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[bookmark: _Toc151913244]RESUMEN
El propósito de este trabajo es desarrollar un plan de mejora para la empresa INTEGRISYS S.A. a implementar en los próximos 5 años (2024-2028) para optimizar su funcionamiento y posibilidades de penetración en otros mercados. Esta empresa es una pyme argentina especializada en el desarrollo y producción de hardware y software aplicado a soluciones de identificación y medios de pago electrónicos, con tarjetas inteligentes del tipo Mifare y Mifare Plus, y diversas tecnologías RFID aplicadas al pago electrónico en medios de transporte público para la Argentina y su sistema SUBE, y también en otros países como Chile, Uruguay, Panamá o El Salvador. A pesar de sus fortalezas, se han identificado algunos problemas de rentabilidad vinculados con debilidades detectadas en las áreas de ventas y marketing, demoras en las operaciones y dificultades para mejorar su posicionamiento y crecimiento. Por ello se considera que un plan de mejoramiento le permitiría conseguir un salto cualitativo y superar sus dificultades. Esta investigación tiene un alcance exploratorio y descriptivo con enfoque mixto. La recolección de datos se efectúa a través de una entrevista en profundidad con el presidente de la empresa para obtener un diagnóstico de la situación actual, información financiera y operativa de la empresa y datos estadísticos del sector en el mercado latinoamericano. La propuesta se basa en la implementación del plan considerando los costos y retorno de inversión, proyectado a 5 años.
Palabras clave: mejora continua, plan de mejora, ciclo PHVA, posicionamiento, crecimiento.
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[bookmark: _Toc151913245]INTRODUCCION
[bookmark: _Toc151913246]Justificación 
En un escenario como el actual, complejo, global y altamente competitivo, las empresas necesitan mejorar la calidad y la eficiencia a través de pequeños cambios que implican a todos los procesos y empleados de una compañía, para reducir costos, optimizar la productividad, incrementar la participación en el mercado y aumentar su rentabilidad.
Entonces, para obtener una posición competitiva las empresas necesitan orientarse hacia una cambio organizacional dirigido hacia el mejoramiento continuo frente a los retos que supone mantenerse y crecer en el mercado actual. Las empresas necesitan revisar su estructura funcional, procesos, producto y/o servicios, las estrategias que necesitan aplicar para llegar a otros mercados, para detectar sus principales problemas y poder actuar oportunamente.
El éxito de una organización depende en gran parte de su capacidad de crecer en un entorno cambiante del conjunto de fortalezas y debilidades que la determinan. En este sentido, la planificación de estrategias es un instrumento privilegiado para conseguir un salto cualitativo y superar sus dificultades. Para ello es necesario realizar un diagnóstico de la situación en la que se encuentra y tomar decisiones estratégicas sobre los cambios que deben incorporarse a los diferentes procesos de la organización. Dicho plan debe ser la base para la detección de aspectos a mejorar y al mismo tiempo permitir el control y seguimiento de las diferentes acciones a desarrollar, así como la incorporación de acciones correctoras ante posibles contingencias no previstas (ANECA, 2021).
A partir de estas premisas, el presente trabajo toma como caso de análisis a INTEGRISYS SA, una pyme argentina especializada en el desarrollo y producción de hardware y software aplicado a soluciones de identificación y medios de pago electrónicos, con tarjetas inteligentes del tipo Mifare y Mifare Plus, y diversas tecnologías RFID aplicadas al pago electrónico en medios de transporte público para la Argentina y su sistema SUBE, y también en otros países como Chile, Uruguay, Panamá o El Salvador. El propósito es realizar un diagnóstico de la situación actual de esta empresa para detectar sus principales problemas y proponer un plan de mejoras con estrategias y tácticas a implementar para optimizar su funcionamiento y posibilidades de penetración en otros mercados.
[bookmark: _Toc151913247]Objetivos 
[bookmark: _Toc151913248]Objetivo general
· [bookmark: _Hlk151901278]Desarrollar un plan de mejora para la empresa INTEGRISYS a implementar en los próximos 5 años (2024-2028) para optimizar su funcionamiento y posibilidades de penetración en otros mercados.
[bookmark: _Toc151913249]Objetivos Específicos
1. Realizar un diagnóstico de la situación actual de la empresa.
2. Identificar las acciones de mejora a aplicar.
3. Analizar la viabilidad de implementación del plan en base a costos y retorno de inversión, proyectado a 5 años.
[bookmark: _Toc151913250]Hipótesis
[bookmark: _Hlk150952551]La implementación de un plan de mejora puede contribuir a optimizar los procesos operativos, recursos humanos y financieros de la empresa INTEGRISYS SA que le permitan lograr un nuevo posicionamiento en el mercado local y con proyecciones al mercado regional. 
[bookmark: _Toc151913251]Metodología 
Esta investigación tiene un alcance exploratorio porque se propone indagar en un problema particular del que no existen antecedentes. Se define también como descriptiva porque “se busca especificar las propiedades, las características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis” (Hernández Sampieri et al, 2010, p.92), en este caso, determinar la situación actual de la empresa como base para las acciones a implementar en el plan de mejoras. 
El trabajo adopta un enfoque mixto, que de acuerdo con Hernández Sampieri et al (2010) “representa un conjunto de procesos sistemáticos, empíricos y críticos de investigación e implican la recolección y el análisis de datos cuantitativos y cualitativos, así como su integración y discusión conjunta, para realizar inferencias producto de toda la información recabada y lograr un mayor entendimiento del fenómeno bajo estudio” (p.534). es decir que se combinan técnicas cualitativas (subjetivas) y cuantitativas (objetivas).
La recolección de datos se efectúa a través de una entrevista en profundidad con el presidente de la empresa para obtener un diagnóstico de la situación actual, y datos estadísticos del sector en el mercado latinoamericano, con el fin de agregar valor a la investigación para poder armar, con la información obtenida, un plan de mejora acorde a las necesidades que presenta INTEGRISYS SA para su crecimiento.





