintos factores en los que se encuentra
sumergida dicha organizacion (Parada, 2013).

A continuacion se detallan los siguientes:



Factores Politicos

La organizacion ha pasado por varios gobiernos diferentes y le ha tocado atravesar
crisis como las de los noventa y la del afio 2001. Actualmente se encuentra con el primer
afio de mandato de Alberto Fernandez, que apuesta al consumo y produccién, incentivando
los créditos, congelamiento de tarifas, baja de las tasas de interés, pero que encuentra un
pais con una nueva deuda externa, una tasa de desocupacion de un 10,4% en el primer
trimestres del 2020 y un 35,5% de poblacion bajo la linea de pobreza en el segundo
semestre del 2019. Asimismo existe una gran carga impositiva que se planea reforzar y
existen restricciones a la compra de monedas extranjeras, desincentivandose la compra y
los gastos tasados en estas monedas, por el alto valor de los impuestos por su adquisicion,
de un total del 65% (INDEC, 2020).

Como politica para enfrentar la pandemia del Covid-19, se han establecido periodos
de cuarentena obligatorios, en los que se ha detenido la produccién, el trabajo y servicios
no esenciales. Por ende, disminuye el consumo y la inversién, cerrando sus puertas miles de
pymes y comercios, agravandose ain mas los indicen mencionados.

Para poder sobrellevar esta crisis, se han instrumentado una serie de medidas de
emergencia y de ayudas para las personas y organizaciones, la Ley de Teletrabajo, el
Ingreso Familiar de Asistencia (IFE), préstamos a tasas preferenciales del 24% anual a
pymes, prohibicion y suspensién de despidos por 60 dias, congelamiento de precios y
suspension de cortes de servicios publicos (Tiempo Argentino, 2020).

Factores Econémicos

La situacion econdmica es particularmente compleja para la actividad industrial
actual con la crisis de la pandemia gque ha paralizado todo tipo de actividades. Han cerrado
sus puertas muchas pymes por la imposibilidad de mantener sus costos fijos y afrontar el
pago de deudas, sumandose asimismo las subas constantes de costos y un aumento
progresivo de las tarifas de servicios, por motivo de la constante devaluacion del peso.

La inflacién, que se ha intentado controlar a través del congelamiento de precios,
acumula los primeros ocho meses del afio el 19%, y la de los Gltimos doce meses se eleva a
un 40,5%. Asimismo las tasas de interés alin se mantienen elevadas, a pesar de haber tenido
bajas graduales en los ultimos meses, lo que en este escenario dificulta un posible

endeudamiento para inversion (Pagina 12, 2020).



Particularmente el sector metallrgico ha tenido una caida consecutiva en la
produccion de casi dos afios y respecto del afio 2011 al 2020 se registra una caida del 22%.
Como consecuencia se genero una pérdida de empleos en los Gltimos cuatro afios de 25.440
puestos. Con respecto a los costos ha habido un aumento del 74,3% en el afio 2018 y en el
2019 en solo ocho meses registran un alza del 18,8% (Canosa, Carregal, Abbate, y Busquet,
2020).

El nivel de actividad metaldrgica en el afio ha disminuido un 18,3% vy el indice de
utilizacion de la capacidad instalada (UCI) promedia un 44,3% este afio. Asimismo, luego
de tres meses de fuerte contraccion, con la reapertura de algunas actividades econdémicas, el
nivel de produccion presento una desaceleracion de su caida, contrayéndose en julio un
5,2% interanual (ADIMRA, 2020).

MAN-SER es una organizacion que no compra moneda extranjera para ahorrar o
invertir, generalmente cuando tienen excedentes invierten en compra de chapa,
proveyendose de un stock de materiales que frente a los aumentos constantes de precios les
permite obtener un margen de ganancia. Anteriormente tenian programado con unos 3 0 4
meses de antelacion la produccion futura, hoy en dia producto del bajo consumo, se trabaja
dia a dia.

Factores Sociales

En este aspecto la sociedad argentina se encuentra con una elevada tasa de
desempleo, pobreza e inquietud ante las perspectivas que genera el efecto de una
cuarentena por pandemia que no parece tener fin. La industria metalUrgica no escapa a esta
realidad; Un 43% de las empresas redujo la cantidad de personal, el 47% tuvo menor
cantidad de horas extras y el 29% disminuyo la jornada laboral (ADIMRA, 2020).

Respecto a MAN-SER, su politica es la de dar un trato primordial a las relaciones
sociales, aspecto que la firma considera esencial.

Le dan mucho valor al recurso humano. Muchos empleados, prestadores de servicio
de la empresa y clientes, estan relacionados desde los inicios de la firma y se posee una
gran confianza en ellos. De igual manera, al personal que incorpora pretende que
permanezca en la firma, que pueda capacitarse y desarrollar su potencial dentro de la

organizacion.



El personal es seleccionado por una consultora cuando se requiere que posea
habilidades técnicas en disefio o ingenieria, y cuando se lo solicita para produccion, lo
selecciona directamente el encargado del area.

Poseen un plan de capacitacion anual, evaluacion de desempefio y premios grupales
como incentivos.

Factores Tecnoldgicos

Lejos de priorizarse en el pais la inversion en ciencia y tecnologia, en el anterior
mandato se vio disminuida por la politica de recortes al gasto publico, y el actual gobierno,
presento el Presupuesto 2021 en el que se observa que los fondos al Conicet seran menor a
un 20,8% comparado con el periodo 2019, y menor a un 11,2% comparado con el del afio
2020 (Costa, 2020).

Debido a esto, la firma tiene la necesidad de importar algunos insumos para su
produccion, lo que actualmente acrecienta sus costos por los altos impuestos y retenciones
al délar, sumando a estos, las dificultades de adquirirlos por las restricciones limitantes para
su adquisicion.

La empresa se mantiene con tecnologia de primera linea que les permite crear piezas
a medida y muy especificas, ya que requieren una gama de productos de alta calidad que
exigen sus grandes clientes. Debido a este requerimiento del mercado, tienen una politica
de inversion en tecnologia que le permite ampliar su capacidad productiva en forma
sostenida, y una politica de calidad de mejora continua, basado en el analisis de su
performance en el tiempo y la plena satisfaccion de los clientes en calidad, innovacion,
adaptabilidad a sus necesidades y celeridad de respuesta.

Entre sus proximos desafios se encuentra el incorporar tecnologia IOT — Internet de
las cosas — una tecnologia maquina a maquina para dar soporte a monitoreo remoto,
telemetria y mantenimiento predictivo.

Factores Ecologicos

En la actualidad, la sociedad y los gobiernos en general, intentan encaminarse al
cuidado medioambiental y al desarrollo sustentable y sostenible.

