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RESUMEN

Con la intensién de finalizar un ciclo en mi camino de vida, uno de los mas
importantes para desarrollarme como persona, como profesional, se presenta a
continuacion el siguiente Trabajo de Grado, que buscara optimizar un el proceso de
toma de decisiones gerenciales de una empresa Pyme comercial del mercado local,

mediante la aplicacion de indicadores de gestion de CMI al contexto empresarial.

Principalmente es importante definir a nivel personal por qué emprender este
proyecto y cudles son los objetivos, luego se invita a indagar sobre la planificacién
estratégica de la empresa, vision, mision, valores y objetivos, la cultura organizacional y
la estrategia competitiva que posee. Se desarrollara un estudio del ambiente
organizacional, ademéas de una presentacion de la organizacion mediante una breve
resefia histérica, su organigrama y funciones, etc. El segundo capitulo también se
abocara a analizar el entorno general y el especifico de la empresay sus variables.

En el “camino de definicion interna” — Capitulo N° 3 del presente trabajo de grado-,
se planteara un analisis FODA de la empresa, definiendo objetivos empresariales,
analizando variables, haciendo hincapié en puntos débiles/fuertes de la empresa y
alertando a prestar atencion a situaciones que significan amenazas al sistema.

Finalmente se propondra la implementacion de un modelo de Cuadro de Mando
Integral aplicado a la empresa analizada y definicibn de sus perspectivas. Asi como
también, se expondran algunos ratios con el objetivo de recabar informacion pertinente

para nutrir el CMI propuesto.

CASA, Javier Alejandro 3
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INTRODUCCION

“El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de
largo alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste

histérico, ha creado una nueva sintesis: El Cuadro de Mando Integral.”*

El CMI surge como una herramienta moderna de gestion utilizada para medir las
actividades de una empresa desde su

vision su vision y estrategia general, /_‘ ‘\

permitiendo  proporcionar a los

responsables de éstas una mirada
" e e et
global del desempefio del negocio. 1 fernos
Este CMI contemplado como sistema
., Formacion y
de gestion, logra complementar Crecimiento.

perfectamente indicadores financieros

llustracion I- EI Cuadro de Mando Integral -Fuente: Google imagenes —

y no financieros de la actuacion BSC
pasada con medida de los inductores de actuacion futura, para emplearlos en todos los
niveles de la organizacion. El presente trabajo tiene su eje principal en el empleo de
esta herramienta para brindar soporte administrativo y gerencial a una empresa Pymes
de la Ciudad de Cérdoba Capital.

El objeto de analisis es Segucord S.A. (en adelante LA EMPRESA); de tipo familiar y
capitales locales, dedicada a la produccion de insumos de seguridad industrial para la
proteccion de la integridad fisica del trabajador. Ubicada en la ciudad de Coérdoba

Capital, Argentina, polo productivo y centro de erradicacién de empresas del rubro

1

The Balanced Scorecard — Robert S. Kaelan & David P. Norton, Barcelona, 1997.

CASA, Javier Alejandro 5
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automotriz, cementero, energéticas, metalmecanicos, alimenticios, entre otras. LA
EMPRESA busca satisfacer las necesidades de sus clientes atendiendo a la mas

variada gama de insumos y proteccién personal.

La necesidad de actuar diariamente y estar a la vanguardia en un escenario
empresarial dindmico y competitivo, requiere de la implementacién de soluciones a
problemas de fondo; conflictos de decision y necesidades de re-estructuracién de un
escenario interno que carece de alineamiento y definicion. Durante el desarrollo del
trabajo se propondran un conjunto de indicadores de gestion que permitan contemplar
la actuacion de la organizacion desde las cuatro las perspectivas del CMI: la

financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y crecimiento.

CASA, Javier Alejandro 6
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CAPITULO No 1:

“El Marco Tedrico y definicién de los Objetivos de trabajo”

CASA, Javier Alejandro 7
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1. “EL MARCO TEORICO"

Para dar comienzo al desarrollo de este trabajo, asi como también durante el
desarrollo del mismo, se presentara una frase 0 pensamiento particular de un
determinado autor que sea representativo del topico que se desarrolle. Se
planteara como iniciativa para tener un acercamiento a la realidad de los
conceptos utilizados. Para definir el marco teérico/referencial de este trabajo de

grado tomaremos como ejemplo un caso practico sencillo:

“Se debe imaginar un lago, en el cual un remero que posee un
<deseo 0 meta fundamental: cruzar el lago en 30 minutos (el
objetivo), para lo cual debe remar a razén de 8 nudos por hora (14,8
Km/h), sencillamente porque es el tiempo mas cémodo en el que no
se fatigara, y no perdera tiempo innecesario en su cruce por el rio,
ese es el primer paso (conocer el estado deseado). El segundo paso
consiste en ver a qué velocidad va el remero (medicion), el tercer
paso radica en comparar, a qué velocidad va el remero y a cual debe
ir, si va a menos de 8 nudos el remero estara desperdiciando tiempo
que pudiera emplear en otras tareas, si va a mas de 8 nudos, el
remero llegara mas rapido, pero estard mas cansado y con menos
fuerzas para continuar. Y el cuarto y Ultimo paso seria la correccion
(accion estratégica), que en este caso seria remar un poco mas
lento” .
Mediante esto se los introduce en el analisis de una situacion real en la que

se presenta el empleo de la herramienta de CMI en una organizacion

2 http://www.eumed.net/ce/2010a/jlps.htm “Conceptos fundamentales del Cuadro de mando

Integral” CMI - Sedano,J.L,2010

CASA, Javier Alejandro 9
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demostrando como se descompone su estrategia en un conjunto coherente de
indicadores, que miden de forma eficiente el cumplimiento de la estrategia,
brindan informacion para el alineamiento de los objetivos en todos los niveles de
la organizacion y plazos de tiempo. También debe permitir la realizacion de
revisiones estratégicas periddicas, favorecer la capacitacion, participacion, y la

medicién de la creaciéon del valor.

2.  ¢(QUIENES ESTUDIARON SOBRE EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL?

¢, Como comenzar el desarrollo de los antecedentes de esta investigacion? Al
momento de definir bases tedricas y de referencia, se hara foco de los conceptos
relacionados con el Cuadro de Mando Integral. Otro complemento de informacion
seran investigaciones en materia de control de gestion, monografias, trabajos de
grados y testimonios profesionales. En la actualidad, la diversidad de la
informacion y el rapido acceso a bases de datos obligan a definir un mecanismo
de revision selectiva para obtener la informacion relevante dentro de lo que se
esta buscando; por lo que se decide enfocar el andlisis en aquellos trabajos que
no posean mas de 5 afios de antigliedad y que estén comprendidos dentro del
espectro de informacién de analisis planteado.

Segun explica el Dr. Joan M. Amat en el prélogo de The Balance Scorecard
(Kaplan y Norton 1997), a finales de los afos setenta el &mbito empresarial y
académico impulsé un cuestionamiento sobre la utilizacion de la contabilidad
tradicional y la gestion de las finanzas.

El fendmeno de la globalizacién y la presién de los mercados condujo a las
empresas a pensar en nuevas estrategias: el cambio de los antiguos sistemas de

medicion de costes por nuevos mecanismos de medicién de costos por actividad,

CASA, Javier Alejandro 10
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como el Método de Costo por Actividad (ABC), Medicion de Costos por
Departamentos (DABM), Método de Administracién de las Actividades (ABM),
entre otros. La necesidad de invertir en investigacion y desarrollo de nuevos
productos, reorientar la estrategia de la empresa hacia la satisfaccion del cliente,
la mejora de la calidad de los productos, entre otras, llevaron a incorporar un
enfoque menos contable y financiero de la organizacién, por uno mas inclusivo y
estratégico.

Diferentes cuadros de mando como herramienta de gestibn comenzaron a
evolucionar desde comienzos de la década de 1910. Para este momento, Alfred
Du Pont Chandler recre6 una herramienta de analisis en base a indicadores, que
le permitiria obtener informacion relevante para poder elevar sus indices bajo
andlisis. Otros antecedentes de cuadro de mando comenzaron a extender su
popularidad en Francia a partir de 1950, se trataba del “Tableau de Bord” creado
por ingenieros franceses que constituyd un gran aporte a la funcién de control de
indicadores y variables que incidian en los resultados las empresas.
Paralelamente, Peter Drucker proponia la organizacion de indicadores de
medicion a través de una division en base a areas consideradas como pilares de
la empresa General Electric Company. En el afio 1953 la revista Harvard
Business Review publicé un articulo sobre el control presupuestario y los
problemas, que se relacionaba con los principios del cuadro de mando existente
en ese entonces. En el aflo 1968, ya se trabajaba en la organizacion de los
sistemas de informacion mediante cuadros de mando de tipo convencionales que
carecian de integracion e interrelacién de las variables analizadas. Ademés se
echaba de menos un enfoque global que aportara una vision de la empresa como
conjunto, ya que hasta el momento no se lograba definir un cuadro de mando que
presentara con claridad las relaciones que diversos indicadores mantenian entre
Si.

En 1990, David Norton y Robert Kaplan emprenden estudios sobre mdultiples
empresas impulsados en la busqueda de desarrollar un sistema de medicion de

actuacion que permitiese identificar la capacidad y habilidad de las organizaciones

CASA, Javier Alejandro 11
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para crear valor economico a futuro. Los estudios de una de las empresas
analizadas, Analog Devices, develaron la utilizacion de un cuadro de mando
corporativo que combinaba indicadores financieros tradicionales con mediciones
de actuacion relacionadas con plazos de entrega a clientes, calidad y tiempos de
ciclos de proceso de fabricacion. Este enfoque multidimensional del cuadro de
mando, dio origen a la creacion del Cuadro de Mando Integral o Balance
Scorecard organizado en torno a cuatro perspectivas muy precisas: la financiera,
la del cliente, la de procesos internos y la de formacién e innovacién.

Esta moderna herramienta de gestion habia logrado el equilibrio entre objetivos a
corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
actuales e histéricos y entre medidas de actuacion externas e internas.

En el afio 1992, la revista Harvard Business Review publica un articulo del
Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) como un sistema aun mas completo
que un conjunto de mediciones. Esta moderna herramienta de gestion era el
resultado de la evolucidn e integracion de indicadores de medicion de resultados
de actuacion, con indicadores financieros y no financieros de factores que influirdn
en los resultados futuros. Ademas de enfatizar la conversion de la vision, mision y
estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Considera todos
los factores que eran clave de éxito de una empresa y estaba disefiado con la
participacion activa de los directivos y la implicancia de los trabajadores. Este
cuadro de gestidon de indicadores ya no se trataba de una herramienta util para la
informacion y el control, sino que era también de gran utilidad para la coordinacion
de las personas y en aras de la motivacion.

Con el pasar del tiempo, el CMI se convirti6 en protagonista de grandes
programas de transformacién implementados en las grandes empresas a nivel
mundial. Finalmente en el afio 1996, la Universidad de Harvard anuncio la
publicacién del libro de Control de Gestion de Robert Kaplan sobre el tablero de
control balanceado, y a los pocos afios de esto se comenzé a poner de manifiesto
que también era de gran utilidad para alinear a las personas de forma coherente

con la estrategia de la empresa y ayudarles a alcanzar sus objetivos estratégicos.

CASA, Javier Alejandro 12



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

En la actualidad, el CMI constituye una de las herramientas mas efectivas
gue las empresas pueden utilizar para asegurar la implantacion de la estrategia.
De hecho el problema de muchas empresas no esta en disefar la estrategia, sino

en como garantizar que la misma sea implantada con éxito.

En el campo de investigacion, docencia y consultoria, Robert Kaplan centra
su estudio en el desarrollo de nuevos sistemas de evaluacion de costos y
desempeiios por actividad; ademas ofrece asesoramiento y seminarios
regularmente en toda América, Europa, Asia, e Israel. El contexto
Latinoamericano del CMI, en especial en Argentina, llegé a ser difundido mediante
las exposiciones hechas por el Dr. Mario H. Vogel, presidente del Club Tablero
de Comando, ubicado en la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires. Esta asociacion
fue creada “como un lugar donde se comparten conocimientos de Tablero de

Comando, Balance Scorecard, Cuadro de Mando Integral”, segun se describe en

el portal de internet http://www.tablero-decomando.com. A través de este sitio, se
logré6 expandir y poner en comun diferentes articulos, investigaciones, post,

conferencias, andlisis de investigadores y profesionales en material de CMI. 3

3. DISENO DE LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para definir la metodologia que se empleara en el desarrollo de este trabajo,

se comenzara por introducir el concepto de investigacion no experimental. Segin

Roberto Hernandez Sampieri, en su produccion de Metodologia para la

Investigacion (1997), “Las investigaciones no experimentales son aquellas que se

® Sitio Oficial CMI en Argentina Vogel, Mario H
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realizan sin manipular deliberadamente variables, es decir, es investigacion donde
no hacemos variar intencionalmente las variables independientes [...]; es observar
fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos.
Como sefiala Kerlinger (1979, p. 116) “La investigacion no experimental o expost-
facto es cualquier investigacion en la que resulta imposible manipular variables o

asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones”.*

» ¢Cudles son los tipos de disefios de investigaciones no

experimentales?

En su trabajo Sampieri continda con el desarrollo de una clasificacion de la
metodologia de investigacidn en disefios experimentales,

v de acuerdo con el nUmero de momentos (transeccional)

4 de acuerdo con puntos en el tiempo en los cuales se recolectan

datos (longitudinal).

Descripthvoag
Disenos
TR T Sty T
Investigacion no Corralaconales
ex peerumaEnial causales
Desafng
longitudinales

llustracion Il — la Investigacion No Experimental - Fuente: Sampieri, 1997

La metodologia de investigacion del presente trabajo se define como;
Investigacion No Experimental Transeccional de Corr  elaciones Causales , ya

gue se recolectan datos en momentos, en distintos tiempos, y su propdésito es

* Roberto Hernandez Sampieri, Metodologia para la Investigacion (1997)
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describir variables, analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.
Para expresarlo de manera grafica Sampieri dice “es como tomar una fotografia
de algo que sucede”.

También se define de Correlaciones Causales ya que describe relaciones entre

dos 0 mas variables analizadas en un momento determinado.

4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad se puede observar como las empresas trabajan a diario
para concentrar sus recursos en el logro de incrementar margenes de rentabilidad
y participacion en el mercado, punto que se puede ver contemplado si se analiza
el concepto de vision de una empresa.

Este objetivo es parte de un proceso que se construye con el accionar de la
empresa como un todo, el cual requiere que se destinen recursos (intelectuales,
de capital, humanos, inversiones etc.), esfuerzo, tiempo, entre otros. La voragine
de los mercados de las organizaciones actuales demanda la necesidad de la
implementacion de una estrategia definida que permita la integracion de los

objetivos, politicas y sucesion de acciones como un todo coherente.

Para plantear correctamente el problema al cual se abocara este trabajo, es
importante conocer el impacto que generan las Pymes en la economia en la cual
se desenvuelven. Para esto se propone el analisis de un articulo publicado por el
Sr. Otto Stecher — Director ACR Tax Services, EY Centroamérica, Panama & Rep.
Dominicana - en la revista Mercados & Tendencias® sobre las economia de estas
empresas ubicadas en Centroamérica, Panama y Republica Dominicana. En esta
publicacion plantea que las empresas Pymes llegan a aportar un tercio de la

produccion y la mitad del empleo en las economias, adquiriendo un protagonismo

® “La realidad sobre las Pymes” Revista Mercados & Tendencias, Edicién 91, 29 de
Abril 2013.
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relevante. En comparacion con las Pymes en el mercado argentino, existen
publicaciones realizadas por la Facultad de Ciencias Econémicas de la UBA, y la
CAME, en las que se afirma que la situaciébn en dicho pais es similar a la
evaluada por mencionado articulo; el cual hace referencia a que “las pequefas y
medianas empresas argentina ya crean siete de cada diez puestos de trabajo”.

El gran problema que plantea este analisis es que las Pymes nacen del espiritu
emprendedor de pequeiios empresarios con habilidades enfocadas en
oportunidades y nuevos negocios, aun que, con ideas tradicionales de gestion
hacen de éstas un mero proyecto familiar del cual no pueden desprenderse. A
partir de ello, el autor de la publicacion en la revista Mercados & Tendencias
propone el andlisis de un conjunto de problemas generales que padecen estas

Pymes, entre los que podemos mencionar:

v' Falta de conocimiento de reglas y practicas de gestién y administracion,
v Falta de administracion del crecimiento, la cartera de clientes, el
portafolio de productos o servicios, etc,

v Problemas financieros,

(\

Falta de registros y procedimientos contables

v Entre otros, °

Finalmente, otra opinion destacada es la que expresa el autor de “The
Bussines of Paradigms” Joel Barker, pionero mundial del manejo del cambio y la
innovacion, sostiene que “Los pioneros de paradigmas son aquellas personas que
incursionan en nuevos nNegocios y son exitosas; pero tienen tres caracteristicas:
tienen intuicién, que es tomar decisiones con poca informacion; coraje y sentido
del tiempo”. ’

El CMI es una herramienta metodoldgica que puede aportar a la gestion y la

planificacion de las empresas, mediante la realizacibn de un mapa estratégico

" El paradigma de las Pymes segtn Joel Barker, 2010
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basado en las relaciones causa-efecto. Ademas, este modelo permite vincular
objetivos establecidos a corto y largo plazo con la estrategia de la organizacion,

con el fin de alcanzar la mision, vision y valores de la empresa.