[bookmark: _Toc151913252]CAPÍTULO I: MARCO TEÓRICO
1.1. [bookmark: _Toc151913253]La Mejora Continua en las Organizaciones
Son varios los autores que sostienen que la mejora continua es una de las herramientas básicas para aumentar la competitividad en las organizaciones (Cuatrecasas y González Babón, 2017; García-Lorenzo y Prado, 2010; Marín-García et al., 2014). Se observa que los empresarios generalmente manejan sus negocios planteándose únicamente un horizonte de corto plazo como producto de la incertidumbre, lo que les impide muchas veces tomar decisiones más allá de sus necesidades inmediatas.
El interés por este concepto surge en la década de 1990 a partir de investigaciones de autores como Harrington (1993; 1997), que plantea que mejorar un proceso implica cambiarlo para hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, y para ello es necesario definir qué, cómo y cuándo cambiar. Por otra parte, Sullivan (1994) define el mejoramiento continuo como un esfuerzo para aplicar mejoras en cada área de la organización y a lo que se entrega a clientes. 
Para Cuatrecasas y González Babón (2017) la mejora continua proviene del término japonés kaizen, que puede traducirse como “hacer pequeñas cosas mejor”, introducido por Masaaki Imai en su libro “Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success” (1986). Desde esta perspectiva, la mejora continua es una mejora lenta, pero constante, que produce pequeños cambios (en procesos, departamentos, personas, etc.) con una evolución que no aporta grandes modificaciones (en términos de innovación), pero que resuelve pequeños problemas al marcar y conseguir hitos cada vez más altos (Cuatrecasas y González Babón, 2017).
En otras palabras, “la mejora continua depende del conocimiento de hacia dónde vamos y el monitoreo continuo de nuestro curso de acción para poder llegar desde donde estamos hasta donde queremos estar” (Guerra-López, 2007, p.193).
Cuatrecasas y González Babón (2017) señalan que “la mejora continua de la organización y sus actividades deben convertirse en un objetivo prioritario y permanente”. (p.360), que aporta tres beneficios principales:
1. Mejorar las capacidades de la organización para aumentar su ventaja competitiva. 
2. Integración de las actividades de mejora de los distintos niveles de la organización 
3. Flexibilidad para reaccionar rápidamente ante las oportunidades.
[bookmark: _Toc151913254]1.1.1. El Ciclo de Deming o PHVA
La mejora continua se puede plantear y gestionar a través del “ciclo de Deming”, que en realidad este autor toma de Walter Shewhart quien en 1939 grafica un proceso de mejora en las organizaciones (ver Figura 1).
[bookmark: _Toc151913232][bookmark: _Hlk151819168]Figura 1. Ciclo de Shewhart.
[image: ]
Fuente: Deming (1989, p.67).
A partir de que en 1950 William Deming lo presentara en Japón ha llevado su nombre; aunque también es conocido como “ciclo PDCA” por el acrónimo en inglés de Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), a partir de las modificaciones introducidas por Deming (1989). Este ciclo se puede graficar como se observa en la Figura 2.
[bookmark: _Toc151913233]Figura 2. Ciclo de Deming.
[image: ]
Fuente: Cuatrecasas y González Babón (2017).
Siguiendo este esquema del proceso de mejora continua se definen 4 grandes etapas que se retroalimentan de forma constante (Deming, 1989):
1. Planificar: implica un relevamiento de datos para conocer la situación de la empresa y detectar los problemas actuales. En función de este diagnóstico se plantean los objetivos que se quieren alcanzar y se seleccionan las acciones necesarias para lograrlos. Esto 
2. Hacer: en esta etapa se implementan las acciones correctivas planeadas en la fase anterior. 
3. Verificar: en esta etapa se controlan los efectos y resultados que surjan de la aplicación de las mejoras planificadas. Es decir que se debe comprobar si los objetivos planteados se han logrado, y en caso contrario, hacer los ajustes necesarios para este propósito. 
4. Actuar: una vez que se comprueba que a partir de las acciones implementadas se obtienen los resultados buscados, es necesario normalizar estas acciones describiendo el proceso realizado. En otras palabras, se trata de formalizar el cambio o acción de mejora para introducirlo en los procesos o actividades de la organización.
Actualmente, el ciclo PDCA se aplica en una forma más completa y detallada que define a su vez subetapas para cada una de las 4 etapas básicas definidas por Deming (Cuatrecasas y González Babón, 2017):
1. Planificar:
1.1. Identificar el proceso a mejorar. 
1.2. Recopilar datos 
1.3. Analizar la información.
1.4. Fijar los objetivos y determinar los resultados esperados. 
1.5. Proponer las acciones de mejora. 
2. Hacer:
2.1. Poner en marcha las acciones planificadas en la etapa anterior. 
2.2. Registrar las operaciones realizadas. 
3. Verificar:
3.1. Periódicamente recopilar datos de control y analizarlos. 
3.2. Documentar las conclusiones. 
4. Actuar:
4.1. Hacer ajustes en los procesos según las conclusiones del paso anterior. 
4.2. Aplicar nuevas mejoras. 
4.3. Documentar el proceso.
Como síntesis, es oportuno citar a Guerra-López (2007) quien afirma que:
Se habla mucho de mejora continua pero en realidad rara vez se hace o se sostiene. Una de las razones es que existe mucha confusión acerca de qué es exactamente la mejora continua. Existen dos componentes principales para su logro: el monitoreo y el ajuste. El monitoreo es acerca de la medición y el rastreo (…) medimos lo que importa y rastreamos su progreso. El ajuste es acerca del cambio (…) utilizamos la retroalimentación obtenida en la etapa de monitoreo para promover y facilitar el cambio deseable (p.193).
[bookmark: _Toc151913255]1.2. Plan de Mejoras
Un plan de mejora se refiere a tácticas y tareas para optimizar los recursos de una empresa para darle mayor impulso y rendimiento. Se desarrolla con un enfoque sistemático y estructurado para lograr cambios efectivos que llevan a alcanzar los objetivos y promover una mejora constante, o sostenida en el tiempo.
El plan de mejoras es una técnica que permite analizar de manera constante los procesos que se desarrollan en una empresa, y ofrece de una manera dinámica, y reorientada para para perfeccionarlos, ya que se puede aprender de ellos mientras se va desarrollando y realizando las mejoras correspondientes.
El plan de mejoras es uno de los pilares del proceso de mejora continua, y por lo tanto, debe ser parte integral de la decisión estratégica sobre los cambios que deben incorporarse a los diferentes procesos de la organización, para que sean traducidos en los resultados esperados. Este plan, “además de servir de base para la detección de aspectos a mejorar, debe permitir el control y seguimiento de las diferentes acciones a desarrollar, así como la incorporación de acciones correctoras ante posibles contingencias no previstas” (ANECA, 2021, p.3).
Pedró et al (2005) definen a un plan de mejora como “la propuesta de actuaciones, resultante de un proceso previo de diagnóstico que recoge y formaliza los objetivos de mejora y las correspondientes acciones dirigidas a fortalecer los puntos fuertes y resolver los débiles, de manera priorizada y temporalizada” (p.11).  Por lo tanto, el plan de mejora debe ser entendido como una herramienta enfocada hacia la acción, evitando que se convierta en una mera formalidad o simplemente en una propuesta de buenas intenciones. Por esta razón, los planes de mejora deben ser concretos, realistas, con una clara asignación de responsabilidades y con mecanismos precisos de ejecución y de seguimiento.
Para Pedró et al (2005) un plan de mejora permite: 
· Situarse en una perspectiva de futuro y repensar a la organización en el marco de los cambios del contexto. 
· Pensar, abordar y analizar los problemas de forma global y con una cierta perspectiva temporal. 
· Definir los objetivos a corto y medino plazo y las acciones específicas que tienen que desarrollarse para lograrlos. 
· Ordenar y priorizar las decisiones y facilitar la óptima asignación de recursos. 
· Implicar a los agentes de las diversas unidades en la mejora de la organización. 
· Introducir cambios en la cultura organizativa basados en la dirección por objetivos. 
Estos autores también señalan que no es un método de dirección y gestión cerrado y prefijado, sino que debe ser flexible para facilitar las adaptaciones a los cambios en el entorno. Por otra parte, para la eficacia del plan, las acciones de mejora propuestas deben ser coherentes con el diagnóstico realizado y viables en el contexto en el que se plantean para poder cumplir los objetivos programados considerando los recursos disponibles y los responsables para llevar a cabo su ejecución. Además, debe establecerse un sistema de indicadores que permitan constatar el cumplimiento de las acciones programadas y su seguimiento. (Pedró et al, 2005).
En síntesis, el plan de mejoras busca optimizar la eficiencia, los procesos y la forma de hacer las cosas en una organización. Pero es importante tener en cuenta que la implementación de un plan no garantiza automáticamente la toma de mejores decisiones. La mejora continua requiere un compromiso constante por parte de la organización y una cultura empresarial orientada hacia el aprendizaje y la innovación.
[bookmark: _Toc151913256]1.2.1. Pasos para Implementar un Plan de Mejoras
Los pasos principales para la elaboración del plan de mejoras se muestran esquemáticamente en la Figura 3.
[bookmark: _Toc151913234]Figura 3. Pasos para diseñar un plan de mejoras.
[image: ]
Fuente: ANECA (2021, p.4).
1. Identificar el área de mejora. El punto de partida es la detección de las áreas que es necesario mejorar. Y para ello es necesario realizar un diagnóstico de la situación actual, que para Pedró et al (2005) debe ser:
· Completo y riguroso. analizar y valorar los elementos clave de la realidad que se quiere mejorar, para garantizar que las acciones de mejora serán eficaces. 
· Sistemático y detallado: se deben analizar las causas que originan el problema para garantizar que las acciones propuestas ofrecen soluciones coherentes y viables.
· Basado en evidencias: para brindar un marco sólido basado en argumentos válidos. 
· Integrado en el contexto externo: conocer el contexto externo y su evolución es imprescindible para efectuar un buen diagnóstico y para planificar la puesta en marcha del plan de mejora, ya que inevitablemente se verá afectado por la evolución del entorno de la organización, que puede apoyar al plan de mejora o hacerlo fracasar.
2. Detectar las principales causas del problema. La solución de un problema comienza por el reconocimiento de las causa que lo originan. Existen múltiples herramientas metodológicas para su identificación, como el diagrama de espina (causa-efecto), el diagrama de Pareto, o una tormenta de ideas, entre otras, a través de las cuales es posible analizar en mayor profundidad el problema y definir las acciones de mejora. 
3. Formular los objetivos. Una vez se han identificado las principales áreas de mejora y se conocen las causas del problema, se formulan los objetivos y se establece el plazo para su consecución. Para redactar los objetivos se debe tener en cuenta que (ANECA, 2021): 
· Deben expresar de manera inequívoca el resultado que se pretende lograr: concretos y redactados con claridad. 
· Realistas: posibilidad de cumplimiento.
· Acotados: en tiempo y grado de cumplimiento.
· Flexibles: para poder ajustarlos ante contingencias no previstas, aunque sin apartarse del enfoque inicial. 
4. Seleccionar las acciones de mejora. Seleccionar diferentes alternativas de mejora. Se trata aquí de disponer de un listado de las principales actuaciones que deberán realizarse para cumplir los objetivos prefijados. La selección de las acciones de mejora debe ser una consecuencia lógica del conocimiento del problema, de sus causas y de los objetivos planteados. Por otra parte, la cantidad de acciones a ejecutar dependerá de la complejidad del problema. En esta fase no se debe limitar la propuesta de acciones, sino dejar que surjan libremente. La priorización y jerarquización corresponden a una etapa posterior. 
5. Realizar la planificación. El listado obtenido en la etapa anterior debe ser sometido a un proceso de análisis para identificar si existen prioridades o restricciones que condicionen su viabilidad, como la dificultad en la implementación o el impacto en la organización, entre otras.
6. Seguimiento del plan de mejoras. 
El proceso de seguimiento debe tener en cuenta algunos elementos comunes, para garantizar que sirve al objetivo de retroalimentación del plan, que para Pedró et al (2005) son los siguientes:
· Todas las acciones del plan tendrán un responsable, que será también el encargado de proporcionar la información para el seguimiento. 
· Para cada una de las acciones se debe comprobar el cumplimiento de los plazos, la correcta utilización de los recursos asignados y el logro de los valores de los indicadores de seguimiento fijados. 
· El responsable del seguimiento recogerá la información de los responsables de implementación de las acciones y elaborará el correspondiente informe de seguimiento.
 Es decir que para llevar a cabo las acciones de mejora propuestas es necesario especificar las tareas concretas para la consecución de los objetivos; determinar quién es el responsable de la puesta en marcha y los plazos de la ejecución de las acciones de mejora;los recursos humanos y materiales necesarios; los indicadores de seguimiento; y los responsables de realizar el control y seguimiento.
Teniendo en cuenta estos aspectos, una plantilla posible para construir el plan de mejoras y realizar el seguimiento a lo largo de su implantación es la que se puede observar en la Figura 5.
[bookmark: _Toc151913235]Figura 5. Plantilla para la elaboración de un plan de mejoras.
[image: ]
Fuente: Pedró et al. (2005, p.42).



[bookmark: _Toc151913257]CAPÍTULO II: EL SECTOR Y LA EMPRESA. ANALISIS DEL PROBLEMA: SITUACIÓN Y DIAGNÓSTICO
[bookmark: _Toc151913258]2.1. El Sector
La identificación por radiofrecuencia (RFID) se refiere principalmente a un sistema inalámbrico que comprende dos componentes principales etiquetas y lectores. El lector es básicamente un dispositivo que comprende una o más antenas que emiten ondas de radio y reciben señales de las etiquetas RFID. Las etiquetas, que hacen uso de ondas de radio para comunicar su identidad y otra información crucial a los lectores cercanos, pueden ser de tipo pasivo o activo. Las etiquetas RFID pasivas son alimentadas principalmente por los lectores y no tienen batería. Sin embargo, las etiquetas RFID de tipo activo funcionan con baterías. Estas etiquetas RFID pueden almacenar una amplia gama de información, desde un número de serie hasta varias páginas de datos cruciales.
El mercado de RFID está segmentado por tecnología (etiquetas, validadores, software y servicios RFID y RFID / RTLS activos), y su aplicación abarca muchas áreas, incluida la de transporte de pasajeros con tarjetas inteligentes para el pago del pasaje. Según un informe de la consultora Mordor Intelligence  (s.f.) se prevé que el sector del transporte público sea una de las áreas con mayor expansión durante el período 2023-2028; aunque el mayor costo de instalación de sistemas RFID y problemas de interoperabilidad del dispositivo pueden obstaculizar este crecimiento, especialmente en la región de Latinoamérica donde son pocas las empresas con experiencia en el mercado en la fabricación de equipos y desarrollo de software para trazabilidad, lectores, identificación, consolas para buses, validadores de molinetes, etc. El desarrollo de software, firmware y hardware requiere de experiencia, personal calificado, atención a las demandas de los clientes y adaptabilidad. 
Según un informe de Mordor Intelligence, se espera que el tamaño del mercado global de RFID crezca de USD 12.53 mil millones en 2023 a USD 17.06 mil millones para 2028, a una tasa compuesta anual de 6.37% durante el período de pronóstico (2023-2028). En la Figura 6 se muestra la distribución geográfica según tasa de crecimiento de este mercado por región, donde se puede observar que el mayor crecimiento potencial corresponde a la región de Asia – Pacífico, mientras que en los países de América Latina y África el crecimiento de este sector es bajo aun.  
[bookmark: _Toc151913236]Figura 6. Mercado RFID mundial. Distribución por tasa de crecimiento por región. Proyecciones 2023-2028).
[image: Mapa