Creado en el afio 2015, el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, fue
degradado al nivel de Secretaria de la Nacion, y en diciembre del 2019 el Presidente de la

Nacion lo vuelve a elevar a rango de Ministerio. Entre sus hitos se encuentra la Ley N°
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27.520, Ley de Presupuestos Minimos de Adaptaciéon y Mitigacion al Cambio Climatico
Global, que establece los presupuestos minimos de proteccion ambiental, para poder llevar
a cabo acciones de adaptacion al medio ambiente de los procesos industriales para
garantizar el desarrollo humano y sus ecosistemas. Asimismo se crea el Gabinete Nacional
de Cambio Climéatico y su Consejo Asesor, el que estd conformado por los principales
referentes de las areas del gobierno, con el objeto de que todas las acciones llevadas a cabo
por los Ministerios, sean evaluadas por su impacto ambiental (INFOLEG, 2019).

La firma no cuenta con una politica medioambiental y de gestion de residuos, pero
por cumplimiento de las normas ISO 9001 de calidad, gestionan el control de aceite de las
maquinas de produccién, juntdndolo en recipientes, y una vez a la semana una empresa
dedicada al tratamiento de residuos dafiinos se encarga de retirarlo y desecharlo.

Factores Legales

La Provincia de Cdrdoba tiene una politica para atraer la industria. Con la Ley 7255
de Parque Industriales, los fiscalizan, estableciendo beneficios como los de buena
ubicacion, servicios publicos especializados para la industria, seguridad juridica y facil
acceso a vias de comunicacién, entre otros. Asimismo con la Ley 9727 de Promocion y
Desarrollo Industrial para Pymes se promueve el desarrollo y la competividad, y mediante
la Ley 5319 de Promocién Industrial, se otorgan beneficios de exencion a los impuestos de
Ingresos Brutos, Inmobiliario y de Sellos en el periodo de seis a catorce afios (Gobierno de
Cordoba, 2020).

Anélisis de las 5 Fuerzas de Porter

Es un modelo de analisis estratégico disefiado en la Escuela de Negocios de
Harvard, que permite estudiar el nivel de la competencia en la industria, para entenderla y
poderle hacer frente (Porter M. , 2017). Esta conformado por las siguientes cinco fuerzas;

Rivalidad entre competidores existentes: Hay una competencia sana dentro del
negocio. No son muchas las empresas competidoras y suelen cooperar entre algunas de
ellas, han realizado trabajos en conjunto y cuando alguna necesita algin equipo o
materiales, se brindan. MAN-SER es la Unica que posee servicio de post venta, lo que la
diferencia de su competencia.

Poder de negociacion de los proveedores: El poder de negociacion de los

proveedores es alto, ya que los principales proveedores son grandes empresas siderurgicas
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gue cotizan sus productos en moneda extranjera, por lo que MAN-SER no tiene muchas
posibilidades de negociar los precios que se encuentran en constantes aumentos. Dentro de
la politica de la firma esta el mantener una buena relacién con los proveedores, por lo que
tienen proveedores habituales que satisfacen la calidad demandada. Para algunas compras
realizan compulsas de precios con varios ofertantes, en este caso pueden optar por el méas
conveniente. Asimismo realizan informes de las compras, en las que evaltan a los
proveedores.

Poder de negociacion de los compradores: El poder de negociacién que tienen los
consumidores de MAN-SER es alto, ya que sus clientes son grandes empresas Yy
transnacionales que requieren productos especificos de una calidad y performance adecuada
a sus necesidades, por lo que tienen el poder de poner condiciones en los tiempos de
entrega, las condiciones de pago Yy financiacion a plazos. Al tener grandes e importantes
clientes, en una cartera muy diversificada, la empresa debe buscar adaptarse a sus
solicitudes para no perder el lugar en el mercado ni sus beneficios.

Amenazas de productos o servicios sustitutivos: Los productos y servicios ofrecidos
por la competencia son similares, pero la distincion de la calidad y buena relacion con los
clientes hace la diferencia con ellos. Asimismo, cuando los clientes requieren productos
similares en los que la empresa no tiene experiencia, colaboran para su produccion, técnica
y logisticamente.

Amenazas de nuevos aspirantes: En el actual contexto de crisis econémica por los
efectos de la cuarentena, con bajo consumo, cierre de fabricas y comercios, son pocas las
posibilidades de que la firma tenga nueva competencia, dado que no es un buen momento
para los inversores el invertir grandes capitales en emprendimientos con altos costos fijos,
infraestructura y maquinaria de tecnologia avanzada, inmuebles, personal profesional afin y
mucho conocimiento de este sector industrial y tecnoldgico especializado (Kanenguiser,
2020).

Analisis diagnostico F.O.D.A.

Por medio de este analisis de planeacion estratégica podemos conocer y estudiar,
luego de la recopilacién y uso de datos, las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de la organizacion en un momento dado de su historia (Ramirez Rojas, 2012).
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Luego de un diagnostico interno y externo de la organizacion de MAN-SER, se
detectaron las siguientes fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se detallan
a continuacion:

Tabla 1

Matriz F.O.D.A. Fuente: Elaboracion propia.

Fortalezas Debilidades
- Certificacion de normas de calidad con base | - Herramientas de gestion y control sin
en la norma ISO 9001 y 19011. implementar.
- Tienen wuna cartera de clientes de |- Directivos sobrecargados de  tareas
o importantes multinacionales. administrativas.
E - Poseen servicio de post venta. - Demoras en los procesos de produccion y
E - Poseen precios competitivos de los mas fallas.
% bajos del mercado. - Falta de capacitacion adicional al personal.
L(E - Es proveedor Unico en su gama de | - No hay un plan definido a largo plazo ni
productos de algunos de sus clientes. objetivos estratégicos definidos.
- Cuenta con personal capacitado y con | - Falta de planificacidn financiera.
experiencia en su area. - Espacio disponible para produccion ocioso.
- Excelente relacion con sus clientes. - Demoras en los plazos de entrega.
Oportunidades Amenazas
- Posibilidades de ampliar su mercado al | -  Crisis econdmica general.
exterior. - Caidaen la actividad metaldrgica.
- Régimen de Promocion y Desarrollo | -  Fluctuaciones del tipo de cambio monetario.
% Industrial para Pymes de la Provincia de | - Carga fiscal elevada.
5 Cordoba. - Decisiones politicas perjudiciales al ramo
S | - Mercado en crecimiento y en evolucion. metal(rgico.
L% - Sus clientes le brindan asesoramiento
técnico.
- Diferenciacién en sus productos y servicios
respecto a la competencia.
- Ubicacion geografica estratégica.

Como resultado del Analisis de Situacion, Pestel, Porter y FODA, podemos ver que
MAN-SER SRL tiene un excelente posicionamiento en el segmento de su mercado, por
ofrecer productos que satisfacen a sus clientes, un trato personal excelente con éstos y un

servicio post venta que los diferencia de la competencia. Asimismo tienen planes de
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expandirse en el mercado internacional, para lo que fisicamente estan preparados ya que
cuentan con espacio para ampliar el nivel de produccion, contando con una buena ubicacién
geografica en el polo industrial Cordobeés. Posee una serie de puntos débiles en el sector de
produccién y en recursos humanos, lo que genera demoras en entregas de los productos o
en fallas posteriores, que con una inversion en estos bienes intangibles y la implementacion
del CMI se podré solucionar. En el contexto actual econémico y politico, se ve afectada por
la actual crisis de la pandemia, sumada a la caida de la actividad metalUrgica que viene de
afios posteriores, la carga fiscal elevada y la inflacion de la moneda.
Marco Teorico

Para abordar el estudio del caso de la firma MAN-SER SRL, se implementa una
herramienta de gestion organizacional basada en el Cuadro de Mando Integral, la que
permitird lograr los objetivos y estrategias definidos.

