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Resumen

El presente reporte de caso plantea el desarrollo de una estructura de gestion
basada en un Cuadro de Mando Integral para la empresa Man Ser SRL, dedicada a la
actividad metalurgica, ubicada en la provincia de Cordoba, Argentina. A pesar de poseer
una amplia trayectoria y posicion consolidada en el mercado, destacada por su desarrollo
e innovacion en cada producto, cuenta con un sistema interno débil que no le permite
potenciar su productividad. Por lo tanto, se propone una mejora en el proceso de toma de
decisiones fundado en informacion precisa y de calidad, obtenida a través de indicadores
que evallan el desempefio y permiten aplicar medidas correctivas necesarias para atacar
los desvios.

Al implementar el CMI se espera que, en el periodo 2021, la empresa pueda
favorecer y mejorar su gestion interna, disminuir tiempos 0CioSOS en sus procesos
productivos, aumentar la satisfaccién de sus clientes y como consecuencia mejorar su
rentabilidad.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, indicador, herramienta de gestion,

estrategia, crecimiento, rentabilidad

Abstract

This case report proposes the development of a management structure based on a
Balanced Scorecard for the company Man Ser SRL, dedicated to metallurgical activity,
located in the province of Cdrdoba, Argentina. Despite having a long history and
consolidated position in the market, noted for its development and innovation in each
product, it has a weak internal system that does not allow it to enhance its productivity.
Therefore, an improvement is proposed in the decision-making process based on accurate
and quality information, obtained through indicators that evaluate performance and allow
the application of necessary corrective measures to attack deviations.

By implementing the CMI, it is expected that, in the 2021 period, the company
can favor and improve its internal management, reduce idle times in its production
processes, increase the satisfaction of its customers and as a consequence improve its
profitability.

Keywords: Balanced Scorecard, indicator, management tool, strategy, growth,

profitability
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Introduccion

En un contexto cambiario, donde reina la incertidumbre, las organizaciones se
encuentran en una busqueda constante de herramientas de gestion que faciliten el control
y la medicion de los resultados segin los objetivos propuestos, para asi lograr la
subsistencia y el desarrollo que desean. EI Cuadro de Mando Integral es una herramienta
que permite optimizar la gestion interna y favorecer la toma de decisiones, construyendo
asi, bases solidas en todos los niveles organizacionales para poder consolidarse en el
mercado como empresa lider y alcanzar el éxito propuesto. Esta estructura de gestion es
cada vez mas adoptada por las organizaciones debido a sus antecedentes positivos de
utilizacion (Baraybar, 2011).

Esta herramienta de gestion incorpora indicadores con perspectiva financiera y
otros de caracter no financieras (Procesos Internos, Aprendizaje y crecimiento y Clientes)
lo que alimenta la posicion de las organizaciones brindando informacion de calidad,
precisa y necesaria para la toma de decisiones (Kaplan, Norton, 2016).

Man Ser SRL es una empresa metalUrgica fundada en la ciudad de Cérdoba en el
afio 1995 por el Sr Luis Mansilla, quien inicio sus actividades como empresa unipersonal,
en un galpén rentado, junto a un familiar como empleado, dedicandose a trabajos de corte
y plegado de chapa, soldaduras y aberturas. Luego de unos afios adquiere maquinaria de
tecnologia sofisticada, la cual permitié ampliar la cartera de productos y servicios para
convertirse en la proveedora nimero uno de firmas reconocidas en el mercado como AIT
SA y Volkswagen Argentina SA. El crecimiento alcanzado impulso a cambiar de
personeria juridica pasando a ser una SRL.

En el afio 2012, los hijos del fundador se hacen cargo de la empresa y Man Ser
SRL inaugura una nueva planta de produccién apostando al crecimiento continuo,
aumentando el namero de maquinarias y desarrollando productos propios que van desde
el disefio, ingenieria y fabricacién, lo que deja ver que el desarrollo e innovacién
tecnoldgica ha permitido ampliar su capacidad productiva de manera sostenida.

La empresa posee una marcada trayectoria y liderazgo en el mercado nacional por
su politica orientada al cliente, con precios bajos y un eficiente servicio post venta. Sin
embargo, la empresa ha descuidado aspectos fundamentales relacionado con el éxito
como lo es el plan de gestion y control interno que permite medir el cumplimiento de los
objetivos en el corto y el largo plazo, lo que impacta de manera perjudicial al momento

de tomar decisiones por no contar con informacion de calidad.



En este reporte de caso se propone la implementacion de un sistema de gestion
basada en la metodologia del Cuadro de Mando Integral que permita a los directivos poder
proyectar a largo plazo minimizando esfuerzos hacia los resultados esperados, alinear la
estrategia con la vision y revisar posibles desvios para una correcta toma de decisiones.

Como antecedente del &mbito internacional se describe a continuacion, un trabajo
realizado en una empresa distribuidora de nacionalidad colombiana que aplica una
herramienta de gestioén basada en un Cuadro de Mando Integral para las areas de compras
y logistica. Pretende medir, a través de diversos indicadores, el desempefio y la aplicacién
de medidas de correctivas en caso de ser necesario. Finalizado el trabajo, se concluye que
el Cuadro de Mando Integral permite optimizar la gestion de control interna, aportar un
valor agregado a la firma, suministrar informacion oportuna y de calidad para facilitar el
proceso de toma de decisiones (Ortiz Ricaute, 2014).

En el ambito nacional se cita un trabajo efectuado en una empresa ubicada en la
provincia de Mendoza, que busca confirmar que el Cuadro de Mando Integral, como
herramienta de gestion, permite conocer la situacion en la que se encuentra el negocio,
aplicar las medidas correctivas necesarias para detectar desvios, obteniendo asi mejoras
a corto y largo plazo. Como conclusion el Cuadro de Mando Integral permite optimizar
la gestion interna, definir e implementar de manera exitosa la mision y la vision, contar
con informacion actualizada teniendo en cuenta los resultados que arrojen los indicadores
de cada una de las perspectivas involucrando a todo el personal de las areas
organizacionales (Caceres, 2012).