Descripción generada automáticamente]
Fuente: Mordor Intelligence  (s.f)
El mercado de RFID es altamente competitivo; los principales jugadores a nivel mundial son compañías estadounidenses como Avery Dennison Corporation, Alien Technology Corporation, CCL Industries Inc., William Frick Company, entre otras, que no solo abastecen al mercado norteamericano sino que están expandiendo su base de clientes a otros países fuera de esta región, aprovechando las iniciativas estratégicas de colaboración para aumentar su cuota de mercado e incrementar su rentabilidad. Se espera que la competencia, los rápidos avances tecnológicos y los cambios frecuentes en las preferencias de los consumidores representen una amenaza para el crecimiento del mercado de las empresas durante el período de pronóstico.
Además del transporte público, se está extendiendo el uso de la tecnología RFID hacia otras áreas, como la gestión de la cadena de suministro y la logística. El uso de RFID en el comercio minorista implica la utilización de etiquetas RFID en artículos que emiten señales a los lectores RFID, que luego son procesados por el software, proporcionando resultados en tiempo real para transacciones, inventario, o historial de pedidos de compra de clientes individuales. Varias empresas han adoptado RFID para controlar los inventarios, como Zara, HM, Target, Macy's, Uniqlo, Nike, Adidas, Levi's, Tommy Hilfiger, Ralph Lauren y Victoria's Secret, entre otras. La pandemia de COVID-19 empujó a los minoristas a adoptar RFID a una escala mucho mayor, acelerando la tendencia de transformación digital que ya estaba en marcha para el año 2019.
Por otra parte, un informe de la consultora EMR (s.f.) señala que el mercado latinoamericano de tarjetas inteligentes alcanzó un valor de casi 575 millones de dólares en el año 2021, con un pronóstico de crecimiento anual del 9,8% para el período 2023-2028. Según este informe, el mercado de tarjetas inteligentes de América Latina está preparado para crecer debido a digitalización, urbanización, avances tecnológicos, cambios en el estilo de vida, inversiones gubernamentales, seguridad del consumidor, etc. Estos factores están impulsando el crecimiento de la industria de las tarjetas inteligentes en una dirección positiva. Con la adopción de mayores avances tecnológicos, se espera que el mercado de tarjetas inteligentes en América Latina crezca a un ritmo rápido. 
Este mismo informe señala que en Brasil el mercado de tarjetas inteligentes ocupó una importante cuota de mercado en el año 2018, especialmente en el sector de transporte. También destaca el impacto positivo de la pandemia de COVID-19 en la industria de tarjetas inteligentes en América Latina debido a la creciente adopción de los pagos sin contacto por los protocolos de seguridad.
[bookmark: _Toc151913259]2.2. La Empresa
INTEGRISYS S.A. es una pyme argentina que nace en año 2000 por la iniciativa de sus socios por trabajar en software, firmware y hardware de calidad, en un nicho de mercado con carencia de inversión local para la fabricación de la línea de productos que se ofrecían en ese momento. Con los años se fue posicionando y creciendo su experiencia en la rama de lectores de tarjetas, validadores de tarjetas, validadores buses y molinetes, equipos de autogestión, consolas buses, terminales móviles, y tarjetas inteligentes para el transporte público, como la tarjeta SUBE.
INTEGRISYS trabaja con tecnología innovadora, optimizando recursos y procesos en la búsqueda de la excelencia. Combinan conocimiento y experiencia técnica para aportar soluciones personalizadas en productos y servicios que excedan los requerimientos de sus clientes, considerando y contemplando precios altamente competitivos.
Desde los comienzos esta empresa siempre estuvo a la vanguardia y operando con tecnología innovadora para solucionar problemas de negocios, basada en la premisa de investigar permanentemente y comparar los mercados, analizar sus funcionalidades y obtener resultados al nivel de la tecnología mundial. De esta forma, genera resultados confiables avalados por la experiencia, participación y diseños de diferentes soluciones para variados entornos tecnológicos.
[bookmark: _Toc151913260]2.2.1. Antecedentes y Caracterización
Desde el año 1991 INTEGRISYS desarrolla soluciones y productos basados en tarjetas inteligentes, siendo pioneros en el uso de esta tecnología. Como prueba de ello en el año 1995 desarrollaron la primera licencia de conducir inteligente del mundo. A partir de ahí han incursionado en el uso de tecnología biométrica de huella y rostro para la identificación de personas, introduciéndose también en el año 2000 en el mercado de pago sin contacto. Esta experiencia posibilitó que la empresa participe en numerosos proyectos de pagos con y sin contacto en la región, obteniendo el reconocimiento de la marca en el mercado y empresas proveedoras.
Estos antecedentes impulsaron la necesidad de generar diferentes soluciones de hardware para atender a las variadas operaciones que se debían realizar con las tarjetas sin contacto, desde recarga, validaciones, consultas, personalización, entre otras. Actualmente cuentan con una amplia línea de productos que pueden configurarse y customizarse según las necesidades particulares del proyecto, todos fabricados bajo normas ISO-9001 para garantizar la máxima calidad y confiabilidad.
Desde hace unos años INTEGRISYS SA consiguió fabricar sus productos en China, ya que el costo de fabricación y el pago de aranceles para la importación eran mucho más bajos y con escaso índice de desperfectos en los productos dada la tecnología que manejan en dicho país. La fabricación en China implica menos costos y control de personal, menores problemas de insumos y maquinarias especiales; mientras que en China la producción es en cantidad con maquinarias e insumos disponibles, en Argentina la producción era más artesanal, con una mayor demora en los procesos y costos muchos más altos para llegar al producto terminado. 
INTEGRISYS SA es proveedora del Estado y de empresas que utilizan este tipo de productos, y en algunos casos solo a empresas homologadas por el Gobierno Nacional. La empresa solo vende en forma mayorista. Es proveedora homologada del Sistema Único de Boleto Electrónico (SUBE) de la República Argentina. Una de sus principales competidoras es Laser Argentina SA[footnoteRef:1], también homologada para el sistema SUBE, y con una oferta de productos y servicios similares.  [1:  https://www.laserargentina.com.ar/] 

En la región, la principal competencia es ACURA[footnoteRef:2] fabricante y distribuidor líder de productos de hardware RFID en Brasil. Su oferta está dirigida principalmente a aplicaciones empresariales, industriales, logísticas, de transporte y minoristas para clientes a gran escala como Ambev, Cargill, Sensormatic/JCI, Nike/ Centauro, Fleetcor/Sem Parar, Mercedes Benz, Honda Motors, HP, ArcelorMittal y Vale SA, el mayor productor de mineral de hierro y níquel del mundo. [2:  https://www.acura.com.br/pt/)] 

[bookmark: _Toc151913261]2.2.2. Misión
La misión de la empresa puede verse manifestada en las siguientes frases: 
“Generar una sociedad con nuestros clientes, aportando la tecnología para incrementar su competitividad y negocios”. 
“Nos esforzamos por ayudar a nuestros Clientes a crear valor, de manera que permita asegurar el éxito de su propio Negocio. Trabajamos para proveer tecnología innovadora, optimizando recursos y procesos en búsqueda de la excelencia. Combinamos conocimiento y experiencia técnica, que nos permita aportar soluciones personalizadas en productos y servicios que excedan los requerimientos de nuestros clientes, considerando y contemplando precios altamente competitivos”[footnoteRef:3]. [3:  Fuente: https://www.integri-sys.com/misionyvision/. ] 

[bookmark: _Toc151913262]2.2.3. Visión 
En lo que refiere a la visión de la empresa, la misma indica que sus comienzos siempre fue altamente innovadora en usar la tecnología para solucionar problemas de negocios y ayudar a nuestros clientes. Sus primeras premisas se basan en investigación permanente, comparativas del mercado, y análisis de funcionalidades, obteniendo resultados que nos permiten estar a la vanguardia de la tecnología mundial, pudiendo generar resultados confiables, avalados por su experiencia en participar y diseñar diferentes soluciones en variados entornos tecnológicos[footnoteRef:4]. [4:  Fuente: https://www.integri-sys.com/misionyvision/.] 

[bookmark: _Toc151913263]2.2.4. Modelo de Negocio
El modelo de negocio de INTEGRISYS SA se presenta en el esquema Canvas (lienzo), desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2009), que a través de 9 bloques “describe la lógica de cómo una organización crea, entrega, y captura valor” (p.3).
[bookmark: _Toc151913239]Tabla 1. Canvas del modelo de negocio de INTEGRISYS.
	Asociaciones clave
	Actividades clave
	Propuesta de valor
	Relaciones con los clientes
	Segmento de mercado

	- Autoridades de transporte público 
- Empresas y Operadores de movilidad públicos
- Inversores públicos y/o privados
	- Establecer alianzas con empresas de transporte
- Desarrollo y mantenimiento de la plataforma
- Atención al cliente
  - Análisis y procesamiento de información.
- Innovación constante sobre el producto y servicio para mejorar la experiencia de los usuarios
	- Tecnología innovadora. 
- Conocimiento y experiencia técnica.
- Precios altamente competitivos.
- Customización y soluciones a medida tanto en el diseño como en el agregado de funcionalidades de hardware o software para cumplir con necesidades específicas. 
- Plataforma única (iCLx) desarrollada por INTEGRISYS sobre una base de componentes comunes con soporte de componentes opcionales según las diferentes aplicaciones y productos
	- El cliente como socio comercial.
- Asistencia personal dedicada.
- Asesoramiento técnico.
- Soporte permanente. 

	- Mercado masivo de transporte público.

	
	Recursos clave
	
	Canales de distribución
	

	
	- Recursos humanos altamente capacitados.
- Capital financiero
.
	
	- Equipo comercial
- Internet
	

	Estructura de costos
	PUNTO DE EQUILIBRIO
	Flujo de ingresos

	- Gestión de Plataforma
- Sueldos
- Pago a proveedores
- Permisos, legalizaciones y otros trámites con instituciones públicas  
- Impuestos nacionales por exportación
- Gastos administrativos
	