El Cuadro de Mando Integral

Los principales expositores de esta metodologia, Kaplan y Norton (2016), lo definen
como un sistema de gestion estratégica, el que complementa los indicadores financieros del
pasado con medidas de los inductores para el futuro, con objetivos e indicadores derivados
de la vision y estrategia definida por la organizacion, contemplando su actuacion desde
cuatro perspectivas que conforman su estructura, vinculadas entre si.

Martinez Pedros y Milla Gutiérrez (2012), destacan al Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard como una herramienta para gestionar la estrategia, en el que los
objetivos e indicadores financieros y no financieros, deben derivar de la vision y estrategia
de la organizacion. Amo Baraybar (2017) lo caracteriza como una metodologia o técnica de
gestién, que permite ayudar a las organizaciones a transformar la estrategia en objetivos
operativos medibles que se relacionan entre si, favoreciendo a que personajes claves de la
organizacion y sus recursos se encuentren alineados estratégicamente.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral son conformadas por una
estructura de perspectivas financieras y no financieras, conformadas por las detalladas a
continuacion: Finanzas, Clientes, Procesos Internos, y Formacion y Crecimiento. A traves
de éstas se mide la actuacion de la organizacion, pudiendo seguir los resultados financieros

mientras se observa la evolucion en la formacion de aptitudes y la adquisicion de bienes
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intangibles que necesitan para el futuro crecimiento de la firma (Berrios Arroyo & Flores
Santillana, 2018).

La perspectiva Financiera se enfoca en indicadores relacionados con el crecimiento
y diversificacion de ingresos, reduccién de costos con mejoras de productividad y la gestion
de los activos e inversiones. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos
e indicadores en las otras perspectivas del CMI, formando parte, cada una de estas medidas,
de un eslabon de relaciones de causa-efecto, en pos de la mejora de los resultados
financieros (Berrios Arroyo & Flores Santillana, 2018). Estos objetivos y medidas juegan
un papel doble, definen el desempefio financiero que esperamos de la estrategia y valen
como los objetivos y medidas finales de los que se espera de las otras perspectivas (Kaplan
y Norton, 2016).

La perspectiva del Cliente, se concentra en los segmentos del cliente y del mercado
en el que se compite (Kaplan y Norton, 2016). Hay una necesidad de la sociedad/clientes a
que se debe satisfacer, por lo que debemos aportarles valor (Amo Baraybar, 2017). Esta
perspectiva hace foco en la medicién y el estudio de los factores de satisfaccién, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad, para poder fortalecer el vinculo y la relacion con ellos
(Kaplan y Norton, 2016).

En la perspectiva del proceso interno se identifican los procesos més criticos, para
trabajar en ellos y conseguir los objetivos esperados para los accionistas y clientes. Los
indicadores de los procesos se fijan posteriormente de haber definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas financieras y del cliente, permitiendo esa secuencia, que los
procesos den como resultado un desempefio eficiente que favorezca a las dos perspectivas
mencionadas anteriormente (Kaplan y Norton, 2016).

La cuarta y ultima es la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, la que desarrolla
objetivos e indicadores que brindan la infraestructura que debe fortalecer las perspectivas
financiera, de clientes y de procesos internos. Se trata de dar valor a la cultura
organizacional, a su capital humano, a la tecnologia y sistemas de informacion, las alianzas
entre organizaciones y organizacién en su estructura (Amo Baraybar, 2017). Senge P.
(2015) seriala la importancia del aprendizaje en equipo, que es vital para las organizaciones

inteligentes modernas, ya que su unidad fundamental de aprendizaje continuo es el equipo,
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no el individuo, y si los equipos no aprenden la organizacién tampoco, estancando su
crecimiento.

Berrios Arroyo y Flores Santillana (2018), manifiestan que la arquitectura de
relacién causa y efecto que vincula a las cuatro perspectivas entre si, es la estructura sobre
la que se desarrolla un mapa estratégico, que se traduce en indicadores y metas a alcanzar.

Indicadores y objetivos estratégicos

Los indicadores deberan tener una serie de caracteristicas: Deben ser adecuados al
objeto de medicion; Ser objetivos, no tienen que dar lugar a interpretaciones diferentes;
Deben tener costos de obtencion razonables; Ser estratégicos; Sensibles para identificar las
pequefias variaciones (Gan & Triginé, 2012).

Berrios Arroyo y Flores Santillana (2018) destacan que los directivos deberan
establecer objetivos para los indicadores seleccionados. Estos indicadores y objetivos
estratégicos deben ser comunicados a toda la organizacion por diversos medios, con el fin
de que sus miembros conozcan cuales son los objetivos criticos que se deben lograr para
que la estrategia tenga éxito.

Por otra parte, Kaplan y Norton (2016) mencionan que el Cuadro de Mando Integral
vincula la estrategia a los indicadores por medio de relaciones de causa-efecto, a través de
la combinacion de los indicadores de resultado con los inductores de la actuacion y con la
vinculacion que tengan estos con las finanzas. Asimismo destacan que los indicadores son
seleccionados para poner en el foco de atencion de los directivos y empleados, los factores
que se espera que lleven a la organizacion a avances competitivos espectaculares.

Beneficios del Cuadro de Mando

El CMI aporta beneficios a las organizaciones al lograr alinear a los empleados a la
vision de la empresa, comunicar al personal de los objetivos organizacionales y sus
cumplimientos, redefine la estrategia de acuerdo a resultados, traduce la vision y la
estrategia en accion, orienta a la creacion de valor, integra la informacion de las diferentes
areas de negocio y el mejoramiento de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones
(Martinez Pedros & Milla Gutiérrez, 2012).

Dificultades en la implementacion

Existen diferentes barreras que impiden una implementacion exitosa del Cuadro de

Mando Integral dentro de la organizacion. Esto sucede cuando la vision estratégica no es
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clara por no comunicarse eficazmente a todas las areas y no ser comprendida en su
totalidad por los miembros de la organizacién, cuando su impacto es muy bajo en los
objetivos operativos por no estar vinculada la estrategia con las operaciones, al no
resolverse las decisiones operativas diarias en linea con el plan estratégico definido y al
recopilar de manera deficiente la informacidn relevante para seguir el progreso de las metas
estratégicas. Estas barreras mencionadas son las llamadas respectivamente, barreras de la
vision, de las personas, de los recursos y de la direccion (Martinez Pedrés & Milla
Gutiérrez, 2012).
Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

En referencia a la firma MAN-SER SRL, el principal problema que se detecta es la
falta de un sistema de gestion que permita favorecer en la toma de decisiones estratégicas,
para poder solucionar los problemas existentes en el area de produccién, que se
desencadenan en productos con fallas, demoras improductivas y demoras en los plazos de
entrega de los productos.

