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Resumen

El siguiente reporte de caso fue realizado para la empresa MAN-SER SRL,
ubicada en la provincia de Cérdoba, dedicada al rubro metalirgico especificamente al
manejo controlado de viruta dentro de la industria y que ofrece una amplia gama de
productos especificos para el cuidado de equipos Yy recursos.

Alrealizar un anélisis y posterior diagnostico interno y externo de la organizacion,
se detectd que posee una serie de debilidades en diferentes ambitos, las cuales son
facilmente salvables con el trabajo y herramienta adecuados.

Debido a esta realidad que se observo, y para hacer frente a esas debilidades, se
propone, para solucionarlas una herramienta de gestion empresarial, basada en el cuadro
de mando integral. Donde a través del mismo, se busco en primera instancia salvar tales
falencias, optimizar los recursos humanos y materiales, y alinear todo hacia el alcance de
los objetivos planteados en la gestidn estratégica que plantea la empresa.

Esta herramienta, ademas brinda la posibilidad de realizar un seguimiento y
control de las cuatro perspectivas que conforman la organizacion, proporcionando
informacion periodica sobre el cumplimiento de los objetivos establecidos y obteniendo

asi una retroalimentacion que permitira ajustar desvios.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, modelo de gestion, planeamiento,

retroalimentacion.



Abstract
The following case report was made for the company MAN-SER SRL, located in

the province of Cdrdoba, dedicated to the metallurgical sector specifically to controlled
chip handling within the industry and offering a wide range of specific equipment care
products and resources.

When performing an analysis and subsequent internal and external diagnosis of
the organization, it was detected that it has a series of weaknesses in differentareas, which
are easily salvageable with the right work and tools.

Due to this reality that was observed, and to face these weaknesses, a business
management tool based on the balanced scorecard is proposed to solve them. Where
through it, it was sought in the first instance to overcome such shortcomings, optimize
human and material resources, and align everything towards the achievement of the
objectives set out in the strategic management proposed by the company.

This tool also provides the possibility of monitoring and controlling the four
perspectives that make up the organization, providing periodic information on the
fulfillment of the established objectives and thus obtaining feedback that will allow

adjusting deviations.

Key words: Balanced Scorecard, management model, planning, feedback
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Introduccién

El reto delas empresas para el futuro sera mejorar su productividad, volverse cada
vez mas innovadoras, ajustarse a estandares de buen gobierno corporativo y entender las
necesidades de los nuevos consumidores.

Contar con una estructura de trabajo ordenada puede marcar la diferencia entre el
éxito o el fracaso para una organizacion. En este sentido, el Cuadro de Mando Integral
(CMI) utiliza una serie de indicadores claves, que ayudan a la orientacion de las tareas
hacia los objetivos estratégicos de la organizacion facilitando el control de gestion vy el
aprendizaje continuo, mediante una vision integradora de las finanzas, la satisfaccion de
los clientes, la correcta utilizacion de los procesos internos y la gestion de los recursos
humanos, el CMI como herramienta de gestion brinda a la empresa las dimensiones
necesarias que abarca todos los elementos de manera que garantiza una supervision
completa, con una estructura que asiste a la gerencia para transformar una estrategia en
términos operativos concretos, mediante la definicién de un conjunto de medidas de
accion, para el personal de la empresa y clientes externos (Kaplan y Norton, 2016).

ElI CMI es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos
relacionados entre si, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion
que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion con la
estrategia de la empresa.

El modelo de CMI disefiado por Kaplan y Norton, busca un cuadro de mandos
balanceado, donde ademas de la perspectiva Financiera se tienen en cuenta las otras tres
grandes areas a nivel estratégico dentro de las organizaciones: clientes, procesos y
recursos (Péez, 2012).

MAN-SER SRL, reconoce la importancia de estos conceptos, es una empresa lider
en el mercado donde desarrolla su actividad y manteniendo su perspectiva financiera, su
equilibrio entre asumir riesgos y oportunidades, puede seguir evolucionando y creciendo.

MAN-SER SRL tiene origen en los afios noventa. Su fundador, el Sr. Luis
Mansilla, comenz6 como proveedor de una empresa cordobesa dedicada a la fabricacion
de tornos y centros de mecanizado. Al comienzo rento un galpon, maquinarias y contaba
con un solo empleado. Realizaban por entonces trabajos de corte, plegado de chapa,
soldadurasy aberturas.

En 2002, se transforma de una empresa unipersonal a una S.R.L (Sociedad de

Responsabilidad Limitada) y comenzo a trabajar para AIT S.A., luego con Volkswagen



Argentina S.A., lo cual significd un importante logro para la firma, ya que se convertiria
en proveedor Unico de algunos productos. En el afio 2009, tomaron mando los hijos del
fundador, quienes, en 2012, inauguraron una planta de produccion nueva con una
superficie que duplica la anterior.

Hoy con méas de 20 afios de experiencia y reconocimiento en el rubro metalUrgico
brinda una amplia gama de productosy servicios especializados en el manejo controlado
de virutas, el cuidado de equipos y recursos para el resguardo de la calidad de las piezas
en produccion, ademas de la posibilidad de poder desarrollar grandes proyectos integrales
0 abastecimientos de producciones en serie, en conjunto con clientes o0 empresas
asociadas, gracias a su equipamiento y organizacion.

El cambio generacional en la direccion y los cambios constantes en el entorno,
llevan a hacer frente a desafios como capacitacion de personal y sobre todo la gestion 'y
seguimiento los puntos fuertes y débiles de la empresa, para poder aplicar medidas
correctivas ante cambios o desvios de la realidad con lo planeado en forma instantanea e
inmediata.

Con este trabajo se busca que la empresa MAN-SER SRL, pueda detectar sus
puntos fuertes y débiles y demostrar que el uso de esta herramienta de gestion otorga a la
direccién conocimiento global del ente, facilitando la toma de decisiones y aplicando
medidas correctivas ante cambios imprevistos. Que genere vision para ampliar su cartera
de clientes, cantidad de ventas y que su produccion pueda apuntar a un mercado mas
amplio, que le permita expansién y generacion de utilidades.

Existe diversidad de antecedentes que demuestran los beneficios ante la
utilizacion de esta herramienta, como antecedente internacional se cita un trabajo
realizado sobre una industrializadora en Bolivia, donde se busco contar con un sistema
de control de gestion estratégico. La implementacion del modelo beneficio a todas las
areas ya que el Cuadro de Mando, mide y evalla la evolucion de laempresa, desde cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento,
abarcando todos los niveles, en busca de lograr la mejora de ingresos econémicos y
maximizar el valor para sus accionistas. Con la elaboracién de un mapa estratégico,
estableciendo relaciones de causa y efecto sobre los objetivos estratégicos de cada
perspectiva se construyd el CMI, definiendo indicadores, metas y responsables. Se
establecieron iniciativas y planes de accion para los objetivos operativos. Se llego a la
conclusién que el desempefio de la empresa mejorara en el futuro, las proyecciones

reflejaron un incremento en los ingresos, las utilidades y la generacion de flujo de caja,



cumpliendo con el propésito principal de las empresas con fines de lucro, maximizar el
valor de sus accionistas (Barrenechea, 2014).