	- Ventas
- Asesoramiento
- Comisiones


[bookmark: _Toc151913264]2.2.4. Análisis PESTEL
El análisis PESTEL es una herramienta utilizada para definir el entorno de una empresa por medio del análisis de un conjunto de factores externos. Este tipo de análisis permite hacer una descripción del contexto o ambiente donde opera la empresa. Para ello, se consideran aspectos relevantes del entorno }que resultan vitales para el desempeño de la organización. 
El análisis del entorno es fundamental para cualquier empresa, puesto que le facilita la toma de decisiones importantes. Especialmente cuando se trata de desarrollar estrategias de corto, mediano y largo plazo. 
A continuación se presenta el análisis por factores para INTEGRISYS SA:
Factores Políticos. Las políticas, leyes y regulaciones gubernamentales pueden afectar las opciones de ubicación, los impuestos, la propiedad intelectual y otros aspectos de la actividad comercial or ejemplo, la estabilidad política y los riesgos geopolíticos son factores que pueden afectar a los negocios, industrias y mercados. Los conflictos armados, las sanciones económicas, el cambio de régimen y las políticas comerciales proteccionistas pueden afectar la inversión extranjera, el comercio y la seguridad de los empleados y los activos. Las políticas fiscales y las regulaciones gubernamentales son factores que pueden influir en los costos y ganancias comerciales, las opciones de inversión y el comportamiento del consumidor. Los impuestos sobre los bienes de lujo, los créditos fiscales por inversión en investigación y desarrollo, las políticas de redistribución de la riqueza y los subsidios a las energías renovables son ejemplos de políticas fiscales que pueden influir en las industrias y los mercados. Las políticas comerciales, como los acuerdos de libre comercio, las cuotas de importación y los aranceles pueden influir en el comercio internacional y la competitividad empresarial. Las políticas comerciales también pueden influir en las opciones de ubicación y las estrategias de abastecimiento de las empresas, así como en los comportamientos de los consumidores.
Las trabas a las importaciones, el cepo a la importación, el cambio de aranceles de importación 0 a aranceles con un 10% a 16% trajo varios ajustes tanto en decisiones de inversión, en costos trasladados a los precios de ventas a los clientes, cambios de políticas de Estado, comerciales y proteccionistas que influyen en la operatoria que llevaba la empresa para poder vender sus productos en el país.
Políticas fiscales de mucha presión a la Pyme hacen que esto influyan en el desarrollo de la empresa, su crecimiento, su expansión y el cumplimiento con los clientes en tiempo y forma.
Factores Económicos. Abarcan las tasas de interés, la inflación, el crecimiento económico, los ciclos económicos y las tendencias del consumidor. Las empresas deben monitorear estos factores ya que tienen un impacto directo en su rentabilidad y su capacidad para operar en diferentes mercados. Por ejemplo, las tasas de interés pueden influir en la inversión y el gasto del consumidor, mientras que la inflación puede afectar los precios de los productos y servicios. El crecimiento económico puede influir en la demanda de productos y servicios, mientras que los ciclos económicos pueden influir en la estabilidad financiera de las empresas.
En nuestro país, para una actividad que maneja precios en dólares por las importaciones y por el valor de mercado del producto, temas como la inflación, y las fluctuaciones en el tipo de cambio vigente, hacen que los precios de los productos deban sufrir modificaciones, dadas las inclemencias a las cuales se ve sometida la economía del país y que afecta directamente a todas las empresas, ya sean grandes o pequeñas, aunque en las pymes el impacto es mucho mayor. 
Esto repercute en la caída de las ventas de productos, el ingreso de estos al país por el “cepo”, y las consecuencias pueden ser muy adversas para la organización.
Esto influye también en atrasar su crecimiento económico, su expansión a nivel local y también su potencial a nivel internacional.
Factores Socioculturales. Incluyen los valores culturales, las actitudes hacia el trabajo y el ocio, los cambios demográficos, las tendencias de la moda y la tecnología, y las actitudes hacia la salud y la seguridad. Las empresas deben monitorear estos factores ya que tienen un impacto directo en su rentabilidad y su capacidad para operar en diferentes mercados. Por ejemplo, los cambios demográficos pueden influir en la demanda de productos y servicios, mientras que las tendencias de la moda pueden influir en las preferencias del consumidor. Las actitudes hacia la salud y la seguridad también pueden influir en la demanda de productos y servicios, así como en las opciones de ubicación y las estrategias de marketing 
En nuestro país las empresas y las personas están muy influenciadas por los cambios que afectan directamente en el ámbito cultural y social. Argentina tiene un conocimiento y una riqueza muy valorable en cuanto a tecnología, y es un gran semillero de Startups, destacándose por la búsqueda constante de innovación tecnológica. En este sentido, INTEGRISYS SA lleva ventajas que se pueden explotar mucho más a través de mayores inversiones.
Factores Tecnológicos. Incluyen los avances tecnológicos, las innovaciones, los cambios en la tecnología y sus efectos en la industria. Las empresas deben monitorear los avances tecnológicos y las innovaciones, ya que esto puede conducir a desarrollar nuevos productos y servicios, nuevos métodos de producción y nuevos procesos comerciales. Además, las empresas deben estar al tanto de los cambios en las tecnologías, como la adopción de la computación en la nube, la inteligencia artificial y el Internet de las Cosas, que pueden tener un impacto significativo en la industria.
Por ejemplo, la innovación tecnológica es un factor importante para el análisis PESTEL, ya que puede afectar la competitividad empresarial y las elecciones y comportamientos de los consumidores. Los avances tecnológicos pueden influir en el diseño y la producción, así como en las estrategias de marketing y ventas de los productos. La automatización es otro aspecto importante de la tecnología que puede afectar a las empresas y los mercados porque puede influir en los costos de producción, la calidad del producto, las opciones de ubicación y las prácticas laborales. 
Los desarrollos tecnológicos también pueden dar lugar a nuevos modelos de negocio, como las ventas en línea, los servicios de alquiler y las plataformas para compartir. Estos modelos pueden influir en la competencia, las elecciones de los consumidores y el comportamiento de los consumidores. La ciberseguridad es un problema tecnológico importante que puede afectar la seguridad de las empresas, los consumidores y los datos. En este sentido, es necesario implementar regulaciones gubernamentales para proteger la privacidad y la seguridad de los datos, así como para proteger a las empresas de los ataques cibernéticos. En Argentina hay desarrollos de innovación tecnológica, y muchas grandes empresas, el Estado y organismos públicos y tambien las empresas de transportes buscan modernizar los sistemas a través de la tecnología con la cual operan, para que todas las partes involucradas puedan aprovechar más las prestaciones. 
A pesar de estas ventajas, esto es muy costoso, dado que las pruebas y su implementación requieren de periodos prolongados de tiempo, y si bien se producen nuevos modelos de negocios, nuevos servicios y formas de operar tanto de consumidores como de mayoristas, es muy difícil conseguir inversionistas para este tipo de desarrollos en un momento de difícil coyuntura del país.
Factores Ecológicos. Abarcan la sostenibilidad, el cambio climático, la responsabilidad social y ambiental, la regulación ambiental y la presión de las partes interesadas. Las empresas deben ser conscientes de su impacto en el medio ambiente y trabajar para minimizar su huella ecológica. Esto puede incluir la adopción de prácticas sostenibles, la reducción de residuos y el consumo de energía, y la implementación de políticas y prácticas respetuosas con el medio ambiente. Por ejemplo, el cambio climático es un problema ambiental importante que puede afectar a las empresas y los mercados. Los cambios de temperatura, las condiciones climáticas extremas y la escasez de agua pueden afectar las cadenas de suministro, los costos de producción, la demanda de ciertos productos y servicios y la seguridad de los empleados y los activos. Las regulaciones ambientales y los estándares de sostenibilidad también pueden influir en las opciones de diseño y producción de las empresas. La contaminación del aire, el agua y el suelo puede afectar la salud humana, los ecosistemas naturales y las actividades económicas. Se pueden establecer regulaciones ambientales para proteger el medio ambiente y reducir los efectos nocivos de la contaminación .
Con este tipo de productos y servicios, se puede colaborar en la reducción de la huella de carbono, ya que todos los modelos incluyen actualmente reconocimiento facial y de huella dactilar que favorecen la reducción de impacto ambiental. Todo esto suma al prestigio de lo que la empresa está ofreciendo y adopta prácticas que sean sostenibles en el tiempo y con el medio ambiente. Estos aspectos son tenidos en cuenta al momento de desarrollar nuevos productos.
Factores Legales. Incluyen las leyes y regulaciones que rigen el negocio o la industria, así como los cambios legislativos que pueden afectar. Las empresas deben conocer las leyes y reglamentos que se aplican a su negocio, así como los requisitos de cumplimiento y responsabilidad. Los cambios legislativos pueden tener un impacto significativo en los negocios, particularmente si se introducen nuevas leyes o regulaciones que impacten la forma en que operan los negocios.
Por ejemplo, las regulaciones ambientales son políticas gubernamentales que tienen como objetivo proteger el medio ambiente y reducir los efectos nocivos de la contaminación. Se puede exigir a las empresas que sigan estas reglamentaciones y alentarlas a adoptar prácticas sostenibles para reducir su impacto ambiental. Las regulaciones laborales son políticas gubernamentales que tienen como objetivo proteger los derechos de los trabajadores y garantizar condiciones de trabajo seguras y justas. 
Las regulaciones de propiedad intelectual son políticas gubernamentales que protegen los derechos de propiedad de los creadores, inventores y empresas. Se puede exigir a las empresas que cumplan con estas regulaciones y alentarlas a invertir en investigación y desarrollo para crear nuevos productos y servicios. Las regulaciones fiscales son políticas gubernamentales que rigen la tributación de empresas e individuos. Es posible que se exija a las empresas que cumplan con estas reglamentaciones y se las aliente a adoptar prácticas fiscales justas y responsables. 
En Argentina hay proyectos de leyes para temas de tecnología, proyectos de innovación tecnológica y transformación digital, aunque con baja aplicación y porque dejan muchos aspectos en zonas grises. También en algunas jurisdicciones otorgan beneficios cuando se pueden aplicar y proteger las empresas argentinas que desarrollen estos productos. Acá la contraposición es que no hay muchas opciones de tecnología de punta para fabricar estos productos. Estimulan invertir en el país con maquinarias e instalaciones para estos desarrollos, pero al momento de iniciar inversiones pueden surgir muchas trabas que no motivan a seguir avanzando. Es importante cumplir y entender las regulaciones que rigen para el sector de tecnología y equipos con las características que los de INTEGRISYS SA poseen, pero estos factores legales pueden ayudar también a reorganizar, y reordenar el rubro y actividad.
[bookmark: _Toc151913265]2.2.5. Matriz FODA
Para comprender mejor la situación actual de la empresa e identificar las áreas y aspectos a mejorar resulta de utilidad el análisis de factores internos (Fortalezas y Debilidades) y de factores externos (Oportunidades y Amenazas), conocido comúnmente como FODA. En la Tabla 2 se resumen estos factores para la empresa INTEGRISYS SA.



[bookmark: _Toc151913240]Tabla 2. Matriz FODA de la empresa INTEGRISYS SA.
	
	POSITIVOS
	NEGATIVOS

	AMBIENTE INTERNO
	Fortalezas 
	Debilidades 

	
	Experiencia en la industria 
	Poco personal

	
	Expertise en venta de proyectos
	Falta de análisis en procesos de gestión de clientes (satisfacción y fidelización)

	
	Capacidad técnica
	No existen estadísticas prospectivas de mercado, especialmente internacional

	
	Estructura organizacional simple, compacta y flexible, constituida por equipos de alto desempeño
	Demoras en los plazos de entregas

	
	Diversidad complementaria de conocimientos
	

	
	Tendencia innovadora en tecnologías
	

	
	Amplio portafolio de proyectos exitosos
	

	
	Reducción de costos por fabricación en China
	

	
	Principal proveedor del Estado nacional
	

	AMBIENTE EXTERNO
	Oportunidades 
	Amenazas 

	
	En Latinoamérica hay pocas empresas que se dedican a fabricar estos equipos
	Ingreso de nuevos competidores 

	
	Alto potencial de crecimiento del mercado
	Robo de talentos

	
	Tendencia global al uso de estos productos y servicios
	Políticas fiscales de mucha presión

	
	
	Contexto de imprevisibilidad por inflación, dólar alto y fluctuaciones en el tipo de cambio vigente

	
	
	Trabas a las importaciones 

	
	
	Dificultad para conseguir inversiones

	
	