Uno de los aspectos débiles es la falta de inversion para el desarrollo de sus
perspectivas no financieras, con respecto a sus activos intangibles, para poder lograr un
mejor desempefio, obtener mayores rendimientos financieros y lograr crecer en el mercado
nacional e internacional.

Existen agujeros en la perspectiva de clientes, ya que el sector de ventas esta
sobrecargado lo que afecta la atencién al cliente y por ende su satisfaccion y en la
posibilidad de realizar ventas futuras. En los procesos internos suelen haber demoras y
fallas especialmente en los procesos de produccion, por errores técnicos, humanos y de
comunicacion, demordndose consecuentemente los plazos de entrega al cliente. En la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje existe falta de capacitacion al personal para su
profesionalizacion y mejora en su desempefio, y se requiere un incremento en la politica de
incentivos por los cumplimientos de objetivos, para el aumento de motivacion y
satisfaccion laboral. Las comunicaciones que se efectian a los trabajadores suelen ser por
cartelera, lo que no seria un método eficaz para integrarlos con los objetivos estratégicos y

la visidn de la empresa.
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Con respecto a la perspectiva financiera, con la situacion actual de crisis, se necesita
aumentar el nivel de ventas en el pais y en el exterior, lo que permitira obtener una mejor
rentabilidad en el negocio para el crecimiento de la firma y para solventar los gastos
incurridos en los meses sin produccion.

Justificacion del problema

En el entorno del mercado actual, donde las empresas se deben adaptar rapido a los
cambios, debiendo estar en un constante aprendizaje y crecimiento institucional, MAN-
SER SRL necesita la implementacion del Cuadro de Mando Integral para desarrollar sus
activos intangibles y lograr liderar el mercado y obtener el crecimiento internacional que
poseen como vision. Estos activos comprenden la satisfaccion al cliente, innovacion,
calidad, servicio al cliente, habilidades de los empleados, entre otros. Su desarrollo afiadira
valor a la organizacion y permitira el enriquecimiento del personal y los directivos por los
conocimientos adquiridos mediante las capacitaciones, talleres y gestién del Cuadro de
Mando, mejorando su motivacion y desempefio y promoviendo incentivos monetarios, lo
que deviene en un mejor desarrollo de las tareas habituales de produccién, atencion al
cliente y las relaciones laborales, logrando la satisfaccion de éstos y confianza y fidelidad
en la firma, obteniendo un reconocimiento en el mercado y por ende, generando mayor
cantidad de ventas, nuevos clientes y mayores rendimientos.

También se podra medir la utilizacién de la capacidad productiva, para poder
disefiar nuevos horarios de produccion y turnos rotativos y medir la inversion en tecnologia,
para la produccion existente y nuevas oportunidades de negocio.

De este modo, enfocandose en indicadores que midan los procesos de produccion,
de los clientes y el personal, se podra conocer la evolucion de las mejoras propuestas en
rangos de medicion mensual, bimestral, trimestral, semestral y anual. Asimismo se podra
detectar si no se han cumplido los objetivos, si hay retrocesos, para poder actuar y corregir
estos desvios con las acciones programadas generadoras de valor.

Conclusién diagnostica

Se concluye que analizar la empresa mediante un Cuadro de Mando Integral,
permitira conducir la estrategia a los objetivos establecidos. De igual manera se considera
que proporcionard a la firma, los lineamientos para guiar las politicas empresariales y

enfocarlas en la capacitacion continua, lo que generara un desempefio eficiente del
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personal, como asi también mediante la misma se motivara al personal integrandolo a la
vision de la empresa. Este ambiente de formacién y compromiso con la organizacion,
colaborard a resolver los problemas de produccién de demoras y corregir los procesos
técnicos en los que se producen las fallas de los productos, para poder satisfacer las
demandas de los clientes, productos de calidad y entregas a tiempo.

Como resultado obtendremos un enriquecimiento en areas en las que no se habia
incursionado y un aprendizaje continuo, que llevard a la organizacion a un enfoque mas
actual como lo es la era de la informacion, y un incremento en las ventas y por ende una
mayor rentabilidad financiera.

Plan de Implementacion

Alcances y limitaciones

Alcance de contenido

El presente reporte de caso tiene como objeto la implementacion de un Cuadro de
Mando Integral en la firma MAN-SER S.R.L., para gestionar y desarrollar sus objetivos
estratégicos en funcién de indicadores interrelacionados.

Alcance geografico

El estudio se realiza en la empresa metalurgica MAN-SER S.R.L., localizada en el
polo industrial de la ciudad de Cérdoba Capital, Argentina, zona estratégica para la
distribucion se sus productos en el pais.

Alcance temporal

El Plan de Implementacién se efectia en un periodo comprendido por 5 (cinco)
meses, a partir del 1° de enero del afio 2021 y hasta el 31 de mayo del afio 2021.

Alcance en relacion al universo

El presente Trabajo Final de Grado alcanza al Directorio y trabajadores de la firma
MAN-SER S.R.L.

Limitaciones

El Cuadro de Mando Integral del presente reporte de caso se ha disefiado para ser
aplicado en la empresa MAN-SER S.R.L., en base a sus caracteristicas organizacionales y
su vision, mision y objetivos, por lo que no corresponde que sea aplicado en otras
organizaciones. No se realizan modificaciones en la estructura organizativa formal de la

empresa ni en la asignacién de las tareas de los puestos de trabajo ya definidos.
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Recursos y costos

Se precisa de los siguientes recursos tangibles e intangibles para poder realizar la
implementacion del CMI en la empresa.

Recursos tangibles

Computadora.

Recursos monetarios y financieros provenientes de los resultados anteriores.

Estados contables del afio 2018 y 2019.

Nomina de empleados y descripcion de puestos, organigrama y manuales.

Listado de clientes y proveedores (nacionales e internacionales)

Informes de ventas, de produccion y capacitaciones anteriores.

Recursos intangibles

Capacitaciones, de ADIMRA gratuitos y arancelados, de los proveedores de
tecnologias, cursos de actualizacion laboral, coaching y otras capacitaciones afines a los
puestos de trabajo.

Nuevos canales de venta, publicidad en distintos medios y gestion de la pagina web
y redes sociales y profesionales.

Investigacion en el mercado de nuevas oportunidades de produccién en el ramo:
Participacion en ferias industriales, foros.