En el &mbito nacional se cita un trabajo donde el propdsito es poner en evidencia,
que una empresa PyMEs puede lograr el cambio cultural a través del Cuadro de Mando
en forma de mejoras a corto y largo plazo. EI CMI puede ayudar a definir e implementar
con éxito la vision y misién empresarial, y para ello tener en consideracién el pasado, el
entorno y las tendencias futuras. Poniendo como meta lograr un incremento anual en el
margen sobre ventas y un crecimiento en la utilidad (Céaceres, 2012).

Otro antecedente en el ambito nacional, es el trabajo realizado sobre una PyMEs,
el caso trata sobre la medicion de todos aquellos factores criticos que forman parte de una
empresa, de los cuales depende su éxito. De los indicadores que exponen la situacion
actual y su evolucién en el tiempo. Mismos que se encuentran contenidosen un CMI. El
cuadro es el integrador de todos los indicadores tanto financieros como no financieros,
influenciado por la vision y la mision de la empresa. Herramienta de gestion empresarial
introducidaen la dindmica de la empresa que se encuentra en la necesidad de implementar
un nuevo sistema de gestion en busqueda de una mejora continua que ayude a lograr los
objetivos establecidos. Este estudio de caso no solo genero la medicion de los resultados
financieros como ser la rentabilidad de la inversion, las ventas mensuales o los costos
incurridos para las ventas previstas, sino que, también la medicion de activos intangibles,
como ser el desempefio de las vendedoras, la satisfaccion del cliente y la calidad de
servicios entre otros (Lajara, 2016).

Con estos antecedentes se denota la importancia del CMI para una empresa como
MAN-SER SRL. Como herramienta de gestion resulta de gran utilidad para la medicion
de la evolucién de su actividad y los resultados, también desde el punto de vista
estratégico y con una perspectiva general financiera y no financiera, obteniendo
informacion periodica para un mejor seguimiento en el cumplimiento de los objetivos
establecidos. De esta forma, y gracias a esta inteligencia empresarial, la toma de
decisiones resulta mas sencilla y certera, favoreciendo la correccion de las desviaciones

a tiempo.

Objetivos
Objetivo General.
Desarrollar una propuesta de CMI para el segundo semestre del afio 2020 para la

empresa MAN-SER SRL ubicadaen la provincia de Cérdoba, Argentina, que sirva como



herramienta estratégica y permita maximizar sus 4 perspectivas, y apoye el proceso de

toma de decisiones.

Objetivos Especificos.

. Identificar las diferentes &reas involucradas en la implementacion del CMI.

. Proponer los indicadores financieros y no financieros para cada una de las
perspectivas de la empresa.

. Determinar los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas.

. Realizar el mapa estratégico que muestre todaslas relaciones, para medir en forma
continua las acciones llevadas a cabo y aplicar las medidas correctivas.

. Realizar el cuadro de mando integral a implementar.

Analisis de situacion

Descripcion de la situacién

Laempresa MAN-SER SRL desde su creacion, se ha especializado en punzonado
y plegado, corte plasma HD, mecanizado y armado Yy soldadura, ofreciendo productos
especificos para el cuidado de equipos y recursos dentro de la industria.

Siempre busco ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica
por la confiabilidad de sus productosy servicios.

Para ello considera importante mantener un espiritu innovador y creativo, en un
ambiente de trabajo agradable con la responsabilidad conjunta de todos los involucrados.

Desde sus origenes ha aplicado una politica de inversion en tecnologia que le ha
permitido ampliar su capacidad productiva de manera sostenida.

En 2014 logro la certificacion de las normas ISO (Internacional Organization for

Standarization [Organizacion Internacional de Normalizacion]) 9001.

Estructura organizacional

A nivel organizacional, cuenta con un organigrama organizado por areas, se
divide los departamentos de acuerdo con las tareas que cadauno efectlia: ventas, compras,
recursos humanos, produccién, mantenimiento, disefio y calidad. Distribuidos en tres
niveles jerarquicos de la siguiente manera: 1 gerente, 1 encargado de produccién, 1

responsable de calidad, 1 disefiador, 2 administrativos, 1 auxiliar de limpieza y el resto



operarios de produccion. Ademas, cuenta con asesores externos en lo contable, juridico e
higiene y seguridad.

Figura 1. Organigrama MAN-SER SRL.
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Fuente: Datos brindados por la empresa.

El Directorio familiar esta compuesto por miembros de la familia: la esposa del
fundadory sus tres hijos. Ellos gestionan la empresa de manera profesional y toman las
decisiones que implican el futuro de la organizacion.

La gerencia general de la empresa esta a cargo de uno de los hijos del fundador.
Las principales actividades de la gerencia son la planificacion estratégica, el desarrollo de
unidades de negocio, las inversiones, el manejo de cartera de clientes, la definicion de
objetivos y la direccion del sistema de calidad.

Ventas: los duefios de la firma son quienes llevan a cargo las tareas pertenecientes
a esta area. La empresa no posee medios de ventas externos, sino que se realizan a travées
de los vendedores, en forma personal o telefonicamente.

Compras: las tareas son realizadas por el gerente, un responsable administrativo

y el jefe de produccion.



Recursos Humanos: la responsable del area es otra de las duefias de la empresa.
Realiza tareas vinculadas con el ingreso e induccion de personal nuevo, comunicacién
interna, motivacion y capacitaciones.

MAN-SER SRL se caracteriza por trabajar con altos estandares de calidad
propios, tanto los dispuestos por las certificaciones como los requeridos por los clientes,
busca la diferenciacion a través de productosy servicios especificos, hace hincapié en la
calidad y al precio delos mismos, que, en general, son méas bajo que el de la competencia,
persigue maximizar las ventas y lograr una mayor cobertura de mercado y, a su vez,
mantener la fidelidad de sus principales clientes. Estos ultimos estdn concentrados en
pocos que abarcan la mayoria de la produccion:

AIT: adquiere compensadores de aceite, tubos y soportes y demanda un 35% de
la produccidn total.

Volkswagen Argentina: lavadoras y protectores, lo que demanda un 30% de la
produccion total.

Metalmecanica, Pertrak y Scania: compra de lavadoras y protectores. Demanda
un 20 % de la produccion.

El resto de la produccion es destinadaa distintos clientes menores, que conforman
un 15% por la compra de carrocerias, punzonado, plegadoy corte.

Todas las ventas se realizan en forma personal o telefénicamente y los pedidos
por escrito en nota formal o mail, La empresa maneja a sus grandes clientes de manera
personalizada y mantiene una relacion muy estrecha con ellos. No realiza acciones de
marketing concretas, a excepcion de una publicacion en algunas paginas web del sector,
pero no de manera masiva, no posee sucursales y no hay intenciones de expansion, no
tienen intermediarios en el canal de distribucion, lo realizan en vehiculos propios
generalmente. La principal falencia es que son los duefios quienes llevan a cabo las tareas
pertenecientes a la venta'y a todo lo relacionado con la toma de decisiones, por lo que
existe sobrecarga debidoa la falta dedelegacion. El alcance desus productos se centraliza
en la provincia de Cérdobay algunas provincias vecinas. MAN-SER SRL es una empresa
que tiene relaciones comerciales con multinacionales, sin embargo dentro de su esquema
aun no se ha desarrollado dentro de este ambito. No estan inscriptos como importadores
y exportadores y aun no cuentan con profesionales de disciplina. Se debe tomar de
ejemplo un caso sucedido en el afio 2018 donde una empresa de Espafa se vio interesada
en sus productos. Este posible cliente incentivé a los duefios de la empresa a analizar la

posibilidad de vender en el exterior, pero no se concretd. Hasta el afio 2019 no han tenido
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necesidad de importar los insumos ya que la empresa siempre compro atraves de terceros.
También se tiene conocimientos que algunos desus clientes exportan productosde MAN-
SER SRL a diferentes paises.