Retomando el eje del objeto de estudio, resaltaré algunos elementos-
problema recabados del analisis y visita a la organizacion, como la falta de
definicion formal de objetivos, mision, visidn, y escasa comunicacion a los
trabajadores. Se logrd identificar que no existe una estrategia clara y definida,
sino que se actua segun el comportamiento del mercado o posibles negocios, etc.
Carencia de control y registro de los recursos empleados en la produccion lleva al
pérdidas como el derroche de materia prima de produccion, pérdida de eficiencia
en la labor de los trabajadores, faltantes y desabastecimiento. Se observo la
existencia de un proceso de toma de decisiones totalmente rigido y centralizado
en la figura del duefio/gerente general de la empresa, definicibn que se remonta

tradicionalmente desde los origenes de la empresa.

Con la intensidon de definir la relevancia del problema puedo afirmar que si
bien la empresa actualmente funciona dentro de los parametros que desea su
gerencia, existen margenes de rentabilidad, determino que la falta de definicion de
sus procesos, funciones, sus objetivos y politicas organizacionales, la supervision
para el control y asignacion de los recursos conducen a la pérdida de
oportunidades comerciales, reduccion de los margenes de produccion,

ineficiencias en el aprovechamiento de la mano de obra, entre otras.
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5.  JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

» ¢ Por qué realizar este proyecto?

Planteada la pregunta no puede dejar de considerarse la ardua tarea que
significaria la conclusion de este proyecto. El esfuerzo realizado me lleva a pensar
gue no es posible dejar de considerar variables que influyeron en el desarrollo del
trabajo; el suefio de culminar la carrera, el comienzo de un vida profesional que
busca desafios, logros y auto-superacion, implico cada dia involucrarse, sentirse
parte de este proceso, de un ida y vuelta de informacion que demandaba su
analisis, numerosas revisiones, lecturas, consulta a profesionales, modificaciones
y sin importar horario. En resumen, es ese suefio o que me motivd realizar este

proyecto de grado.

Dejando de lado el punto de vista personal, considero oportuno ensefiar el
lado académico de este proyecto. EI motivo de este trabajo surge de analizar la
situacion actual de una empresa local que, con un pensamiento tradicional de su
gerencia, administra y gestiona diariamente para subsistir en un entorno
economico vanguardista y moderno.

La fuente de informacion de estas afirmaciones son evidencias empiricas,
tomadas de visitas realizadas a la empresa, entrevistas con personas de distintos
mandos organizacionales, y encontrarse con conflictos generados por esta
concepcion tradicionalista; tales como la carente definicion de objetivos, politicas,
metas y responsabilidades internas, falta de comunicacion con los integrantes de
la empresa, falta de disefios de programas de produccion, del empleo de sistemas
de control de la materia prima utilizada, los recursos insumidos en hora de
produccion, el entrenamiento de los operarios y otros que iremos planteando en el

desarrollo del trabajo. Del analisis personal de estas, surgen nuevas propuestas

CASA, Javier Alejandro 18



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

>
= C
=S
—3)

para brindar un soporte administrativo como puntapié inicial para dar solucion a

estos problemas y lograr mayor optimizacion.

6. ¢CUALES SERAN LOS APORTES Y BENEFICIOS DEL
PROYECTO?

Una vez definido el tema de relevancia y enfocado el problema que se
analizara, es momento de ensefiar a los lectores y evaluadores, qué aportes y
beneficios podemos brindar con el desarrollo de este trabajo. En primera
instancia, el punto de referencia es el fin en cuestion; la obtencion del titulo
universitario. Se puede adicionar como aportes del proyecto, el aprendizaje
alcanzado con el desarrollo del mismo, como experiencia personal, la dinamica
lograda durante el transcurso del trabajo; como alumno, como futuro profesional,
como analista, como evaluador, como emprendedor de ideas y propuestas, etc.
En segundo lugar, la intencion es brindar soporte a una empresa desde el punto
de vista de andlisis universitario, administrativo y de gestiébn, con propuestas

innovadoras para la solucién de problemas de fondo, y criticas constructivas, etc.

7. ¢(COMO REALIZO MI PROYECTO DE INVESTIGACION?

Con la intension de delimitar el campo de analisis y la informacion necesaria

ara llevar adelante este IS E 3
g ¢Cémbo realizo mi proyecto
trabajo de investigacion, se

de investigacion?

llustracion 11l - ¢ Coémo realizo mi investigacion? — Fuente: Google imégenes

comienza por determinar el

marco teorico de referencia.
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Para esto se haran consultas sobre la guias de trabajo institucionales (IUA)
y la bibliografia de consulta, entre otros, el libro “The Balanced Scorecard, Robert
S. Kaplan & David P. Norton”. También se tomaran ideas y conceptos del libro “El
Control Integrado de Gestion” de Blanco llescas. Por dltimo es importante incluir
el “Control de Gestion y Control Presupuestario” que incorpora otras variables no
financieras como ejes del sistema de control de gestién en distintas areas de la

empresa.

Resulta necesario definir de un mecanismo de revision selectiva para
obtener informacion relevante, frente a la diversidad presente en las bases de
dato de internet y libros de consulta. De esta manera se decide limitar el marco a
aguellos trabajos, monografias, testimonios de profesionales, etc. que no posean
mas de 5 aflos de antigiedad y que estén comprendidas dentro del topico en
analisis, el Cuadro de Mando Integral. Otra via de acceso a la informacion sera
aquella que se obtenga de hacer entrevistas (de tipo grabada) a personas de la

empresa, asi como también cuestionarios formulados previamente.

Para finalizar, se empleara la herramienta de observacion directa que nos
permitird adoptar un punto de vista critico sobre las caracteristicas, formas de
trabajo, actualidad de la empresa, administracion de procesos, para comparar con

aguella informacién obtenida anteriormente.

8. OBJETIVOS PERSONALES

Hablar de objetivos personales significa pensar en las metas que se desean

cumplir con el desarrollo este trabajo, los cuales se pueden definir a continuacion;
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4 Conseguir el empleo y la integracion de

(]
los conceptos estudiados durante el desarrollo de la o
D _g Memorable
carrera, que sean aplicables al tema definido y que %':,':& Onflable
. . . o & Unico
permitan generar un contenido creativo para Dse -8 \gg.ible
Lo g . (7)) W @ DN
contribuir a la evolucién del trabajo. i Dlsbms
Q® c
o] =
v Considerar esta etapa de trabajo como
llustracion IV — Habilidades del Ser —
un periodo de prueba personal de habilidades, Fuente: Google Imagenes

competencias, ingenio para la organizacion de actividades y toma de decisiones
personales, para realizar una autoevaluacion del proceso. La intension es lograr

con este trabajo una impronta en mi camino de estudiante a profesional.

9. OBJETIVOS DEL TRABAJO

» Objetivo General

Optimizar el proceso de toma de decisiones gerenciales de una empresa

Pyme del mercado local.

» Objetivos Especificos

v Identificar fuente de datos actuales y sistematizacion.

v' Formalizar la expresion de la mision y vision de la empresa.
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v' Desarrollar un FODA que permita avanzar hacia la definicion de objetivos
empresariales.

v Definir los mecanismos de su revisién, control y actualizacion periddica.

v'Identificar los procesos mas criticos para la sustentabilidad de la empresa
en el entorno actual.

v' Proponer un modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) para el
seguimiento de todo el proyecto y de la estrategia organizacional
formulada.

v" Definir los mecanismos para proveer de informacion necesaria al Cuadro
de Mando Integral (CMI).

10. ALCANCE DEL TRABAJO Y PERTINENCIA

» Alcance Geografico

La empresa objeto de estudio desarrolla sus actividades comerciales y de

produccion en el barrio Centro de Ciudad de Cdordoba, de la provincia de Cordoba.

» Alcance Decisional

El trabajo estard enfocado a un nivel estratégico/gerencial. Entendiéndose

de una Pymes del mercado local, es valida la aclaracion en referencia a los

responsables/duefios de la empresa.
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» Alcance Organizacional

El alcance organizacional comprende las areas que son pilares de la
empresa y sus representantes funcionales: Gerencia General - area de
Administracion y Contabilidad — area Comercial y Ventas — area de Operaciones y
Calidad.

11. PERTINENCIA

El presente trabajo de grado sera posible de realizar ya que la informacién
necesaria se encuentra al alcance y sin restricciones (sitios de internet,
bibliografia de consulta, etc.). Asi también, el feedback obtenido desde la

empresa permitira continuar con el desarrollo y evolucion del mismo.

12. PLANIFICACION ESTRATEGICA DE SEGUCORD

» Administracion Estratégica mediante la planificaci on

Cuando se habla de Planificacion Estratégica se hace referencia al paso
inicial de un proceso de integracion de objetivos, politicas y acciones
empresariales en un todo coherente para lograr una ventaja competitiva de la

empresa en el mercado; reduciendo la participacion de la competencia.
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En contacto con uno de los responsables de la empresa se tomG como
iniciativa analizar el siguiente concepto del autor Quinn J.B. en su libro “Srategies
for Change: logical incrementalism - Homewood (USA) 1980; el cual sostiene “la

estrategia es el modelo o plan que integra los

principales objetivos, politicas y sucesién de
acciones de una organizacion en un todo coherente.

Una estrategia bien formada ayuda a organizar los

L
 —

recursos de una organizacion (....)".

El primer analisis del duefio/gerente general fue llustracién V - llustracién

representativa de la planificacion -

ubicarse en tiempo y espacio de una situacion )
Fuente: Google Imagenes

pasada de la empresa, en comparacion con otra

actual; a lo que siguio “Segucord no tiene formalizada su estrategia, sus objetivos
y plan de accion, tampoco se encuentra materializado un largo plazo de tiempo,
sino que el curso de accion de la empresa se va gestionando mediante acciones
que indica el mercado y todo centralizado en la cabeza del duefio...Si hablamos
de la definicion de una de las estrategia de la empresa decimos que consiste en

competir con un producto diferenciado....”

Durante el desarrollo del trabajo seran analizadas diversas herramientas que
revelaran indirectamente la informacién sobre la planificacibn o administracion
estratégica del negocio. Este sera el punto de partida para proponer a la empresa
la implementacion formal de documentos para materializar la estrategia genérica
de diferenciacién. En resumen, los puntos que se analizardn son, creacion de la
ventaja competitiva desde la Optica del ambiente externo e interno de la empresa,
la implementacion de un analisis FODA/DAFO, clarificacion de los conceptos de

Mision y Vision, entre otros.
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13. VISION

La propuesta a la empresa consiste en la formalizacion del concepto actual
de Vision; ser lider en el mercado local de manufactura de insumos de seguridad
industrial, especialmente guantes.

Actualmente, la misma es comunicada verbalmente pero no se encuentra

formalizada a la organizacion.

14. MISION

Satisfacer la necesidad de los clientes conforme las normativas dispuestas

por las reglamentaciones en Higiene y Seguridad Laboral

vigentes, apostando continuamente a la busqueda de S
oportunidades para mejorar la calidad de los productos. 7 ";5‘{}
Se presenta la mencionada propuesta con el fin de dar a la “'1‘
empresa el concepto de Mision, que sea formalizada y <

presentada a todos los mandos de la misma.

15. ANALISIS DEL LIDERAZGO EMPRESARIAL

Haciendo referencia al andlisis de Liderazgo en LA EMPRESA, puedo

afirmar que claramente esta definido, es visible dentro de la estructura de la
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empresa y es reconocido por los integrantes de

la misma. A continuacién se los introducira en la

primera definicibn; la de un Liderazgo '
Tradicional , asociado a la esencia de la f‘\#\ %ﬂ!
empresa. Tomando en consideracion que LA _ |

EMPRESA surge como un proyecto familiar, el
liderazgo es heredado desde distintas

llustracion VI — Liderazgo - Fuente: Google

generaciones de la familia, hasta lo que hoy es, Imégenes
y esta expresado en la figura del duefio de la

misma.

Desde el concepto de Liderazgo Desarrollador ; se da conocer la presencia de
un lider de tipo autdcrata, en donde la responsabilidad por la toma de decisiones,
la puesta en marcha de iniciativas, inversiones y mecanismos de control de la
empresa, son actividades que se encuentran centralizadas en la persona del
duefio/gerente de la empresa. Finalmente podemos clasificar la relacion
establecida entre el lider y sus seguidores dentro del concepto de dictador de

acuerdo a la confluencia de las actividades antes mencionadas.

Estas afirmaciones se toman en base a las entrevistas realizadas a
trabajadores, quienes sostuvieron que todo el proceso de decisién esta sujeto a
revision de un supervisor y que todos tienen conocimiento sobre quien reportar
directamente frente a un evento o situacion. En tanto la apreciacion del gerente
general fue la de intentar tener el control y decision final en los asuntos de la
empresa, inclusive el informe de aquellos eventos y situaciones que quedan en el

mando medio.
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16. HISTORIA DE LA EMPRESA

Segucord S.A. es una empresa PYMES con aproximadamente 11 afios de
trabajo y produccién. Nacida en el afio 2004 en Cordoba Argentina, y de capitales
locales, desarrolla actualmente sus actividades en el rubro de Insumos de
Seguridad Industrial. Compuesta por 20 trabajadores, incluyendo su duefio y
gerente general responsable, parece ser fruto de afios de esfuerzo, dedicacion y
persistencia de sus integrantes.

Segucord S.A fue fundada de la mano de la familia de sus actuales duefios, el Sr.
Juan Errico, la Sra. Donato Silvia y sus dos hijos. En sus comienzos y de manera
muy precaria iniciaron la produccion de guantes de latex y cofias en un edificio del
centro de la ciudad de Cérdoba; lugar donde actualmente la empresa continla su
produccion, para cubrir necesidades de la demanda del mercado local. Al poco
tiempo de su inauguracién, incorporaron la produccion de otra gama de guantes
(orientados a industrias automotrices y de construccion) e introdujeron como una
nueva unidad de negocio, la venta de cascos, delantales e insumos de proteccion
inferior. Desde su inicio hasta hoy, la produccion de guantes y cofia forma parte
del caballo de batalla de la empresa, quien ya es reconocida particularmente en la
venta de estos productos, pero continua sus expectativas de mejora de gestion y
buscar afianzar su participacién en nuevos mercados y nuevos productos. Esto es
una apreciacién personal tomada de la explicacién y vision de sus precursores

sobre el futuro de la empresa.
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17. BREVE RESENA DE LA ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DE
LA EMPRESA

El disefio de la estructura y organizacion de las Pymes tienen en comun la
definicion de un conjunto de estructuras basicas; como la Estructura funcional,
divisional y/o matricial.

La mas comun de ellas, la que identifica el disefio de esta organizacion, es la
“estructura funcional”. Esta es una forma simple y tradicional de materializar los
recursos humanos disponibles de la organizacion en una estructura jerarquica,
mediante la cual se asigna a cada individuo o grupo, una funcion o actividad
especifica de la organizacion. Este tipo de estructura funciona correctamente
cuando se estd en el inicio de un emprendimiento pues no requiere mucha

coordinacion entre grupos de trabajo.

GEREMCIA
GEMERAL
ASESOR LEGAL  —
Responsable
Respansable PRrEim il ADMINII:STRACIDN ¥
SR ERLL R OPERACIONES ¥ CALIDAD CONTABILIDAD
VENTAS
— LINEA PROD.COFIAS COBRANZAS ¥

ATEMCION A PROVEEEDORES
FACTURACION
ATENCION A CLIENTES e
CONTABILIDAD

= ADM. DE ALMACEN

= LINEA PROD. DELANTALES

llustracion VIl — Organigrama Gral de Segucord SRL.
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Actualmente esta Pymes cuenta con un staff de recursos humanos de 20
personas fijas, incluyendo titular y gerente general, quien a su vez son los duefios
de la empresa, el soporte de un representante legal y la distribucion de las
funciones y actividades pueden clasificarse en tres grandes areas;
Comercializacibn 'y Ventas, Operaciones y Calidad y Administracion y
Contabilidad.

18. PRODUCTOS COMERCIALIZADOS POR LA EMPRESA

A continuacion se presenta la cartera de productos fabricados vy
comercializados actualmente por LA EMPRESA. A partir de esto sera posible
lograr una identificacion de los distintos segmentos del mercado de la seguridad

industrial que ésta abarca.

Es importante resaltar que los productos producidos por la empresa son
considerados por la SRT en su sitio web oficial, bajo el nombre de EPP, como
elementos indispensables para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales ante la presencia de riesgos especificos que no pueden ser aislados
o eliminados. Este organismo gubernamental, mediante la Resolucion SRT
299/2011, crea un formulario de registro de entrega de elementos de proteccion
personal y ropa de trabajo, como requisito fundamental que los empleadores
deben mantener actualizado y completado por el responsable de higiene y
seguridad o por la ART segun corresponda.

Anexo 1 — Formulario EPP — Fuente: Superint. Riesgo s de Trabajo.

La gama de productos comercializados por la empresa comprende cascos,

guantes, cofias, delantales e insumo para proteccion de extremidades inferiores.
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La linea de productos sobre la cual la empresa cuenta con mayor experiencia,
reconocimiento y trayectoria sobre la produccién; es la de guantes, cofias y
delantales. Son ofrecidos en materiales como tela, kevlar, latex, caucho, nylon,
entre otros. Actualmente los productos que se encuentran certificados por esta
resolucién son las distintas variedades de guantes para industrias automotrices y
de construccion; se suma a esta certificacion aquellos productos comercializados
por la empresa, pero que no son producidos por la misma, especialmente cascos
y elementos de proteccidén de extremidades inferiores.