Para llevar a cabo la implementacion del Cuadro de Mando Integral se elabora un
presupuesto basado en los recursos tangibles e intangibles que se precisa para su
planeacion, desarrollo y evaluacion. Por una parte tenemos los aportes de la empresa que no
generan un costo adicional y por otro lado, tenemos los costos de honorarios de consultoria,
por desarrollo de la pagina y redes, un presupuesto para los cursos de capacitacion y otro
para los gastos generados por participacion en ferias y la necesidad de adquirir una
computadora para gestionar el CMI que se anexa a la presente. El costo de los honorarios
por la consultoria se confecciona en base a la Resolucion N° 605/2020 del Consejo
Profesional de Ciencias Economicas de la Provincia de Santa Cruz, calculado por su valor
de mddulo. El presupuesto seria el siguiente:

Tabla 2

Presupuesto Cuadro de Mando Integral. Fuente: Elaboracion propia.
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L Valor Mddulo / ; .
Descripcion o Madulos/Unidades Total
Valor Unitario

Honorarios de consultoria por el disefio
$ 200,00 250 $50.000,00
del Cuadro de Mando Integral

Honorarios de consultoria por
implementacién del Cuadro de Mando $ 200,00 250 $50.000,00

Integral en la organizacion

Honorarios de consultoria por seguimiento

de indicadores y correccion de desvios $200.00 150 $30.00000
Presupuesto para capacitaciones - - $200.000,00
Participacion en ferias industriales - - $100.000,00
Honorarios del Disefiador Web - - $40.000,00
Computadora 1 - $84.999,00
Total Presupuesto $554.999,00

Los costos de honorarios de consultoria por mantenimiento, post implementacion,

serian de $ 20.000,00 mensuales.

Actividades especificas a desarrollar, responsables y marco de tiempo de
implementacion

En el siguiente Diagrama de Gantt desarrollamos las tareas de gestion del Cuadro de
Mando que se llevaran a cabo en la linea de tiempo de cinco meses. El responsable de la
implementacién del CMI seré el consultor, en forma conjunta con los directivos y aportes
de los responsables de las otras areas de la organizacion.

Tabla 3

Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracion propia.

Actividad

Reuniones con directivos y mandos medios y
diagndstico de la organizacion

Disefio del Cuadro de Mando Integral, objetivos,
indicadores y mapa estratégico

Disefio de plan de capacitaciones, de ventas,
incentivos y publicidad

Capacitacion a directivos e integrantes de la firma,
sobre la implementacion del CMI y los planes de
capacitacion, ventas, incentivos y publicidad

Implementacion del CMI

Seguimiento de indicadores
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Las primeras actividades constan de la realizacion de reuniones con los directivos y
responsables de las areas, para entrevistarlos, conocer cual es su necesidad profesional y
con qué recursos cuentan, revisar sus informes de produccion, de calidad, contables,
conocer el grado de capacitacion realizada, para obtener un efectivo diagnostico de la
organizacion.

Como segundo paso se define con los directivos quée objetivos quieren logar. A
partir de estos se elabora un mapa estratégico con los indicadores que se van a evaluar,
definiendo cuales seran sus interacciones y relaciones causa-efecto. Los indicadores estaran
fuertemente relacionados con los problemas de procesos internos y la falta de capacitacion
e incentivos que repercuten con los productos con fallas y demoras en entregas al cliente.
Luego se disefia el Cuadro de Mando Integral, estableciéndose los valores deseados de los
objetivos y las formulas para calcularlos, catalogandolos en categorias de desempefio muy
buena, regular y mala.

En este mismo periodo, se definen el plan comercial de ventas para el pais y para el
exterior. El informéatico disefia perfiles de la firma en diferentes redes sociales y
profesionales y efectla mejoras en la pagina web, para poder realizar ventas online,
responder consultas y enviar cotizaciones. Asimismo se disefia un plan de capacitaciones
con una proyeccion de horas mensuales como objetivo. Estas capacitaciones seran
brindadas por ADIMRA, universidades o proveedores de tecnologia. Pueden ser cursos de
actualizacién laboral, coaching y capacitaciones afines a los puestos de trabajo y se
realizaran en todos los meses de la implementacion. También se analizara la inversion en
publicidad en diferentes medios, revistas y publicaciones industriales, paginas web vy
comunicacion directa con directivos de empresas. El plan de incentivos y recompensas se
definira segun los objetivos en ventas y en produccion.

En el siguiente paso, se capacitara al personal y directivos sobre la implementacion
del CMI en la organizacion y los diferentes planes estratégicos. Se les ensefiara cuales son
las tareas y objetivos y que desempefio se espera de cada uno de ellos.

Finalizada las capacitaciones del CMI, se procede a implementarlo en la
organizacion, haciendo un seguimiento del desempefio de las areas, respondiendo a

consultas, realizando ajustes y solucionando inconvenientes que puedan surgir.
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Una vez que la implementacion ya esta afianzada se hace el seguimiento de los
indicadores, observando su evolucion y su efecto en la organizacion.

El altimo paso del plan de implementacion es el control de desvios y medidas
correctoras. Se evaluara el desempefio obtenido de los indicadores y las relaciones causa-
efectos producidas. En caso de no haber logrado el desempefio deseado se evaluaran las
medidas que no hayan dado resultado, para mejorarlas o modificarlas por completo.

Mapa Estratégico
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Figura 2 Mapa Estratégico de MAN-SER SRL. Fuente: Elaboracion propia.

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y

Establecidos los objetivos estrategicos y las relaciones funcionales de los puntos

sensibles de las perspectivas, se definen a continuacién los indicadores y sus caracteristicas.