Uno de los principales inconvenientes se focaliza en ciertas etapas del proceso
productivo, existe una subutilizacion de la capacidad productiva como consecuencia de
los cuellos de botella detectados dentro del proceso, sobre todo, en mecanizado. Esto
demora las etapas posteriores, lo cual provoca que ciertos recursos permanezcan 0ciosos
por un lapso de tiempo y se demoren los plazos de entrega, como consecuencia de la falta
de capacitacion en los operarios, de errores en la programacion de las maquinas de
mecanizado Yy, en ocasiones, de demoras por parte de los clientes en cuanto a la entrega
de planos u otras especiaciones. También hay falta de espacio en la planta debido a que
un sector es alquilado para el dep6sito de maquinas de otras empresas. Esta situacion ha
llevado a que se produzcan accidentes laborales.

El &rea de Recursos Humanos cuenta con falencias tales como el hecho de que
solo se realizan tareas de administracion de personal, ya que la liquidacion de haberes es
efectuada por un contador externo y la seleccion de personal por una consultora. La
implementacion de capacitaciones no garantiza que sean eficaces, ya que en el area de
mecanizado siguen los inconvenientes al producirse cuellos de botella, no se cumplen los
plazos de entrega y genera disconformidad por parte de los clientes al recibir, en
ocasiones, productos defectuosos.

Los principales proveedores son: Sidersa S.A., proveedor de chapa. Alcenor
S.R.L.y Extrusora Argentina S.R.L. proveedores de tubos y planchuelas de aluminio.

Competidores: Transfer S.R.L., Eisaire S.R.L., Empremet S.R.L.

Con este enfoque se pone en evidencia la necesidad de MAN-SER SRL de contar
con informacion adecuada para la toma de decisiones y una herramienta muy Gtil en este
sentido son los CMI, conformados por aquellos indicadores de resultados que le permitan
a la organizacion hacer un seguimiento y analisis de su rendimiento, en general, y de su

proceso de mejora continua, en particular.

Analisis de contexto

A continuacion se presenta el andlisis PESTEL, el que propone analizar el impacto
que tienen los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Ecoldgicos Y Legales en la
empresa MAN-SER SRL.
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Factores Politicos

Argentina ha debido afrontar una nueva crisis, gatillada por la inestabilidad
politica con alternancias entre gobierno de derecha e izquierda. Sin embargo, la causa
profunda fue un déficit presupuestario que los inversores dudaron en financiar, mientras
el antiguo presidente Mauricio Macri perdia credibilidad. No obstante, el nuevo
presidente electo Alberto Ferndndez se comprometié a reactivar la economia, aunque
debe hacer frente a demandas de partidos de extrema izquierda de su coalicion, que
solicitan un mayor gasto social, mientras que los inversores desean que se dé prioridad a
la negociacion de las deudas. Existe una preocupacion general en el mercado argentino
de que Fernandez vaya contra la postura pro-mercado de Macri.

El presidente electo Ferndndez solo ha sefialado lineas vagas de su politica
econOmica, pero se puede afirmar que se centrard en renegociar la deuda, controlar la
inflacion y reactivar el crecimiento estimulando el consumo interno (santandertrade,
2020).

Factores Economicos.

Desde 1950, Argentina ha pasado 33% del tiempo en recesion — el segundo
porcentaje mas elevado en el mundo, detras de la Republica Democréatica del Congo,
segun el Banco Mundial — la inflacion supera 50%, y el peso se encamina a tener los
peores resultados entre los mercados emergentes por cuarto afio consecutivo. EI FMI
prevé gue la inflacion baje desde un 54,4% estimado en 2019, a 51% en 2020y 32,3% en
2021. Larelacion de ladeudaal PIB casi se duplicé durante el mandato de Macri, llegando
a 93% — el nivel mas alto desde 2004 —, y existe una gran incertidumbre con respecto
a la capacidad de Argentina para pagar la deuda. No obstante, segun previsiones del FMI,
la deudadebiera bajar en 2020 y 2021, a 80,8% Yy 76,4% respectivamente. Aun asi, las
previsiones econdémicas han sido inciertas en Argentina por afos. El balance general del
gobierno en Argentina represento -2,3% del PIB en 2019, y se prevé que sea de -0,7% en
2020 y -1,2% en 2021. En 2019, se produjo una caida de las importaciones debido a la
depreciacion monetaria y la baja demanda interna. Sin embargo, la recuperacion de la
actividad agricola y un entorno macroeconémico mas estable marcado por algunas
mejoras de la inflacion debieran permitir que se logren resultados econdémicos
relativamente mejores. Las exportaciones debieran registrar un mejor crecimiento,
impulsadas por bienes primarios, gracias a buenas cosechas y mejores exportaciones de

manufacturas a Brasil.
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El sector industrial se ha desarrollado considerablemente durante los Gltimos afios.
Representa 23% del PIB 'y emplea a 22,4% de la poblacion. La preparacion industrial de
los alimentos y la molineria constituyen las principales industrias del pais.

El sector industrial se apoya ademas en las filiales de automoviles, los bienes de
consumo durable, el sector textil, las actividades quimicas y petroquimicas,
farmacéuticas, de imprenta, metallrgicas y siderurgicas, maquinaria industrial y agricola,

electronica y electrodomésticos (santandertrade, 2020).

Factores Sociales.

En Argentina El nivel de pobreza estd aumentando. EI 35,5% de la poblacion esta
en la pobreza, 40,5% en la Capital. El 8% de los argentinos ni siquiera pueden acceder a
las necesidades bésicas. Se trata de los niveles méas altos registrados desde la crisis
econdmica de 2001. El impacto de la crisis relacionada con el coronavirus tendra que
superponerse con esto. El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos de Argentina, dio a
conocer los numeros de la pobreza en el pais. Los datos indican que el pais concluyo el
2019 con un 35,5% de pobreza, un aumento de 3,5 puntos porcentuales, del 32 al 35,5%,
en los 31 aglomerados urbanos donde se realiza medicion. El coste de la cesta béasica de
alimentos, que se utiliza para medir la linea de la indigencia, como el valor de la canasta
béasica total, alimentos y servicios, que marca la linea de la pobreza, acumularon en 2019
un alza del 52,8 %.

De acuerdo al informe del INDEC, los ingresos de los hogares indigentes se
encontraron en el segundo semestre de 2019 un 38,2 % promedio por debajo del coste de
la cesta alimentaria, mientras que los ingresos de los hogares pobres estuvieron en

promedio un 39,8 % por debajo de la canasta basica total (vaticannews, 2020).

Factores Tecnologicos.