	Alta presión fiscal
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CAPÍTULO III: ANÁLISIS Y DESARROLLO DE LA PROPUESTA DEL PLAN DE MEJORAS
[bookmark: _Toc151913267]3.1. Definición del Problema 
El mercado en Argentina es un campo amplio para poder explotar y posicionarse, pero las escasas inversiones, y las políticas de turnos interfieren en el proceso de desarrollo y crecimiento en el tiempo. La empresa atraviesa una situación particular, dada la crisis económica que sucede en el país. Antes de la reciente pandemia de COVID-19 contaba con más de 20 empleados, importaba grandes cantidades de productos y vendía a nivel local, siendo el principal proveedor a nivel nacional y logrando colocar también sus producto en el exterior, a países como Chile o Panamá para el pago electrónico en medios de transporte público. 
El bloqueo a las importaciones, la baja de las operaciones comerciales y los cierres parciales las actividades hicieron que la empresa tomara importantes decisiones, como despedir personal y el cierre de oficinas comerciales ya que la mayoría de los trabajos, reuniones y otras actividades administrativas, comerciales y de gestión se podían manejar en forma remota hasta que se pudiera revertir el panorama adverso para el sector. Esto no ocurrió aun y en la actualidad se mantiene con solo 7 empleados.
Las trabas a las importaciones, el cepo a la importación, el cambio de aranceles de importación trajo varios ajustes tanto en decisiones de inversión, en costos trasladados a los precios de ventas a los clientes, cambios de políticas de Estado, comerciales y proteccionistas que influyen en la operatoria que llevaba la empresa para poder vender sus productos en el país.
Las políticas fiscales de mucha presión afectan en el desarrollo de la empresa, su crecimiento, su expansión y el cumplimiento con los clientes en tiempo y forma. Por otra parte, es muy difícil conseguir inversionistas para este tipo de desarrollos en un momento de difícil coyuntura del país.
Las problemáticas detectadas se pueden resumir en las siguiente áreas:
· Rentabilidad:
· Las salidas de presupuesto y el retraso en los plazos de entrega implican que los proyectos no generen margen de utilidad o que este sea negativo, llevando a la empresa a endeudarse. 
· La empresa no realiza análisis de la rentabilidad de los proyectos, y por lo tanto tampoco tiene claramente identificadas las utilidades. 
· Ventas y marketing:
· Mínimas acciones de retención, investigación y análisis de la satisfacción sobre los productos vendidos, que solo se mantienen para proyectos con contratos vigentes.
· La empresa tiene un débil plan de marketing, que solo se enfoca en ventas pasivas.
· Operaciones:
· Demoras en el cumplimiento con los clientes.
· Dificultad para hacer proyecciones en el largo plazo.
· Dificultad para captar y retener talento humano.
· Posicionamiento y Crecimiento:
· Amenaza de nuevos competidores.
· Falta de análisis de oportunidades en mercados regionales.
· Poco conocimiento de la competencia y de posibles nuevos clientes o nichos de mercado desatendidos, especialmente en el contexto regional. Los clientes actuales llegan a la empresa porque buscan soluciones específicas.
· No se evidencian esfuerzos activos para la captación de nuevos clientes 
· Ausencia de estrategias activas de venta.
Esto implica mejorar las capacidades de estimación, desarrollo y gestión de proyectos. 
[bookmark: _Toc151913268]3.2. Justificación de la Propuesta 
En Latinoamérica no son muchas las empresas que se dedican a fabricar equipos con experiencia en el mercado de validadores, trazabilidad, lectores, identificación, consolas para buses, validadores de molinetes, escritorio, etc. El desarrollo de software, firmware y hardware requiere de experiencia, personal calificado, atención a las demandas de los clientes y adaptabilidad. La alta tecnología que se requiere tanto en la fabricación de los equipos como en el software necesario lleva a que el nicho de mercado sea muy exigente y exquisito a la hora de requerir dichos equipos.
Esto representa una gran oportunidad para INTEGRISYS S.A., porque la calidad de los productos que ofrece está a la altura de países europeos y de China, y porque no hay hasta el momento una competencia amenazante en Latinoamérica ya que la mayoría de los países de la región tienen un menor desarrollo tecnológico. 
INTERGRISYS SA necesita tomar acciones a corto, mediano y largo plazo para mejorar su rentabilidad, con acciones alineadas con su visión y misión ya que cuenta con las fortalezas y oportunidades para hacerlo. Por ello se justifica el desarrollo de un plan de mejoras que de solución a las dificultades inmediatas que aquejan a esta empresa, así como medidas de posicionamiento y crecimiento a largo plazo. Esto plantea la necesidad de generar indicadores para medir su desempeño y el impacto de las acciones realizadas para mejorar la rentabilidad, las ventas y los procesos de entrega de productos, así como el seguimiento postventa.
[bookmark: _Toc151913269]3.3. Objetivos de la Propuesta 
Objetivo General: 
· Mejorar la rentabilidad de la empresa INTEGRISYS SA en un plazo de 5 años (2024-2028) para optimizar los procesos operativos, recursos humanos y financieros de la empresa que le permitan lograr un nuevo posicionamiento en el mercado local y con proyecciones al mercado regional.
Objetivos Específicos: 
1. Incrementar el margen operativo en un 20% anual.
2. Aumentar las ventas en un 15% anual.
3. Acrecentar la cartera de clientes a razón de 60 nuevos clientes por año.
4. Lograr la penetración en el mercado de 2 países de la región por año.
[bookmark: _Toc151913270]3.4. Diseño de la Propuesta
De los objetivos planteados se desprenden las actividades del plan de mejora para cada área de problemas detectada y se establece una relación entre estas que se presentan en la Figura 7.


[bookmark: _Toc151913237]Figura 7. Diagrama de relación del plan de mejora.
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[bookmark: _Toc151913271]3.4.1. Acciones y Tareas
A continuación se presenta la planificación del plan de mejoras por objetivos.
[bookmark: _Toc151913241]Tabla 3. Plan de mejora para el área de Finanzas.
	Objetivo 1. Incrementar el margen operativo en un 20% anual

	Acciones 
	Tareas 
	Responsables
	Tiempo
	Indicadores/métricas 
	Seguimiento 

	Planificación y proyección financiera
Control de costos e ingresos
Aumento de la rentabilidad
	Desarrollo de un plan financiero
	Encargado de cada proyecto
Responsable del área de finanzas
	Inicio: comienzo de cada año fiscal (ejemplo: 1/1/2024)
Fin: finalización de cada año fiscal (ejemplo: 31/12/2024)

	Margen de utilidad operativa =


	Para cada proceso de venta. 
Se actualiza cada año.



[bookmark: _Toc151913242]
Tabla 4. Plan de mejora para el área de Ventas y Marketing.
	Objetivo 2. Aumentar las ventas en un 15% anual.

	Acciones 
	Tareas 
	Responsables
	Tiempo
	Indicadores /métricas
	Seguimiento 

	Análisis de mercados y competencia
Optimización del proceso de venta 
Desarrollo de un plan de marketing
	Identificación de clientes clave
Plan de análisis de la competencia
Registro de ventas mensuales
Segmentar clientes y concentrar esfuerzos
Diversificar los contactos directos (campañas de mailing, asistencia a ferias y congresos de transporte, etc.)
Fijar un presupuesto para el plan de marketing (publicidad, viáticos por contactos directos, estudios de mercado, etc.)
Implementar el plan de marketing
	Responsable del área de ventas
	Inicio: 1/1/2024
Fin: 31/12/2028

	Registro de ventas del año anterior.
ROI =


	Para cada proceso de venta. 
Se actualiza cada año.





[bookmark: _Toc151913243]Tabla 5. Plan de mejora para el área de Posicionamiento y crecimiento.
	Objetivo 3. Acrecentar la cartera de clientes a razón de 60 nuevos clientes por año

	Acciones 
	Tareas 
	Responsables
	Tiempo
	Indicadores /métricas
	Seguimiento 

	Aumento de clientes
Fidelización 
Satisfacción 
	Establecer contactos y un sistema de referencias
Oferta de nuevos productos/servicios a los clientes actuales
Establecer alianzas estratégicas
	Responsable del área de ventas
	Inicio: 1/1/2024
Fin: 31/12/2028
	Número de clientes actuales vs número de clientes del año anterior por segmento 
Porcentaje de operaciones por cliente en un año
	Para cada proceso de venta. 
Se actualiza cada año.

	Objetivo 4. Lograr la penetración en el mercado de 2 países de la región por año

	Penetración en nuevos mercados
	Estudios de mercados en diferentes países de la región 
Lista de mercados potenciales con mayores posibilidades de penetración
Contactos con embajadas y cancillerías o con organismos vinculados con el transporte
Contacto con empresas públicas y privadas
Crear alianzas con inversores
	Responsable del área de ventas
	Inicio: 1/1/2024
Fin: 31/12/2028
	Cantidad de contratos concretados
	Para cada proceso de venta. 
Se actualiza cada año.






[bookmark: _Toc151913272]CAPÍTULO IV: PLAN DE MEJORA. ANALISIS ECONOMICO / FINANCIERO 
[bookmark: _Toc151913273]4.1. Antecedentes Financieros
El análisis de antecedentes financieros se realiza sobre la base de los Estados Contables (EECC) de IntetriSys S.A. desde los año 2018 a 2022, con la intención de demostrar la evolución de las principales variables que integran las decisiones financieras de la organización. 
El análisis financiero de una organización se entiende como una tarea general dentro de la administración financiera. En este análisis predominan en general el uso de los estados financieros, con la intención de reconocer cuál es la dinámica de una empresa dentro de un comportamiento esperable dentro de un mercado el cual influye en la toma de decisiones. El análisis financiero se refiere a un conjunto de métodos empleados para evaluar la condición actual y las proyecciones de la empresa. Su objetivo principal es facilitar la toma de decisiones apropiadas dentro del contexto empresarial.
En primer lugar, se observa como antecedente financiero la evolución de las ventas de bienes y servicios, como así también el costo y la ganancia bruta. En el caso de las ventas se observa que, si bien las variables están medidas en términos nominales en función de la exposición que realizó la organización de las variables económicas, se tiene que entre el año 2018 y 2019 la caída de las ventas fue del 50%, Mientras que en el año 2020 a pesar de estar atravesado por la pandemia presentó un aumento nominal del 26% y en el año 2021 del 23% mostrando una leve recuperación de la actividad económica de la organización. No es hasta el año 2022 donde el aumento nominal alcanzó el 79%. Si bien el comportamiento de las ventas es esencial para medir el desempeño de la organización en términos comerciales es necesario tener en consideración que, en términos de la ganancia bruta se observó que a pesar de que entre el año 2019 y 2020 ocurrió un aumento del 26% en las ventas, la ganancia bruta fue del 103% dado que ocurrió una caída en el costo de ventas del 24%. 
En el año 2022, otro año característico del comportamiento de las ventas de la empresa se observó que, a pesar de observar el mayor aumento en la actividad comercial de la organización el aumento en el resultado bruto fue el de menor impacto entre los años de aumento, del 31%. El motivo de esta situación resultó ser que, el costo de venta de los bienes y servicios que desarrolla la organización se incrementaron, respecto del año anterior un 213%. 
Gráfico 1: Evolución de ventas, costo de ventas y ganancia bruta 

Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.
En relación con el análisis de los estados financieros que se observa el análisis cuantitativo, se encuentran de dos tipos. El análisis vertical que implica la evaluación de la proporción porcentual de cada partida en relación con el total o la cifra principal en un periodo dado. Este enfoque permite a las empresas comprender la estructura interna de sus estados financieros y llevar a cabo una evaluación detallada de los mismos. Mientras que en el análisis horizontal se emplea para examinar las diferencias en valores absolutos y porcentuales entre las partidas de los estados financieros en un período dado.
En el caso de otros conceptos que integran el Estado de Resultado de IntetriSys S.A. se observó que el comportamiento de la ganancia bruta y del resultado final también presentaron una comportamiento similar. A medida que se incrementó el resultado ordinario de las actividades de la empresa también ocurrió un incremento en el año 2022 del total financiero por tenencia, de manera negativa lo que generó que si bien el resultado final se mantuviera en crecimiento, muestra la necesidad de desglosar, al igual que el total de gastos la política de financiación de IntetriSys S.A. 
Gráfico 2: Evolución de la ganancia bruta, el total de gastos y el resultado final 

Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.
A partir del objetivo de comprender la estructura de gastos de la organización se tiene que, como se muestra a continuación es el gasto de administración que, en todos los años, exceptuando el año 2020, producto de la pandemia, se alcanzó casi la mitad del valor total de gastos. A su vez, se observó que el segundo gasto de mayor proporción a nivel total es el de gastos comerciales, con la excepción del año 2020. En particular, durante el año 2020 se observó un comportamiento dispar para los gastos, ya que fueron los gastos generales, que debió de llevar adelante la empresa, en un contexto de incertidumbre los que presentaron mayor participación en el total. Mientras que para años siguiente dicho porcentaje se disminuyó dando lugar, por ejemplo, para el año 2022 a un mayor nivel de gasto correspondiente al comercial. 
Gráfico 3: Composición del total de gastos 

Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.
En materia de conocer en detenimiento las decisiones financieras de IntetriSys S.A. se analizó, sobre la base de los diferentes EECC el comportamiento de los gastos en términos de financiación. El flujo generado en actividades de financiación presentó un saldo negativo en cuatro de los cinco años de la serie analizada producto de que a apartir del año 2019 el pago de intereses por financiación se incrementó considerablemente, en más de un 50%. Posteriormente, en el año 2020, la pandemia generó que resultara necesario abonar en el año siguiente un pago de préstamos que se incrementó más del 600% respecto de lo abonado en el año 2020, lo que también trajo aparejado consigo un aumento de los intereses pagados. Por último, en cuanto al pago de dividendos y honorarios, se puede observar que la organización también comenzó un mayor desembolso en el año 2021, con una tendencia en crecimiento para el año 2022. 
Gráfico 4: Composición de las actividades de financiación

Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.
En complementariedad a este análisis de los estados financieros, se utiliza en la práctica actual, indicadores financieros que representan una relación matemática clara y directa entre dos variables, lo que los hace valiosos para obtener información detallada sobre los elementos individuales de los estados financieros que no serían fácilmente perceptibles o comprensibles mediante una simple observación. Los conceptos que son necesarios de indagar dentro de estos indicadores como así también en el análisis de estados financieros son las que muestran cómo incrementar la rentabilidad de una organización en función de las estrategias de liquidez y endeudamiento tomadas por cada ente. 
A partir de este objetivo es necesario tener en consideración que se puede observar, en términos de liquidez un incremento en el año 2019 respecto de su año inmediato anterior, pero después disminuyó considerablemente con la llegada de la pandemia. Mientras que en términos de solvencia, un indicador que tiene en consideración tanto el activo como el pasivo total el comportamiento también sufrió un comportamiento similar pero con una recuperación más lenta. Mientras que en términos de endeudamiento, como se mencionó anteriormente en las actividades por financiación se observa desde el año 2020 un crecimiento del 375% de este concepto y del 122% en el año 2022, mientras que en el año 2022 se intentó revertir esta situación pero los gastos generados ya fueron analizados anteriormente con un impacto negativo en la rentabilidad del activo. En este punto la serie muestra una constante caída de este concepto. 
[bookmark: _Toc153809735]Tabla 1: Indicadores financieros
	Ratios
	2018
	2019
	2020
	2021
	2022

	Liquidez común (activo corriente/pasivo corriente)
	1,51
	2,1
	2,34
	2,45
	2,49

	Solvencia (Activo/pasivo)
	1,5
	1,14
	1,03
	1,02
	1,04

	Autonomía ( Patrimonio neto / Activo)
	0,33
	0,12
	0,03
	0,01
	0,04

	Inmovilizaciones (Bienes de uso + inversiones)/ Patrimonio Neto
	0,23
	0,46
	1,30
	2,30
	0,50

	Rentabilidad del patrimonio (Resultado ordinario / Patrimonio) * 100
	23,1
	-163,13
	-3,41
	-1,89
	0,64

	Endeudamiento ( Pasivo / Patrimonio Neto)
	2
	7,29
	34,63
	76,96
	23,20

	Rentabilidad del activo (Resultado ordinario / activo)
	7,69
	-19,69
	-0,10
	-0,02
	0,03

	Rotación del stock (Costo de ventas / Bienes de Cambio)
	115,74
	11,2
	8,53
	1,63
	3,12

	Rotación de cuentas por cobrar (Ventas / Cuentas por cobrar)
	4,11
	9,57
	9,26
	35,08
	37,57


Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.
Gráfico 5: Composición de las actividades de financiación

Fuente: elaboración propia en base a EECC de IntetriSys S.A.

[bookmark: _Toc151913274]4.2. Análisis Estratégico
El análisis de stakeholders es la metodología empleada para reconocer y valorar la relevancia, influencia, intereses o repercusiones de diversas partes involucradas en un proyecto o decisión empresarial. La finalidad principal de este análisis es asegurar la consideración de sus necesidades y perspectivas, facilitando la toma de decisiones más acertadas y la gestión efectiva de posibles conflictos o inconvenientes.
o	Análisis de los grupos de interés
En relación con el análisis de los grupos de interés para el caso de IntetriSys S.A. se encuentra la necesidad de mencionar la influencia del plan de mejora para los grupos de interés tanto internos como externos. La implementación de una planificación y proyección financiera, el control de costos e ingresos, y el aumento de la rentabilidad pueden tener diversos impactos en los grupos de interés:
Acciones de Planificación y Proyección Financiera:
· Positivo para Inversionistas: Un plan financiero sólido puede aumentar la confianza de los inversionistas al proporcionar una visión clara del rendimiento futuro. Si bien la organización presentó en sus EECC la información de sus ratios financieros para los años 2018 a 2019, posteriormente dejó de llevar a cabo esta acción lo que se traduce en una necesidad de aplicar por parte de los inversionistas de acciones tendientes para conocer el mercado, tanto en el valor predictivo como confirmatorio de la información contable publicada.
· Relevante para Empleados: La estabilidad financiera derivada de una buena planificación puede traducirse en una mayor seguridad laboral, lo que permitiría intentar solventar la falta de estrategias para retener y captar talento.
Control de Costos e Ingresos:
· Positivo para Accionistas: La eficiencia en el control de costos puede resultar en márgenes de beneficio más altos, lo que beneficia a los accionistas. En este punto se podría alcanzar la mejora en el rentabilidad del activo que presentó una merma en la totalidad de la serie analizada.
· Relevante para Proveedores: Si las prácticas de control de costos afectan a los proveedores, podría haber negociaciones sobre precios o términos contractuales.
Aumento de la Rentabilidad:
· Beneficios para Accionistas e Inversionistas: Un aumento en la rentabilidad suele ser bien recibido por los accionistas y los inversores.
· Positivo para Empleados: Si el aumento de rentabilidad se comparte con los empleados, puede mejorar la satisfacción y la lealtad.
En general, la comunicación transparente sobre estas acciones es clave para gestionar las expectativas de los grupos de interés. Además, es importante considerar cómo estas acciones afectarán a cada grupo y si se deben implementar medidas para mitigar posibles impactos negativos.
Las acciones de análisis de mercados y competencia, optimización del proceso de venta y desarrollo de un plan de marketing pueden tener diferentes impactos en los grupos de interés:
Análisis de Mercados y Competencia:
· Positivo para la Dirección y Accionistas: Proporciona información crucial para la toma de decisiones estratégicas, lo que puede conducir a una mejor posición competitiva y mayores ganancias.
· Relevante para Empleados: Puede influir en la dirección de la empresa y, por ende, en la seguridad laboral y oportunidades de crecimiento.
Optimización del Proceso de Venta:
· Beneficios para Vendedores y Empleados: La mejora en el proceso de venta puede resultar en mayores ingresos y comisiones para los vendedores, así como en una mayor eficiencia para los empleados involucrados en el proceso.
· Repercusiones para Clientes: Si se optimiza de manera efectiva, puede llevar a una mejor experiencia para el cliente.
Desarrollo de un Plan de Marketing:
· Positivo para Accionistas e Inversionistas: Un plan de marketing exitoso puede aumentar la visibilidad de la empresa, atrayendo a más clientes e inversores.
· Relevante para Clientes: Puede llevar a una mayor conciencia de la marca y ofrecer productos o servicios más adaptados a las necesidades del cliente.
· Impacto en Competidores: Puede generar una mayor competencia y obligar a otros competidores a mejorar sus propias estrategias.
En general, estas acciones suelen tener impactos positivos, pero es crucial gestionar las expectativas y comunicar de manera efectiva con los diferentes grupos de interés para maximizar los beneficios y mitigar posibles preocupaciones. Además, la retroalimentación continua y la adaptación a cambios en el entorno son esenciales para mantener el apoyo de los grupos de interés a lo largo del tiempo.
El aumento de clientes, la fidelización y la satisfacción del cliente pueden tener varios impactos en los grupos de interés:

Aumento de Clientes:
· Positivo para Accionistas e Inversionistas: Un aumento en la base de clientes generalmente se percibe favorablemente, ya que puede traducirse en mayores ingresos y beneficios.
· Relevante para Empleados: Puede generar un entorno laboral más estable y oportunidades de crecimiento si la expansión se traduce en un aumento de la demanda de empleados.
Fidelización:
· Positivo para Accionistas e Inversionistas: La retención de clientes a largo plazo puede generar ingresos constantes y contribuir a la estabilidad financiera.
· Beneficios para Empleados: La lealtad del cliente puede mantener un flujo constante de trabajo y, en algunos casos, puede traducirse en mejores condiciones laborales.
Satisfacción del Cliente:
· Positivo para Accionistas e Inversionistas: Clientes satisfechos suelen ser clientes leales, lo que puede contribuir a la reputación y el éxito financiero de la empresa.
· Relevante para Empleados: La satisfacción del cliente puede influir en la moral de los empleados, especialmente aquellos que están directamente involucrados en la atención al cliente.
Es importante destacar que el éxito en estas áreas a menudo está interconectado y puede afectar positivamente a múltiples grupos de interés. Sin embargo, es esencial monitorear y gestionar de cerca estas acciones para abordar cualquier impacto negativo potencial y garantizar una relación equilibrada con todos los grupos de interés. Además, la comunicación transparente sobre los esfuerzos y resultados en estas áreas puede contribuir a mantener el apoyo de los diferentes interesados.
La penetración en nuevos mercados puede tener diversos impactos en los grupos de interés:
Accionistas e Inversionistas:
· Positivo: La expansión a nuevos mercados puede aumentar los ingresos y, por lo tanto, generar un rendimiento más alto para los accionistas e inversionistas.
Empleados:
· Positivo: La expansión puede crear nuevas oportunidades de empleo, desarrollo profesional y crecimiento dentro de la empresa.
· Negativo (potencial): Dependiendo de la implementación, podría generar desafíos si implica cambios en la estructura organizativa o procesos internos.
Clientes Existentes:
· Variable: Puede generar nuevas ofertas o servicios para clientes existentes, pero también podría resultar en una redistribución de recursos que afecte la calidad de servicio.
Clientes en Nuevos Mercados:
· Positivo: Puede proporcionar acceso a productos o servicios a clientes que no tenían anteriormente, lo que puede resultar en un aumento de la base de clientes y mayores ingresos.
· Negativo (potencial): Si la entrada en nuevos mercados no se gestiona correctamente, podría haber resistencia o falta de aceptación por parte de los clientes en esos mercados.
Proveedores:
· Positivo: La expansión puede generar nuevas oportunidades para proveedores existentes o abrir la puerta a nuevas asociaciones comerciales.
· Negativo (potencial): Cambios en los volúmenes de compra o en los términos de negociación podrían afectar a algunos proveedores.
Competidores:
· Negativo: Competidores en los nuevos mercados pueden ver esto como una amenaza y podrían intensificar la competencia en respuesta.
Es crucial gestionar estas acciones de manera estratégica y considerar cuidadosamente cómo afectarán a cada grupo de interés. La comunicación transparente sobre los motivos detrás de la expansión y los beneficios esperados puede ser fundamental para mantener el apoyo y mitigar cualquier preocupación.
[bookmark: _Toc151913275]4.3. Financiación de las Operaciones
El proceso de financiación de las operaciones se entiende por viabilidad económica como la comparación entre los beneficios y costos estimados de un proyecto para determinar si es rentable la inversión que demandará su implementación (Sapag Chain, 2011). Previo a describir en detalle los componentes de la estructura del flujo de caja, es importante mencionar al horizonte de evaluación, que será el periodo de tiempo en el que se irán situando los flujos de fondos del proyecto, en este caso es en un plazo de 5 años. De esta forma, se proyectan los flujos de caja en el tiempo y se estima el rendimiento que podría obtener este proyecto. El horizonte de evaluación definirá, entonces, la cantidad de momentos proyectados y como se mencionó anteriormente, allí se ubicarán los costos y beneficios del proyecto
El modelo CAPM contempla al riesgo sistémico, es decir, a aquel que no se puede eliminar por la diversificación, con la letra griega Beta; a una tasa libre de riesgo, la cual generalmente adopta el valor de un título público del tesoro de los Estados Unidos por su bajo nivel de riesgo; y una prima de riesgo que surge de la diferencia entre una tasa de mercado y la tasa de libre de riesgo. Entonces la tasa de costo de capital desapalancada será, en la siguiente fórmula