Propuesta de implementacion del Cuadro de Mando Integral
Tabla 4

Cuadro de Mando Integral — Fuente: Elaboracion Propia
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Periodo Meta Semaforos
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Formula de % : : Resultado Responsables
Medicién Obj. Rojo Amarillo Verde (muy
(malo) (regular) bueno)
Aumentar la Aumento de la oy . .
fow e tilidad net
rentabilidad rentabilidad (M) +100 Anual | 15% | X<5% | B5%sX<12% X=12% 18.45% Directorio y
financiera del negocio financiera patrimonio neto Administracion
Incrementar las ventas pais periodon — No Direccion,
. . ventas dentro de los Incremer!to de ventas pals pen,Odo n-1 * 100 Semestral 10% X<5% 5%=<X<10% X>10% existen Adm|n|strac_|on y
Financiera o . ventas nacionales ventas pais periodon — 1 dependencia de
limites del pais datos v
entas
Incremento de ventas int.periodon No Direccion,
ve:lrggeenrﬂlleer:ts:(tlsrsior ventas —ventas int. per,“’do "=1),100 | Semestral | 10% | X<5% 5%<X<10% X>10% existen %imérq:js;;acci'aogey
internacionales ventas int.periodon — 1 datos P
Ventas
. Clientes en periodon — Direccion
Ampliar cartera de . . . No P -
clientes nacionales e An;gllc?;’e(r:]igtsera Cll_entes en pe”,Odo n-1 * 100 Semestral 15% X<5% 5%<X<15% X>15% existen %imégasggac?aogey
internacionales Clientes en periodon — 1 datos P
Ventas
L Direccion
Lograr fidelidad de . No o -
Del Cliente los clientes con la Fidelizacion W * 100 Anual 80% X<40% 40%=<X<80% X>80% existen Adm|n|stra<;|on y
Clientes totales dependencia de
empresa datos
Ventas
Direccion
. ., . L . . No L -
Encuestas satisfactorias
Satisfaccion de Satisfaccion de ( facte ) £100 | Trimestral | 100% | X<80% | 80%<X<95% | 95%>X>100% | existen Administracion y
clientes post venta clientes Encuestas respondidas datos dependencia de
Ventas
Direccién,
- No Produccion,
Disminul los castos | Costade las (C"“"s de prod. f “”“d"s) £100 | Mensual | 0% | X>10% | 10%=X=3% | 0%<X<3% | existen Administracion,
porp Ventas netas datos Ventas, Disefio y
Calidad
L . L No Direccion,
p dDe;sn:g:JLtj;étloi igﬂggzg Z';m;gg:czgzs (M) *100 Mensual 0% X>10% 10%>X>5% 0%<X<5% existen Produccién y Mant,
rocesos p p Produccién total datos Disefio y Calidad
Internos Direccién,
Efect_uar la entrega de Entrega de Pedidos entreg. a tiempo l_\lo Pro_dt_mcnorjl
pedidos en el plazo edidos a tiempo (T I pedid 4 ) * 100 Mensual 100% | X<75% 75%<X<90% 90%=>X>100% existen Administracion,
programado P P otal pedidos entregados datos Ventas, Disefio y
Calidad
isminui isminui Horas de demoras i i6
Disminuir las Disminuir ( _ ) «100 Mensual 0% X>10% 10%=X>2% 0%<X<2% l_\lo Dl.re.ccmn_,,
demoras de demoras en Total horas de produccion. existen Administracion,
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Periodo Meta Seméaforos
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Formula de . - - Resultado Responsables
Medicién Obj. Rojo Amarillo Verde (muy
(malo) (regular) bueno)
produccién o cuellos produccion datos Produccién,
de botella Compras, Disefio y
Calidad
Conocejr cuanta Utilizacic?n de la Hrs reales de produccién l_\lo Di_re_ccic’)n_,,
capacidad de capacidad ( — — ) * 100 Mensual 100% | X<60% 60%<X<90% 90%>X>100% existen Administracion,
produccién se utiliza instalada Hrs de produccién maxima datos Prod. Y Mant.
Medir el grado de I,
capacitacion L Hrs.reales de capacitacion . l_\lo D|_re.ccmn_,,
Capacitacion ( ) 00 Trimestral | 100% | X<50% 50%<X<80% | 80%>X>100% existen Administracion,
proyectada del Hrs .de capac.proyectadas datos Produccién. RRHH
personal y directivos ,
Mejorar la motivacion L L
y satisfaccion del Motivacion y Encuestas positivas . No Direccion,
o personal en su satisfaccion (Total encuestas sat.y motiv) 100 | Trimestral | 100% | X<70% 70%<X<90% 90%=>X>100% existen Admln_|§traC|on,
Aprendizaje desempefio laboral laboral datos Produccién, RRHH
Crecir);liento otor'v;?r‘ljii;rftlo de Incentivos por Personal obtuvo incentivos No Direccion,
e emvos ( ) £100 | Mensual | 100% | X<50% | 50%<X<90% | 90%=X>100% | existen Administracion,
por P Total de personal datos Produccion, RRHH
desempefio
Evaluar la inversion L
en tecnologia para Inversion en Gastos en inversion tecnol. l_\lo D{re_ccmn_,l
renovacion o bara tecnologia ( ) * 100 Semestre 10% X<2% 2%<X<5% 5%>X>10% existen Administracion,
p g Gastos totales datos Prod. Y Mant.
nuevos productos

Evaluacion, control y medicion

Tabla 5

Evaluacidn, control y medicion — Fuente: Elaboracion Propia

Acciones

Parametros

Medidas/Acciones

Responsables

Aumento de la
rentabilidad
financiera

Seméforo Verde (Muy bueno)
Valores mayores a 25%

Seguir desarrollando la estrategia de ventas utilizada y la captacion de clientes dentro del pais y fuera. Mantener la
publicidad. Continuar con los descuentos, facilidades de pago y comisiones de ventas.

Seméforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 10% y 25%

Analizar cambios en las estrategias de ventas en sus puntos débiles. Evaluar los medios y cantidad de publicidad realizada.
Determinar més descuentos y facilidades de pago en ventas dificiles y mejora en las comisiones.

Seméforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 10%

Relevamiento de los resultados obtenidos en las perspectivas no financieras y realizarles mejoras. Desarrollar un mejor plan
de ventas nacional y al exterior. Aumentar la publicidad en nuevos medios. Ofrecer mejores descuentos y facilidades de
pago y comisiones por cantidades de ventas.

Direccion y
Administracion.

Incremento de
ventas nacionales

Seméaforo Verde (Muy bueno)
Valores mayores a 10%

Mantener el plan comercial de ventas y los descuentos y planes de pago. Seguir con la misma politica en publicidad.
Mantener las comisiones de venta.

Seméforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 5% y 10%

Realizar ajustes en el plan comercial de ventas, descuentos y planes de pago. Evaluar nuevas alternativas publicitarias.
Mejorar las comisiones de venta.

Semaforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 5%

Reformular el plan comercial de ventas, con mejores descuentos y planes de pago. Establecer comunicacion con antiguos
clientes. Aumentar la publicidad en nuevos medios. Mejorar las comisiones de venta.

Direccion,
Administracion y
dependencia de
Ventas

Incremento de

Seméaforo Verde (Muy bueno)

Mantener el plan comercial de ventas al exterior, descuentos y planes de pago. Seguir con publicidad y comisiones de venta.

Direccion,




25

Acciones

Parametros

Medidas/Acciones

Responsables

ventas
internacionales

Valores mayores a 10%

Seméforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 5% y 10%

Realizar ajustes en el plan comercial de ventas al exterior, descuentos y planes de pago. Evaluar nuevas alternativas
publicitarias y establecer comunicacion con posibles clientes. Mejorar las comisiones de venta.

Seméaforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 5%

Reformular el plan comercial de ventas al exterior, con mejores descuentos y planes de pago. Realizar investigaciones de
mercado en otros paises. Establecer comunicacion con posibles clientes y participar en ferias industriales. Generar nueva
publicidad en el exterior. Mejorar las comisiones de venta.

Administracion y
dependencia de
Ventas

Ampliar cartera

Seméaforo Verde (Muy bueno)
Valores mayores a 15%

Mantener los planes de ventas utilizados. Continuar con la publicidad existente y con las promociones y descuentos. Seguir
las reuniones con posibles clientes.

Semaforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 5% y 15%

Reforzar los planes de ventas y la publicidad. Ofrecer promociones y descuentos evaluando los casos. Poner énfasis en las
reuniones presenciales con posibles clientes.