Finalizando el mandatodel presidente Macri, es posible proponer que las politicas
hacia la ciencia y la tecnologia no fueron las esperadas. Tras una década de
fortalecimiento institucional e inversion creciente, otra vez en 2016 el sector cientifico-
tecnoldgico argentino comenzd un proceso de franco retroceso provocado por las
politicas econdémicas del gobierno, que privilegio a los sectores primarios exportadoresy
alos vinculados a la especulacion financiera como los lideres del modelo de acumulacion.
A pesar de haber asumido el compromiso publico de elevar la inversion en Inversion y

Desarrollo al 1,5% del PIB, comenzé un brusco descenso en el nivel de inversion en el
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sector. En sus primeros tres afios de gobierno los fondos publicos destinados a Ciencia y
Tecnologia cayeron del 0,35% del PIB en 2015, al 0,26% en 2018. Esto significa que este
sector, que habia alcanzado el 1,481% del presupuesto nacional en el Ultimo afio del
gobierno de Cristina Kirchner, vio disminuida su participacion al 1,222% en 2018. En
valores constantes y tomando en cuenta que el PIB argentino también se redujo durante
estos afios, la inversién en Ciencia y Tecnologia disminuy6 un 40% entre 2015 y 2019.
Es evidente que, como fue sefialado, la restriccion presupuestaria al sector de Ciencia y
Tecnologia estuvo vinculada a la escasa importancia que el gobierno le otorgé a su aporte

al modelo de desarrollo (Filmus, 2019).

Factores Ecoldgicos.

Este afio Argentina estrena gobierno. La nueva administracion empezo su gestion
atendiendoun pedido unanime de organizaciones, cientificos y ambientalistas: devolverle
al area de Ambiente y Desarrollo Sustentable su categoria de ministerio. Al nuevo
ministro le espera una ardua tarea. Los ultimos afios se agudizaron muchos de los males
que vienen aquejando a los diferentes ecosistemas del territorio argentino. Impactos en el
suelo, el clima, la biodiversidad, las fuentes de agua, los bosques nativos, el océano y los
conflictos socio-ambientales demandan una atencion inmediata en medio de una profunda
crisis econdmica que necesita generar divisas con urgencia (Chisleanschi, 2020).

Por otra parte las empresas deben tener consideracion en la certificacion 1SO
14001 — Sistemas de Gestion Ambiental (SGA) es una norma internacional que permite
a las empresas demostrar el compromiso asumido con la proteccion del medio ambiente
a través de la gestion de los riesgos medioambientales asociados a la actividad
desarrollada. Alasumir la responsabilidad ambiental, ademas de la reduccion del impacto
ambiental procedente de su actividad, se proyectay se refuerza la imagen comercialmente
sostenible.

La certificacién 1SO 14001 se basa en la metodologia del ciclo PDCA, planificar-
hacer-verificar-actuar y utiliza terminologia y lenguaje de gestion conocida, presentando
una serie de beneficios para la organizacién, en particular: compromiso medio ambiental,

mejora de la performance, gestion de la reputacion de su empresa (Envira, 2018).

Factores Legales.

Ley de promocion y desarrollo industrial para PyMEs n°9727.
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Esta ley tiene por objeto promover, el desarrollo, la competitividad y la
innovacion de las PyMEs Industriales que se encuentren radicadas o se radiquen en la
Provincia de Cérdoba, y otorga mayores beneficios para las que lo hagan en el Noroeste
Provincial.

En lineas generales, y a los fines de su incorporacion al régimen que se establece
en esta Ley, los postulantes deben presentar un proyecto industrial que persiga alguna de
las siguientes finalidades: Modernizacion o Innovacion en productos y/o procesos,
proteccion del medio ambiente, implementacion de sistemas de gestion de calidad,
inversion en activos fijos, conformacion de grupos asociativos, creacion de empresas
industriales innovadoras.

De acuerdo al tipo de proyecto que se presente, los beneficios que otorga la
presente ley sera: exenciones al pago de impuestos provinciales, subsidios por cadanuevo
trabajador que contraten por tiempo indeterminado, subsidios al consumo de energia
eléctrica incremental, subsidios de hasta el 50% de los honorarios del coordinador/gerente
para grupos asociativos, subsidio para la capacitacion del personal, asignaciones de
partidas especiales para financiar o no financiar proyectos de caracteristicas innovadoras

(Legislacion Provincial de Cordoba, 2010).

Diagnostico organizacional

Con este analisis sebo mediante el andlisis FODA, con el que se pretende
identificar las fortalezas y debilidades de la empresa. Se evalUa los recursos y habilidades
que tiene, con una especial atencion a la detecciony a la eliminacion de los puntos débiles

y potenciacién de los puntos fuertes.

Tabla 1
Matriz FODA MAN-SER SRL.
Fortalezas Debilidades
Certificacion ISO 9001. Falta de apertura a mercados
Calidad de sus productos. internacionales.
Servicio post venta. Falta de diversificacion de la cartera de
Precios competitivos. clientes.
Factores ]
Internos Liderazgo en el mercado. Pazosde entrega.

Compromiso y fidelidad con sus | Falta dedelegacionde tareasporpartede los
Clientes. duefios.

Falta accionesde marketing y publicidad.
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Oportunidades Amenazas
Inscripcion como importadores y| Inestabilidad econémica.

exportadores. Cambios panorama politico (nuevo

Aprovechamiento de sus relaciones | gobierno).

. . Situacién sanitaria actual (Pandemia,
comerciales con  multinacionales.

Factores COVID-19).

Externos - e . .
Ventas de sus productos- en foma Inflacién. Limites a las importaciones.

directa - en Latinoamérica.

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis Perfil Profesional

MAN-SER SRL puede mejorar la metodologia de gestion que lleva hasta el
momento, la cual le permita ampliar sus objetivos estratégicos y hacer un mejor
seguimiento al desempefio organizacional. Debe plantearse generar nuevas iniciativas y
proyectos para seguir creciendo como organizacion y a su vez generar mayores utilidades,
lograr mayor participacion en el mercado y ser una empresa lider en un sector geografico
mas amplio. Uno de los principales inconvenientes que se detectaron en la empresa es la
falta de organizacion centralizada, carece de una estrategia que se vea plasmada en toda
la organizacién y sea conocida por todos los empleados, esto arrastra a problemas
menores tales como sobrecarga de tareas, desperfectos en produccion, falta de
profesionalizacion, tampoco cuenta con medios de comunicacion digitales, no explotan
las herramientas de paginas web por ejemplo.

Por otro lado se verificaron puntos fuertes tales como el compromiso de toda la
organizacion lo cual se demostro cuando se llevo a cabo la certificacion 1SO para la cual
todo el personal trabajo de manera conjunta para lograrlo, capacitandose y adaptandose a
los cambios requeridos, posee también una gran infraestructura edilicia que podria ser
mejor utilizada, cumple ampliamente con los requerimientos de los clientes, lo que genera
buena aceptacion por parte de ellos.

No contar con una herramienta que pueda lograr unificar el trabajo de toda la
organizacion en miras a la concrecion de objetivos, plasmando la estrategia de la empresa
puede implicar que la empresa no pueda mirar a largo plazo, ocupandose solo de salvar

el diaa dia, y ocupando todas sus energias solo en ello, cuando contando con recursos
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tanto financieros, como edilicios y de personal puede llegar a ser una empresa que se

posicione y diferencie del resto de sus competentes.