Es en estos productos en los que se concentra el 75% de la produccion y

facturacion.

A continuacién, a modo de ejemplo, la gama de productos mencionados que

actualmente elabora la empresa,
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POLICARBONATO —
CASCO CABEZA PFOLETILEND — ARS - FIBRA
FEMOLICA.
FIERA DE ALGODON —
POLIESTER — NYLON —
GUANTE MANGS/MUNECA KEVLAR— THERMASTAT -
SPECTRA — THUNDERON —
ACERC INOMX.
COFIA CABELLO TELA — NYLON
DELANTAL TORSO/ABDOMEN TELA/GOMA/PWE
POLAINAS
PROTE "'T"‘F'E: DE oo SOMA
e R FEROME/PIE =

EXTE. INFERIORES
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19. ANALISIS GRAFICO DE LAS VENTAS DE LA EMPRESA

Representacion Gréafica sobre el importe total anual estimado de las ventas
de la empresa de acuerdo a la gama de productos comercializados durante el afio
2014.

IMPORTE TOTAL ANUAL ESTIMADO DE VENTA POR PRODUCTO

Importe estimado Porcentaje anual

Producto

Ventas ARS sobre Ventas
CASCO POLICARBONATO 36K 8%
GUANTE ALGODON 135 K 30%
GUANTE KEVLAR 58,5 K 13%
GUANTE POLIESTER 31,5K 7%
COFIAS 157,5K 35%
DELANTAL 22,5K 5%
PROTECCION INFERIOR 9K 2%
Milesde
pEs0S5
5 180
35%
5160
5140 i
5120
5100
%80
13%
560
40 - 8% 1%
T 5%
$20 - 2%
s L p——
CASCD GUANTE GUANTE KEVLAR GLUANTE COFIAS PROTECCION producto
POLCAREDHATD ALGODON POLIESTER INFERICR

= v '

Gréfico 1 - Representacion de Ventas por Gama de Producto - Afio 2014. Fuente: Entrevista al Socio-Gerente de la
Empresa Octubre’14
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Distribucion nacional de las Ventas de EEP

DISTRIBUCION NACIONAL DE VENTAS INSUMO DE
SEGURIDAD INDUSTRIAL

Provincia % distribucion de ventas
Buenos Aires 35%
Gran Bs As 18%
Cérdoba 13%
Santa Fe 12%
San Luis 10%
Otras 12%
Total Nacional ‘ 100% ‘

DISTRIBUCION NACIONAL DE VENTAS DE INSUMOS DE
SEGURIDAD INDUSTRIAL

Detalle de Provincia

B Buenos Aires
B Granbs As

& Cordoba

& 5anta Fe

L 5an Luls

. Oftras

Gréfico 2 - Distribucion Nacional de Ventas Afio 2014. Fuente: Entrevista al Socio-Gerente de la Segucord - Octubre”14.
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CAPITULO Ne 2:

“Estudio del ambiente organizacional: andlisis del Micro y Macro

entorno”
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20. ANALISIS DEL MACROENTORNO: ESTUDIO PESTEL
MERCADO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL

Analizar el ambiente externo en el que opera LA EMPRESA, implica estudiar
una amplia gama de variables presentes en el mercado. Se trata de un desarrollo
profundo debido a que se debe abordar cada una de estas; en donde el objetivo
es determinar condiciones que influyen en la supervivencia de una organizacion.
Este andlisis es también el medio para conocer y estudiar el contexto
macroecondémico en el cual se desarrolla y cuales son sus variables.

Para tal descripcibn se comenzard empleando la metodologia del estudio
PESTEL, el cual permite hacer un analisis integro de las variables Politicas,
Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas; e involucra también variables Ecoldgicas y

Legales.

FUERZAS
NATURALES

FUERZAS
ECONOMICAS

3

FUERZAS

FUERZAS
DEMOGRAFICAS EMPRESA CULTURALES

| A

llustracion VIII - Andlisis PESTEL de una Organizacion - Fuente: Google Imagenes
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» Factores Politicos
En este punto se analizara los factores politicos que inciden en la Industria a

la que pertenece la empresa en analisis. Se expondra lo que sucede a nivel

internacional y a nivel nacional.

1. Contexto Latinoamericano

Con el auge de la Revolucion Industrial a finales del Siglo XVII, el centro de
atencion mundial estaba puesto en el uso de la maquina a vapor como tecnologia
innovadora que permitiria incrementar la velocidad de produccion, productividad y
las ganancias. Acompafiados por un crecimiento econdémico, estos cambios
tuvieron repercusion en la salud y bienestar de los trabajadores, en mucho de los
casos de manera negativa. Los accidentes de trabajo incrementaron su incidencia

y aparecieron enfermedades hasta entonces desconocidas.

Tiempo después y ubicados en un contexto Latinoamericano, en el afio
1977, Ciudad de Buenos Aires, Argentina, es creada la ALASEHT, asignandosele
en caracter permanente como una corporacion privada sin fines de lucro.
Actualmente se encuentra integrada por 9 miembros activos, entre los cuales se
encuentran la Republica Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México,
Panam@, Peru y Uruguay; tres miembros correspondientes, Costa Rica, Paraguay
y Venezuela y un miembro adherente, Espana.

i—_l % Asociacion 7 de Noviembre "Dia Latinoamericano de o Prevencidn de Accidentes”
Liatinoamericana
de Seguridad

e thgiene
en el Trabajo

"Se romiso de Todos

=
=
uwh
m
=

@
"""anﬂ

CASA, Javier Alejandro 38



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

llustracion IX - Logotipo y Slogan ALASEHT.
La mision de la ALASEHT es procurar el conocimiento, intercambio y

ejecucion regular de acciones que faciliten el fomento y desarrollo de la seguridad
a través de la prevencion de riesgos de accidentes, seguridad e higiene en el
trabajo, la salud ocupacional, la proteccién del ambiente para mantener y mejorar
la calidad de vida en los paises latinoamericanos, asi como para el mejoramiento
de su productividad, competitividad y desarrollo sostenible.

Para el afio 2015, la ALASEHT sera reconocida en el contexto
Latinoamericano como una corporacion privada sin fines de lucro de origen
profesional y empresarial, de caracter técnico y cientifico en materia de seguridad,
higiene del trabajo, medicina (salud ocupacional) y medio ambiente. Tendra una
activa presencia en procesos de integracion econdmica en Latinoamérica y
acuerdos multilaterales de comercio.
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Representantes Latinoamericanos de la ALASETH

Represontantes [ atincamerncanas de la ALASHET

fnsituio Nacionalidad Nombre

\* %;_ /ﬂ F Argentina Instituto Argenting de Seguridad (1AS)
Fg==2®
0 ABPA i Asociacion Brasilera para la Prevencion de
Accidentes (ABPA)

Asociacion  Interdisciplinaria de  Salud

Mexico Ccupacional e Higiene de México, A.C.
g~ S (AISOHMEX)
Q@M o . Consegjo de Salud, Seguridad y Medio
anama
e R e e e — Ambiente de Panama (COSSMAP)
Consejo
Coloembiano de Colombia Consejo Colombiano de Seguridad (CCS)
Seguridad
Consegjo Macional de Seguridad de Chile
3 Chile

[CHE)

Ecuadaor

@ Sociedad Ecuatoriana de Seguridad, Salud

Cicupacional y Gestion Ambiental (SEZ0)

SES0

Cuadro 2 - Representantes Latinoamericanos en la ALASHET.

Eventualmente, cada dos afios y de manera consecutiva desde el afio de su

creacion, este Organismo Latinoamericano organiza, bajo el lema “Seguridad
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Total....Compromiso de todos” las JOLASEHT en donde se plantean la revision
de politicas en materia de seguridad e higiene, el andlisis legislativo vigente,
opiniones y disertaciones de profesionales expertos en la materia, trabajo de

desarrollo y propuestas, sesiones plenarias de debates entre otras actividades.

2. Contexto Nacional

Un factor politico de gran influencia en el ambito de Seguridad e Higiene
Industria Argentino es la existencia de Organismos y Entidades Publicas sin fines
de lucro, que son los encargados de resguardar y hacer cumplir la Legislacion
vigente en materia de Seguridad e Higiene y prevencion de Riesgos de Trabajo.
El ente de mayor relevancia dentro de la soberania del territorio Nacional es el
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Republica Argentina, que
a traveés de la Superintendencia de Riesgo de Trabajo y el IAS —Instituto Argentino
de Seguridad- elaboraron en el marco de la Estrategia Argentina de Salud y

seguridad en el Trabajo 2011-2015; la Politica Nacional de Salud y Seqguridad de

los Trabajadores v del Medio Ambiente de Trabajo.

Anexo 2 — Presentacién Politica Nacional de Saludy  Seguridad de los trabajadores y del Medio Ambiente del

Trabajo

También podemos mencionar el aporte de otros entes nacionales en el desarrollo

de la misma;

v' el Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM),

v' la Camara Argentina de Seguridad (CAS),

v el Colegio Profesional de Higiene, Seguridad y Medio Ambiente
(COPHISEMA),

v' la Asociacion de Acusticos Argentinos (AdAA),
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v' la Sociedad de Medicina del Trabajo de la Provincia de Buenos Aires
(SMTBA),
v' la Federacién Argentina de Medicina del Trabajo (FAMETRA)

v' la Asociacion de Ergonomia Argentina (ADEA)

=%  Ministerio de
Trabajo, Empleo
y Seguridad Social

Repdblica Argentina

Superintendencia
de Riesgos del Trabajo

llustracion X - Logotipos de Entes Nacionales de Seguridad e Higiene Industrial

Esta Politica Nacional de Salud y Seguridad de los Trabajadores y del Medio
Ambiente de Trabajo tiene por objeto promover la mejora de las condiciones de
trabajo con el fin de proteger la vida, preservar y mantener la integridad
psicofisica de los trabajadores, prevenir los accidentes y los dafios para la salud
gue sean consecuencia del trabajo, guarden relacion con la actividad laboral o
sobrevengan durante el trabajo, reduciendo al minimo, en la medida en que sea
razonable y factible, las causas de los riesgos inherentes al medio ambiente de
trabajo.

Elaborada por el Instituto de Estudios Estratégicos y Estadisticas de la
Superintendencia de Riesgos del Trabajo (SRT) y aprobada por el Comité
Consultivo Permanente (CCP) en fecha 21 del mes de noviembre de 2012, la
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Politica Nacional de Salud y Seguridad, parte de los lineamientos de la “Estrategia
Argentina de Salud y Seguridad en el Trabajo 2011-2015" para quedar
formalizada en los términos de los Convenios 155 y 187 de OIT, que fueran

aprobados por las Leyes de Convenios Nros. 26.693 y 26.694. 5

Estrategia Argentina de Salud y Sequridad en el Tra  bajo

En el marco de la definicion de la Estrategia Argentina de Salud vy Seqguridad

planteada por el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social para el periodo
de gobernacién vigente entre el afio 2011-2015, se establece como meta

estratégica:

v"Incrementar en un 20% la cobertura de la proteccion social,
v" Reducir en un 25% el indice de incidencia de accidentes de trabajo y

enfermedades profesionales.

Anexo 3- Estrategia de Salud y Seguridad de la Naci  6n Argentina

» Factores Legales

En un segundo plano se invita a conocer la normativa legal vigente a nivel
Nacional, que contempla la actividad de LA EMPRESA, en virtud de tener
conocimiento de ciertas cuestiones consideradas actualmente por Ley.

La normativa de aplicacion general (Leyes, Decretos, Decisiones Administrativas,
Resoluciones, etc.) puede ser consultada a través del Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social, la SRT en sus secciones de Legislacion.
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Considerando que esta Legislacion es amplia, de acuerdo a la clasificacion
brindada anteriormente, se proveera la normativa inicial, que es puntapié de otras
leyes, decretos, resoluciones. Segun la SRT en su comunicado sobre las “Normas
Legales Vigentes sobre Salud y Seguridad en el Trabajo” actualizado a la fecha
31 de Julio del corriente afo, los Convenios relevantes de la OIT (en materia de

Salud y Seguridad en el Trabajo se detallan en los del presente trabajo y son;

v Ley 26.693 asociada al Convenio 155 de la OIT, relativo a la seguridad y

salud de los trabajadores

v Ley 26.694 en referencia al Convenio 187 de la OIT, relativo al marco

promocional para la seguridad y la salud en el trabajo

Anexo 4 — Convenios 155/187, OIT.

Otra consideracion importante, es que la Legislacion vigente (aquella
mencionada en el apartado anterior) es la encargada de resguardar la integridad
de los trabajadores en materia de Higiene y Seguridad Laboral y que esta
presente en el momento de la incorporacion cada trabajador al sistema
previsional, sea en relacion de dependencia o independencia. Es obligacién y
derecho prioritario del empleador la incorporacion del trabajador en la cobertura
de la ART a través de su afiliacion, informar al trabajador a qué ART se encuentra
afiliado, notificar a la ART la incorporaciéon de un nuevo trabajador, informar a

guien deben dirigirse en caso de accidente laboral, etc.
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» Factores Econdmicos

3. Analisis Econémico del Mercado Nacional

“En la actualidad, las empresas consideran que para mantener el empleo
necesitan ayuda fiscal (como fueron los programas Repro en 2009). Si bien
recientemente hubo anuncios en esta materia, hay que tener en cuenta que
actualmente los margenes fiscales para ayudar a una recuperacion econémica
son muy estrechos. En general, las expectativas empresarias continuaran
dominadas por la elevada incertidumbre, la recesion economica y la sostenida
pérdida de rentabilidad” Cr. Dante Sica,(2014).

Asi comienza una nota publicada en el sitio oficial de la consultora ABECEB
8(en materia economia y negocios) durante el mes de Agosto del afio 2014 por el
economista y ex Secretario de Industria, Comercio y Mineria del Gobierno de la
Nacion en 2012, el Cr. Dante Sica. De esta manera es posible introducir el
analisis de la situacion de la economia a nivel nacional durante el periodo
2013/2014, que comenzo6 la segunda mitad del afio 2013 con un sector privado
resentido, ajustado a cambios volatiles en la economia, elevadas tasas de interés,
incrementos en la moneda fuerte “délar”, caida en las ventas, y la recesion en los
mercados de consumo; que tuvieron continuidad en lo transcurrido del afio 2014.
La devaluacion del peso, la caida del empleo, el incremento en las materias
primas y el continuo descenso de la demanda llevan a pensar en un mercado
local resentido y con expectativas empresarias dominadas por la elevada

incertidumbre frente a la pérdida de rentabilidad.

® Sitio Oficial Consultora ABECEB — AGOSTO 2014 [en linea]
Disponible en: Descripcion Bibliografia.
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Una de las variables sobre las cuales se puede hacer analisis es, el PBI, en el
siguiente grafico presentado en el informe de Avance del Nivel de Actividad,
publicado por el INDEC y el MECON para el Primer Trimestre del 2014, se
observa una caida o variacion negativa del PBI Nacional con relacion al mismo

periodo del afio anterior.

Acumulado del ano ‘Acumulado de los

Pariodo Tannr;:;t:rﬂ Igual periodo respecto a igual ultimos 4 trimestres
{Desastacionalizado)’ ano anterior acum uladu. respeacto allat‘:umulad_u
del afo anterior  de igual pericdo anterior

2013 248

Primer brimesire® 1.0 15 1.5 03

Sagunda trimestra® 0.6 5.5 A5 2.0

Tercer trimestra® 0.2 34 35 28

Cuarto timestre®* -0.5 1.4 28 28
2014

Primer trimestra®*" 0.8 -02 -0.2 25

Cuadro 1 - Evolucién Anual del PBI - Primer Trimestre afio 2014 — Fuente. Fuente: Min. de Economia y Finanzas Publicas de la
Nacion.
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Gréfico 3 - Evolucién Anual gréafica del PBI — Primer Trimestre afio 2014. Fuente: Min. de Economia y Finanzas Publicas de

la Nacion.
Unidad de Medida
= Miles de Millones de ARS a precios de 2005
Miles de Millones de ARS comientes . Asalariades registra...

B suH
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Gréafico 4 - Evolucion de la Masa Salarial a Afio 2014 - Fuente: Consultora ABECEB (Ago.2014).

Para continuar con este analisis econémico Nacional, se consideran dos
variables que tienen incidencia directa sobre la economia a nivel Nacional y de LA
EMPRESA,; “el desempleo y el receso o caida de la Industria Automotriz.”

En materia de niveles ocupacionales, basta con solo un analisis a nivel perceptivo
sobre el mercado local para llegar a la conclusion de que durante finales del 2013
y la primera mitad del 2014, las compafiias se mantuvieron aguardando el
impacto que tendria la caida de la demanda/consumo (producto de la recesién),
respecto a la necesidad de incorporacion de recursos humanos a las actuales
estructuras laborales. Esto se vio reflejado en el mercado laboral que comenz6 a
experimentar algunas sefiales de fatiga reflejadas en numerosas instancias de
suspensiones y despidos o recortes de personal. Asi, la Tasa de Desempleo

segun consultoras privadas resalta que esta variable se habria contraido
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ubicandose en torno al 7,3 % del total poblacional, y que el nivel de la masa
salarial cerraria en terreno negativo, ya que los incremento de las negociaciones
paritarias no lograria ganarle en la comparativa de la evolucion del indice general

de precios —IPC- , el cual rondaria un valor superior al 30% acumulativo

Por ultimo segun publicé el INDEC a través del EMI en Julio del 2014 la actividad
fabril cedié un 0,69% con respecto al mismo mes del afio anterior, alcanzando asi
los 12 meses consecutivos de caidas interanuales y marcando un récord negativo
no registrado desde fines de 2002, registrando en lo que va del afio un retroceso
acumulativo del 2,9% en la comparacion contra el mismo periodo de 2013. Esta
caida se explica casi integramente por el desempefio del sector automotor, cuya
actividad se desplomé un 30,3% frente al séptimo mes del afio previo, y junto con
el bloque del caucho vy el plastico (-4,9%), ligado al sector de las ruedas. Un dato
alarmante es el porcentaje acumulativo de retroceso de la actividad de la industria

automotriz en el 2014, que llega a un 22% negativo.