En el &mbito local se cita como antecedente un trabajo llevado a cabo en una
empresa cordobesa dedicada a la produccién de insumos de seguridad industrial, donde
se busca agregar valor a la organizacion a traves de la implementacién de una herramienta
de control de gestion basada en la perspectiva del Cuadro de Mando Integral. Como
conclusién se arrib6 a que la implementaciéon de la herramienta de control de gestion
permite mejorar el area productiva a través de un monitoreo en el area de producciony la
reduccién de los tiempos en el area de ensamblados de productos terminados (Casa,
2015).

Los antecedentes antes mencionados se relacionan con el presente reporte de caso
de manera directa, dado que la finalidad es el disefio e implementacion de una herramienta
de control de gestion basada en la estructura del Cuadro de Mando Integral
independientemente de cual sea el rubro y tamafio, de manera tal que permita integrar la

estrategia con la visién y la mision, hacer participes a todos los niveles organizacionales



al disefiar medidas correctivas que mejoren el proceso de toma de decisiones en la
empresa Man Ser SRL.

Como consecuencia de los cambios en el mercado debido a la globalizacion es
primordial que las empresas posean una herramienta de gestion que le brinde informacion
de calidad para facilitar el proceso de toma de decisiones. La finalidad de este trabajo es
la implementacion de una herramienta de control de gestion basada en la estructura del
Cuadro de Mando Integral, para asistir a la empresa Man Ser SRL en el desarrollo de una
mejora organizacional, mediante una propuesta que le permita medir el resultado
alcanzado a partir de los objetivos planteados.

Objetivo General

Disefiar un modelo de control de gestion basado en la estructura del Cuadro de
Mando Integral con la finalidad de mejorar el proceso de toma de decisiones en laempresa
Man Ser SRL ubicada en la ciudad de Cordoba, a partir del afio 2021.

Obijetivos especificos

o Establecer ejes estratégicos para cada una de las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Formacion y Crecimiento)
para evaluar el cumplimiento de las metas propuestas.

. Disefiar un mapa estratégico que sirva de guia para integrar objetivos,
medir acciones y aplicar medidas correctivas.

. Formular indicadores de gestion para cada perspectiva del Cuadro de
Mando Integral que posibilite medir el resultado obtenido por cada uno de los objetivos
propuestos.

o Evaluar el rendimiento de los indicadores, disponer medidas de accion y

correccion segun corresponda.



Analisis de la Situacion

La empresa Man Ser SRL inicia sus actividades en el afio 1995 dedicandose a lo
referido en corte, plegado de chapas, soldaduras y aberturas. Desde sus comienzos la
empresa ha apostado al crecimiento sostenido, disefio e innovacion tecnolégica, donde
logra incorporar maquinaria de tecnologia sofisticada y vanguardista, que le permitio ser
reconocida por su calidad y desarrollar su linea de productos.

Si bien, la empresa apuesta al desarrollo de su linea de productos, calidad e
innovacion, los temas ambientales son tratados con rigurosidad. En el afio 2014, logra la
certificacion de las Normas I1SO 9001. Uno de los desafios a afrontar fueron los cambios
ocurridos como consecuencia, ya que al principio el personal mostraba resistencia, hasta
que se logré la comprension e importancia en la estandarizacion de los procesos. Este
proceso significd importantes cambios no solo a nivel operativo sino también en toda la
cadena de valor.

Estructura Organizacional de la empresa Man Ser SRL.

La estructura organizacional de la empresa Man Ser SRL esta conformada por los
departamentos de Compras, Ventas, Recursos Humanos, Disefio, Produccion,
Mantenimiento y Calidad
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Figura 1 Estructura Organizacional de la empresa Man Ser SRL. Fuente: Datos
brindados por la empresa
En la estructura organizacional predomina el liderazgo familiar, si bien la

jerarquia estd definida de manera clara, se observan sobrecargas de tareas debido



principalmente a la falta de delegacion donde las principales decisiones recaen sobre los
miembros del directorio.

El Directorio de la firma estd conformado por la esposa del fundador y sus tres
hijos, aunque son los dos hijos mayores quienes estan al frente de la compafiia.

La Gerencia General esta a cargo de Julian Mansilla, las actividades principales
son las relacionadas a la planificacion estratégica, inversiones, calidad, manejo de clientes
y establecimiento de objetivos a corto y largo plazo.

El &rea de Recursos Humanos esta a cargo de Melina Mansilla, quien realiza tareas
vinculadas con la induccién de personal, comunicacion, motivacion, incentivos y
capacitaciones.

El area de produccion se encarga de las tareas vinculadas pura y exclusivamente
a cumplimiento de metas de produccion, tiempos vinculados al proceso, controles y
mantenimiento de maquinarias, delimitacion de tareas y actividades del personal.

Man Ser SRL ofrece una amplia gama de productos entre los que se destacan;
cadenas personalizadas, extractores de viruta, cintas transportadoras, compresores para
transformadores eléctricos, tubos protectores telescopicos para centros mecanizados,
tornos de produccidn, extractores de viruta, cadenas y lavadoras industriales construidas
a medida.

A pesar de su posicionamiento en el mercado local y su estrecha relacion con
empresas multinacionales, ha descuidado el mercado internacional. La compafiia ha
recibido propuestas de empresas espafolas para comercializar la lavadora industrial en el
mercado externo. Ademas, ha visualizado la oportunidad de importar directamente los
insumos sin intermediarios, esto se imposibilita a raiz de la falta de inscripcién como
empresa importadora/exportadora y la ausencia de un profesional en la tematica.

En el area de produccion una de las principales debilidades encontradas es la
relacionada a la subutilizacién de la capacidad productiva, con cuello de botella en el &rea
de mecanizado que ocasiona problemas en el proceso de fabricacion y produce demoras
en las restantes etapas del proceso, lo que trae como consecuencia que determinados
recursos permanezcan ociosos por un periodo de tiempo. A esta deficiencia se le agrega
los retrasos en las entregas a causa de la falta de capacitacion de los operarios, deficiencias
en el mantenimiento, programacion de las maquinarias y falta de cumplimiento de los

requerimientos de calidad exigida.



Entre los principales proveedores de la firma se destacan: Sidersa S.A. (proveedor
de chapa), Alcenor S.R.L. y Extrusora Argentina S.R.L. (proveedores de tubos y
planchuelas de aluminio).

Los clientes méas importantes de la firma son AIT, Volkswagen Argentina, Pertrak
y Scania.