En este sentido, la organizacion tiene la necesidad de contar con un Modelo de CMI
para mejorar su gestion a partir del analisis del comportamiento de los indicadores que se
determinan en las diferentes dimensiones que comprende la propuesta, tratando de explotar
el potencial que ya trae incorporada la empresa a través de esta herramienta, fomentado e
inculcando el manejo de CMI como herramientas de gestion perdurable y adaptable a los

cambios estratégicos que se plantee.

Marco Tebrico

En el presente capitulo se desarrollaran los aspectos tedricos que dan marco al
desarrollo del presente Trabajo Final de Graduacion, tales como cuadro de mando,
perspectivas, mapa estratégico, beneficio del CMI, disefio de mapa estratégico.

Cuadro de Mando Integral

Segun los autores Kaplan y Norton (2016) el CMI es una herramienta de gestion,
gue ayuda a transformar la vision y estrategia de una organizacion en objetivos e
indicadores tangibles, que utiliza una serie de indicadores organizados en cuatro
perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion vy
crecimiento. Andrade Molina (2012) expone que un CMI es una herramienta fundamental
para la evaluacion del rendimiento de la empresa aplicado por la alta gerencia, que mide
las actividades generadas por la organizacion, proporcionandole a los directivos un
enfoque global y centralizado para el desempefio del negocio. Siguiendo con esta linea,
Felani (2018) agrega que los resultados de las empresas no eran los esperados debido
principalmente a que evaluaban sus gestiones en torno a las valores puramente
financieros, por lo que solo prestaba atencion al corto plazo perdiendo de vista otros
aspectos igual o mas importantes que los financieros, siendo los cuales los que permiten
generar el crecimiento futuro.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Son unos de los elementos claves, las cuales los autores Da Silva y Pastor Tejedor
(2014) tomando de base lo expuesto por Kaplan y Norton (2016) las explican
manifestando que estructuran el conjunto limitado de medidas financieras y no
financieras organizadas en cuatro principales y todas ellas describen la estrategia
organizativa a través de relaciones causa-efecto entre los indicadores relacionados entre

si, comenzando por la perspectiva financiera la cual incorpora la vision de los accionistas
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y mide la creacion del valor de la empresa, sirven de enfoques para los objetivos de todas
las demas perspectivas del CMI. La segunda perspectiva es la de clientes, aqui, el
directivo identifica cada segmento de cliente y mercado, recogiendo los objetivos, que
espera obtener con los mismos. Se centra en aspectos como la percepcion de la empresa
que tiene el cliente y su nivel de satisfaccion. En tercer lugar la perspectiva de procesos
internos que por lo general los objetivos dentro de ella se definen después de establecer
lo financiero y el de los clientes. Por Gltimo, pero no menos importante la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, ella se enfocaen la infraestructura que la organizacion debe ir
desarrollando para crecer y mejorar a largo plazo. Por lo que las empresas deben invertir
en las competencias de sus empleados, en su formacidn, sin olvidar los diferentessistemas
de informacidn y rutinas organizativas que facilitan su trabajo.

Mapa estratégico

Proporciona el marco visual para integrar los objetivos de la empresa en las cuatro
perspectivas. Es una estructura de representar la estrategia y las relaciones causa-efecto
de dicha estrategia orientada a la satisfaccion de los requerimientos de los clientes, dicho
mapa proporciona las bases para realizar un CMI y se basa en la estrategia equilibrando
las fuerzas conductoras para la concrecién de objetivos (Kaplan & Norton, 2016).

El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion

Las mediciones que se establecen en el CMI, segin exponen Ramon & Flores,
(2017) permiten monitorear el cumplimiento de la estrategia tanto en el corto como en el
largo plazo, siendo mas que un sistema de medicion tactico u operativo, ya que puede ser
utilizado como un sistema de gestion estrategico, que facilite la puesta en practica de la
estrategia y obtencion de retroalimentacion.

La planeacion estratégica tiene qué ver con las grandes lineas de desarrollo de la
organizacion en el mediano y largo plazo, para determinar directrices y politicas de
gestion en horizontes de entre 3 y 5 afios, el control de gestion se concentra en el corto
plazo, sobre todo en los periodos anuales para definir los programas, los presupuestos y
monitorizar el desempefio y el logro de los objetivos intermedios (Anthony &
Govindarajan, 2007).

Creacion y disefio del CMI

La creacion del CMI, parte de una primera etapa donde se define el plan
estratégico de la empresa, para pasar posteriormente a la confeccion del propio CMI,
donde se verad plasmada la misma. Siempre resulta conveniente realizar un analisis tanto

interno como externo de la empresa, revisar la misién y vision, para proyectar toda la
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informacion en el cuadro, como primer paso definir el plan estratégico analizando la
situacion actual de la empresa, declarando la misién, vision y valores de la empresa y
definiendo la estrategia que nos permita alcanzar los objetivos planteados. Como segundo
paso el disefio en si del cuadro, donde se crea y analiza el mapa estratégico de la empresa,
se identifican y definen los indicadores a utilizar y se crea el propio CMI.

Una vez analizado el material tedrico que enmarca este trabajo final de grado, se
puede observar que la mayoria de los autores o investigadores que tratan sobre el tema
coinciden en los beneficios que la misma brinda, dotando de gran importancia a los
elementos que lo componen, que ademas requieren un gran conocimiento de la
organizacion bajo estudio para lograr que sea Util para la misma, que contemple su mision
y vision y sobre todo que la integre. Todos los autores que se refieran al cuadro de mando,
desarrollan una serie deelementos que son indispensables para su elaboracion, entre ellos
las perspectivas, los objetivos dentro de cada una y los indicadores que permiten medir
dichos objetivos.

El CMI brinda a las organizaciones los elementos necesarios para alcanzar el
éxito competitivo y futuro, dentro de los beneficios que aporta la implementacion de esta
herramienta de gestion es que permite vincular los objetivos estratégicos con las metas a
largo plazo y los presupuestos anuales favoreciendo de esta manera el feedback para
mejorar la estrategia, como criticas se encontrd que el fracaso en la implementacién del
CMI se da porgue no se alcanza con definir y conocer la estrategia, sino que ademas hay
que saber transmitirla a todos los miembros de la organizacion, es decir que se falla en la
comunicacion interna, por lo que es de importante relevancia tenerlo en cuenta al
momento de planificar su uso o propuesta. Por lo tanto, en base a lo analizado de
destacados autores en la tematica, se propone en este trabajo final de grado que aplica
CMI, seguir con lo desarrollado por los creadores Kaplan y Norton, quienes han
aprovechado los cuestionamientos de otros autores para convertirla en una herramienta

de control de gestion exitosa.

Diagnéstico y discusion
Declaracion del problema

La gestion empresarial es la base de toda empresa, si se realiza una buena gestion

la empresa crece, por el contrario, si se realiza una mala gestion la empresa decaera.
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Habiendo realizado un diagndéstico de la empresa, se detecté que MAN-SER SRL
carece de una herramienta de gestién, con lo cual, los directivos al conducir la
organizacion de manera empirica no conocen qué indicadores son factibles para la toma
dedecisiones proactivas. Si bien se ha incorporado a su gestion las normas 1SO 9001:2015
desde 2014, dicho sistema carece de los mecanismos necesarios para afrontar las
cuestiones mencionadas. Asimismo, los analisis que se realizan sélo se enfocan a los
estados financieros y a la actividad de gestion comercializadora para tener mejores
resultados o beneficios, careciendo ademas de desarrollo tecnoldgico, no consideran
importante la publicidad ni el desarrollo de su pagina web, tampoco planes de
capacitacion e incentivos que motiven a los empleados, otros problemas relacionados a
la organizacion de la produccion y tiempos de trabajo y entrega resultan los mas
relevantes. Segun el analisis interno realizado, basicamente se puedenobservar fortalezas
desaprovechadas por la falta de iniciativas estratégicas, sumado a la inexistencia de un
modelo de gestion que ayude a implementar estrategias para maximizar fortalezas,

aprovechar oportunidades, disminuir debilidades.