Donde: 
· Rf= Tasa libre de riesgo
· β= Coeficiente Beta del activo, es el rendimiento de este con relación al riesgo del mercado
· Rm=Tasa de rendimiento promedio del mercado en donde cotiza el activo
· (Rm - Rf) = Prima de riesgo de mercado
· Rp= Riesgo país
La utilización del cálculo de esta tasa se justifica a partir de la no incorporación del financiamiento de terceros como variable involucrada, ya que a partir de los antecedentes financieros y las condiciones evaluadas del mercado, resulta un supuesto conveniente que la organización autofinancie la propuesta. En caso de que se requiera de financiamiento de terceros para próximas evaluaciones resta incorporar en el modelo del CAPM la proporción del valor de la tasa de rendimiento promedio del mercado el porcentaje de financiación que se utilizará para el proyecto.
La estimación de Rf se realizó a partir de la estimación de una tasa libre de riesgo de un bono a 10 años del Tesoro de los Estados Unidos, el cual arrojó en dólares un valor de 4,24% a partir de este valor se tomó la tasa de interés en pesos, ajustándolo por la fórmula que sigue, donde específicamente  representa el valor de la devaluación esperada para el período de análisis el cual debió ser traslado a moneda nacional utilizando como fórmula auxiliar;

El valor de las expectativas de devaluación se obtuvo a partir de la utilización de la estimación realizada por el REM que se muestran a continuación en la siguiente ilustración. 
Ilustración 1: Expectativas de devaluación
[image: Tabla

Descripción generada automáticamente]
Fuente: BCRA (Noviembre 2023)
Una vez estimado dicho valor, se requiere de la fórmula (1) el valor del Beta del mercado. En este punto se utilizaron las estimaciones de la Universidad de Nueva York[footnoteRef:5] sobre dos sectores, el de Software System & Application y Electrical Equipment como se muestra en la siguiente tabla, arrojando en promedio un valor de 1,42. [5:  Beta: https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html] 

[bookmark: _Toc104407398][bookmark: _Toc153809736]Tabla 2: Beta del mercado
	Sectores
	Número de firmas
	Beta

	Software System & Application
	390
	1,41

	Electrical Equipment
	110
	1,43


Fuente: NYU (2023)
En materia de la selección de la tasa de rendimiento promedio del mercado en donde cotiza el activo se tomó como equivalente a un Fondo Común de Inversión, que se encuentra disponible en el Banco Santander, que tiene un rendimiento, en pesos, con un riesgo moderado de 123,62%, a la fecha del 25/10/2023, bajo el nombre de Supergestión MIX VI, que invierte en; cuenta corriente remunerada, plazo fijos,  cauciones, fondos comunes de inversión, letras provinciales, letras del Tesoro y hasta un 20% de deuda corporativa de corto plazo. Por último, el valor del riesgo país se obtuvo de lo publicado por JP Morgan que al 18/12/2023 se encuentra en un valor de 1854 puntos básicos. El valor final del cálculo de la tasa de descuento es el que se muestra en la siguiente fórmula. 
[bookmark: _Toc153809737]Tabla 3: Cálculo de la Tasa de Descuento
	Conceptos
	Valores

	Rf
	 1,687 

	B
	 1,420 

	Rm
	 1,236 

	Rp
	 0,185 

	Ku
	 1,232 

	Tasa en dólares
	 0,042 

	Tasa en pesos
	 1,687 

	Expectativas de devaluación
	 1,578 


Fuente: elaboración propia 
Los indicadores que se utilizarán como referencia son el Valor Actual Neto (VAN) el cual mide el excedente resultante después de obtener la rentabilidad deseada o exigida y luego de recuperar toda la inversión (Sapag Chain, 2011). En otras palabras, representa el valor absoluto de la riqueza que agrega un nuevo proyecto en el momento cero. Se obtiene al descontar los flujos de fondos del proyecto con la tasa requerida, y a ese resultado restarle la inversión inicial (Dumrauf, 2010).  El otro indicador para utilizar será la Tasa Interna de Retorno (TIR), máxima tasa exigible que hace que el VAN sea igual a cero (Sapag Chain, 2011). Mientras que el VAN mide la rentabilidad de la inversión en términos absolutos, la TIR lo hace en términos relativos (Dumrauf, 2010).
A los fines de obtener dichos indicadores se procede a la estimación de los costos de la implementación del plan de acción en sí mismo. Los recursos involucrados se componen de recursos intangibles, los cuales hacen referencia a la necesidad que la organización disponga, en materia de contratación de un profesional de Ciencias Económicas como gestor, que se contrata de manera externa a la organización. El hecho de que no se incorpore el personal dentro de la organización se justifica desde el hecho de que la organización dispone de una planta personal que se supone se encuentra capacitado para seguir las directrices y lineamientos que establece este gestor una vez diseñado y expuesto el plan. Así, incorporar un recurso adicional a la organización sería un gasto que podría evitarse desde el punto de vista de la incorporación de este en planta con los costos laborales que esto implica. A partir de esta situación se estipula que, el valor de los honorarios de dicho gestor externo se puede estipular a partir de la estimación del valor indicativo que dispone el Consejo de Profesionales de Ciencias Económicas de la Provincia de Córdoba por otras labores profesionales que se encuentra, a partir del 1 de diciembre de 2023 en $ 13.164, la selección de este consejo profesional se encuentra por el hecho de que obtiene el más actualizado monto para la gestión de los servicios profesionales.
A partir de la aclaración de que el personal se incorpora como externos es que resulta necesario mencionar que, las actividades involucradas en la implementación del plan se pueden distinguir en dos; actividades que componen la inversión inicial de la propuesta y actividades que corresponden un costo anual. En cuanto a las actividades de inversión inicial las mismas se consideran como tales debido a que se supone que forman parte de un esfuerzo que debe de realizar la empresa una sola vez, para llevar a cabo la propuesta. En este sentido se encuentran las actividades que corresponden al desarrollo del plan financiero para la empresa propiamente dicho, la identificación de clientes claves, el análisis de la competencia y estudios de mercado. Estas actividades mantienen el supuesto de que pueden ser financiadas por parte del propio ente, razón que mantiene el supuesto mencionado durante el cálculo de la tasa de descuento donde no se utilizó el financiamiento externo como variable interviniente en el valor de la tasa exigida del proyecto. 
El hecho de que estas actividades se consideren de única aplicación se justifica desde la definición de aquellas actividades que se consideran como costo anual. Este costo anual refiere a acciones de mantenimiento, como es el caso del control de gastos e ingresos, la optimización continua de los procesos, los contacto con clientes, la oferta de nuevos productos. En cuanto a estas actividades se consideran como de mantenimiento, es decir que requieren continuidad y se valoran como un asesoramiento del profesional que otorga soporte a los agentes de la organización involucrados en el plan. A su vez, la diferencia entre estos dos conceptos se realizó con la intención de que, el valor de los honorarios del profesional de Ciencias Económicas que actúa como asesor posteriormente pueda actualizarse según la evolución del Índice de Precios del Consumidor que se utilizará como variable proyectada, de medición de la evolución de los precios de la economía.
En la siguiente Tabla se realiza un resumen de estos dos supuestos por separado, en el Panel A la presentación de las acciones y valor económico de la inversión inicial. En el Panel B se presenta la información referida a las acciones y valor económico que conforma el costo anual, posteriormente actualizado por inflación. Por último, el Panel C, recopila el total de la información, que se utilizará en el flujo de fondos.
[bookmark: _Toc153809738]Tabla 4: Estimación de la Inversión y el Costo Anual del plan
Panel A: Cálculo de la Inversión Inicial
	Acciones
	Tareas
	Horas
	Valor del honorario por hora
	Valor total

	Planificación y proyección financiera
	Desarrollo de un plan financiero
	100
	$   13.164

	$   1.316.400

	Análisis de mercados y competencia
	Identificación de clientes clave
	50
	
	$      658.200

	
	Plan de análisis de la competencia
	50
	
	$      658.200

	
	Registro de ventas mensuales
	50
	
	$      658.200

	Penetración en nuevos mercados
	Estudios de mercados en diferentes países de la región
	100
	
	$   1.316.400

	
	Lista de mercados potenciales con mayores posibilidades de penetración
	60
	
	$      789.840

	
	Contactos con embajadas y cancillerías o con organismos vinculados con el transporte
	60
	
	$      789.840

	
	Contacto con empresas públicas y privadas
	60
	
	$      789.840

	
	Crear alianzas con inversores
	100
	
	$   1.316.400


Fuente: elaboración propia 
Panel B: Cálculo del Costo Anual
	Acciones
	Tareas
	Horas
	Valor del honorario por hora
	Valor total

	Control de gastos e ingresos
	Desarrollo de un plan financiero
	100
	$   13.164

	$   1.316.400

	Aumento de la rentabilidad
	Desarrollo de un plan financiero
	100
	
	$   1.316.400

	Optimización del proceso de venta
	Segmentar clientes y concentrar esfuerzos
	100
	
	$   1.316.400

	
	Diversificar los contactos directos (campañas de mailing, asistencia a ferias y congresos de transporte, etc.)
	100
	
	$   1.316.400

	Desarrollo de un plan de marketing
	Fijar un presupuesto para el plan de marketing (publicidad, viáticos por contactos directos, estudios de mercado, etc.)
	100
	
	$   1.316.400

	
	Implementar el plan de marketing
	100
	
	$   1.316.400

	Aumento de clientes
	Establecer contactos y un sistema de referencias
	100
	
	$   1.316.400

	Fidelización
	Oferta de nuevos productos/servicios a los clientes actuales
	100
	
	$   1.316.400

	Satisfacción
	Establecer alianzas estratégicas
	100
	
	$   1.316.400


Fuente: elaboración propia 

Panel C: Cálculo del valor económico final
	Concepto
	Valor total

	Cálculo de la inversión total
	$    8.293.320

	Cálculo del costo anual
	$  11.847.600


Fuente: elaboración propia 
A partir de la estimación de los costos anuales que se mencionaron anteriormente y de haber hecho alusión a la necesidad de actualizar el valor de estos cuando representan un valor que se ve afectado por la inflación, resulta fundamental incorporar esta variable de referencia. Esta variable se utiliza a los fines de aplicar, tanto en la estimación de los ingresos del primer año como de los costos en adelante. La actualización se justifica desde la necesidad de que el plan financiero propuesto como variable de mejora, junto con las demás actividades impacten de manera real dentro de la empresa y no se vea afectada por un aumento en los precios. 
La estimación de esta variable se realizó sobre la base de la información referida por el INDEC (Instituto de Estadísticas y Censos de Argentina) el cual estimó, para el mes de noviembre del 2023 una inflación acumulada de 148%. La estimación de los valores correspondientes para los años venideros, si bien resultan de proyecciones ajenas, se utilizaron los realizados por la calificadora de riesgo JP Morgan. En la siguiente tabla se resume dicha información.
[bookmark: _Toc153809739]Tabla 5: Inflación utilizada
	Año
	Expectativas de inflación

	2023
	148%

	2024
	120%

	2025
	83%

	2026
	65%

	2027
	55%


Fuente: elaboración propia
Una vez presentada la variable de ajuste y de mencionada la estimación sobre la inflación se propone el crecimiento de los ingresos de la organización desde la propuesta de un flujo de fondos para un proyecto que ya está en marcha. Esta aclaración reviste crucial importancia porque el mismo se entiende como flujo incremental donde se analizan los ingresos y egresos del proyecto por separado a los costos de la organización. Sin embargo, dado que el mismo utilizará los bienes de uso de la organización es que se tiene en cuenta su amortización respectivamente. Así también, es necesario aclarar que no se han tenido en cuenta cambios en los sueldos y salarios del personal que integra la empresa porque se realiza el supuesto que las tareas y acciones que se deben de llevar a cabo en conjunto con el profesional no implican un cambio de dedicación. Sin embargo, este supuesto pueden modificarse si se desean agregar diferentes acciones complementarias a la propuesta realizada que modifiquen la gestión de este.
En la estimación de los ingresos se realizó el supuesto de aumento de los ingresos, incrementales de esta propuesta del 15% del último valor facturado por la organización según EECC, al 2022, actualizado por inflación. A partir de este valor se estimó el aumento del 15% años tras año, de este valor incremental, en términos reales, es decir teniendo consideración el aumento de los precios estimados. 
[bookmark: _Toc153809740]Tabla 6: Evolución de los Ingresos Totales estimados
	Años
	Ingresos Totales estimados