Para que la empresa bajo estudio continte con su senda de crecimiento y pueda
hacer frente a los cambios que el mercado le depara, es de imperiosa necesidad
implementar un modelo de gestion basado en la estructura del Cuadro de Mando Integral,
de modo tal que facilite la incorporacion de la estrategia a todos los niveles de la
organizacion, integrando perspectivas financieras y no financieras de manera tal que
permita lograr mayor competitividad para continuar siendo una empresa lider en el
mercado.

Analisis de contexto

Para realizar el andlisis de contexto se utiliza el modelo PESTEL, el cual analiza
como impactan las medidas politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas, ecolégicas y
legales en la empresa Man Ser SRL.

Factores Politicos

El 10 de diciembre de 2019 asume la gestion el presidente Fernandez quien recibe
un pais con una caida consecutiva producto bruto interno, déficit en la produccion
industrial, desempleo por encima del 10% y un indice de pobreza que supera el 40%.
Ante esta realidad, el Gobierno entrante aplica medidas para inyectar dinero en la
economia, alentar el consumo, lograr recuperar el poder adquisitivo de la clase media y
reactivar las Pymes. Entre las medidas implementadas se mencionan las siguientes:
modificaciones a nivel impositivo, congelamiento de las tarifas de los servicios, aumento
de la asignacion universal por hijo, tarjeta alimentaria, aumentos a los jubilados, recargo
del 30% de los gastos realizados con moneda extranjera y la renovacion del programa
Ahora 12.

A causa de la cuarentena obligatoria y preventiva provocada por el Covid 19
muchas empresas se vieron obligadas a parar sus actividades, suspendiendo y en el peor
de los casos despidiendo personal. Para evitar esto el Gobierno Nacional dicta un Decreto
de Necesidad Urgencia donde prohibe las suspensiones y despidos por el lapso de 60 dias
para garantizar las fuentes laborales (Circulos de Estudios Latioamericanos, 2020).

La paralizacién de las actividades a causa de la cuarentena incide de manera

negativa en la empresa bajo analisis, ya que la misma se ha visto obligada de cerrar sus



puertas y parar la actividad relacionada al negocio. En base a las medidas tomadas por el
Gobierno Nacional, Man Ser SRL debe hacer frente a los salarios totales con empleados
suspendidos, impuestos provinciales y nacionales y el pago de servicios publicos.

Factores Economicos

La inflacion durante el afio 2019 fue de 53.8%, el valor mas alto de los tltimos 30
afios, el doble de diciembre de 2015, cuando asumid el expresidente Mauricio Macri. Para
el afio 2020 el Banco Central de la Republica Argentina pronostica una inflacion del 40%
a causa del congelamiento de las tarifas y de los acuerdos de precios (Misculin, 2020).

La cuarentena obligatoria decretada por el Gobierno Nacional como medida para
prevenir el avance de la pandemia, ha obligado a inyectar liquidez mediante la emision
Monetaria. La emision en el mes de marzo crecié al 34%, lo que equivale al 82% emitido
en 2019. A pesar de esto, funcionarios del gobierno han asegurado que la inflacién para
fines de 2020 se mantendra en el 40% pronosticado a inicios del afio. Con respecto al
PBI, se preve una baja de 3.4 puntos porcentuales para el afio 2020, mientras que para
2021 se pronostica un crecimiento del 3%. La moneda estadounidense pronostica en el
mes de abril trepar los 65.5 pesos, superando los 70 pesos en Julio, para cerrar diciembre
de 2020 en 83.1 pesos. Al cierre de 2022 el precio del dolar rondaria los 107.7 pesos
(Carrid, 2020).

Segun un informe realizado por el Banco Mundial, Argentina tiene una presion
impositiva similar a los paises desarrollados. Una empresa que paga todos sus impuestos
da pérdida, la presion impositiva representa el 106% de la ganancia neta (Ambito
Financiero, 2020). Segun un informe publicado por la Confederacién Argentina de la
Mediana Empresa (CAME), las Pequefias y medianas empresas (Pymes) destinan el 42%
de sus ventas al pago de impuestos (Tarrio, 2017).

El sector metalurgico no fue la excepcidn al contexto recesivo, durante el afio 2019
la actividad cerr6 con una caida del 7.5% con relacion a 2018. Segun la Asociacion
Industrial de Metallrgicos (ADIMRA) los costos metallrgicos aumentaron 51,1% a
causa principalmente de aumentos de tarifas de servicios publicos, valor de la mano de
obra, servicios logisticos y financiamiento (Telam, 2020).

Como consecuencia del aumento de los costos metalurgicos, la rentabilidad del
sector ha arrojado numeros negativos. Tal es asi, que el 27% de los empresarios afirman
que durante el 2019 tuvieron baja rentabilidad y en algunos casos fue negativa. Una de
las provincias mas afectada fue Cordoba, que present6 una caida interanual en el ultimo

trimestre de 8.5%.



Entre los rubros que presentan mayores caidas en su produccién se encuentran;
fundicion (-12.7%), autopartes (-12.3%) y bienes de capital (-9.9%) (Villafafie, 2020).

Factores Sociales

Segun el INDEC el indice de pobreza a fines de 2019 alcanzo el 35,5%, mientras
que la indigencia lleg6 a un 8% y se preve que la situacion se agrave durante el afio 2020
a causa del aislamiento social y preventivo. La tasa de desocupados en la Gltima medicién
de 2019 alcanzo el porcentaje de 8.9%, lo cual muestra un leve baja con respecto al 10.6%
registrado a mediados del afio analizado (INDEC, 2020). Con la elevada inflacién que
golpea la economia y los efectos del aislamiento social y obligatorio se preve que el
porcentaje y la cantidad de hogares con carencias y la cifra de desocupados aumenten
durante el 2020 (Cayon, 2020).

En el &rea industrial durante el segundo semestre de 2019 el empleo disminuy6 un
2.8% en referencia a igual periodo de 2018, el 78% de los empresarios sostiene que no
habra cambios en el empleo durante 2020, el 41% de las empresas redujo su planta de
personal, el 41% disminuyd la cantidad de horas extras y el 11% solicitdé un programa de
recuperacion productiva (ADIMRA, 2020).