Anexo 5 - Informe EMI Julio 2014 Fuente: Min. de Ec  onomia y Finanzas Publicas de la Nacion

Del acumulado

Bloques y Mes  Igual mes de 2014
Rubros anterior  del afio TeSPecto a
anterior igual

acumulado del
ano anterior

Vehiculos automofores
Total del bloque -3.1 -30,3 -22.0
Automotores! -3,1 -30.3 -22.0

Resto de la industria metalmecanica

Total del bloque 2.5 8.9 3.7
Metalmecanica excluida
industria automofriz 2.5 8,9 -3.7

Cuadro 2 — Variaciones % de la ind. Automotriz y metalmecénica. EMI Julio de 2014. Fuente: Fuente:

Min. de Economia y Finanzas Publicas de la Naciéon. —
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Gréafico 5 - Evolucién de vehiculos automotores e ind. metalmecanica EMI Julio 2014 — Fuente: Min. de Economia

y Finanzas Publicas de la Nacion.

» Factores Sociales

4. Enfoque social de la Higiene vy Seguridad

Esta seccién del desarrollo del trabajo pretende involucrarnos en el punto de

vista adoptado por la sociedad Argentina en torno a la Higiene y Seguridad del
ambiente Laboral.
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La tendencia de los ultimos 15 afios en Argentina, en materia de Seguridad e
Higiene de los espacios laborales, fue poner mayor énfasis en las acciones
necesarias para fiscalizar las politicas de todas las areas del trabajo, el empleo y
las relaciones laborales, la capacitacion laboral y la Seguridad Social. Accion
impulsada desde el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social y
organismos de publico conocimiento a nivel Nacional.

La presion ejercida por los sindicatos, los trabajadores, la prensa (en sus distintos
niveles geograficos) y el control de los entes publicos, ocasionaron nuevos
cambios y actualizaciones en la normativa relativa a la seguridad e higiene,
obligando a nuestra sociedad a mantener vigente los estandartes principales de la
Seguridad e Higiene, y en consecuencia las acciones necesarias que debieron

tomarse para lograr su cumplimiento.

Con respecto al aporte que realizan los entes Publicos Nacionales
mencionados anteriormente, el Ministerio de TEyS, el IAS, la SRT, entre otros, se
lograran mejoras y avances que se veran reflejadas en la disminucion de los
valores obtenidos de los indicadores nacionales de accidentes laborales, la
promociéon de la registracion de los trabajadores en el sistema de cobertura de

riesgos de trabajos, etc.

Instituto Argentino de Sequridad

El IAS fue el precursor de las conocidas JOLASEHT, un evento de alcance
internacional (nivel Latinoamericano) llevado a cabo anualmente en distintas
ciudades de los paises involucrados, que redne a numerosos profesionales
disertantes y estudiantes en la materia con el objetivo de camareria, intercambio

de conocimiento y desarrollo de acciones que fomentan la prevencion de Riesgos
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de Trabajo y Proteccion Ambiental. En su centro de formacion profesional, este

Instituto promueve,

v el dictado de numerosos cursos de capacitacion, como por ejemplo
“Manejo seguro de maquinas elevadoras en planta”, “Manejo seguro de
grdas y puentes gruas”, “La importancia de la sefalizaciéon”

v' el dictado de la Carreras terciarias, universitarias y en postgrado con titulos
oficiales en sus respectivas sedes ubicadas en la ciudad de Bs As.

v' servicios de biblioteca, auditoria, estudios especificos y sistemas de control

de gestion son prestaciones que estan disponibles en este Instituto.

Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

El Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social como ente nacional
dependiente del Poder Ejecutivo, es el responsable de la elaboracion de las
estadisticas a nivel nacional y la presentacion de informes avalados por dicho
representante los cuales son de publico conocimiento y se encuentran disponibles
en sitio web oficial. Algunos informes de los que se pueden mencionar son, las
Encuestas de Indicadores Laborales (EIL) que mide las necesidades de
capacitacion y las normas que regulan el mercado de trabajo en empresas
privadas; el Boletin de Estadisticas Laborales (BEL) que publica programas de
empleo y capacitacién, negociacién colectiva, seguimiento del Plan Nacional para
la Regularizaciéon del Trabajo, seguridad social, riesgos del trabajo y trabajo
infantil; el Boletin Estadistico de la Seguridad Social (BESS) que presenta un
conjunto de estadisticas de las distintas ramas de la seguridad social: jubilaciones
y pensiones, asignaciones familiares, seguro por desempleo y riesgos del trabajo
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La Superintendencia de Riesgo de Trabajo

En la seccion de informes estadisticos de su sitio web oficial pueden
analizarse estudios realizados sobre accidentes Laborales por sector de actividad
y género a nivel local, regional y nacional. A su vez este ente cuenta con distintos
programas de capacitacion y aulas virtuales, en conjunto con organismos publicos
nacionales y provinciales, sindicatos y camaras de empleadores, instituciones
educativas de diversos niveles y asociaciones civiles o0 comunales.

Este organismo se encarga de organizar jornadas, conferencias, seminarios,
congresos, talleres y ateneos con el objetivo de analizar problematicas
relacionadas con los riesgos del trabajo, dar a conocer los derechos vy
obligaciones de los actores sociales involucrados, aportar novedades teoricas y
técnicas en la materia tanto nacionales como internacionales y promover una

verdadera cultura de la prevencién de los riesgos del trabajo.

5. Incidencia de los medios de comunicacion

En este punto solo se expone el analisis de los fenomenos de la
comunicacién sobre las noticias y publicidades presentadas.

En primer lugar, a través de los noticieros y programas especificos de
television y radio y de publicaciones en internet, los medios desarrollan una

poderosa influencia sobre la critica y la exposicion de eventos acontecidos.

En segundo lugar, el aporte de la publicidad también permite la expansion y
concientizacion en materia de Seguridad e Higiene laboral, asi es que pueden
observarse avisos publicitarios televisivos, radiofonicos, en sitios web,

publicidades en eventos deportivos, politicos, en donde se involucra al ser
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humano como elemento desencadenante de accidentes y como medio de
prevencion, en frases como “La seguridad es responsabilidad de todos”, “un
ambiente es seguro evita accidentes”, “la seguridad te cuida, si la cuidas vos”, etc.

» Factores Tecnologicos

6. Tecnologia de fabricacion de la empresa

Actualmente los procesos productivos de tejido, costura, refuerzos, moteo de
guantes y corte y confeccion de cuero, entre otras, cuenta con maquinas que
actualmente tienen aproximadamente unos 10 a 15 afios de produccion. Algunas
fueron adquiridas con un tiempo de uso, mientras que otras completamente
nuevas (como las que trabajan el cuero). Este nivel de tecnologia permite a la
empresa atender a la demanda requerida y soportar etapas de sobre produccion y
recarga. En resumen, el entrevistado expresa conformidad sobre la tecnologia del
proceso productivo disponible actualmente, pero afirma que seria positivo
acompafar la filosofia de incremento de la calidad de los productos con

innovacion tecnoldgica.

7. Aspectos de la tecnologia actual en la produccid n de EPP

Cuando se incorpora la tecnologia de vanguardia a los procesos productivos
de insumos o elementos de proteccion de personal, la diferencia se encuentra en
la comparacién de un producto final con otro en torno a la calidad del producto,

durabilidad, la ergonomia, flexibilidad y resistencia del material, entre otras. Frente
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a esto es importante dejar en claro que esta brecha es también generada por el
material utilizado y las técnicas o tecnologias de produccién.

En esta oportunidad se considera para el andlisis, tecnologias de vanguardia
aplicadas actualmente en la produccion de guantes por dos lideres de produccion
de guantes a nivel mundial y con fuerte influencia en el mercado Europeo; Ansell
Healthcare Europa y DuPont Personal Protection (Europa).

Sobre estas dos empresas es que puede analizarse la constante blusqueda de

nuevas tecnologias de produccién; como lo son:

v" mecanizacion de procesos de cosido, tejido con o sin soporte,

<\

tecnologia 3D/AKL CADCAM, para lograr las técnicas de moldeado

v el concepto de Hy-Flex, innovadora tecnologia en sistemas de tejido e
inmersion las cuales posee mayor resistencia a los cortes y abrasion, no
llevan costuras Y permiten evitar irritaciones cutaneas.

v El concepto de intercept technology, la cual ofrece mayor proteccion,

durabilidad y altos niveles de resistencia a cortes y rasgaduras.®

El conjunto de técnicas de fabricacion empleadas y combinada de forma
innovadora con materiales especiales para la produccion llevan a la produccion de
guantes de elevada calidad. En esto influye la utilizacién de fibras de materiales

como.

v latex (natural o sintético)

v' flocado (material entrelazado de fibras de
algodon) ,,..A-'J_S._e_l!'.-r

v' empolvado (polvo de almidéon o carbonato
calcico)

v' clorado o solucién clorada

° Fabricacién de guantes e innovacion, sitio web oficial Ansell Healthcare Europa.
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v' neopreno

v’ poliuretano e poliéster, que dan mayor resistencia

v' PVC, resistente a la abrasion

v Nitrilo o espuma de nitrilo T

v Therma star, para aislamiento térmico @;Uﬂ__.D

v Thunderon, material antiestatico The miracles of science-
v Etc.

llustracion XI - Logotipo empresas Ansell — Dupont.

8. Nuevas tecnologias, nuevos avances

Actualmente una de estas empresas estandartes de la produccion de EPP,
Ansell Healthcare, continGa su proceso de innovacion con la bisqueda de nuevas
tecnologias en materiales y pruebas de laboratorio para la implementacion de dos
nuevos avances en la produccion de guantes; una conocida como Grip

Technology y la segunda Aquadri Technology.

Grip Technology o tecnologia de ‘agarre en hiumedo’, actia de manera
similar a las bandas de rodamiento de un neumatico en contacto con el agua.
Ansell Grip Technology repele aceites y otros lubricantes viscosos de la superficie
de presion, alejando el liqguido por unos canales microscOpicos presentes en el
recubrimiento. Asi se logra una mayor area de contacto seca que aporta casi el
mismo agarre que en condiciones secas, evitando el Sindrome del tunel carpiano
(provocado por el esfuerzo continuo y repetitivo de mano y mufieca que ejerce

presion sobre un objeto).

Ansell Grip Technology™
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Informacién _adicional: Un estudio del National Institute for Occupational

Safety and Health sobre “Musculoskeletal Disorders and Workplace Factors”, en
Julio de 1997 y Worker Health Chartbook 2004, devela que los costes directos
causados por enfermedades musculo-esqueletales en la economia americana

ascienden a 50 billones de délares anuales.

Aquadri Technology o0 Moisture Management Technology, es el primer
sistema de control de la humedad ultra fino que aporta un elevado nivel de
absorcion de la humedad a los guantes de proteccién. Estos permiten a los
operarios mantener las manos mas secas durante mas tiempo, logrando un
confort extra cuando se compara con los guantes tradicionales con forro de

algodoén.

Aquadri™ Technology

Informacién adicional: Comparado con guantes con forro tradicional de

algoddn, los guantes con Aquadri muestran una tendencia mucho menor a
desprender residuos, incluso hasta un 50% menos. La incorporacion de esta
tecnologia permite un lavado y secado del producto hasta 3 veces tras su uso, sin

pérdida de absorciéon de la humedad, prolongando la vida del guante.

21. VENTAJA COMPETITIVA MEDIANTE EL MODELO DE LAS 5
FUERZAS DE PORTER

Michael Porter, en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analysing
Industries and Competitors (1980) decidié analizar las fuerzas competitivas de un

ambiente industrial con el fin de identificar factores claves para la ventaja

CASA, Javier Alejandro 56



s

Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

>
— C
=S
—3)

competitiva de una organizacion. En su mas conocida representacion sobre el

andlisis se encuentra la siguiente ilustracion;

= 9 '
i X Nuevos \

red \
A Equitibrio de Har
P merea fff Partic Ip antes
s Barreras de

enfrada

CLLCL L LR T R T IR

Intensidad de la
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Competidores en la
Industria
|
o] REBTDIGag
/ e
o industria

F Equilibrio de

mercack -

llustracion Xl — Modelo de 5 Fuerzas de Porter — Fuente: Google Imégenes

Considero que mediante este analisis se brindara a la empresa una interpretacion
mas clara sobre los puntos criticos del ambiente externo que se deben tener

presentes para la sustentabilidad de la empresa.

Situando el analisis en tiempo y espacio, se hace foco en la actualidad del
mercado nacional Argentino en el afio 2013/2014, y en base al marco tedérico
propuesto por Porter, se concentra en las variables en la llustraciéon VI.VI. En
estas se puede argumentar que, en consecuencia de que el mercado consumidor
de insumos para seguridad e higiene industrial (industrias metalurgicas, industria
automotriz, industria de la construccién, como principales actores) comenzé a
experimentar descensos en sus niveles de ventas, oportunidades laborales, de
inversion y por cuanto cayeron sus ventas; el poder de negociacion con

clientes adoptd otro protagonismo aun con mayor fuerza sobre negociaciones
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comerciales y descuentos por grandes cantidades de consumo, asi como también
la fidelidad del cliente pasé a un segundo plano, opacado por diferencias en
precios que llevé a compradores a adquirir el producto de otras firmas. En cuanto
al poder de negociacién con los proveedores , podemos decir que en los casos
en que se adquiere materia prima de exportacion para la elaboracion de algun
producto final o aquella que funciona como complemento para la puesta en
marcha de una maquina, la condiciébn del proveedor para imponer precios
distintos (por variacion de la tasa cambial) es sin duda mas estricta. La seleccion
y busqueda de un nuevo proveedor de materias primas de alto consumo (fibra
especial para la confeccion de cofias, y guantes de mayor resistencia) se presenta
como otro problema para conseguir centralizar el abastecimiento con una sola
fuente y obtener el descuento por la cantidad.

La rivalidad entre las compafiias , otra de las variables “es una constante que
siempre esta presente en el mercado, genera la disputa de los distintos negocios
y mas aun con la competencia que tiene logra un producto muy similar al nuestro”,
afirma el entrevistado de la empresa; complementando que en el Ultimo periodo
en el que el mercado comenzé a demandar menos, esta competencia se ha
incrementado y con ella los negocios tienen otra oportunidad. Esta situacion
actual permite pensar en un mercado en el que potenciales competidores no
van a nacer, sino que el esfuerzo estara orientado a mantener el negocio y el

mercado de cada uno de los participantes.

22. ANALISIS DEL MICROENTORNO DE LA EMPRESA.

Dar comienzo al analisis del micro entorno o entorno social de la empresa
implica que sean consideradas dentro de la estrategia de una empresa, variables

propias como objetivos-valores, recursos-capacidades, estructura-sistemas vy
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variables del

entorno social

proveedores).

propiamente dicho (competidores,

clientes,

Se considera que en relacion al analisis interno la empresa debe poner a prueba

el desempeiio del sistema actual, obteniendo resultado brutos del analisis, para

realizar sobre el mismo una autocritica dirigida a la creacion de un sistema de

gestion enfocado en nuevos conceptos de; sistematizacién de las actividades y

procesos (método ABC, calidad total, etc.), asignacién de recursos disponibles y

el desarrollo de sistemas de gestion de creacion de valor (calidad total, costeo de

objetivo) para encaminar a una organizacion a lograr una actuacion superior.
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llustracion Xl - Representacion Andlisis de Entorno Externo Segucord.

» Competencia

En este punto se debe tomar en cuenta la presencia de competencia a nivel

local y nacional. Considerando que nos referimos a un mercado realmente amplio
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y diversificado en los distintos productos que esta empresa ofrece, se mostrara
una muestra de las empresas afianzadas en el mercado, con mayor experiencia y

presencia en el rubro.

Nivel Local

GUANTEX

Nombre: GUANTES S.R.L.

Fundacion: Afio 1991, capitales cordobeses.

Ubicacién: Casa Central Leones, Cordoba — dependencias en Cérdoba,

San Luis, La Rioja, Santa Fe.-

Actividad: Distribuyen y comercializa ropa de trabajo, proteccion

auditiva, guantes, calzado de trabajo, etc.

Mercado: De acuerdo a la ubicacién de sus dependencias podemos y variedad
de sus productos, es si se quiere decir, a nivel local una de la empresa mas
competitiva en el mercado local y una marcada presencia por considerarse venta
mayorista/minorista.