Justificacion del problema

La importancia de realizar un modelo de CMI para la empresa MAN-SER SRL se
da, en que la organizacion tiene limitada informacion demostrandose falta de eficiencia,
eficacia y efectividad en la gestion no solo de la direccion sino que se desaprovechan
recursos humanos, siendo necesaria la implementacion de una herramienta de gestion que
garantice la rentabilidad y competitividad para alcanzar un desarrollo acordey optimo.

El presente TFG se centra en la carencia de MAN-SER SRL de contar con una
herramienta de gestion que le permita explotar las 4 perspectivas que la componen. En
este sentido, la organizacion tiene la necesidad de contar con un modelo de CMI para
lograr trabajar conjuntamente en miras al logro de objetivos que plantean la estrategia
corporativa, en busqueda de un posicionamiento sostenible en el tiempo, partiendo del
analisis del comportamiento de los indicadores que se determinan en las diferentes
dimensiones que comprende la propuesta. El principal problema hallado fue la falta de
informacion oportuna para la toma de decisiones gerenciales, con lo cual, se dificulta
conocer el grado de eficiencia, eficacia y efectividad con respecto a la situacion general
de la empresa objeto de estudio. En este sentido, es importante fomentar e inculcar el
manejo de CMI como herramientas de gestion para lograr una buena integracion de todos

los niveles de la empresa que la hagan competitiva en el mercado, haciendo participe a
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todos los empleados en el desarrollo de la herramienta para que puedan mejorar los
resultados de su trabajo. Lo anteriormente mencionado se refleja en varios puntos dentro
de la empresa tales como que hay ausencia de motivacion hacia los empleados para que
los mismos se capaciten, mejoren sus progresos y optimicen los tiempos, no buscan captar
clientes nuevos, solo se incorporan si ellos se contactan con la empresa, aunque tiene
amplia posibilidad de abrirse al mercado internacional, estas falencias llevan a pensar que
es dificil que puedan afrontar una gran expansion, sin que tengan grandes consecuencias
gue pongan en juego el funcionamiento actual de MAN-SER SRL. Ademas, todas estas
situaciones provocan un desgaste continuo del capital humano de la empresa y de los
recursos gue ella posee para enfrentar nuevos desafios.

Conclusion diagnostica

Considerando la situacion actual, y siendo una empresa que tiene grandes
posibilidades de conquistar mercados nuevos, se hace necesario, en primera medida,
implementar un CMI, el cual le permitird comunicar tanto la estrategia, como modelo de
gestion que le permita alinear toda la organizacion y todas las tareas, los procesos y
sistemas que colaboren con su implementacién. Y ademas, llevar adelante un control de
gestion que garantice la eficacia y eficiencia de las decisiones tomadas, asegurando que
las actividades que se planean, coincidan con las que realmente sucede.

A partir de la implementacién del CMI se van a poder observar claramente por
medio de relaciones causa-efecto, como las medidas llevadas a cabo para obtener los
resultados deseados influencian positivamente a los resultados econémicos, al mismo
tiempo que se podra controlar su efectividad por medio de los indicadores de actuacion.
Brindarle la importancia que merecen la capacitacion del personal, la implementacion de
sistemas de informacion o la delegacion de responsabilidades, afectaran directamente en
la mejora de la gestién de procesos relacionados con la innovacion, las operaciones, las
relaciones con los clientes y la comunidad, los cuales estan directamente relacionados a
la productividad y a la satisfaccion y fidelizacion de los clientes por medio de mejoras en
los atributos de los productos/servicios, mejores relaciones y una mejor imagen de marca
que a su vez, como resultado, produciran el crecimiento de los ingresos esperado por los
accionistas. ElI comprobado compromiso de los directivos y los empleados de MAN-SER
SRL junto con la herramienta puesta en marcha hacen de la organizacion un perfecto

candidato para la implementacion de un CMI.
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Plan de implementacion

Alcances y limitaciones.

Alcance de contenido.

En el presente TFG se propone lleva a cabo el disefio y la implementacion de una
herramienta de modelo de gestion interno basado en el CMI que permita maximizar las
cuatro perspectivas que componen a la empresa MAN-SER SRL permitiendo una mejor
gestion.

Alcance geografico

El trabajo es realizado en la empresa MAN-SER SRL ubicada en la ciudad de
Cordoba Capital.

Alcance temporal

El proyecto comprende el periodo desde el mes de Julio de 2020 a Diciembre del
afio 2020.

Alcance en relacion a Universo

El presente trabajo de grado involucra a todos los integrantes de la empresa bajo
estudio, cuya actividad principal es la industria metalUrgica, especificamente corte,
plegado de chapas, soldaduras y aberturas.

Limitaciones

Llevar adelante el disefio y la implementacion de la herramienta de control de
gestion no present6 limitaciones, ya que se cont6 con todos los elementos e informacion
necesaria para ejecutarlo.

Recursos Involucrados

Entre los recursos involucrados para la realizacion del presente reporte de caso se
tiene, entre los recursos tangibles:

2 Computadoras.

2 Calculadoras.

2 Escritorios.

4 Sillas.

Estadoscontables, balances certificados con informe de auditorafios 2018y 2017.

1 Nomina de clientes y proveedores

Reporte de ventas ultimos 2 afios

Detalle completo de empleados con cargo, antigliedad, tareas realizadas.

Recursos monetarios.
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A continuacion se presenta el presupuesto necesario para lograr el disefio e
implementacion de la herramienta de control de gestion basado en el CMI.

El encargado de llevar a cabo las actividades de disefio, implementacion y control
del CMI es el contador de la firma junto a su equipo de trabajo. Para presupuestar dichas
actividades se toma como base los honorarios establecidos por el Consejo Profesional de
Ciencias Economicas de la Provincia de Cérdoba. Se toma como referencia el valor

maodulo de $ 1570, segln resolucion 74/19.

Tabla 2
Presupuesto de disefio e implementacion de herramienta de gestion basada en el

CMI
Actividades a realizar Cantidad de médulqs _estimados Total presupues:tado segin
para cada actividad médulosestimados.
Diagnéstico Organizacion. 15 $ 23550
Andlisis FODA
Disefio de herramienta de 30 $47100
Gestion
Capacitacion a Gerencia 20 $ 31400
General y mandos medios
Implementacion, controly 33 $51810
seguimiento. Aplicacion de
medidas correctivas
Muebles de oficina $20000
Total $173860

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos intangibles

Entre los recursos intangibles se pueden mencionar:

50 horas de capacitacion al personal, costo segun resoluciéon 74/19 es de $1200 la
hora $60000

Actividades especificas a desarrollar, responsables y marco de tiempo en el que las
mismas seran realizadas.
Se presenta el Diagrama de Gantt con las respectivas actividades a desarrollar.