Factores Tecnoldgicos

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) apuestan a la tecnologia a pesar de la
recesion economica, entre las apuestas sobresalen la Inteligencia Artificial, Realidad
Aumentada, Internet de las cosas, Robots, Realidad Virtual e Impresion 3D. Estas
tecnologias estan modificando las interacciones de los clientes con la compafiia, tal es el
caso de la Inteligencia Artificial que permite detectar el comportamiento de los clientes a
través de las ventas y redirigir asi los esfuerzos de marketing (Chabay, 2016).

El E-commerce es una herramienta que evoluciona a pasos agigantados, lo cual
permite a las empresas acceder al comercio virtual, obtener beneficios y concretar
mayores volumenes de ventas. Segin un informe realizado por la Confederacion
Argentina de la Mediana Empresa (CAME) se espera que entre el afio 2018 y 2020 el
volumen de las ventas concretadas a traves del comercio electronico se incremente en un
83% lo que se traduce en un total de USD 19.200 millones (CAME, 2018) .

Factores Ecoldgicos

Al asumir la presidencia Alberto Fernandez, elevo la jerarquia de la secretaria
ambiental a Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible. Entre las medidas tratadas
se profundizé la necesidad de una politica ambiental activa que promueva el modelo de

desarrollo sostenible, de consumo responsable y de valoracion de los bienes naturales. Se
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determind la necesidad de ordenar las condiciones para la conservacion y uso racional de
los recursos ambientales: bosques, biodiversidad, suelos, mares y sus recursos (La
Nacion, 2019).

En base a un informe presentado por la Secretaria de Ambiente y Desarrollo
Sustentable de la Nacion, la industria automotriz junto con las autopartistas realiza
actividades que exhiben una mayor complejidad de procesos y representa el 55% de los
impactos ambientales generados a nivel nacional (Secretaria de Ambiente y Desarrollo
Sustentable de la Nacion, 2018). Numerosas compafiias desarrollan acciones y protocolos
para impactar lo menos posible en la naturaleza, entre las que se destacan empresas de
bienes de primera necesidad, petroquimicas, autopartistas, cervecerias y grupos de
seguros (Gonzalez, 2019).

Man Ser SRL, esta atenta a los temas ambientales, tal es asi que aplica la norma
ISO 9001 con las acciones y protocolos necesarios para reducir el impacto y dafio en el
medio ambiente.

Factores Legales

El Gobierno de la Provincia de Coérdoba promueve el desarrollo industrial
mediante la aplicacién de leyes de Promocidn Industrial (Ley N° 9727, Ley de Promocion
y Desarrollo Industrial para Pymes y la Ley N°5319 Régimen de Promocién Industrial).
Con estas leyes se fomenta la radicacion de nuevas inversiones en empresas industriales
existentes o el ingreso de nuevas industrias en el territorio cordobés, de esta manera se
logra promover el desarrollo, la competitividad y la innovacién en la actividad industrial.
Entre los beneficios a las industrias se mencionan la bonificacion impositiva por el
término de 10 afios en impuestos como Ingresos Brutos, Impuesto Inmobiliario, Impuesto
a los sellos y subsidios econémicos a la empresa que este categorizada como Pyme
otorgando subsidios en consumos de Kwts, subsidios a quienes contraten personal, a
quienes incorporen tecnologia y realicen inversiones en bienes de uso.

Desde mayo de 2016 a junio de 2019 la provincia de Cérdoba liquidd 6282
subsidios para mano de obra incorporada a raiz de las inversiones realizadas por un monto
aproximado de 7.000.000 de pesos (Comercio y Justicia, 2019).

Estas leyes benefician ampliamente a la empresa Man Ser SRL, ya que le brinda
importantes beneficios impositivos y subsidios economicos en caso de realizar alguna
inversion en tecnologia, bienes de uso y contraten personal.

Analisis FODA

A continuacion, se presenta el analisis FODA para la empresa Man Ser SRL.



11

Tabla1
Matriz FODA
Fortalezas (F) Debilidades (D)
e Certificacion Normas ISO9001 | e Ausencia de implementacion de
e Productos de alta calidad. herramientas de control de gestion.
* Rapida atencion Post Venta. o Falta de apertura a mercados
2 e  Precios competitivos internacionales.
2 - .
2 * Posicionamiento y e Tiempo ocioso en el sector de
E conocimiento de Mercado. duccié
3 e Maquinaria de tecnologia de pro u?(_:lon: ) o
5 vanguardia. o Subutlllz_ac_lon de la capacidad instalada.
s e Trato personalizado. e Incumplimiento en_Ios plazos de entrega
e Empleados desmotivados.
o Falta de capacitacion.
Oportunidades (O) Amenazas (A)
e Subsidios y beneficios que ofrece el e Aumento de costos metallrgicos.
Régimen de Promocion de Pymes. e Caida de la actividad en el sector
3 ¢ Beneficios que ofrece el Régimen de industrial.
S Promocion Industrial. e Altainflacion
g e Alta presién impositiva.
s e Fluctuacion en el tipo de cambio.
g e Recesion Economica
b

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis especifico del perfil profesional

A continuacién, se presentan las Cinco Fuerzas de Porter, herramienta necesaria
para estudiar el nivel de competencia de la empresa dentro del sector en la cual esta
inserta, logrando asi facilitar el desarrollo de la estrategia de la empresa. Entre las fuerzas
que describe Porter se destacan; rivalidad entre competidores del sector, amenazas de
competidores potenciales, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacién

de los clientes y amenazas de productos sustitutos (Porter, 2017).
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Rivalidad entre competidores del sector

La competencia entre las empresas que integran el sector donde se encuentra
ubicada Man Ser SRL es alta en cuanto a los precios, no asi en lo relacionado a tecnologia
y maquinaria de vanguardia. La rivalidad es elevada ya que ejerce la fuerza suficiente
para ejercer alta presion entre los competidores. Una de las principales formas de
competencia es a través de los precios ofrecidos, por lo que una forma de diferenciarse es
a través de la calidad de los productos y la innovacion.

Las barreras de salida son altas debido a los activos especializados, es decir el
desaprovechamiento de la tecnologia invertida, la inversion en maquinarias de
vanguardia. Otra barrera de salida son los costos fijos, los cuales son altos, los mismos
estan relacionados con la indemnizacion del personal, y los alquileres e impuestos a
rescindir. A la hora de analizar las barreras emocionales se observa que muchas empresas
del sector son Pymes familiares y que estan ligadas a los afectos de los fundadores, por
lo que hace maés dificil abandonar el negocio. Con respecto a las barreras
gubernamentales, en lo relacionado a la legislacion vigente existen restricciones que
impiden la salida del sector tal es el caso de la doble indemnizacion que se debe abonar a
los empleados por parte del empleador.