Sitio Web: http://www.guantexindustrial.com.ar

Nombre: PRENTEX S.A.
Fundacion: Afio 1979, capitales cordobeses.
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Ubicacién: Casa Central Leones, Coérdoba — dependencias en Coérdoba, San
Luis, La Rioja, Santa Fe.-

Actividad: Inicia sus actividades centrandose en la fabricacion de guantes tejidos.
En la actualidad también fabrica otros tipos de guantes, indumentaria de
seguridad, calzado, protectores lumbares y comercializa una amplia gama
de Elementos de Proteccién Personal (EPP) y otros insumos de seguridad para
plantas industriales,

Mercado: se presenta como una empresa proveedora e integral de productos
requeridos para la seguridad industrial en plantas y oficinas. Una empresa que
apuesta constantemente a la innovacion, capacitacion de sus recursos,
compromiso con el cliente, adoptando asi un gran potencial en la region.

Sitio Web: http://www.prentex.net/

||GUPLAS i

FABRICA DE GUANTES INDUSTRIALES

Nombre: GUPLATEX S.A.

Fundacion: Afio 1967, capitales cordobeses.

Ubicacion: Rio Tercero, Cordoba

Actividad: produccion y comercializacion de guantes. Empresa especialista en
guantes de todo tipo para seguridad industrial.

Mercado: se presenta como una empresa instaurada en el mercado local, con
una amplia red de abastecimiento en el interior de la provincia de cérdoba.-

Sitio Web: http://www.qguplastex.com.ar/
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Nivel Nacional

Nombre: 3M Argentina S.A.C.1.F.I.A.

Fundacién: Afio 1952, capitales extranjeros.

Ubicacion: Casa Central Planta Hurlingham, Bs As — Bs As y Gran Bs As
Actividad: Funcionando actualmente como centro de distribucion a nivel nacional,
situado en uno de los méas importantes predios en Argentina (Garin), esta
empresa comercializa productos de proteccion corporal, cabeza y rostro.

Mercado: Concentra gran porcentaje del mercado de insumos de seguridad
industrial a Nivel Local, expandiéndose por todo el territorio Nacional y en
diversos paises del mundo.

Sitio Web: http://solutions.3m.com.ar/

SRIDAD E HIGIENE INDU g,

Crivion’

UNIFORMES

Nombre: TAYLOR — Seguridad e higiene Industrial.

Fundacién: Afio 1996, Capitales Nacionales

Ubicacion: Casa Central Gral. Pacheco, Bs As

Actividad: dedicada a la distribucion de marcas Oficiales y Lideres del mercado
de Seguridad industrial, como 3M (Divisién Seguridad y Salud Ocupacional), Ropa
de trabajo OMBU, Calzado de seguridad OMBU, la linea de ropa OMBU, etc.

Ademas cuenta con su propia linea de indumentaria Taylor.
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Sitio Web: http://www.taylorseguridad.com.ar/

> Proveedores

En contacto con el gerente general entrevistado se obtuvo informacion
acerca de los proveedores que suministran insumos y materias primas a la
empresa para la produccién. De esta manera se puede decir que la empresa
cuenta con un amplio abanico de proveedores y abre las puertas nuevas
empresas que puedan proveer a la firma materias primas de mejor calidad, mejor
relacion precio-calidad o que permitan una mayor variedad en los productos de
reventa. Aun asi, los principales proveedores de las materias primas bésicas
(algodon, planchas de cuero, fibras, telas, etc.) para la produccion ya estan
definidos y suelen mantenerse relaciones comerciales bastante estables en el
tiempo. Muchos de estos proveedores de materias primas estan ubicados en
Buenos Aires / CABA, mientras que otros se encuentran en la provincia de
Cordoba y Santa Fe, y se caracterizan por ser proveedores de insumos o articulos

que son empleados por la empresa para la reventa.

» Clientes

Los principales clientes de la empresa estan vinculados a la industria
automotriz de cordoba (terminales y empresas "satélites" de éstas). Asi también,
existen empresas de otras industrias que conforman la cartera de clientes (ej.
Mineras).

Estos clientes se ubican principalmente en la prov. de Cérdoba, aunque se busca
establecer relaciones comerciales fluidas con firmas de otras provincias (Santa
Fe, Catamarca, Tucuman, Jujuy, Buenos Aires).

De estos podemos mencionar,
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> ALLEVAR REJNA ARGENTINA (Sogefi Group)

> CARGO SEVICIOS INDUSTIRALES

> FIAT AUTO ARGENTINA S.A.

> MAGNETTI MARELLI CONJUNTO DE ESCAPES
> ALUMBRERA S.A. (Mineria)

> NUCLEOELECTRICA ARGENTINA S.A

> SEGURIDAD LITORAL S.R.L.

> ENTRE OTROS,

23. VENTAJA COMPETITIVA A PARTIR DE LA ESTRATEGIA
GENERICA

Anteriormente fue definido, para el punto “Planificacion de la Estrategia de
Segucord” (Cap.V — pto.12), la intension de proponer a la empresa formalizar la
estrategia a través de la implementacion de documentos, orientados en una
estrategia genérica de diferenciacion.

Para este caso se analizaran los pilares de Eficiencia, Calidad, Satisfaccion del

Cliente, Innovacion.
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Eficiencia

Particularmente desde un andlisis personal, la estrategia de diferenciacion
de la empresa debe considerar como uno de sus pilares el concepto eficiencia
aplicado al proceso de produccion, la utilizacion formularios para el registro de
informacion del proceso productivo, la asignacion de recursos disponibles, etc.
Actualmente estos son puntos débiles de la empresa sobre los que se deberia
mejorar, principalmente en el area de produccion.

De esta manera se plantea analizar la informacion y resultados de produccion

™

arrojado por los indicadores propuestos en la
continuidad del desarrollo del modelo de CMI.
El objetivo debe apuntar a recabar
informacion de los indicadores de analisis de
Rendimiento (total, medio y marginal), de
Produccion (medio y marginal) y el de Costo
de la produccion (total, medio y marginal).

Llevar un registro sobre la cantidad de bovinas de hilo utilizados por hs, durante
los dos turnos de produccion, marcacion de trabajadores en los turnos
determinados, cantidad de insumos para la fabricacibn de guantes con
implementos y refuerzos, metros de plancha de cuero empleados, duracion del
proceso de produccion un lote de guantes con el mejor control empleado, y una
nota para observaciones y desvios generales que puedan ocurrir, son una de las

actividades que deberan detallarse en estas planillas mencionadas.
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Calidad

De acuerdo con la calidad, se puede decir que es un punto fuerte de la
empresa, la cual actualmente se encuentra trabaja bajo el compromiso de los
estandares determinados para la certificacion de la norma de Calidad ISO 9000
sobre uno de los productos, guantes de algodén tejido.

Esta certificacion, ademas de ser titulo estandarte de la empresa, permite que
ciertos procesos y mecanismos de produccidén estén monitoreados y controlados

de manera que el producto consiga la conformidad.

Satisfaccion del cliente

“Cumplir las expectativas de nuestros clientes, es la tarea principal sobre la
cual enfocamos las fuerzas de todos los que hacemos esta empresa, para seguir
adelante y crecer en el negocio”, afirma el gerente general (entrevistado). Para
este caso, la idea de la empresa se enfoca en acciones concretas desarrolladas
para este fin, mediante realizacion de acuerdos comerciales particulares, pedidos
personalizados, contacto permanente con el cliente, soporte frente a problemas
puntuales, etc. Esto se puede ver en la fidelidad que ciertos clientes tienen con la

empresa, con los cuales se trabaja hace ya tiempo.

24. VALORACION DE CAPACIDADES

Una forma de lograr ampliar la ventaja competitiva de la empresa o

desarrollar una nueva, es efectuar una comparacion con otras organizaciones.
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Para esta ocasion se aconseja a la empresa utilizar una herramienta de féacil
aplicacion y de gran utilidad, el Benchmarking .

Situandonos en la realidad de LA EMPRESA, es oportuno realizar una
comparacion detallada de las funciones, procesos, formas de gestion y
administracion de organizaciones de mayor competencia del mercado. En
principio, es un trabajo que puede desarrollar una persona de la organizacién, la

cual debe enfocar su analisis en:

v ldentificar actividades o funciones que se necesita mejorar, mediante una
mirada autocritica interna y en busqueda de mejora.

v' Emplear contactos para conseguir informacién de empresas
lideres/competencia principal, sobre puntos clave en los procesos, precios
y acuerdos comerciales. proveedores, herramientas empleadas,

v Verificar la informacién recabada y filtrar datos de relevancia,

v Aplicar este aprendizaje en la empresa, adaptandolo a las capacidades y

caracteristicas de la misma.

Se considera oportuno llevar adelante este analisis anualmente para mantener
alineada la organizacion, de acuerdo al movimiento de las empresas lideres y de

competencia en el mercado
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CAPITULO N° 3:

“El camino de la definicion interna”
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ANALISIS F.0.D.A / D.A.F.O.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

w

No oA

. Falta de

Estructura organizacional flexible con un nivel
de mandos medios, lo cual permite mayor
rapidez y celeridad a los cambios, adaptacion e
inconvenientes o problemas.

Aceptacion y reputaciéon de guantes de latex y
cofias.

Certificacion Norma de Calidad ISO 9000 para
guantes de latex.

Buena relacion comercial con clientes.
Cumplimiento de fechas de entrega.
Antigliedad de la empresa en el mercado.
Buena relaciébn interpersonal entre
trabajadores y responsables de la empresa.

los

Ubicacién geogréfica de la empresa.

. Falta de herramientas y sistemas de gestion

de produccién y almacén.
comunicacion  de  objetivos
empresariales.

Falta de comunicacion de mision y vision de la

empresa.

. Carencia de instrumentacién y formalizacion

de procesos y actividades.

Inexistencia de hojas de trabajo, formularios
de control de produccién, control de empleo de
materia prima para el proceso productivo.

. Inexistencia de administracion y control de

inventario.
Definicién del proceso de Compras.

. Sobre stock de insumos y materia prima para

la produccién.

1.

Traslado de la fabrica a un terreno de
mayor superficie ubicado en un érea
industrial en Cérdoba Capital.

Ampliaciéon de la certificacién ISO a otros
productos fabricados.

Acceso a planes de financiacion para
Pymes de ampliacion de la estructura,
renovacion de tecnologia de produccion,
etc.

Incremento anual de ventas de mercado
local y crecimiento en el mercado nacional,
sobre productos como guantes de algodon,
latex y cofias.

Mejora clima laboral promoviendo mayor
eficiencia en las tareas de las personas y
compromiso con la organizacion.

DEBILIDADES AMENAZAS

Alto nivel de competencia en el mercado
local y nacional de guantes de latex.
Ordenanza Municipal para erradicar
empresas en el anillo industrial de la ciudad
de Cordoba.

Inestabilidad econdmica,
precios materia prima.
Elevadas tasas de interés del sector de
financiamiento privado.

Politicas Monetarias y Fiscales.
Negociaciones Colectivas y acuerdos
Sindicales.

variacion de
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26.

Cuadro 3 - Analisis FODA-DAFO Segucord.

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DEFINIDA

Definido el analisis F.O.D.A. de LA EMPRESA, se continué identificando

aquellas estrategias FO (uso de fortalezas para aprovechar oportunidades) y FA

(uso de fortalezas para evitar amenazas).

Estrategias FO - Uso de fortalezas para aprovechar oportunidades

Fomentar la mejora del clima laboral interno motivando buenas
relaciones interpersonales entre trabajadores y responsables de la
empresa.

Consolidar grupos de trabajo eficientes promoviendo el desarrollo de las
buenas costumbres, actitudes y situaciones laborales.

Redistribucién de las actividades administrativas y tareas de produccion
con enfoque de crear eficiencia en la estructura y sus integrantes.
Mejorar la capacidad y habilidad profesional de cada empleado mediante
un plan interno de capacitacion.

Desarrollar un presupuesto anual para medicion y control de inversiones
y gastos.

Emplear mecanismos de control de produccién para mejorar los niveles
de calidad de productos “caballo de batalla”.

Fortalecer la relacion con los actuales clientes para dar continuidad a los
negocios acordados y crear nuevos acuerdos.

Desarrollar estrategias comerciales empleando imagen de la empresa,

reputacion sobre las entregas.
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X/

s Implementar mecanismos de control y registro de resultados de
produccion.

Estrategias FA - uso de fortalezas para evitar amen azas

X/
°e

Diseflar un cronograma anual de capacitacion y desarrollo profesional de

los empleados.

X/
L X4

Desarrollar practicas de Benchmaking para tomar contacto con
costumbres, funcionamiento de los sistemas y procesos de las empresas

de competencia directa.

X/
°e

Ajustar la estructura contable de costos indirectos y de produccién en
funcién de la variacién de precios en moneda local, (consecuencia de la
inflacion y otros incrementos) y variacion del cambio de la moneda

extranjera.

X/
°e

Confeccionar un plan de inversion corto/mediano plazo de la empresa.

X/
°e

Confeccionar un plan de desarrollo de fuentes locales de abastecimiento
de insumos, productos y el mercado exterior de repuesto.

« Establecer una politica de reduccion de costos de produccion.

% Confeccionar un plan de mudanza de las oficinas/planta fabril a un
nuevo edificio, simulando presupuesto disponible, tiempo de

movilizacion, recursos monetarios y financieros.

27. IMPLEMENTACION DE MECANISMOS DE CONTROL Y
MONITOREO DE LA EMPRESA

En este apartado se mostraran un conjunto de acciones simultaneas para

implementar nuevas propuestas de mecanismos de control y lograr una mejora a
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través de la formalizacion y adaptacion a la organizacion. Considerando la
dimensién de la estructura, los procesos y la disponibilidad de recursos (humano,
de inversién, bienes tangibles, etc); propongo tomar como decision mas
econdmica y viable, la implementacién de una metodologia tradicional de gestion
de trabajo que se fundamenta en las acciones de: “Preparar + Implementar +

Medir” para medir resultados del rendimiento.

Preparar el Terreno

En esta etapa se debe comenzar por;

1) Plantear un objetivo general que espera [

lograr,

2) Pronosticar objetivos particulares para las

9
g
divisiones, departamentos Yy objetivos ' =
personales. I
3) Determinar un manual de procedimientos './
para concretar las evaluaciones de > s~
|

rendimiento,
llustracion X1V - llustracion representativa
4) Definir las actividades y alcance de las de organizacion y preparacion.
mismas,
Implementar

Para lograr una buena implementacion de esta metodologia, es
recomendable que el proceso sea parte de la vida de la empresa, con lo que sera

necesario:

1) Comunicar a todo el personal los objetivos, el alcance y beneficios de

implementar medidas de control y evaluacion,

CASA, Javier Alejandro 74



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

2) Asignar personas responsables de llevar a cabo las valoraciones y
ponderaciones. Es aconsejable designar un comité o equipo que cuente

con la presencia de trabajadores lideres por departamento.

3) Establecer criterios de valoracion y el peso de cada uno dentro de la
calificaciéon. Es importante comunicar los mismos, para que las personas no

se lleven una sorpresa,

4) Definir las herramientas necesarias para obtener informacién de cada
departamento, de cada puesto y de cada trabajador.

Medir los resultados y afrontar consecuencias

1) Programar periodicamente reportes a los responsables sobre las

evaluaciones, los resultados,

calificaciones asignadas a cada
trabajador y a cada departamento.

2) Comunicar la calificacion de las

evaluaciones. Pueden ser instancias

de  advertencia, promocion o
llustracion XV - Representacion de medicién de

Incentivo. resultados y gréaficos.
3) Desarrollar un sistema de apoyo que estimule una mejora progresiva en la

gestion y evoluciéon del desempefio de cada trabajador.

4) Medir el impacto de los programas de evaluacion del desempefio en
indicadores de ventas, margenes de ganancia por producto, los costos y

gastos fijos, las utilidades y las ganancias de la empresa.
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28. EL PMC DEL SECTOR AUTOPARTISTA COMO PROGRAMA DE
MEJORA Y CONTROL DE PRODUCCION PARA SEGUCORD

Introduccion

La Asociacion de Fabricas Argentina de Componentes (AFAC) desarroll6 en
Marzo del 2010 el PCM, “Programa de Mejora de la Competitividad” aplicado al
sector autopartista, en particular, la cadena automotriz Argentina. El PMC es un
programa de mejora de la efectividad de los Pisos de Planta del Sector
Autopartista en cuanto a la utilizacion de los activos de planta, recursos humanos
involucrados, procesos utilizados, materiales e insumos circulantes, y el
management asociado.

El PMC se fundamenta en la implementacion de sistemas para el monitoreo y
calculo de la efectividad de procesos productivos en tiempo real. Este utiliza como
eje funcional un indicador de Efectividad Global del Equipo, en inglés Overall
Equipment Effectiveness (OEE) que describe las caracteristicas de disponibilidad,
performance y calidad de cada una de las maquinas que componen una linea de
produccion. Este es un ratio muestra el porcentaje de efectividad de una maquina
con respecto a su maquina ideal equivalente; en donde la diferencia la constituyen
pérdidas de tiempo, las pérdidas de velocidad y las pérdidas de calidad.
Este programa emplea también otras tecnologias Visual Factory, las cuales
permiten relevamiento de informacion desde el Piso de Planta (hardware), asi
como tecnologias de analisis, calculo, elaboracion y exposicién de informacién
hacia los distintos niveles jerarquicos de la organizacion (software), promoviendo
el inicio del desarrollo de ciclos de mejora dentro del sector.

El objetivo general del programa es desarrollar un conjunto de “Buenas
Practicas” horizontales para mantener y mejorar los niveles de competitividad del
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sector, definiendo un grupo de caracteristicas y probleméaticas comunes, actuando

bajo reglas definidas, etc.