Direccion,
Administracion y

de clientes — — - - — - - dependencia de
Seméforo Rojo (Malo) Modificar los planes de ventas. Diversificar e incrementar los medios publicitarios usados. Ofrecer mejores promociones y Ve%tas
jo o descuentos. Generar nuevos catalogos de los productos y servicios y merchandising. Incrementar las reuniones con los
Valores por debajo del 5% - . : -
posibles clientes. Investigar nuevos posibles mercados para sus productos.
Seméforo Verde (Muy bueno) Mantenerse en comunicacion con los clientes, informandoles de las novedades tecnoldgicas, nuevos productos, beneficios y
Valores mayores a 80% servicios prestados. Realizar bonificaciones y descuentos.
. . Realizar encuestas a los clientes para medir los factores a mejorar. Realizar comunicaciones personalizadas con los clientes. S
Seméaforo Amarillo (Regular) . - - S Direccion,
Efectuar las mejoras de los puntos débiles marcados en la encuesta. Medir los resultados de los indicadores de procesos . i
S Valores entre el 40% y 80% - o . . ! . Administracion y
Fidelizacion internos y aprendizaje y evaluar su mejora. Mejorar la atencién al cliente.

Semaforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 40%

Realizar encuestas a los clientes para medir los factores a mejorar. Realizar comunicaciones personalizadas con los clientes.
Efectuar las mejoras de los puntos débiles marcados en la encuesta. Modificar las acciones de los indicadores de procesos
internos y aprendizaje que afectan la fidelizacién. Aplicar mas descuentos y planes de pago por recurrencia de compra.
Mejorar la atencion al cliente.

dependencia de
Ventas

Satisfaccion de

Seméaforo Verde (Muy bueno)
Valores mayores a 95%

Mantenerse en comunicacion con los clientes y continuar con la calidad de servicio. Realizar bonificaciones y descuentos.

Seméforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 80% y 95%

Realizar encuestas a los clientes para medir los factores a mejorar. Realizar comunicaciones personalizadas con los clientes.
Efectuar las mejoras de los puntos débiles marcados en la encuesta.. Mejorar la atencidn al cliente. Analizar las entregas a
plazo, la cantidad de productos con fallas y las demoras de produccion.

Direccion,
Administracion y

clientes - - 2 - - —— - - dependencia de
Realizar encuestas a los clientes para medir los factores a mejorar. Realizar comunicaciones personalizadas con los clientes. Ventas
Semaforo Rojo (Malo) Efectuar las mejoras de los puntos débiles marcados en la encuesta. Aplicar mas descuentos y planes de pago. Mejorar la
Valores por debajo del 80% atencion al cliente. Trabajar en el cumplimiento de las entregas a plazo, los productos con fallas y las demoras de
produccion. Evaluar mejoras en el servicio post venta.
Semaforo Verde _(Muy bueno) Mantener el desempefio actual de calidad de produccion y continuar con las capacitaciones. Dlrecuo_n’,
Valores por debajo del 3% Produccién y
Costo de las Seméaforo Amarillo (Regular) Analizar_el proceso en el que se producen. Reali_zar mas capacitaciones a los empleac_ios del sector. EstuQia}r el otorgar un Mant_en_imierjgo,
fallas Valores entre el 3% y 10% plus de tiempo para llevar a cabo las tareas sensibles de fallas y de altos costos. Analizar mejoras tecnoldgicas. Administracion y

Seméforo Rojo (Malo)
Valores mayores a 10%

Mejorar los procesos en el que se producen. Realizar méas capacitaciones a los empleados del sector. Otorgar un plus de
tiempo para llevar a cabo las tareas sensibles de fallas y de altos costos. Introducir mejoras tecnolégicas.

dependencia de
Ventas, Disefio y
Calidad

Disminuir fallas
en produccién

Seméaforo Verde (Muy bueno)
Valores por debajo del 5%

Mantener el desempefio actual de calidad de produccion y seguir con las capacitaciones.

Semaforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 5% y 10%

Analizar el proceso en el que se producen. Realizar mas capacitaciones a los empleados del sector. Estudiar el otorgar un
plus de tiempo para llevar a cabo las tareas sensibles de fallas. Analizar mejoras tecnolégicas. Realizar service y
mantenimiento de maquinas adicional de ser necesario.

Seméaforo Rojo (Malo)
Valores mayores a 10%

Mejorar los procesos en el que se producen. Realizar mas capacitaciones a los empleados del sector. Otorgar un plus de
tiempo para llevar a cabo las tareas sensibles de fallas. Introducir mejoras tecnoldgicas. Realizar service y mantenimiento de
maquinas adicional de ser necesario.

Direccién,
Producci6n y
Mantenimiento,
dependencia de
Disefio y Calidad
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Acciones Pardmetros Medidas/Acciones Responsables
Sematforo Verde (Muy bueno) Mantener e intentar superar los resultados obtenidos. D|recmo_Q,
Valores mayores a 90% Produccion y

Entrega de Seméforo Amarillo (Regular) Revisar los procesos de demora de produccion, el stock de materia prima anticipadamente y coordinar del area de Mantenimiento,

pedidos a tiempo

Valores entre el 75% y 90%

produccioén con el de ventas los plazos de entrega.

Seméforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 75%

Realizar mejoras en los procesos de productivos. Coordinar del area de produccion con el de ventas los plazos de entrega.
Controlar el stock de materiales y acelerar los procesos de compras.

Administracién y
dependencia de
Ventas, Disefio y
Calidad

Seméforo Verde (Muy bueno)
Valores por debajo del 2%

Mantener los valores minimos obtenidos y monitorear el desempefio del personal de produccién y la maquinaria.

Direccion,
Administracion,

Disminuir Seméforo Amarillo (Regular) Analizar una innovacioén tecnoldgica o recambio en caso de obsolescencia de las maquinarias. Mejorar los procesos Producci6n y
demoras en o go productivos que producen demoras y fallas y capacitar al personal. Solicitar con antelacion los requerimientos técnicos de Mantenimiento,
L Valores entre el 2% y 10% - -
produccion los clientes. dependencias de
Semaéforo Rojo (Malo) Realizar innovacion tecnolégica o recambio en caso de obsolescencia de las maquinarias. Mejorar los procesos productivos Compras, Disefio
Valores mayores a 10% que producen demoras y fallas. Capacitar al personal. Solicitar con antelacion los requerimientos técnicos de los clientes. y Calidad
Semaforo Verde (Muy bueno) Continuar con las acciones efectuadas, el plan de ventas, el nivel de publicidad existente. Mantener la politica de forma de
Valores mayores a 90% pagos y facilidades. Direccién,

Utilizacion de la
capacidad
instalada

Seméaforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 60% y 90%

Reforzar el plan comercial de ventas, aumentar la publicidad. Evaluar el otorgamiento de descuentos y facilidades de pago y
comisiones de ventas.

Seméforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 60%

Rearmar el plan comercial de ventas, gestionar el aumento de publicidad en medios. Ofrecer mejores descuentos y
facilidades de pago y comisiones por cantidades de ventas.

Administracion,
Produccién y
Mantenimiento

Capacitacion

Seméaforo Verde (Muy bueno)
Valores mayores a 80%

Mantener el nivel de capacitacion logrado. Continuar con los incentivos a la capacitacion.

Seméforo Amarillo (Regular)
Valores entre el 50% y 80%

Evaluar nuevas capacitaciones acordes al personal y sus tareas. Continuar con los incentivos a la capacitacion.