Amenaza de competidores potenciales

Las barreras de entrada son altas, entre las que se mencionan los elevados costos
fijos, costos por cambio de clientes, economia de escala, diferenciacion de productos,
requisitos de capital, costos cambiantes y acceso a los canales de distribucién. Los costos
por cambio de clientes hacen referencia a los costos que se deben afrontar a la hora de
trabajar con una empresa consolidada con trayectoria, contra una empresa que recién se
inicia. Los requisitos de capital hacen referencia a las elevadas inversiones en maquinarias
de tecnologia, robotica de avanzada e instalaciones necesarias para la produccion. Los
costos cambiantes hacen referencia a los altos costos de capacitacion que deben enfrentar
las empresas del sector. Las firmas que estan consolidadas en el mercado tienen alto nivel
de experiencia en la produccidn, por lo que los costos unitarios son bajos. Las empresas
gue recién se inician en la actividad enfrentar elevados costos de produccion, debido al
crecimiento lento de sus productos en la etapa de introduccion en el mercado, en la cual
deben soportar pérdidas.

Poder de negociacion de los proveedores
El poder de negociacién de los proveedores del sector es elevado ya que la

mayoria imponen elevados volumenes de compras, tiempos de entrega y condiciones de
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financiamiento. A causa de la inflacion y del cepo cambiario muchas empresas del sector
se han volcado a la compra de materiales e insumos al mercado interno, por lo que los
proveedores nacionales han incrementado su poder negociador imponiendo condiciones
en la negociacion.
Poder de negociacion de los clientes

El poder negociador de los clientes es alto. Los mismos imponen volimenes de
compra, plazos de entrega y forma de pago. Dentro de los principales clientes del sector
se pueden mencionar; Volkswagen, Fiat Auto Argentina, Scania, AIT y Pertrak. Estos
clientes adquieren los productos en forma periddica y en grandes volUmenes para
abastecerse a ellas mismas y a las autopartistas. ElI poder negociador es alto, debido
principalmente a los volimenes de compra y a sus formas de financiamiento.
Productos sustitutos

Los productos que se comercializan en el sector no son faciles de sustituir, ya que
cuentan con caracteristicas especiales y requerimientos de calidad. Se pueden conseguir
en el mercado productos similares a precios bajos, pero no retnen los requerimientos
exigidos por los clientes.

A modo de conclusion diagndstica se establece que, si bien la empresa Man Ser
SRL esta bien posicionada en el mercado, es reconocida por sus productos de calidad e
innovacion tecnoldgica, ha descuidado aspectos fundamentales relacionados al control de
la gestion interna, las decisiones son tomadas en un contexto de incertidumbre con falta
de informacion de calidad. Existen empleados desmotivados y sin capacitacion, lo que
influye de manera directa en las entregas de los productos, ya que no son entregados en
tiempo y forma. A esto se le agrega la falta de mantenimiento de las maquinarias, el
tiempo ocioso y los cuellos de botella que se presentan en el area de maquinado. Si bien
la empresa tiene la oportunidad de comercializar sus productos en el mercado extranjero,
no ha podido desarrollarse de manera completa a causa de la falta de inscripcion como
empresa exportadora-importadora y la ausencia de un idéneo en la materia para que la
asesore a cerca de los pasos y procedimientos necesarios para introducirse en el comercio

exterior.
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Marco Tedrico

A continuacion, para hacer frente a los cambios del contexto y la competencia, se
presentan bases tedricas necesarias para llevar a cabo la implementacion de una
herramienta de gestion basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral en la
empresa Man Ser SRL para la cual se ha realizado una revision bibliografica de autores
reconocidos y especializados en la tematica correspondiente.

El estudio llamado La medicién de los resultados en la empresa del futuro,
realizado por los creadores del concepto Kaplan y Norton en los afios 90 hace referencia
que hasta ese momento, los enfoques se basaban Unicamente en valoraciones financieras,
lo que se consideraba una respuesta ineficaz a las necesidades presentadas por las
empresas. Como consecuencia, éstas tenian en cuenta solamente el corto plazo, en lo
referente a los activos intangibles e intelectuales, los que permiten generar el crecimiento
futuro (Felani, 2018).

La publicacién del libro de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorcard),
integra perspectivas financieras y no financieras, alinedndolas hacia una misma estrategia
organizacional (Kaplan y Norton, 2002). En otra mirada se sostiene que el Cuadro de
Mando Integral es una metodologia que le brinda a los directivos de las compaiiias las
herramientas necesarias para alcanzar el éxito empresarial, ya que ayuda a transformar la
visién y la estrategia de una organizacion en objetivos e indicadores tangibles, utilizando
mediciones orientadas hacia cuatro perspectivas; Financiera, Clientes, Procesos Internos
y Formacién- Crecimiento (Kaplan y Norton, 2016).

Distintas definiciones y percepciones se exponen sobre la utilizacion y/o
aplicacion del Cuadro de Mando Integral. Se considera como una técnica de gestién que
transforma las estrategias empresariales en objetivos interrelacionados y medibles;
alineando de esta manera, los recursos y el comportamiento de las personas (Baraybar,
2017).

Para cada una de las perspectivas es importante reconocer los indicadores y los
factores correspondientes al éxito, pero también la relacion causa efecto entre cada uno
de los indicadores que colaboran, para obtener los mejores resultados (Trigine & Gan,
2013).

Principales beneficios del Cuadro de Mando Integral
Los autores Berrios y Flores (2017) agregan que la herramienta de control basada

en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral permite contar con informacion de
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calidad a la hora de la toma de decesiones para hacer frente a los cambios que se producen
en el mercado. Baraybar (2011) menciona que entre los principales beneficios que
proporciona el Cuadro de Mando Integral se destacan: el manejo de medidas financieras,
operativas, cuantitativas, cualitativas, facilita la comunicacion de la estrategia y la
alineacion de los objetivos a través de indicadores e implementacion de medidas de accion
para corregir los desvios que pudieran ocurrir. Kaplan y Norton (2016) agregan que el
Cuadro de Mando Integral brinda informacion del desempefio de cada perspectiva,
comunica la estrategia a todos los niveles organizacionales logrando de esta manera una

mejora continua en todos los ambitos empresariales.