Tabla 3
Diagrama de Gantt

Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre

Actividades/Meses 2020 2020 2020 2020 2020 2020

Estudios previos

Plan de capacitaciones
Elaborarun mapa estratégico
Establecer objetivos
estratégicos para las
perspectivasdel CMI
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Disefiar indicadores
Puesta en marcha e
implementacién

Aplicacion de controles y
medidascorrectivas

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de disefio e implementacion del CMI.

A continuacion se establece el mapa estratégico para la empresa

Figura 2. Mapa estratégico MAN-SER SRL.

- ~ Aumentar

Aumeantar
FINANCIERA 1as
) las Ventas y Liilidades .~

MAN-SER SRL.

Reducir
Costos

- Mejorar el ) Aumentar satisfaccion
CLIENTES Conocimiento del cliente
de Marca

P

T Mej Aumentar

PROCESOS <~ Mejorar los .

INTERNOS Productos / Integracién
Vertical

Servicios

!

<7 Optimizar

y Aurmentar Optimizar
Capital .

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO Humano Capacitacion 4> Tecnologia _

Fuente. Elaboracion propia.

Disefiado el mapa estratégico, se establecen los indicadores para cada objetivo,

con sus respectivos datos:
Perspectiva financiera

Tabla 4
indice de ventas

Indicador Indice de ventas
Objetivo Lograr aumentarlasventas
Formula ventas en el periodo (x) — ventas en el periodo (x — 1) 100
*
ventas en el periodo (x — 1)

Valor meta a alcanzar [ 30%

Linea Verde Valores Mayorlgual 30%
Linea Amatrilla Valores ente un 10% y 29%
Linea Roja Menosde 10%

Periodicidad de Mensual

control

Responsable Director General /Gerente ventas

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 5

Indice de margen de utilidad.
Indicador Utilidad neta
Objetivo Aumentar las utilidades
Formula Ingresos totales — costos totales

Valor meta a alcanzar

25%

Linea Verde Valores Mayorlgual 25%
Linea Amarilla Valores ente un 10% y 24%
Linea Roja Menosde 10%

Periodicidad de Mensual

control

Responsable

Director General /Gerente ventas

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 6

Iindice Reduccién de costos

Indicador Indice de reduccién de costos
Objetivo Disminuir los costos totalesde la empresa
Formula Costos totales actual (1-0,4)

Valor meta a alcanzar

40%

Linea Verde Valores Mayorlgual 40%
Linea Amarilla Valores ente un 20% y 39%
Linea Roja Menosde 20%
Periodicidad de Mensual

control

Responsable

Director General /Gerente produccion y administracion

Fuente. Elaboracion propia.

Perspectiva de clientes

Tabla 7

indice de reconocimiento de la marca

Indicador indice de reconocimiento de la marca
Objetivo Aumentarel porcentaje de reconocimiento
Formula Personas que conocen la empresa/total encuestados

Valor meta a alcanzar

80%

Linea Verde Valores Mayorlgual 80%
Linea Amarilla Valores ente un 50% y 80%
Linea Roja Menosde 50%
Periodicidad de Trimestral

control

Responsable

Director General /Gerente produccién y administracion

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 8

indice de Satisfaccion del cliente

Indicador Indice de satisfaccion de cliente
Objetivo Aumentar la satisfaccion de los clientes
Formula Clientes satisfechos/clientes encuestados

Valor meta a alcanzar

90%
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Linea Verde Valores Mayorlgual 90%
Linea Amarilla Valores ente un 60% y 90%
Linea Roja Menos de 60%

Periodicidad de Trimestral

control

Responsable

Director General /Gerente produccién y administracion

Fuente. Elaboracion propia.

Perspectiva de procesos internos

Tabla 9

indice de mejora de productos y servicios

Indicador Indice de mejora de productos/servicios
Objetivo Aumentar la calidad
Formula Piezas falladas/total fabricado

Valor meta a alcanzar

90%

Linea Verde

Valores Mayor Igual 90%

Linea Amarilla

Valores ente un 60% y 90%

Linea Roja Menos de 60%
Periodicidad de Trimestral
control

Responsable

Director General /Gerente produccion y administracion

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 10

indice de aumento de integracion vertical

Indicador Indice de integracion vertical
Objetivo Lograr integrar todaslas areas
Formula Conocimiento de las funciones propias y de compafieros, superiores. Conocimiento

de organigrama

Valor meta a alcanzar

90%

Linea Verde Valores Mayorlgual 90%
Linea Amarilla Valores ente un 60% y 90%
Linea Roja Menos de 60%
Periodicidad de Semestral

control

Responsable

Director General /Gerente produccion y administracion/RRHH

Fuente. Elaboracion propia.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 11

indice de optimizacion del capital humano/capacitacion

Indicador Capacitacion
Objetivo Lograr que los colaboradores esté capacitado seglin puesto
Formula Empleados capacitados/total empleados

Valor meta a alcanzar

85%

Linea Verde

Valores Mayorlgual 85%

Linea Amarilla

Valores ente un 55% y 85%

Linea Roja

Menosde 55%
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Periodicidad de
control

Trimestral

Responsable

Director General /Gerente produccién y administracion/RRHH

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 12

indice de optimizacion de la tecnologia

Indicador Optimizacion de la tecnologia

Objetivo Lograr incorporar tecnologia en todos los sectores, y uso de redes sociales e
internet

Formula Total de procedimientos con tecnologia/ total de procedimientos

Valor meta a alcanzar

90%

Linea Verde Valores Mayorlgual 90%
Linea Amarilla Valores ente un 50% y 89%
Linea Roja Menos de 50%
Periodicidad de Trimestral

control

Responsable

Director General /Gerente produccion y administracion/RRHH

Fuente. Elaboracion propia.

Medidas de control y de medicion
Una vez completo el mapa estratégico, los objetivos e indices, se debe plantear

como ultimo paso las medidas de correccién y control, las mismas siguen la l6gica de que

al momento de medirse segun se determind en cada indice, se toman las medidas

pertinentes segun la franja en la que se encuentre dicho indice, siendo amarillo zona buena

donde se deben hacer pequefios ajuste y zona roja grave, donde se deberan tomar medidas

mas agresivas de correccion.