Direccion,
Administracion,
Produccién y
Mantenimiento,

Seméforo Rojo (Malo) Buscar nuevas capacitaciones acordes al personal y sus tareas. Otorgar mas recompensas e incentivos al personal que realiza | Recursos
Valores por debajo del 50% las capacitaciones. Humanos
Seméforo Verde (Muy bueno) Direccion,

Valores mayores a 90%

Mantener las politicas de incentivos, otorgamiento de permisos durante la jornada laboral.

Administracion,

Moyvacnc_nr) y Seméforo Amarillo (Regular) Mejorar las politicas de incentivos, recompensas y gratificaciones y otorgamiento de permisos. Establecer periodos de Produccion y
satisfaccion o o . 107
laboral Valores entre_el 70% y 90% descanso en la jornada !aboral._ _ _ _ _ Mantenimiento,
Semaforo Rojo (Malo) Establecer nuevas politicas de incentivos, recompensas y gratificaciones. Establecer periodos de descanso en la jornada Recursos
Valores por debajo del 70% laboral. Mayor flexibilidad en el otorgamiento de permisos. Humanos
Seméforo Verde (Muy bueno) Direccion,

Incentivos por

Valores mayores a 90%

Mantener los incentivos, recompensas y gratificaciones que se venian efectuando.

Seméforo Amarillo (Regular)

Establecer capacitaciones que motiven al personal en el desarrollo de su trabajo y personalmente. Disefiar mejoras en las

Administracion,
Produccién y

desempefio Valores entre el 50% y 90% politicas de incentivos, recompensas y gratificaciones. Mantenimiento,
Semaforo Rojo (Malo) Establecer capacitaciones que motiven al personal en el desarrollo de su trabajo y personalmente. Disefiar mejoras en las Recursos
Valores por debajo del 50% politicas de incentivos, recompensas y gratificaciones. Humanos
Semaforo Verde (Muy bueno) Continuar con el plan de inversién e innovacion tecnoldgica
Valores entre el 5% y 10% ' Direccion,
Inversion en Semaforo Amarillo (Regular) Analizar en donde se necesita invertir en tecnologia, para renovacién o por equipos mas avanzados. Ampliar la oferta de Administracion,
tecnologia Valores entre el 2% y 5% nuevos productos metalurgicos. Produccion y

Seméaforo Rojo (Malo)
Valores por debajo del 2%

Incrementar la inversion en tecnologia, para renovacién o por equipos mas avanzados. Ampliar la oferta de nuevos
productos metal(rgicos.

Mantenimiento
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Conclusién y Recomendaciones

En el presente reporte de caso obtenemos como conclusion final que la
implementacion de sistema de gestion de Cuadro de Mando Integral en la firma MAN-SER
SRL, proporciona herramientas para que la organizacién gestione su visién y mision,
alinedndolos con los objetivos estratégicos deseados, otorgandole los mecanismos que le
permiten disefar las acciones que ayudaran a mejorar el desempefio de los indicadores,
estableciendo metas reales cuantificables.

En la situacién de crisis econémica y politica actual, para la firma es necesaria una
aplicacion que le permita ver en valores cuantificables su rendimiento. Asimismo le brinda
alternativas y acciones a tomar cuando los valores obtenidos en las metas objetivos no son
favorables.

Los objetivos estratégicos efectuados en el presente trabajo permitirdn incrementar
el valor del personal. Al estar altamente capacitados, tanto el personal como los directivos,
desarrollaran sus tareas con éxito, obteniendo un mejor desempefio. Este mejor desempefio
se vera recompensado por la politica de incentivos adoptada para incentivar la produccion y
mejorar la satisfaccién y motivacién del personal.

Esta performance de los recursos humanos esta vinculada al éxito de la perspectiva
de clientes, ya que se registraran menores demoras en el area de produccién y
consecuentemente los productos se entregaran en el plazo pactado.

La evolucién de las perspectivas no financieras mencionadas, permitird obtener un
superior desempefio de la organizacion, que se debera ver plasmado en los resultados de las
ventas en el pais, como asi también en el exterior. Este aumento de transacciones
comerciales permitird obtener la rentabilidad financiera deseada, objetivo del presente
trabajo.

Este sector de ventas cuenta con nuevas posibilidades para ofrecer sus productos.
Con la aplicacion de ventas online de la pagina web y de las redes sociales, los clientes
podran conocer la oferta de productos y servicios de MAN-SER SRL, sin tener que
consultar a los vendedores, simplificando los tramites para esta area que se encontraba
severamente acoplada de tareas.

La participacion de la firma en ferias, les permitira relacionarse con posibles

nuevos clientes, proveedores y con la competencia. Esto ayudara a ganar nuevos clientes,
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obtener proveedores nuevos para bajar costos o mejorar la calidad, estudiar las tecnologias
utilizadas por la competencia, como asi también poder evaluar el ingresar a nuevos
mercados de productos. La politica en publicidad implementada también sera de gran ayuda
para llegar a clientes en zonas lejanas, y en paises en los que existen barreras de idiomas y
que se desconoce el mercado existente.

Se concluye que MAN-SER SRL obtendra un enriquecimiento en los activos
intangibles de su organizacién, en areas en las que antes no tenia pensado hacer una
inversion significativa, logrando que la firma se convierta en una organizacion inteligente,
de aprendizaje continuo, para evolucionar con los cambios tecnoldgicos y del mercado

Se recomienda a MAN-SER SRL vigilar la evolucion de los resultados de los
indicadores, observandose principalmente en la calidad de las medidas y acciones que se
proponen tomar como accion en los procesos internos, capacitaciones y clientes, ya que
estas influirdn directamente en que tan buenos sean los resultados que se obtengan.

Por otra parte se sugiere a la firma, acciones que exceden a la implementacién del
Cuadro de Mando Integral, pero que seria de provecho para la misma, permitiendo obtener
un mayor desempefio y mejores resultados en los objetivos estratégicos.

Se deberia trabajar en un sistema de inventarios de los materiales y materia prima
destinada a la produccién, designando un responsable que lleve un control de los ingresos y
egresos. Conociendo las existencias fisicas en tiempo real se facilitara la planificacion de
las compras de manera mas rapida, se acelerara el proceso de inicio de produccion,
evitando las demoras por falta del material y por los conteos. Asimismo se podra catalogar
los materiales por su estado de nuevo, usado, rezago y se detectara facilmente si se
producen pérdidas o faltantes.

El sector de ventas es un area de vital importancia en la firma, dado que la politica
de MAN-SER SRL es el priorizar las relaciones personales y especialmente la atencion al
cliente, por lo que se podria estudiar el incorporar personal adicional para esta area. Lo
ideal seria un profesional de marketing. Asimismo, para el planeamiento de las ventas al
exterior, se considera necesario contratar a un Licenciado en Comercio Exterior, para que
asesore a la firma de como proceder con la tramitacion para exportar, los requerimientos

técnicos y los impuestos y aranceles a pagar.
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