Inconvenientes a la hora de implementar la herramienta de control de gestion

A pesar de las amplias ventajas que ofrece la herramienta de control de gestion
basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se mencionan los
inconvenientes que presentan las empresas a la hora de implementar la metodologia de
gestion; como primera dificultad se establece la puesta en préctica de las estrategias y las
deficiencias a la hora de comunicar la misma a todos los niveles organizacionales
(Martinez Pedros y Milla Gutierrez, 2012)

Para el presente trabajo, se propone seguir a los autores pioneros Kaplan y Norton,
considerando las ventajas y desventajas que surgen en la puesta en marcha modelando

esta herramienta de gestion hasta convertirla en exitosa.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

Man Ser SRL es una empresa reconocida en el mercado por su trayectoria y sus
productos innovadores. Desde sus inicios se ha preocupado por la inversion en
maquinaria sofisticada para poder brindar a sus clientes productos de excelente calidad.
No obstante, ha descuidado factores relevantes referidos a la débil de comunicacion sobre
las metas propuestas por la organizacion como también la falta de especializacion y
motivacion continua a los empleados afectando el desarrollo y desempefio en sus
funciones, generando tiempos ociosos. Una de las areas que presenta mayores dificultades
es la de produccién, donde hay subutilizacién de la capacidad instalada con cuellos de
botella en el sector de maquinado lo que genera incumplimiento con los plazos de entrega,
perjudicando asi, el nombre de la empresa.
Justificacion del problema

Ante las debilidades que se detectan en la organizacion se establece como
necesidad general, implementar un herramienta de gestion que permita generar una
estructura que sea flexible a la hora de adaptarse a los cambios del contexto. Con la
incorporacion, se presentan pautas y acciones que fomenten la motivacion interna al
desempefiar cada funcién, obteniendo su maximo potencial y compromiso. A partir de
esta metodologia serd posible gestionar una estrategia empresarial a largo plazo, con
objetivos e indicadores estratégicos de manera tal que involucren y hagan participes a
todos los miembros de la organizacion en el logro de los resultados esperados.
Conclusién Diagndstica

Con la implementacion de la herramienta de gestion basada en las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral en la empresa Man Ser SRL, se vera
beneficiada a la hora de obtener informacidn relevante para crear valor a largo plazo,
comunicar la estrategia a todos los niveles organizacionales, integrar los objetivos e
indicadores de cada perspectiva propuesta lo que permitira hacer las correcciones
necesarias y aplicar medidas correctivas para atacar los posibles desvios. De esta manera
se lograré involucrar a todas las areas organizacionales, haciéndolos protagonistas en el

logro de las metas y objetivos propuestos.
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Plan de Implementacion

Objetivo General

Implementar un modelo de control de gestion basado en la estructura del Cuadro
de Mando Integral como herramienta fundamental para optimizar el proceso de toma de
decisiones en la empresa MAN-SER S.R.L, ubicada en la ciudad de Cérdoba, dedicada a
la actividad metalUrgica a partir del afio 2021.

Objetivos Especificos

o Establecer los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Formacion y
Crecimiento)

. Disefiar un mapa estratégico que permita integrar los objetivos y describir
la estrategia.

. Formular indicadores de gestion para cada perspectiva del Cuadro de
Mando Integral que posibilite medir el resultado obtenido por cada uno de los objetivos
propuestos.

o Evaluar el rendimiento de los indicadores, disponer medidas de accion y

correccion segun corresponda.

Alcance

En el presente trabajo de reporte de caso se propone el disefio y la implementacion
de un modelo de control de gestion basado en la estructura del Cuadro de Mando Integral
con base en las cuatro perspectivas correspondientes, con la finalidad de optimizar el
proceso de toma de decisiones en la empresa Man Ser SRL, a partir del afio 2021.
Limitaciones

Para llevar a cabo el actual trabajo de reporte de caso se cuenta con todos los
recursos necesarios, debido a que no se presentan ningin tipo de limitaciones o
inconvenientes que pueden impedir el desarrollo de la herramienta de control de gestion
basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Recursos involucrados

Los recursos involucrados, de caracter tangible e intangible, necesarios para el
disefio y la implementacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control

de gestién son los siguiente:
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Recursos tangibles

e Mobiliario de oficina. (Sillas y escritorio, biblioratos).

o Utiles de escritorio (lapiceras, hojas, cuadernos, resaltadores, perforadoras,
calculadoras).

e Computadoras de escritorio e impresoras.

e Recursos monetarios.

e Listado de la cartera de clientes de la organizacion.

e Listado de clientes potenciales.

e Listado de proveedores de la firma bajo estudio.

e Balances y Estados Contables.

e Plan e informe de ventas concretadas.

e Informe de ventas proyectadas.

e Portafolio y catdlogos de muestras de diferentes productos.

Recursos intangibles
e Capacitaciones a todo el personal operativo de la empresa acerca de la
implementacién y puesta en marcha del cuadro de mando integral.
e Capacitaciones a mandos medios y personal directivo
e Contratacion de personal idoneo para tareas de marketing y uso de redes
sociales.
e Participacion en cursos, talleres, ferias, eventos, etc. organizadas por la Camara

de Industria y Metallrgicos de la Provincia de Cordoba.

El responsable del llevar a cabo el disefio e implementacion de la herramienta de
control de gestion basada en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral es el
contador. Se requiere confeccionar un presupuesto que contemple los gastos en los que
se incurrira para su consecucion, los honorarios son los establecidos por el Consejo
Profesional de Ciencias Econdmicas de Cdrdoba, el cual toma como referencia el valor
maodulo. Dicho valor asciende desde el 20 de agosto de 2020 a $ 1860,00 segln resolucion
71/08.
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Tabla 2

Honorarios propuestos

Actividad Cantidad de modulos Precio del médulo Precio Total

Disefio e 35 $ 1860 $ 65100
implementacion de
Cuadro de Mando
Integral

Control de 25 $ 1860 $ 46500
implementacion,
aplicacion de medidas
correctivas y
seguimiento continuo

Capacitaciones a 25 $ 1860 $ 46500
mandos a directivos y
mandos medios

Capacitaciones a 15 $ 1860 $ 27900
operarios
Total presupuesto $ 186000

Fuente: Elaboracion propia en base a los honorarios establecidos por el Consejo
Profesional de Ciencias Econémicas de la Provincia de Cordoba.