La funcionalidad de este programa y sus componentes permite a las
empresas detectar puntos de ineficiencia (puntos potenciales de mejora) durante
la linea de produccion. Frente a la dificultad econémica de afrontar la instalacion
de un programa de PMC, se propone tomar las practicas del mismo para
replicarlas a la gestion de los procesos de produccion en Segucord.

Principales eventos que generan fallas / paradas de linea de produccion

Actualmente la empresa posee un registro diario de produccion muy precario
sobre el que se vuelca la informacion del proceso de produccion en tiempo real,
por lo que se aconseja poner en practica el analisis de las “seis grandes pérdidas”
del PMC. Estas pueden entenderse como disfunciones en el tiempo de
produccion, recursos materiales y humanos, generadas por errores humanos,
materiales o piezas de produccién obsoletas, o que cumplieron su vida util,
mantenimiento del proceso productivo, etc. También se propone implementar un
Formulario de Reporte Diario de Produccion “FRDP — AA/MM/DD”, en donde

contemplar informacion relevante del proceso productivo.

Anexo 6 - Formulario Diario de Reporte de Produccié n

La informacion relevada del proceso productivo de LA EMPRESA, obtenida
en la entrevista anteriormente mencionada, confirma que las seis grandes

pérdidas son parte de la produccion de Segucord S.R.L. y son las siguientes,

v Averias: clasificadas de tipo técnica u organizativa , existen como errores
en la manipulacion de la maquina, herramientas, falta de mantenimiento de los

equipos.
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v’ Esperas: “son eventos que se pueden monitorear y administrar para
reducir el tiempo de los mismos, pero no pueden evitarse” argumenta el
entrevistado; son inevitables y pueden estan presentes en cambio de bovinas
de hilo, fluidos de maquinas, por mantenimiento, estan presentes los tiempos

de descanso del trabajador, merienda o almuerzo, etc.

v' Microparadas: existen como interrupciones cortas o cuando la maquina no
trabaja a velocidad constante. Ocurren con bloqueos o atascamientos de una
cinta transportadora, con el inicio de la produccion luego de realizado un

mantenimiento o cambio de materia prima.

v Velocidad Reducida: la velocidad de produccién se ha rebajado para
evitar otras pérdidas tales como defectos de calidad y averias. Ocurren cuando

en la espera de mantenimiento de una maquina, ésta contindia su produccion.

v' Deshechos (Scrap) y Productos para Retrabajo: solamente ocurre para
aquellos productos producidos por la empresa (guantes, cofias y algunos

elementos de proteccion de extremidades inferiores).
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Préacticas del PMC en Sequcord S.R.L.

Para implementar correctamente las practicas de PMC, se requiere la
definicion de una estrategia clara y concisa, ademas de que deba estar
encuadrarda dentro del marco teérico del ciclo PDCA de Deming, Planificar -
Hacer — Controlar — Actuar (siglas en inglés).

PLANIFICAR HACER

# Determinar un Plan de Soluciones
# Desarrollo del PMGC

# Poner en marcha el plan
estratégico;
# Etapa deimplementacion de # organizar, dirigir, asignar recursos,

resolucionde problemas sSUpErvisa gjecucion.

"y
ACTUAR CONTROLAR

# Aplicar modificacionesen los

# Recopilar datos de control
procesos # Costos Actuales

# Evaluar una retro-alimentacionyio # Efectividad del proceso de

mejora dela planificacion. Produccian.

llustracion XVI — Estrategia del PMC segin Marco Teérico PDCA Deming

A continuaciéon, se adaptaran las estrategias del PMC a un conjunto de

acciones pensadas con el fin de crear una mejora en el proceso productivo y los
flujos internos de la empresa:

DS

X Utilizar el Brain Storming con los trabajadores de las distintas areas
de la produccién para relevar informacion sobre las fallas y problemas en el
proceso de produccion y gestion administrativa.
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<> Programar reuniones de team work para tomar de su conocimiento
y evaluar posibles soluciones a los problemas relevados,

X Aumentar de la capacidad de produccién ; esto seria posible
mediante el empleo del indicador OEE —Efectividad Global del equipamiento u
Overall Equipment Effectiveness y mediante el entrenamiento para la reduccion

de los tiempos de parada y de cambio de producto.

X Generar una mejora de la productividad, determinando objetivos
de produccion en tiempo real, para la produccion mensual, por semanas de
produccion, por turnos de produccion. Realizar un monitoreo sobre las
pequefias paradas y la reduccién de la velocidad del proceso.

X Fortalecer la comunicacion institucional , Se reitera la importancia
de hacer hincapié sobre los flujos institucionales de comunicacién, informando
resultados de produccion, alertando sobre las fallas determinadas y motivando.
Se aconseja formular un cronograma de reuniones de team work para brindar
informacion de performance en tiempo real.

X Gestionar modificaciones del proceso de produccion, creando
una base solida de revision y analisis del Formulario de Reporte Diario de
Produccion. Desarrollar programas de entrenamientos y alineamiento Con los
distintos teamwork, durante el calendario de produccion con el objetivo de
unificar la metodologia de produccion.

X Reducir el impacto de las seis pérdidas, la implementacion de un
plan general de reduccién acompafiado de un programa de entrenamiento en los
trabajadores, es una buena accion de la direccion empresarial para disminuir los
tiempos de mantenimientos, cambios de producto, el tiempo improductivo o

downtime, tiempos de parada de la produccion, transporte de materias primas y
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materiales, tiempos de carga de las maquinas, entre otras. El objetivo en este
caso debe ser enfocarse en la raiz de la falla, para encontrar la solucion la

primera vez.

29. CONECCION DE LAS PRACTICAS DEL PMC CON FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS Y DECISIONES GERENCIALES

El informe de resultados que arrojen las practicas del PMC, es informacion
concisa del proceso de produccion que permite analizar la funcionalidad de cada
unidad productiva en tiempo real y materializar los resultados totales y parciales
de eventos disfuncionales que ocurren a diario. Asi como también detectar puntos
de ineficiencia (puntos potenciales de mejora) en forma que producen pérdidas de
efectividad, recursos materiales y laborales, etc. Implementar practicas del PMC
puede tener un alto nivel de efectividad para generar mejoras de productividad e
incrementar la competitividad de la empresa.

Esto ocurre siempre que exista una gestion que trabaje, analice, estudie y discuta
la informacion de los reportes obtenidos y que acciones concretas sean
implementadas en un corto plazo para conseguir la mejora. La gestion de la
direccién de la empresa debera hacer foco principal en las reuniones de teamwork
para analizar e informar a estos cuéales son las fallas y eventos mas comunes y
presentes, cuales son sus propias fallas, indicar el centro de las pérdidas, sobre

gué es necesario mejorar para reducir estos eventos del proceso productivo, etc.

Por dltimo, esta direccion también debera esforzarse por fortalecer la estructura
interna de flujos de informacion y canales de comunicacion, para optimizar los
resultados en el momentos de orientar los esfuerzos de los Planes de Mejora

dentro del un ambito adecuado de Gestién de la Productividad.
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CAPITULO Npo 4:

“Monitoreo de variables internas: El Cuadro de Mando Integral”
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30. ¢POR QUE ELEGIR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL?

Para comenzar con la respuesta a este interrogante, se empleara el
razonamiento de tipo deductivo, partiendo desde el empleo del Control de Gestion
como filosofia de gestidon (6ptica general), hacia uno de sus modelos/herramientas
de trabajo como lo es el CMI (6ptica particular). De esta manera se completara el
analisis desde un punto de vista general, dando respuesta sobre la eleccién del
Control de Gestion desembocando particularmente en la decision de por qué

utilizar la herramienta del CMI.

Del lado empirico, haciendo foco en la experiencia laboral, la base soélida

para llevar adelante un proyecto; de tipo empresarial, inversion; inmobiliario; hasta
algo particular como la construccion de una vivienda, consiste en desarrollar una
gestion de control.
El objetivo esta en saber qué gestionar (informacién), como gestionar (mediante
indicadores, reportes, analisis manual), cuando gestionar (anticiparse a las
variaciones que puedan existir). La funcién de gestion es ademas, el proceso
mediante el cual un directivo se asegura de la utilizacién eficaz y eficiente de los
recursos disponibles en el cumplimiento de los objetivos.’® No debe faltar en esta
figura, la imagen de un conductor, interlocutor de acciones, decisiones, etc.

¢Por qué elegir el Cuadro de Mando Integral? La eleccion se basa proponer
a la empresa la implementacion de una herramienta de gestion, en este caso un
modelo de CMI, que permite traducir los objetivos, misién, visién y estrategia de la
empresa en acciones concretas. Ademas utiliza un conjunto de indicadores de
gestion como elementos para analisis y evaluacion de resultados, motivacion y

correccion de acciones pasadas. Este modelo de CMI aplicado a la organizacion

19 Sistemas de Control de Gestion, Siria Garcia Miriam, 2000
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debe considerar la integracion de la informacion como uno de los pilares
necesarios para el Control de Gestién, acompafiado por el elemento de la
Planificacion (presupuestos) y un sistema Operativo (MIS —Management
Information System o Sistema de Informacion Gerencial). Para concluir, la
importancia de esta herramienta esta en el resultado de su funcionamiento que
permite la unificacién de los diferentes enfoques o perspectivas, como medio para

obtener el feedback de las actividades y procesos internos.

31. CONEXION DEL CMI CON LA EMPRESA

¢, Qué significa conectar el CMI con la empresa? Como fue presentado en el
desarrollo del trabajo, el CMI contempla la actuacion de la organizacion desde
cuatro perspectivas, financiera, la de procesos internos, la de cliente y la de
aprendizaje y desarrollo. La informacién obtenida de cada una de éstas “permite
medir la forma en que las unidades estratégicas de negocio crean valor para sus
clientes actuales y futuros, la medida en que se deben potenciar las capacidades
de los recursos y la inversion del capital humano, sistemas y procedimientos que
son necesarios para lograr la actuacion futura”.**
Entender a esta herramienta como un conjunto de elementos para la gestion
estratégica, permitira a la empresa gestionar la estrategia a largo plazo,

fortaleciendo sus procesos de toma de decision; que se pueden expresar en:

% Traducir la vision y la estrategia de la organizacion,
+ Comunicar y vincular objetivos e indicadores,

+« Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativa estratégicas,

" The Balanced Scorecard — Robert S. Kaplan & David P. Norton, Barcelona, 1997.

(p.21)
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« Aumentar el feedback y la formacién estratégica

Financiero
Para tenor déxito
financiero, céma
deberiamos aparecer anta
nuestros inversionistas?

Cliente Procesos Internos del

Para aleanzar nuestra objotive, Visian _Y Negocio
cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? an qué procesos debemaos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetive,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

llustracion XVII - El Cuadro de Mando Integral - Fuente: Robert Kaplan y David P. "Using the BSC as Strategic Management
System" (1996)

» Perspectiva Financiera del CMI

La estrategia financiera estara
impulsada por tres grandes pilares:
crecimiento y diversificacion de los

ingresos, reduccion de costes/mejora de

la productividad y utilizacion de los s
&

Uno de los principa|e5 pr0b|emas de LA llustracion XVIII - Imagen Perspect. Financiera- Fuente:
Google Iméagenes.

activos/estrategias de inversion.

EMPRESA a nivel financiero es la falta
de monitoreo de los costes unitarios de produccidén, margenes y rendimiento de
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gastos indirectos, con lo cual, una disminucion en la rentabilidad que no esta
siendo analizada ni gestionada. Ademas de contar con un grave problema en el
capital circulante, su ciclo de caja.

Se busca lograr mediante la gestion de indicadores financieros una mejora en la
actuacion financiera de la empresa, incrementando los margenes de rentabilidad
del capital invertido, monitoreando costos unitarios para lograr mayor oportunidad
de rentabilidad, equilibrando los rendimientos esperados por la inversién con la

gestion y control del riesgo y gestionando los plazos de pago y cobro.
» Perspectiva de Cliente del CMI

En ésta se identifican los segmentos del cliente y el mercado en que se ha
elegido competir. Estos representan las fuentes de ingreso de la empresa. Esta
perspectiva permite a las empresas gestionar ciertos indicadores claves para
equiparar sus acciones y su rendimiento hacia los clientes, en referencia a
medidas de satisfaccion; fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad; asi como
también identificar y medir las propuestas de valor
agregado par cada segmento. .

greg p g — -
En el anadlisis de esta perspectiva, LA EMPRESA \*\ v \,

se manifiesta satisfecha de acuerdo al nUmero de

e
—

clientes, el grado de satisfaccion y fidelidad de

e _— [

éstos; y todo debido a relaciones comerciales de

. . L llustracion XIX - Imagen Perspect. Ciente —
precio y calidad en sus productos, atencion Fuente: Google Imagenes
personalizada, cumplimiento de los tiempos de entrega solicitado. Inicialmente en
el 2014 comenzé el desarrollo de un proceso de expansion comercial a nivel local
y nacional; con la intencion de ampliar la cartera de clientes. Con esto se puede

decir que implementar indicadores para traducir la estrategia y la vision de la
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empresa en acciones y objetivos orientados especificamente a los clientes como
también a los segmentos de mercado, es una herramienta de apoyo para
gestionar mejoras sobre el elemento externo de una organizaciéon: el mercado, el

cliente.

» Perspectiva de los Procesos Internos del CMI

En esta perspectiva se comienza identificando los procesos mas criticos que
influyen en la toma de decisiones para la consecucién de los objetivos de la
organizacion. Aqui es importante saber definir una
cadena de valor de procesos interno que se inicia
identificando la necesidad de los clientes actuales y
futuros (innovacién ), continua con la busqueda de la
mejora continua a nivel operacional y la reduccion de
costes de produccion, entregando estos productos

(operacional ) y culminando el ciclo con un servicio de

Ii.r -

llustracion XX - Imagen Perspect.  atencidn al cliente (servicio post venta ).

Procesos Int. - Fuente: Google

Imégenes

Analizar esta perspectiva es un punto clave en la
empresa para comenzar por identificar particularidades en la necesidad de los
actuales clientes y posicionar el producto en nuevos mercados. En la profundidad
del andlisis, desarrollar estos indicadores permitiria llevar adelante una gestion del
proceso de produccion (actividades por etapa, cantidades de materia prima
empleada, tiempos de procesos, etc.) asi como también desarrollar una mejora
sobre fallas internas que generan retraso en el proceso productivo y

consecuentemente, en la entrega del producto/servicio al cliente.

CASA, Javier Alejandro 89



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

» Perspectiva de Formacion, Aprendizaje y Crecimiento

La gestion del éxito de interpretar correctamente la informacién obtenida de
los demas indicadores que dan soporte al CMI, depende del nivel de desarrollo
intelectual, aprendizaje y crecimiento de los recursos humanos y los sistemas
disponibles. Los objetivos de esta perspectiva son
inductores necesarios para conseguir resultados
favorables en las tres primeras perspectivas. Aqui

las principales variables giran en torno a nivel de

4

=

tecnologia y sistemas de informacién, nivel de

desarrollo de los recursos humanos,

capacitaciones, disponibilidad de bases de datos
llustracién XXI - Imagen Perspect, Aprend. estratégicas, sistema de control de calidad
y Crecimiento - Fuente: Google Imagenes internos y auditorios y propiedades intelectuales y

software’s.
Se puede decir que los resultados de insatisfaccion de los clientes, fallas internas
y errores humanos, pueden estar asociados a falta de habilidades/capacidad de
los empleados, los sistemas y la direccién de la organizacién. Por lo que las
consecuencias de un modelo financiero que restringe inversiones de este tipo,
seran adversas y limitantes que se presenten al momento de obtener un
resultado, de compilar informacion, editar datos para convertirlos en informacion

atil, y perjudicaran a la toma de decisiones correctas en la empresa.

En este punto se pueden observar algunas falencias en el entrenamiento de
las capacidades del recurso humano, y la obsolescencia del sistema. Se plantea
como elemento justificativo a la situacion el recorte de gastos que esto genera.
Ademas, de acuerdo a lo interpretado mediante la entrevista realizada a
responsables y trabajadores de la empresa, resulta que es un asunto muy

sensible, ya que la empresa adopta una posicion de austeridad en relacion a

CASA, Javier Alejandro 90



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

inversiones en capacitacion y sistemas. Finalmente, es de importancia resaltar la
conclusiéon de estos métodos tradicionales de gestion que muchas veces hacen

de estas empresas un mero proyecto familiar del cual no pueden desprenderse.

32. DESARROLLO DEL CMI: IMPLEMENTACION DE LAS
PERSPECTIVAS

Para implementar correctamente el CMI, se propone considerar el siguiente
analisis particular para cada perspectiva, con el fin de determinar claramente los
datos relevantes que se necesitan obtener para el analisis macro de la situacion.
Este andlisis debera contener los siguientes puntos a considerar,

+« Determinar objetivos de la perspectiva,

< Definir la estrategia de implementacion,

% Establecer el indicador de resultado que se utilizaria para obtener

informacion,

« Definir conceptualmente el indicador a utilizar y los elementos que lo

integran,

s Emplear el inductor de resultado, como elemento o medio para la

consecucion del resultado,

+ Establecer un conjunto de actividades integradas en un plan de accién de

acuerdo al inductor determinado.
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OBJETIVOS

ESTRATEGIA

DESARROLLO DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

INDICADOR

CONCEPTOS DEL

INDICADOR

INDUCTOR

PLAN DE ACCION

Incrementar
ingresos anuales
por ventas.

1) Incrementar ventas
de productos
elaborados por la
empresa.

2) Incrementar ventas
de productos
comercializados por
la empresa.