Tabla 13
Medidas de control y correccion
VARIACIO
© © o NES
> = R o o
292 |3 2 3 g |3 s | E5| 88
2 =] S c g ) > i = S = 8 2
ol § .2 0 = = 2 < 26| 28| o= |3
2l 3 8 = i S e | e 2 1 33 32/3|5|¢E
5 £ R N £l &s| g E|S
<
Lograr | Optimiz | Relevami | Totalde | Tri | Director |90% | Sin Sin <6 | 60-|<9
g incorp | aciénde | ento/infor | procedi | mes | General datos |datos [ 0% |90 | 0%
ks orar la mes mientos | tral | /Gerente %
% tecnol | tecnolog con produccio6
o |ogia |ia tecnolog ny
Sl1]en fa/total administr
2f | todos de acion/RR
N los procedi HH
e .
| | sector mientos
a| |es
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Lograr | Optimiz | Relevami | Desarrol | bim | Director | Log | Sin Sin no |en |log
incorp | acionde | ento/infor | lo de estr | General |rar |datos |datos |log | pro|rad
orar la mes deptode | al /Gerente | desa rad | ces |0
uso de | tecnolog publicid producci6 | rroll 0o |o
redes |faen ady ny ar
sociale | publicid redes administr | un
5, ad acion/RR | dept
pagina HH o de
web e mar
interne keti
t n
Lograr | Capacita| Relevami | Emplea | Tri | Director |85% | Sin Sin <5 | 55-|<8
que cion ento/infor | dos mes | General datos | datos | 5% |85 | 5%
los mes capacita | tral | /Gerente %
colabo dos/total produccio6
radore emplead ny
S esté 0s administr
capaci acion/RR
tado HH
segun
puesto
Aume | Indice | Relevami |Piezas | Tri | Director [90% | Sin Sin <6 | 60-|<9
ntarla | de ento/infor | falladas/| mes | General datos |datos [ 0% |90 | 0%
calida | mejora [ mes total tral | /Gerente %
d de fabricad produccio
product 0 ny
os/servi administr
cios acion
Lograr | Indice | Relevami | Conoci | Sem | Director |90% | Sin Sin < |60 |<
2 integra | de ento/infor | miento | estr | General datos | datos |60 |a |90
S r todas | integraci | mes de las al /Gerente % |90 | %
2l |las on funcion produccio %
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Dismi |indice |Balances/r| Costos | men | Director |40%|$ $ <2 |20 | >4
nuir de eportes totales | sual | General 26.82 | 16.09 | 0% | %- | 0%
los reduccié actual /Gerente 9.498, | 7.698, 39
8 costos | nde (1-0,4) produccio 29 97 %
totales | costos ny
de la administr
empre acion
sa
Aume | utilidad | Balances/r| Ingresos | men | Director |25% | $ $ <1 |10 |>2
ntar neta eportes totales— | sual | General 13.11 | 16.39 | 0% | %- [ 5%
las costos /Gerente 8.036 | 7.545 24
| | utilida totales ventas %
2| 9| des
§ Lograr | Indice | Balances/r| ((ventas | men | Director |30% | 15% |[>30% |<1 |10 |>3
L% aumen | de eportes en el sual | General 0% | %- | 0%
tarlas | ventas periodo /Gerente 29
ventas x)- ventas %
ventas
enel
periodo
(x-
1))/(ven
tasen el
periodo
(x-
1 1)))*10
0 0

Fuente. Elaboracion propia.

La tabla 13 muestra

los 10 indicadores propuestos separados por su

correspondiente perspectiva, el objetivo perseguido por cada uno de ellos, la fuente de

donde se propone relevar la informacion necesaria, la frecuencia con la que debe

controlarse, quienes seran los encargados de ejecutar cada uno.

Cabe aclarar que se presentan los datos actuales de la perspectiva financiera, lo

cual se tomo como referencia la informacion brindada en los balances 2018/2017 y 2016,

se espera completarlos con datos actualizad os (2019).

Una vez ejecutadas las mediciones se propone, segun parametro obtenido, las

siguientes medidas correctivas:

Figura 1. Medidas correctivas
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Tareas meta parametro

plan de accion

Indice de ventas 30% entre 10y 29% amarillo mantener politicas de venta

menos de 30% rojo reforzar publicidad, aumentar ventas, promociones,
atenciones con clientes diferenciales, planes de
financiacion segin necesidad del cliente.
Feduccion de costos 40% entre 20 v 39% amarillo mantener gastos y ventas

menos de 20% rojo aumentar ventas o disminuir gastos o combinarlos
Fecocimiento de la marca 30% entre 50 v 80% amarillo mantener politicas de marketing

menos de 30% rojo reforzar las campafias de publicidad v marketing
Porcentaje de satisfaccion de los clientes 20% entre 60 v 90% amarillo mantener policticas de satisfaccion

menos de 60% rojo reforzar los puntos debiles marcados porlos clientes
Mejora de productos o servicios 90% entre 60 v 80% amarillo mantener politicas de calidad

menos de 60% rojo reforzar en los puntos marcados como debilidades en las
encuestas

capacitacion 33% entre 55 v 83% amarillo mantener capacitaciones

menos de 33% rojo involucrar amas empleados enlas capacitaciones,
proponer incentivos por ella

Optimizacion de la tecnologia incorporar amarillo
no incorporo rojo incorporar intema o exti e un servicio de creacion,
manejo v mantenimitno de tecnologia (sistema integrado,
redes)

Fuente. Elaboracion propia.

Conclusiones

En la actualidad las empresas viven en un entorno dindmico que las obliga a
adaptarse, rompiendo con la vision tradicional que manejaban, en este contexto se
desarrollan herramientas que las ayudan a lograr dicha adaptacion, empleando factores
no solo financieros, sino que incluyen los no financieros y procuran trabajar alineando a
toda la organizacion hacia un trabajo mancomunado logrando excelentes resultados a
través de la optimizacion de los recursos materiales y humanos dentro de la empresa.

Por estos motivosy luego de observar, analizar y realizar un diagnosticoen MAN-
SER SRL, se propuso desarrollar un cuadro de mando integral, el cual se adapté a la
necesidad y realidad de la empresa, se establecieron objetivos especificos que se alinean
con la estrategia, definiendo indicadores de medicion para cada una de las 4 perspectivas
propuestas por Kaplan y Norton.

Alincorporar esta herramienta se espera optimizar los recursos con los que cuenta
la empresa, generando informacién que le sirva para evaluar sus desempefio y corregirlo
en miras de lograr la excelencia.

Es através de este, que los directivos de la firma, podran notar una gran mejora
en la gestion de la empresa, ya que la correcta implementacion, traera de la mano un
aumento de la utilidad neta, una ampliacién de la cartera de clientes vigentes y una
disminucion de los tiempos de produccion, compromiso por parte de los empleados,
debido a un mayor trabajo en equipo de los integrantes, lo cual facilitara el aprendizaje y

capacitacion de los mismos, logrando un mayor sentido de pertenencia.
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Recomendaciones

Para brindarle ain més valor agregado a la presente propuesta, se recomienda a la
empresa que se evalle la posibilidad deimplementacion de un departamento de marketing
que se ocupe del desarrollo de la pagina web, buscando que sea mas activa, que desarrolle
y se focalice en una campafia en redes sociales. También la creacion de un departamento
de Recursos Humanos que se dedique solo a tal tarea, que ocupe sus funcione su tiempo
en pro a los empleados, organizandolos, valorandolos, seleccionandolos, dentro de este
punto se propone establecer estandares de formacion o experiencia previa que deben
poseer los aspirantes, con el fin de profesionalizar el recurso humano.

También se propone, para unificar la informacion, aplicar el uso de un software
que use toda la empresa, que sea compartido, es decir que sea el mismo y se trabaje con
lo requerido por sector, donde los encargados de recaudar la informacion tengan acceso
a la misma para ejecutar las mediciones propuestas, esto con el fin de integrar la
informacion en un mismo sistema de gestion.

Otro punto que deberia considerarse es la readecuacion de puestos, rehacer el
organigrama y acompafiarlo de un manual de funciones, de esta forma todos los
trabajadores sabran que deben hacer, a quien responder, y con quien debe contar al
momento de tareas en equipo. Este punto colabora con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y procesos internos, ayudaria a alcanzar mejor y mas rapido los objetivos

buscados.
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