Acciones a desarrollar y marco de tiempo para su implementacion

A continuacion, se dan a conocer actividades necesarias para poder concretar el
disefio y la implementacion de la herramienta de control de gestion basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral junto con los plazos requeridos por las
mismas.

En primer lugar, se propone un diagnostico, es decir, se relevard la informacion
necesaria para determinar las necesidades puntuales de la empresa, mediante entrevistas,
visitas en el lugar, informacién contable, y demas. Como asi también conocer en qué
estado se encuentra la empresa en estudio, cual es su posicion actual y hacia donde se
dirige, para poder determinar la estrategia como un camino para llegar hacia donde tiene
planeado.

Seguido del diagnostico se pretende una capacitacion general que explique y
muestre lo que se llevara a cabo indicando cada modificacion y lo que se pretende obtener
y evaluar.

Luego, con los representantes de cada area se deben establecer los objetivos
estratégicos con los respectivos indicadores de gestion para cada una de las perspectivas
asignando los respectivos responsables de la ejecucién de estos, el tiempo de control y

medicion.
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En cuarto lugar, se propone elaborar un mapa estratégico con objetivos e
indicadores que represente la estrategia empresarial de manera visual para que pueda ser
conocida y comprendida por todos los miembros organizacionales

Implementacion: Una vez disefiado el CMI definitivo se procede a su
implementacién donde se realizara una ronda de entrevistas por areas funcionales,
recopilacion de resultados, aclaracion de dudas, revision de inconvenientes, propuesta de
ajustes y se desarrollard el plan de trabajo proximo.

Como sexta tarea se pretenden actividades de coordinacion y control: Luego de
recopilada la informacion de la etapa anterior y realizada la primera medicion de
resultados, se deberd controlar si los indices se adecuan a la empresa, si brindan la
informacion que se requiere y en caso de que sea necesario se replantearan 10s mismos,
junto con los encargados de las areas quienes brindaran el asesoramiento necesario para
lograr explotar el cuadro de mando.

Por ultimo, se debera aplicar las medidas de accion correctivas que sean necesarias
para atacar cada uno de los desvios segun la informacién que arroje la medicion de cada

uno de los indicadores de gestion.

Tabla 3

Diagrama de Gantt

Actividades/Meses Enero | Febrero Marzo | Abril Mayo | Junio
2021 2021 2021 2021 2021 2021

Diagndstico

Capacitacion general

Capacitacion por areas

Elaboracion mapa estratégico y objetivos de

las 4 perspectivas, con sus respectivos
indicadores

Implementacion

Actividades de coordinacion y control
Correcciones necesarias
Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico para lograr el objetivo general de

utilizar el CMI como herramienta de gestion de Man-Ser S.R.L.
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Mapa Estratégico.

21

PERSPECTIVAS

<
% Aumentar las
o ventas en el
Z mercado
< . .
Z internacional
1
o Aumentar el Lograr Aumentar
[ nivel de aumentar la
> . - o
satisfaccion la cartera fidelidad
Lu —> -
5 de los de clientes de los
o clientes \4 locales clientes  /~
® NL— —\,
o
Z .
14 Garantizar que las
L|'_J entregas de S
z productos Eficientizar los
2 terminados +—> pr((j)cets_os
a lleguen al cliente productivos
O en tiempo y forma
o]
o
a y
S = .
< E Incentivar y Implementar
%‘ = motivar al capacitaciones
“—>
Z = personal de la para el personal
wo firma operativo
o
<O

Fuente: Elaboracién propia

Luego de establecer el mapa estratégico con los objetivos para cada perspectiva,

se estableceran indicadores que permitiran cuantificar el logro de los resultados

propuestos.
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Perspectiva Financiera. Indice de crecimiento de las ventas.

Nombre del Indicador

indice de crecimiento en las ventas.

Formula

ventas en el periodo (n) — ventas en el periodo (n — 1) o
*
ventas en el periodo (n — 1)

Obijetivo estratégico

Lograr incrementar en un 20% las ventas en el mercado
internacional a partir del primer semestre del afio 2021.

Valor meta

20%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 20%

Seméforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre 10% al 19%

Seméforo Rojo (Malo)

Valores menores al 10%

Periodicidad de control

Semestral

Responsable

Directorio. Ventas

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6

Perspectiva Clientes. Indice de Aumento de cartera de clientes

Nombre del Indicador

indice de incremento de cartera de clientes

Formula

(N. de clientes del periodo n — N. clientes del periodo — nl) 180
*
Numeros de clientes del periodon — 1

Obijetivo estratégico

Lograr aumentar en un 25 % el nimero de clientes a partir
del primer semestre de 2021.

Valor meta

25%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 25%

Semaforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre 15% al 24%

Semaforo Rojo (Malo)

Valores menores al 15%

Periodicidad de control

Semestral

Responsable

Directorio. Ventas. Administracion

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 7

Perspectiva Clientes. indice

de conformidad de los clientes.

Nombre del Indicador

indice de conformidad de los clientes

Formula

( Cantidad de clientes conformes en el periodo ) 100
*
Cantidad de clientes de la firma encuestados en el periodo

Obijetivo estratégico

Lograr que el 60% de la cartera de clientes este conforme con
los productos y servicio post venta que ofrece la empresa a
partir del primer semestre de 2021.

Valor meta

60%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 60%

Semaforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre 35% al 59%

Semaforo Rojo (Malo)

Valores menores al 35%

Periodicidad de control

Trimestral

Responsable

Directorio. Ventas. Produccion. Calidad

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva Procesos Internos. indice de cumplimiento de plazos de entrega

Nombre del Indicador

indice de cumplimiento en los plazos de entrega.

Formula

(Cantidad de productos entregados a tiempo en el periodo n ) i
*
Cantidad de entregas totales en el periodo n

Obijetivo estratégico

Lograr entregar el 60% de los productos en el tiempo pactado
con los clientes a partir del primer semestre de 2021.