3) Introducir los
productos en nuevos

1) Ingreso por
ventas
anuales.

2) Rentabilidad
de nuevos
mercados

Beneficio Neto a/Imp
Ventas Anuales

Vernloas Anucles Ernpresu

Ventas Anuales Nuevo
Mercado

1) Implementar camparias
publicitarias de los productos.

2) Innovar publicaciones en redes
sociales.

3) Evaluar patrticipacion de la
empresa en las JOLASEHT 2015
en Bs As (ARG) (*)

4) Implementar promociones y

descuentos por cantidad de prod.

1) Identificar periodo de
tiempo del evento.

2) Verificar la oportunidad de
patrocinar o sponsorear
alguna jornada.

3) Analizar presupuestos y
costos de oportunidad.

4) Seleccionar un staff de
personas para busqueda de
esta informacion.

5) Designar representantes de

mercados y a nuevos comprados. ) )
) la empresa para asistencia
clientes.
al evento.
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1) Days 1) Designar un responsable
Outstanding 1) Elaborar un informe de clientes del area de administracion
Reducir el plazo o . Sales 365 dias con limite de 30 dias.(*) y cuentas a cobrar.
1) Disminuir a 35 dias el ) Rotacion Ct ] o )
de cobro a o (Tiempo por gracion Lidas a 2) Redactar un comunicado formal de | 2) Definir metodologia del
) plazo indicado Pagar ) o )
clientes Recobrar las preaviso de vencimiento para informe, detalles,
Ventas a determinados clientes. informacion, etc
Crédito) 3) Definir frecuencia de
presentacién y analisis.
1) Asignar un espacio fisico
) 1) Gestionar soluciones de las fallas de la planta para realizar el
Cant. Retrabaja .
) - detectadas por el indicador. testo.
1) Reducir costos de re- | 1) % de Total de Piezas _
] , 2) Implementar un planning o 2) Informar standares de
L trabajo y desecho. productos re- Producidas o ) o
Optimizacion de ) ) cronograma de mantenimiento de calidad y caracteristicas del
2) Generar informe de trabajados. Cant. Scra o »
costos de o del 2) % de pi . P las maquinarias de produccion. producto a los
. variaciones de la 6 de piezas : L
produccién en y Total de Piezas 3) Disminuir los eventos de parada de responsables de la tarea.
) ) produccion. desechadas. Producidas i )
linea de cofias. ) ] linea. 3) Designar un staff de
3) Evitar eventos de 3) Tiempo de . L ) ]
i ] Cant. hs pm‘ada linea 4) Incorporar una etapa de revision y profesionales para dicha
parada de linea. stop line.

Total de hs de produccion

testeo de calidad de insumos y

mat. prima.(*)

actividad.
4) Detallar un informe de
revision del material para

cada lote adquirido.
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OBJETIVOS

ESTRATEGIA

DESARROLLO DE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

INDICADOR

CONCEPTOS DEL

INDICADOR

INDUCTOR

PLAN DE ACCION

Reducir la
disconformidad
del cliente con el
servicio

postventa.

1) Reducir tiempos de
resolucién de
reclamos.

2) Desarrollar un
servicio de postventa
de alta calidad.

1) Tiempo cierre
de ticket.

2) % de
incidencias o

reclamos

(Fecha apertura Ticket —
Fecha de cierre Ticket)

Cant. Tickets abiertos

Cant Reclamos
Cant. Total de Productos
Vendidos

1) Reasignar funciones de ciertos

trabajadores para crear un grupo

o staff de post-venta (*)

2) Gestionar un listado de clientes
disconformes/criticos para
atender de acuerdo a tiempo de
retraso.

3) Programar cursos de
capacitacion para los
trabajadores.

4) Asignar recursos para inversion
de herramientas para brindar el

servicio.

1) Seleccionar un grupo de
trabajadores.

2) Relevar las actividades
bajo su responsabilidad.

3) Determinar factibilidad y
viabilidad de reasignacién
a otro empleado.

4) Crear el grupo o staff de
post-venta.

5) Brindar herramientas para

el desempefio del trabajo.
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Incrementar el
volumen de
ventas del

mercado de cofias

1) Diferenciar clientes
por nivel de
facturacion.

2) Diferenciar clientes
por frecuencia de
compra

3) Controlar volumen
de devoluciones por

defectos de calidad.

1) %rentabilidad
por cliente.

2) Frecuencia de
Compra.

3) Devoluciones

por Ventas.

Ingreszo por Vtas Cliente XX
Ingreso por Cartera Clientes

Volumen de deviuciones
Ventas Totales del prod.

Cant de Ordenes de Compra

12 meses

1) Gestionar promociones y
descuentos autorizados a
clientes habitué.

2) Administrar ranking de frecuencia
de compras para hacer
ofrecimientos del producto.

3) Incrementar publicidad grafica de

la empresa y el producto.(*)

1) Contratar un servicio de
disefio grafico y marketing
para realizar una pequefia
campafa publicitaria.

2) Aprobar presupuesto para
la impresion de folleteria y
publicidad en internet.

3) Determinar un lapso de

tiempo para la campafia.

Reducir costos
operativos en la
comercializacion
de productos no
producidos por la

empresa.

1) Administrar gastos
de publicidad y Mkt
de productos.

2) Controlar tiempo y
dinero invertido en

un cliente.

1) Devoluciones
por Ventas.

2) Numero de
horas
invertidas en
un cliente.

3) Beneficio neto

de publicidad.

Volumen de deviuciones
Ventas Totales del prod.

Tiempo invertide con Cliente X

30d
Tiempo jornada laboral x

Ingresos por Via de prod. X

invers.Publicrided proa. ¥

1) Desarrollar una campafia
publicitaria para asignar
presupuestos de publicidad por
producto/necesidad.

2) Lograr eficiencia en el tiempo y
recursos empleados en
negociaciones.

3) Asignar estandares de calidad a

los productos comercializados no

producidos por la empresa. (*)

1) Realizar un inventario de
productos tercearizados.

2) Definir un estandar de
calidad aceptable para
productos sin certificacion
ISO.

3) Utilizar la estandarizacion
de las Normas ISO sobre

productos.
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DESARROLLO DE LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

CONCEPTOS DEL
OBJETIVOS ESTRATEGIA INDICADOR INDUCTOR PLAN DE ACCION

INDICADOR

) 1) Contratar el servicio de un
1) Elaborar un informe semanal o
. especialista en
que registre las fallas o eventos o
. mantenimiento.
ocurridos y detalles.

1) Reducir eventos que 2 ) | ) | 2) Desarrollar un formulario
’ apacitar al operario para e L
| | generan fallas o 1 Prod Cant. Preductos c/defectos o efectivo d de aplicacion para la
ncrementar e roductos . F e manejo efectivo de
paradas de linea de Volumen total produceion ] o produccién.
margen cero 5 defectuosos. herramientas, maquinas,
produccion. S ] - 3) Contemplar detalles de
defectos de . 2) Eficiencia mant. dispositivos, etc. ) y
L, 2) Medir resultados del i Eventos antes de mant. — . mant., informacion
produccion. o preventivo. 3) Implementar un formulario de o
mantenimiento Eventos post mantenim. ] adicional, eventos de
. control de mant. preventivo.(*) 5
preventivo. mant., duracion,

4) Capacitar al plantel de )
» resultados obtenidos.
produccioén en el concepto de ) )
) 4) Capacitar a los operarios
mant. preventivo. .
para el empleo funcional

del formulario.
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Disminuir tiempo
de paradas de
linea por

abastecimiento.

1) Optimizar tiempo de

produccién por turno.

2) Eficientizar la
relacion
movimientos/tiempo
trabajo.

3) Disefiar un flujo de
aprovisionamiento
rapido y efectivo.

4) Tiempo de
abastecimiento

5) Tiempo de
Inactividad.

Tiempo total de abastecim

Tiempo Total del prod. x 100
Tiempo total inactivided
d t lla .
por defecto/falla £ 100

Tiempo Total del prod.

1) Redisefiar el flujo de
abastecimiento interno de cada
magquina.

2) Planificar un espacio fisico de
almacenamiento por linea de
produccion.

3) Implementar un estudio de hs

hombre de trabajo para analizar

exhaustivamente movimientos

innecesarios.(*)
4) Definir tiempos estandares de
produccion.

1) Emplear un estudio de
ingenieria para analizar el
trabajo individual.

2) Determinar un
cronograma de tiempo en
gue sera realizado el
estudio.

3) Evaluar los resultados
obtenidos.

4) Comunicar el informe del
proceso.

5) Determinar periodos de
capacitacion para los
empleados.

Implementar
produccion justo
a tiempo en
algunas lineas de

producto

1) Reducir tiempos de
ciclos de procesos.

2) Eficientizar el
proceso de
aprovisionamiento.

3) Reducir espacios

actuales de almacén.

4) Reducir costos de

1) Eficacia del ciclo
de fabricacion.

2) % superficie de
almacén

3) Costo de
almacenamiento

Tiempo de proceso

Tiempo de prod.efectivo

m3 almacen
100

x
Superficie total empresa

Costos de almacenam.
Total Costos s/EC

x 100

1) Formalizar especificamente las
funciones logisticas internas.

2) Disefar un procedimiento
integrado de comunicacion y
abastecimiento entre el

proveedor y la planta.

3) Disefiar un proceso de

aprovisionamiento integrado

1) Formalizar mediante un
proceso, las actividades
de aprovisionamiento.

2) Disefiar un flujograma de
acciones y responsables.

3) Definir un canal de
comunicacion eficiente

entre la recepcion y el
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almacenamiento.
5) Lograr integracion de
funciones logisticas y

de produccion,

con el punto 2.(*)
4) Reingenieria de lay out de

planta de produccién.
5) Desarrollar sinergia entre las

areas logistica y produccién._(*)

encargado logistico de
aprovisionamiento.

4) Programar capacitaciones
y plan de concientizacién
sobre la implementacion
JIT.
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98




Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

DESARROLLO DE LA PERSPECTIVA DE FORMACION, APRENDIZ AJE y CRECIMIENTO.

CONCEPTOS DEL

OBJETIVOS ESTRATEGIA INDICADOR INDUCTOR PLAN DE ACCION
INDICADOR
1) Promover participacion
de los integrantes en
1) Fomentar la descentralizacion eventos institucionales.
1) Incrementar de actividades y decisiones. 2) Fomentar “actvity
participacion de los 2) Incentivar la generacion de break” durante la
recursos humanos en la Horas de ausentismao buen clima y buena relacién jornada laboral.
Incrementar la toma de decisiones 1) Ausentismo. Taotal Hs Laborales laboral. 3) Organizar sorteos
pertenencia 'y dentro de cada area. 2) Rotacién del 3) Incluir eventos de integracion mensuales y beneficios
valoracion de la | 2) Fomentar el desarrollo Personal ) institucional en el calendario que no afecten lo
empresa de eventos Bajas de RR HH organizacional. institucional.
institucionales de Plantilla Total de RR HH 4) Evaluar la creacién de un grupo | 4) Impulsar instancias de
integracion y vinculacion que nuclee inquietudes y sugerencias para
con la empresa. disconformidad de los desarrollo y mejora.
trabajadores. 5) Impulsar instancias de
evaluacion y autocritica
a la gestion y adm. de
los recursos humanos.
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1) Confeccionar un plan

anual de inversion y

1) % de personas

formadas en

Cant Personas con
conacimienta infarmatica

Plantilla Total de RR BH *-°°

1) Disefiar un formulario

institucional para la

L tecnologias .
) actualizacion de ] i presentacion del presupuesto
Actualizar la ) informativas ) y
lataf sistemas y software 2 Nivel de inversion en software y
plataforma disponible. ) Nive Y(Calificacién inform.x pers) sistemas.
tecnologica ) ) informatico Plantilla Total de RR HH . o
) ) 2) Gestionar necesidades ) 2) Realizar un estudio interno
disponible. L medio. )
de actualizacion ] sobre necesidades de
. . 3 3) Nivel de Solicitud lid o L
informatica por area. . B olicitudes cumplidas actualizacion y capacitacion por
inversion : - P 3
3) Planificar cursos de . - Total Selicitudes de inversién area.
L » informatica.
capacitacion informatica.
1) Nivel de 1) Real dioi
, , - ealizar un estudio interno
1) Desarrollar un plan anual inversién en Frecuencia de Capacitacién 1) un programa anual de

Incrementar el
nivel de
académico de los
recursos

humanos

de capacitacion y
desarrollo disponible.

2) Evaluar el nivel
académico de los
recursos.

3) Gestionar inversiones en
programas de
capacitacion y desarrollo

profesional.

capacitacion.

2) Nivel de
profesionalism
o de los
recursos
humanos.

3) Programas de
capacitacion

realizados.

Informatica
365 dias

Cant. Profesionales graduados
Total Plantilla de RH

Presupuesto Inversion Capacit.

Presupuesto arnual disponibe

sobre el nivel de conocimiento
informatico de los recursos
humanos.

2) Controlar la asistencia a los

cursos programados de
capacitacion.(*)
3) Confeccionar presupuestos de

capacitacion.
4) Implementar un plan de

desarrollo profesional.

capacitacion.

2) Definir la participacion y
personas Disefiar
involucradas.

3) Establecer una planilla o
formulario de asistencia a
las clases determinadas
para el proceso.

4) Definir ciertas bases y
condiciones del programa

de capacitacion.
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PERFIL DEL INDICADOR

A continuacion se propone una herramienta denominada “Perfil del
Indicador”, donde pueden detallarse especificamente datos asociados a los
indicadores de gestion para utilizarlos correctamente y lograr de ellos una buena
interpretacion.

Debera aplicarse de caracter individual a cada indicador y permitird tener
conocimiento sobre los datos que se buscaran obtener mediante la medicion del
mismo.

Se recomienda tomar como ejemplo de aplicacion la siguiente muestra empleada

de un indicador financiero.

Ademas de definir una descripcion detallada de cada uno de los indicadores
empleados, se sugiere que los mismos sean revisados por responsable de la
empresa, mandos medios, y operarios para obtener un buen nivel de aplicacion.
Mantener un back up digitalizado de indicadores es una buena accién para

desarrollar una “biblioteca” de indicadores.

Ademas, fue elaborado para la empresa un documento especial a modo
informativo con detalles relevantes para formular indicadores de gestion el (Anexo
N° 9)

Anexo 7 - Como hacer un buen indicador
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Titulo Indicador Rentabilidad de nuevos mercados

Cadigo interno IRF20150112-SD Periodicidad Anual

’ Indicador e
Categoria : : Nivel 6éptimo 5
Financieros
Vtas Anuales de la Empresa - Vtas Anuales Nuevo Mercado
Conceptos
— Valor porcentual
Ventas Anuales Empresa
Indicador Ventas Anuales Nuevo
Mercada
180
Rango de
0-100

desempeifio

Incremento Vtas Empresa-Incremento Vtas del mercado-

Causas de o o
L Incrementos  publicitarios-crecimiento  del  mercado-
Variacion ) _
aceptacion del producto-incremento de la cuota de mercado.
Fuente de
Estados Contables de la Empresa

informacion

Usuarios del Responsables del area-Gerencia de la empresa-Accionistas-

indicador Auditorias-etc.

Cuadro 4 - Represetacion ejemplar Perfil del Indicador - Perspect. Financiera.
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Mediante este ejemplo se pone fin al capitulo N°4 de Cuadro de Mando
Integral, definiciones, aplicaciones, indicadores, entre otros conceptos

desarrollados.

33. ENCUESTA DEL MODELO DE CMI

En este apartado se brinda a la empresa una propuesta de “Encuesta del
Modelo de Cuadro de Mando Integral” de tipo estructurada, para recabar
informacion sobre la aplicacion del modelo de CMI como herramienta de gestion
de la empresa.

La misma es de caracter inclusivo por estar dirigida a cualquier integrante dentro
de la organizacion. Tiene la intencidon de obtener una perspectiva critica de los

lideres y trabajadores que funcionen como pilar para el crecimiento y la mejora.

Anexo 8 — Propuesta Modelo Encuesta Estructurada

CASA, Javier Alejandro 103



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

CAPITULO Ne° 5:

“El CMI y la gestion estratégica del negocio”
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34. ALINEACION ESTRATEGICA DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Completada la definicion del CMI y el plan de accion para obtener los
resultados se debe continuar alineando estratégicamente la herramienta con la
estructura de la organizacion y comenzar a recabar informacion necesaria para
alimentar el proceso.

Comunicar los objetivos e indicadores del CMI aplicado a la empresa y transmitir
el compromiso de cada trabajador con la estrategia de negocio, son acciones que
permitiran lograr una congruencia en el accionar de los participantes; para que
estos aporten informacion (directa o indirectamente) al desarrollo de las
perspectivas del CMI.

Este proceso se conocerda como vinculacion del CMI, y puede exponerse de la

siguiente manera:

» Vincular el CMI con los objetivos personales y del equipo.

» Proponer un programa interno de incentivos y lograr la vinculacion

con el CMI.

> Vincular el CMI con los objetivos personales y del equipo.

“La comunicacion de los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando
Integral es el primer paso para conseguir el compromiso individual con la
estrategia de la unidad de negocio. Pero la concientizacion no acostumbra a ser

suficiente por si misma para modificar la conducta. De algin modo, los objetivos e
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indicadores estratégicos de de alto nivel de la organizacion necesitan ser
traducidos en acciones que cada individuo puede realizar para contribuir a los

objetivos de la organizacién [....]. "?