Valor meta

60%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 60%

Semaforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre 30% y 59%

Semaforo Rojo (Malo)

Valores menores a 29%

Periodicidad de control

Trimestral

Responsable

Produccién. Calidad. Ventas

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9

Perspectiva Procesos Internos. indice de Incremento de productos con fallas y

desperfectos

Nombre del Indicador

Incremento de productos con fallas y desperfectos

Formula

(produc fallas en el periodo (n) — produc con fallas en el periodo (n — 1))

Paroductos con falla(n — 1)
* 100

Obijetivo estratégico

Lograr disminuir en un 50% los productos con fallas a partir del
primer semestre de 2021.

Valor meta

50 %

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 50%

Semaforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre 35% y 49%

Seméforo Rojo (Malo)

Valores menores a 34%

Periodicidad de control

Trimestral

Responsable

Direccion. Produccion. Calidad. Ventas. Administracion

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 10

Perspectiva aprendizaje y crecimiento. indice de capacitacion.

Nombre del Indicador

indice de capacitacion.

Formula

(Cantidad de empleados capacitados durante el periodo n

100
Cantidad total de empleados de la empresa ) -

Obijetivo estratégico

Lograr que en el primer semestre de 2021 el 70% de los
empleados tome capacitacion acorde a su puesto.

Valor meta

70%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 70%

Semaforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre un 30% y 69%

Semaforo Rojo (Malo)

Valores menores a 30%

Periodicidad de control

Cuatrimestral

Responsable

Direccion. Administracion. Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia.
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Perspectiva aprendizaje y crecimiento. indice de satisfaccion.
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Nombre del Indicador/ Descripcion

indice de satisfaccion

Formula

Q empl. satisf periodo (n) — Q empl. satisf.en el periodo (n — 1)
Q emplead satisfechos(n — 1)
* 100

Obijetivo estratégico

Incrementar el nivel de satisfaccion de los empleados en
un 40% para el primer semestre de 2021.

Valor meta

40%

Semaforo Verde (Optimo)

Mayor igual al 40%

Seméforo Amarillo (Aceptable)

Valores entre un 20% y 39%

Semaforo Rojo (Malo)

Valores menores a 20%

Periodicidad de control

Trimestral

Responsable

Direccion. Administracion. Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia.



Propuesta de medicion y control

Tabla 12
Medicion y Control
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Responsable
Items por . . . . del control e
Indices Medidas y acciones a implementar . P
controlar y P implementacio
n de acciones
Reforzar estrategias publicitarias. Mejorar plan de
ventas, promociones, bonificaciones y financiaciones. . .
Hasta un . . o . : Directorio
Incremento de 20% Revisar estrategias de captacion de clientes potenciales Administracié
ventas e incetivar a clientes actuales. Aumentar e incentivar Pmlgls racion
acciones de comercio esterior rcoaﬁggldon
Mantener el plan comencial implementado hasta el Ventas
Mayor a | momento. Continuar con las estrategias publicitarias y
20% | plan de ventas implementado.
Aplicar nuevas estrategias publicitarias en distintos
Ampliar la | Hasta un | medios de comunicacion para atraer nuevos clientes. Directorio
cartera de 25% | Mejorar el catélogo de productos y ofrecer descuentos | Administracién
clientes por volumenes de compra. Produccién
Mantener el plan comercial y estrategias de marketing. Calidad
Mayor a - " e v
un 25% Continuar con politicas de descuentos, bonificaciones y entas
financiaciones.
Analizar el proceso productivo. Mejorar la capacitacion
Disminuir | Hasta un | de los empleados en el area de produccion y
Fallas e 50% | profundizar controles en cada etapa del proceso para Produccion
imperfeccione evitar fallas e imperfecciones en el producto final. Calidad
sen los M Continuar con las capacitaciones al personal y controles
ductos ayor a ; ; X
proauc un 50% | &" el sector de produccion. Seguir con la frecuencia de
mantenimiento de maquinarias empleado.
Analizar causas de reclamos de los clientes. Rever
Hasta un . L
40% politicas de descuentos y de bonficaciones. Proponer Directori
medidas de financiamiento. Ad I'reicst?:é)ién
. - — min
Nivel de Continuar con las estrategias implementadas. Mantener Produccion
satisfaccion de Mavor a la gestion comercial y estrategias de marketing Calidad
los clientes y implementadas. Continuar con el plan de produccién
un40 % | . Ventas
implementado
Profundizar politicas de capacitacion. Ampliar el Directorio
Capacitacién | Hasta un | periédo de capacitacion .Proponer nuevos incentivos L L
R Administracion
de los 70% | motivacionales
RRHH
empleados

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusion y recomendaciones

Conclusion

Como conclusion se observa que laempresa Man Ser SRL, dedicada a la actividad
metaldrgica, posee una marcada trayectoria y liderazgo en el mercado nacional. Sin
embargo, ha descuidado aspectos fundamentales relacionado con el éxito como lo es el
plan de gestion y control interno que le permita medir el cumplimiento de los objetivos
en el corto y largo plazo.

A través del disefio e implementacion de un sistema de gestion basado en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral se espera poder traducir la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas, minimizar esfuerzos hacia los
resultados esperados y detectar posibles desvios para una correcta toma de decisiones.

Como consecuencia de los cambios en el mercado debido a la globalizacion es
primordial que las empresas posean una herramienta de gestion que le brinde informacion
de calidad para facilitar el proceso de toma de decisiones. La finalidad de este trabajo es
asistir a laempresa Man Ser SRL en el desarrollo de una mejora organizacional, mediante
una propuesta que le permita medir el resultado alcanzado a partir de los objetivos
planteados.

Recomendaciones

Como recomendacion final se sugiere desarrollar un plan de capacitacion e
incentivos para los operarios, de manera tal que se encuentren motivados y se sientan
parte del proceso de transformacion.

Ademas, se recomienda continuar apostando a los activos intangibles que son los
que generan ganancias a largo plazo, proyectando un equipo de investigacion, desarrollo
y control de calidad dentro de la empresa, para mejorar tiempos ociosos, cuellos de botella
y la utilizacion de materiales modernos e incorporacion de software que hagan mas
eficiente el proceso productivo. También, actualizacion del plan comercial en el &mbito
nacional e internacional para continuar cumpliendo los objetivos preestablecidos e
incrementar los ingresos.

Por ultimo, se sugiere actualizacion en terminos de costos para lograr que los

productos sean competitivos en el mercado.
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