Con estas palabras tomadas de los autores de “El Cuadro de Mando Integral
— Balance Scorecard”, se propone considerar como uno de los pilares de
funcionamiento del CMI, a la comunicacién -en todas sus formas y canales..Se

aconseja a la empresa adoptar acciones (c
e (O

| _ > <IN —
herramienta para construir una base solida

para trasmitir los objetivos individuales de p— _
i ﬂ_ ) R

especificas que permitan mejorar esta

los trabajadores, de los indicadores y su
aplicacion. .

A

llustracion XXII - Red de vinculos disponibles para los

recursos humanos

9. /Cbmo es el proceso de vincular estos objetivos con resultados del CMI?

Vincular al CMI con los objetivos personales y del equipo, es comunicar la
informacion contenida en esta herramienta de manera resumida. Para esto
propongo un modelo de actuacion utilizado actualmente en las organizaciones,
qgue permite el desglose en cascada de los objetivos generales a puntos mas
especificos y traducidos en acciones particulares integradas entre si para el logro

de éste. Es conocido como Cuadro de Mando Integral en cascada y permite

2 R. Kaplan & D. Norton, The Balance Scorecard (1997), p 226.
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alcanzar la alineacion estratégica de los objetivos: de arriba hacia abajo. En este
punto es fundamental que los empleados comprendan que mediante acciones
correctivas, iniciativas de mejoras, aportes en los canales de comunicacion
pueden influenciar la implementacion exitosa de la estrategia.

Finalmente, esta vinculacion debe estar controlada por parametros de desempefio
que permitan llevar a cabo una evaluacion correcta de los recursos humanos.
Esta calificacion evitara perder el foco de aquellos trabajadores que no presentan

un desempeio adecuado o se encuentran fuera de objetivo.
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Objetivo Estratégico

Incrementar los niveles anuales de ingreso por
ventas.

Indicador

Ingreso por ventas anuales.

3

$

Indicador del equipo

PERSPECTIVA
FINANCIERA o o
1) Incrementar ventas de productos elaborados por la 1) Implementar campafias publicitarias de los
empresa. productos.
2) Incrementar ventas de productos no elaborados 2) Innovar publicaciones en redes sociales.
por la empresa. 3) Evaluar participacion de la empresa en las
3) Introducir los productos en nuevos mercados y JOLASEHT 2015 en Bs As
hacia nuevos clientes. (ARG)
4) Implementar promociones y descuentos por
cantidad de prod. comprados.
Objetivo Estratégico Indicador
Reducir la disconformidad del cliente con el servicio % de incidencias o reclamos
postventa
Indicador del equipo
PERSPECTIVA
DEL CLIENTE 1) Reasignar funciones de ciertos trabajadores para

1) Reducir tiempos de resolucion de tickets.
2) Desarrollar un servicio de postventa de alta
calidad.

crear un grupo o staff de post-venta.

2) Gestionar un listado de clientes
disconformes/criticos para atender de acuerdo a
tiempo de retraso.

3) Programar cursos de capacitacion para los
trabajadores.

4) Asignar recursos para inversion de herramientas
para brindar el servicio.
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Objetivo Estratégico

Disminuir tiempos de paradas de linea por
abastecimiento.

Indicador

Eficiencia mantenimiento preventivo

$

,d

PERSPECTIVA Indicador del equipo
DE PROCESOS
INTERNOS 1) Optimizar tiempo de produccién por turno. i;g:ﬂg%ﬂ?r::l flujo de abastecimiento interno de
2) Lograr eficiencia en la relacién . . . .
movimientos/tiempo trabajo. ﬁzl:;adnéﬁ;?c:duur::g%%amo fisico de almacenamiento por
228%?\?0”& un flujo de aprovisionamiento rapido y 3) Implementar un estudio de hs hombre de trabajo
) para analizar exhaustivamente movimientos
innecesarios.
4) Definir tiempos estandares de produccion.
Objetivo Estratégico Indicador
Incrementar el nivel académico de los recursos Nivel de inversion en capacitacion
humanos
PERSPECTIVA ' '
DE
FORMACION ) )
APRENDIZAJE Indicador del equipo
y é) Desalzrogar un _Ft))llan anual de capacitacion y 1) Realizar un estudio interno sobre el nivel de
CRECIMIENTO 2??/2:?“; eIISrF:i(\)/gll a?:édémico de los recursos conocimiento informético de los recursos humanos.
- . ; ' 2) Controlar la asistencia a los cursos programados
3) Gestionar inversiones en programas de d L
capacitacion y desarrollo profesional N capacna_mon. S
3) Confeccionar presupuestos de capacitacion.
4) Implementar un plan de desarrollo profesional.

Cuadro 5 - Alineacion Estratégica de los objetivos / CMI en cascada aplicada a la empresa - Fuente: The Balance Scorecard,

Kaplan y Norton, p.229 (1997)
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» Proponer un programa interno de motivacién e incent ivo y lograr

la vinculacion con el CMI

Se inicia este apartado con una frase que es una propuesta personal “Sin un
buen sistema de remuneraciones y beneficios sera dificil para la empresa crear y
mantener un ambiente de apoyo que incite a los empleados a lograr el nivel de

desempeio deseado”

Promover un buen ambiente de trabajo genera una sensacion de confort en
los trabajadores dentro de su puesto laboral, lo que permite obtener mejoras en la

performance de las actividades diarias.

Incrementar la motivacion e incentivacion en los recursos humanos seria posible
mediante la implementacién de un programa de remuneracion/beneficios y un
plan de capacitacion que perfeccione el nivel intelectual de los recursos humanos.
Para esta PYME se aconseja considerar la definicion de un programa de
remuneraciones y beneficios, en cambio de sistema —ya que este ultimo presenta
mayor complejidad conceptualmente en su estructura y componentes, como la

tecnologia implementada y su vinculacion.

10.,0Qué conceptos debe considerar un programa de r emuneraciones y
beneficios?

Con el justificativo de fondos no disponibles para inversion en programas de
remuneracion y beneficios, la direccion de empresa rehlsa considerar

conscientemente el impacto de la variable motivacional de los recursos humanos.
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Por ello se propone comenzar por un analisis y evaluacion de la postura de la

empresa.

Programa de Remuneraciones: el primer paso seria realizar una “encuesta
salarial” que permita obtener informacion de los puestos de trabajo y cotejarlos
con el sector empresario (competencia) con el fin de analizar el nivel actual de
remuneraciones.

Es necesario que esta encuesta cuente con los siguientes puntos: Nombre del
puesto — Descripcion — Sueldo basico — Sueldo neto — Posicidén o jerarquia - %
representacion sobre los resultados de la empresa.

En segundo lugar, asignar al programa valores y principios de equidad y

uniformidad para formalizar el programa a nivel institucional.

Programa de Beneficios: los conceptos considerados en este apartado deben
tomarse como excedentes de la remuneracion, y pueden contemplar servicios de
comedor, vouchers para adquisicién de productos alimenticios, electrodomésticos,
entretenimientos, gastronémico, reintegro de gastos de medicamento, ropa de

trabajo, sorteos, provision de Utiles escolares, entre otras.

11.;Como vincularlos a los resultados del CMI?

El proceso de vincular los resultados del CMI con un programa de incentivos,
consiste en confrontar la informacién obtenida con los objetivos definidos para
determinar si los mismos fueron logrados y con ello aplicarlos dentro de dicho
programa.

Para esto se propone desarrollar una matriz de incentivos basados en el CMI que

consiste en ponderar las perspectivas definidas por la empresa de acuerdo a
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importancia e impacto en los resultados, y dentro de cada una de éstas, la
ponderacion de los determinados indicadores; obteniendo el resultado ponderado
final de la perspectiva. Dichas ponderaciones (%) deben ser definidas por la
direccién de la empresa y es importante que sean formalizados dentro de las
normas de la instituciéon. Todas las personas dentro de la organizacién deberan
aportar a la obtencion de los objetivos mediante los indicadores resaltados

debajo,

Matriz de Incentivos

PERSPECTIVA INDICADOR PONDERACION (%)
Days Outstanding Sales 20%
. . Rentabilidad de nuevos mercados 10%
szg;:era Ingreso paorventas anuales 10%
Tiempo de stop line 5%
% de productos re-trabajados 10%
%% de incidencias o reclamos 4%
Clientes Tiempo cierre de ticket 2 5o
10% Frecuencia de Compra 2 5%
Devoluciones por Ventas 1%
Procesos Internogs | Tiempo de abastecimient 5,0%
10% Costo de almacenamiento 5,0%
Formacidn y Mivel de inversion en capacitacian 15%
crecimiento Programas de capacitacion realizados 8%
i % de personas formadas en tecnologias informativas 2%

Cuadro 6 - Matriz de incentivos aplicada a la empresa - Fuente: The Balance Scorecard, Kaplan y Norton, p.232 (1997)
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35. GESTIONAR LA INFORMACION DEL CMI

Traducir los resultados en informacion muchas veces es un limitante para
directivos 0 mandos medios de empresas. Para medir y gestionar es necesario
brindar un feedback, dar respuesta a lo planificado mediante el analisis e
interpretacion de los indicadores establecidos. Para esto se plantea formular
relaciones hipotéticas de causa-efecto que permitan medir la correlacién de los
resultados de los indicadores y confirmar que en el caso de que no se lograra
conseguir cierto objetivo, se evidenciaria que la estrategia presentada no es
funcional, y con lo cual seria necesaria una modificacion.

Este andlisis de correlacion implica vincular indicadores de las cuatro perspectivas

de la siguiente manera, a modo de ejempilo:
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Resultados Positivos

sobre Capital invertido
Plazo de Cuentas Gastos de
por Cobrar Retrabajo

J ' @

FINANCIERA .

Satisfaccion de los

CLIENTES ™,

I -
| el

Clientes
&
° o

PROCESOS ™. Defectos y

-,

INTERNO S #»-} Retrabajos
-
Mivel académico de
los RRHH

CRECIMIENTO 3"““-1.\_\ Desarrollo y Capacit. //.—é

APREMDIZAJE _,.a"f.. de los RRHH

Cuadro 7 - Andlisis de Correlacién Causa-Efecto para Indicadores del CMI aplicado a la empresa. Ejemplon° 1 -

Fuente: The Balance Scorecard, Kaplan y Norton, p.267 (1997)
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_

Competitividad en el
| Mercado de Cofias 0

| ‘Optimiza costos de " Costo oporunidad
I m Is produceifn cofias por parads de lines
L+ [ -

CLIENTES ) aeeaindc
I entregas programedas

ot

I Efectividad frente =
I paradas de lines
I CRECIMIENTO y ‘Entrenamiento y Capacitsciin,

APRENDIZAJE Lmea produccion cofizs

S I I N .

Cuadro 8 - Analisis de Correlaciéon Causa-Efecto para Indicadores del CMI aplicado a la empresa. Ejemplo n° 2 -
Fuente: The Balance Scorecard, Kaplan y Norton, p.267 (1997)

36. LA GESTION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Particularmente pienso que “las buenas practicas hacen a los buenos
trabajos”. La creacion de equipos de trabajo permite una gestibn mas Aagil,

integradora y entrega un punto de vista global de la situacién o problema. Existe
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un conjunto de practicas de trabajo en equipo para la gestion de la informacion y
resolucion de conflictos que esta organizacion puede adoptar como parte de su
proceso para la gestion estratégica. La importancia de estas practicas es que
sean actividades que involucren a la organizacion en conjunto, que estén insertas
dentro de un calendario organizacional y que puedan tener evolucién en el

tiempo. Dentro de las cuales se puede mencionar,

» Equipos interdisciplinares de trabajo

» Cadena de valor del proceso interno,

» Reuniones de revision estratégica,

Los equipos interdisciplinares son un concepto innovador que deja de lado la
especializacion funcional de las personas. Estos adoptan una filosofia de
movilizacion de iniciativas, consecucion de los objetivos y resultados de los
indicadores que deberia ser compartida por todo el grupo de gestién. Consolidar
las funciones y centralizar el esfuerzo de estos equipos en el analisis de los
resultados a través de una cadena de valor de los procesos internos permite que
cada miembro aporte su experiencia y vision particular sobre la comprension de

las exigencias del cliente.
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ACCION ESTRATEGICA

= Comearcializacion = Comearcializacion . . C.omercializac lon
¥ MKT. ¥MKT. » Comarciallzacion. ¥YMEKT.

» Oparacionas y » Oparacionse y » Operacionss y « Comercializacion ‘Oparacionss y
Caalkdad Calkiad Calkdad. « Oparaionss y Calkdad

= Administracidn y =« Administracidn y = Sdminigtracicn Calidad Administracion
Contakabiiktad Contakabiiktad Carancla

llustracion XXIII - Cadena de Valor de Segucord — Fuente: The Balance Scorecard, Kaplan y Norton, p.276 (1997)

Por dltimo, se consideran buenas practicas de gestion para las

organizaciones (sin considerar la dimension de su estructura) llevar a cabo staff

meetings donde puedan realizarse revisiones del accionar de la empresa em

conjunto en torno a la estrategia formulada. Se recuerda la importancia de

calendarizar estos eventos en las actividades semanales de los trabajadores con

la finalidad de adoptar una filosofia de trabajo. El objetivo de estas reuniones es

que puedan plantearse temas estratégicos y operativos de los procesos

productivos, para las cuales requerira de la participacion de los responsables de

las distintas areas junto con el gerente general de la empresa.

También es una buena instancia para plantear un alineamiento general de las

formas de trabajo, discutir resultados, tratar asuntos referidos al personal

propiamente dicho, disconformidades y demas asuntos estratégicos.
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37. ¢;POR QUE UN PROYECTO DE CMI PUEDE FRACASAR?

Finalmente se presenta como resumen un conjunto de actividades con el
objetivo de concientizar a los responsables y trabajadores de la organizacion en
cuanto a ciertas advertencias que pueden llevar al fracaso del proyecto de
implementar un CMI. Los autores Kaplan R. y Norton D. en su libro “The Balance
Scorecard” (1997), y el autor y consultor Paul R. Niven en su libro “Balanced
Scorecard Step by Step“(2002) presentan un conjunto de causas del por qué
fallan los procesos de implantacion del BSC o CMI. Se sugiere considerarlas
como base para la implementacion de un CMI exitoso, o exento de grandes fallas;

entre las que se pueden mencionar:

» Falta de soporte gerencial,

» Educacion y entrenamiento deficiente del personal para la utilizacion de la
herramienta,

» Iniciar el proyecto sin contar con una estrategia definida,

» Inconsistencia en las practicas gerenciales,

» Falta de disefio de nuevos objetivos e indicadores,

» Creer que el CMI solucionaréa los problemas organizacionales,

Se consideran estas fallas como “defectos estructurales y defectos
organizativos”. Los primeros consisten en creer que se ha logrado el desarrollo de
un CMI mediante la mera complementacion de indicadores financieros y no
financieros, cuando muchos de estos son indicadores resultan ser genéricos (que
todas las organizaciones buscan mejorar); o informan sobre el desempefio en un
periodo pasado. Otro defecto es contar con indicadores que no permitan

comunicar en donde se requiere la excelencia para ganar a la competencia.
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Mientras que lo segundos hacen referencia a defectos en el proceso de
implementar el CMI, falta de patrocinio ejecutivo y delega en la linea media,
considerar indicadores empleados por empresas lideres en otros mercados con
diferentes entornos competitivos y/o segmentos de mercado, distintas tecnologias
empleadas en los procesos, etc.

En este caso un gran defecto surge de la ambigtiiedad de no tomarse el tiempo
necesario para implementar con éxito el programa y la de retrasar o demorar el
desarrollo del CMI. Lo aconsejable seria continuar con la implementacion y
prueba del sistema, en pos de no perder el feedback de la informacién de los
indicadores disponibles, la practica de manejo y control del sistema, para
implementar mejoras, realizar modificaciones y lograr congruencia entre los

inductores de actuacion e indicadores del resultado.

CASA, Javier Alejandro 120



>
— C
=S
— O

Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion

Trabajo Final de Grado

CASA, Javier Alejandro 121



Instituto Universitario Aeronautico
Facultad Ciencias de la Administracion
Trabajo Final de Grado

CONCLUSION

Para concluir con el presente trabajo puedo afirmar que es posible
implementar en esta Pymes un modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI)
considerando la disponibilidad de la informacién, los recursos, la flexibilidad de la
estructura y la ambicién de los responsables de la empresa en la busqueda de
mejora continua. El crecimiento de la institucion y el logro de los objetivos
dispuestos en este trabajo podran volverse realidad solamente con la ambicion de

los responsables.

La implementacion de este modelo de Cuadro de Mando Integral es una
oportunidad para que la institucion mejore su estructura, su operatividad
organizacional y la robustez de sus procesos para desarrollar una gestion de
cambio. La puesta en marcha de los puntos mencionados en este trabajo
permitira el desarrollo de una herramienta de analisis inclusivo para el conjunto de
actividades y procesos internos para lograr eficiencia y mejorar el rendimiento de
los recursos asignados.

La utilizacion de indicadores financieros y no financieros en el proceso de gestiéon
permitira un analisis mas profundo del resultado de todas las actividades y es el
puntapié inicial para lograr el control de variables internas.

Finalmente, la formalizacién de los procedimientos, definicion de flujos internos, y
desarrollo canales de comunicacidbn mas eficientes e inclusivos a todos los
integrantes de la empresa seran el camino para hacer mas eficiente el proceso de

toma de decisiones.

“...La Unica manera de hacer un trabajo genial, es amar lo que haces...”
(Steve Jobs)
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