	1
	$                   57.591.026

	2
	$                 145.903.984

	3
	$                 306.215.986

	4
	$                 580.692.685

	5
	$                 899.492.969


Fuente: elaboración propia
En el siguiente gráfico se presenta la información referida al cálculo del costo bruto, como la diferencia entre los ingresos totales y el costo anual estimado. A lo largo de la serie es posible visualizar que, dado que ambas variables, ingresos y costos totales del proyecto se encuentran actualizados por la misma variable, el resultado bruto se mantiene alrededor del 49%.
Gráfico 6. Evolución del resultado bruto

Fuente: elaboración propia 
Una vez finalizad el cálculo de los ingresos y los costos totales de la propuesta es necesario mencionar que la incorporación de nuevos clientes, que se traduce en el incremento en los ingresos totales se alcanzará sobre la base de la utilización de los bienes de uso con que cuenta la organización. En este punto es que necesario realizar la estimación de la amortización como variable a tener en cuenta en el flujo de fondo incremental. En este sentido se utiliza el mismo método que el ente ya se encontraba implementado para el cálculo de la amortización.
En sí mismo esta estimación constó de observar, para el año 2022 el valor de inicio de las amortizaciones el valor final de dicha amortización por el ejercicio, para obtener el valor residual del 2022. Este mismo valor permitirá, en base al valor inicial del bien de uso obtener el tiempo que falta para terminar de devengar este. Este tiempo se obtuvo mediante el cociente entre el valor residual del 2022 y la diferencia entre el valor inicial menos la amortización acumulada. A partir de este punto se estimaron los valores que se presentan en la tabla 7 de cálculo de la amortización.
Los anterior supuestos y explicaciones referidas a la financiación de las operaciones permiten obtener el flujo de fondos que se encuentra en la Tabla 8. Los resultados obtenidos en materia de la obtención del resultado neto descontado acumulado, es decir el VAN muestra que el proyecto arroja un valor positivo que demuestra que resulta conveniente llevar a cabo el proyecto. Mientras que si se analizan los demás indicadores financieros de análisis de viabilidad económica, la TIR, con un valor de 149% resulta superior a la tasa descuento estimada por parte del proyecto, de 123,3%. Este comportamiento entre ambas tasas también arroja la conclusión de que es posible y recomendable llevar a cabo el proyecto, con los supuestos realizados y las condiciones tenidas en consideración. Por último, como indicador relevante para los inversionistas es necesario observar que la inversión inicial se recupera en el primer año de generación de resultados, es decir que el valor descontado del resultado neto, teniendo en consideración la tasa de descuento, no solo arroja un valor positivo sino superior a la inversión inicial, pudiendo la organización ya obtener una ganancia real de $3.571.468.
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[bookmark: _Toc153809741]Tabla 7: Cálculo de la amortización
	Conceptos
	Valor de origen
	Amortizaciones
	Valor residual 2022
	Cantidad de años que restan de la amortización

	Bienes de uso
	Valor al inicio
	Valor al cierre
	Acumulado inicial
	Amortizaciones del ejercicio
	Acumulada final
	
	

	Muebles y útiles
	$          21.112.711
	$       21.112.711
	$       20.378.957
	$             284.417
	$          20.663.374
	$                 449.337
	2

	Maquinaria y equipos
	$          70.246.626
	$       70.246.626
	$       67.405.715
	$         1.469.518
	$          68.875.233
	$             1.371.393
	1

	Rodados
	$            3.810.356
	$         3.810.356
	$         3.810.356
	$                        -
	$            3.810.356
	$                            -
	Amortizado completamente

	Instalaciones
	$            4.076.611
	$         4.076.611
	$         3.638.077
	$             124.049
	$            3.762.126
	$                 314.485
	3

	Moldes y matrices
	$               707.588
	$             707.588
	$                        -
	$                        -
	$                          -
	$                 707.588
	Amortizado completamente

	Totales
	$          99.953.892
	$       99.953.892
	$       95.233.105
	$         1.877.984
	$          97.111.089
	$             2.842.803
	


Fuente: elaboración propia en base a EECC
	Ingresos por venta del 2023
	 $154.689.835

	Tasa de descuento
	123,2%


[bookmark: _Toc153809742]Tabla 8: Flujo de Fondos

	Concepto/Tiempo
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Inversión inicial
	- $8.293.320
	 
	 
	 
	 
	 

	Ingresos totales
	 
	 $57.591.026
	 $145.903.984
	 $306.215.986
	 $580.692.685
	 $899.492.969

	Gastos del plan
	 
	 $29.405.743
	 $74.497.980
	 $156.352.636
	 $296.499.321
	 $528.169.065

	Amortización
	 
	 $1.700.890
	 $329.497
	 $104.828
	 $0
	 $0

	Resultado neto
	- $8.293.320
	 $26.484.393
	 $71.076.507
	 $149.758.522
	 $284.193.364
	 $371.323.904

	Resultado neto descontado
	- $8.293.320
	 $11.864.788
	 $14.264.811
	 $13.464.848
	 $11.447.056
	 $6.700.431

	Resultado neto descontado acumulado
	- $8.293.320
	 $3.571.468
	 $17.836.279
	 $31.301.126
	 $42.748.182
	 $49.448.613



	VAN
	$49.448.613

	TIR
	149,2%

	Pay back
	1


Fuente: elaboración propia

[bookmark: _Toc151913276]4.4. Sistema de Seguimiento y Evaluación
El seguimiento y evaluación de un plan financiero para mejorar la rentabilidad se puede realizar de manera efectiva utilizando un tablero de comando o dashboard. Entre las ventajas de esta situación se encuentra que, Visualización Clara de Datos:
· Interfaz Gráfica: Proporciona una representación visual clara de datos e indicadores clave, facilitando la comprensión rápida de la información.
· Datos Actualizados: Permite el acceso a datos actualizados en tiempo real, lo que es esencial para la toma de decisiones informadas y reactivas.
· Indicadores Relevantes: Permite destacar los indicadores clave de rendimiento (KPIs) que son esenciales para el logro de los objetivos estratégicos.
· Medición de Rendimiento: Facilita el seguimiento del progreso hacia metas y objetivos establecidos, lo que ayuda a mantener a la organización enfocada en sus metas.
· Comparación de Datos: Permite comparar datos y tendencias a lo largo del tiempo, facilitando la identificación de patrones y tendencias.
· Sistema de Alertas: Puede configurarse para enviar alertas automáticas cuando se alcanzan ciertos umbrales o cuando se identifican anomalías, permitiendo una acción inmediata.
· Información Centralizada: Concentra la información relevante en un solo lugar, simplificando la toma de decisiones al proporcionar una visión integral del rendimiento organizativo.
· Vinculación con Objetivos Estratégicos: Ayuda a alinear las actividades diarias con los objetivos estratégicos de la organización al proporcionar una visión clara del impacto de las acciones.
· Comunicación Efectiva: Facilita la comunicación entre diferentes departamentos y niveles jerárquicos al proporcionar una fuente de información común y comprensible.
· Eficiencia Operativa: Permite identificar áreas de ineficiencia y optimizar el uso de recursos al proporcionar una visión clara de los procesos y resultados.
La aplicación de este sistema de seguimiento debe de realizarse sobre la base de los siguientes pasos
Paso 1: Definir Objetivos Claros
Antes de crear el tablero de comando, es crucial tener objetivos financieros claros y específicos. Estos objetivos deben estar alineados con la estrategia general de la empresa y ser medibles.
Paso 2: Identificar Indicadores Clave de Desempeño (KPIs)
Selecciona los indicadores clave que reflejen el rendimiento financiero, de clientes, de procesos, como así también de crecimiento y aprendizaje
Paso 3: Seleccionar Herramientas de Tablero de Comando
Elige una plataforma o herramienta para crear el tablero de comando. Puedes utilizar software especializado en tableros de comando, como Tableau, Power BI, Google Data Studio, o incluso herramientas específicas de contabilidad.
Paso 4: Configurar el Tablero de Comando
Diseña el tablero de manera que sea fácil de entender y proporcione información clave de un vistazo. Incluye gráficos, tablas y otros elementos visuales para representar los KPIs seleccionados. Asegúrate de que el diseño sea intuitivo y que los datos estén actualizados en tiempo real.
Paso 5: Establecer Frecuencia de Actualización
Determina la frecuencia con la que se actualizará el tablero de comando. Esto puede variar según las necesidades de tu empresa, pero es importante mantener la información actualizada para tomar decisiones informadas.
Paso 6: Realizar Revisiones Periódicas
Programa revisiones periódicas del tablero de comando con los responsables financieros y otros miembros clave del equipo. Discute los resultados, identifica áreas de mejora y ajusta estrategias según sea necesario.
Paso 7: Tomar Acciones Correctivas
Si los resultados no cumplen con los objetivos establecidos, identifica las causas subyacentes y toma medidas correctivas. Ajusta el plan financiero según sea necesario para mejorar la rentabilidad.
Paso 8: Automatizar cuando sea posible
Automatiza la recopilación y actualización de datos tanto como sea posible. Esto reduce el riesgo de errores humanos y garantiza que la información esté siempre actualizada.
Paso 9: Comunicación y Transparencia
Fomenta la transparencia y la comunicación efectiva en la empresa. Asegúrate de que los miembros del equipo comprendan los objetivos, los KPIs y los resultados del tablero de comando.

[bookmark: _Toc151913277]CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En el actual entorno empresarial complejo y competitivo, las empresas buscan mejorar la calidad y eficiencia mediante pequeños cambios en procesos y la participación de empleados. Para alcanzar una posición competitiva, se requiere un cambio organizacional hacia la mejora continua. La empresa INTEGRISYS SA, especializada en hardware y software para identificación y pagos electrónicos, enfrenta la oportunidad de crecimiento en mercados latinoamericanos. La reciente crisis económica y la pandemia de COVID-19 llevaron a la reducción de empleados y la adopción de medidas como el cierre de oficinas comerciales.
Las complicaciones incluyen restricciones a las importaciones, cambios en aranceles, y políticas fiscales presionadas, afectando la rentabilidad y operatividad. La falta de inversores y las políticas estatales dificultan el desarrollo, crecimiento y cumplimiento con los clientes.  Se propone un diagnóstico y un plan de mejoras con estrategias y tácticas para optimizar su funcionamiento y penetrar en nuevos mercados. La empresa busca mejorar su rentabilidad a corto, mediano y largo plazo, aprovechando su calidad de productos. Los objetivos incluyen incrementar el margen operativo, aumentar las ventas, ampliar la cartera de clientes y penetrar en dos países de la región por año, con un enfoque de cinco años (2024-2028). Este plan busca posicionar a INTEGRISYS SA de manera competitiva en el mercado local y regional. En este sentido se intentó llevar a cabo una mejora posición dentro del mercado mediante el análisis del entorno competitivo de la empresa, sus ventajas y desventajas encontrando en la falta de un sistema de gestión financiera su mayor falencia al momento de tomar de decisiones, por lo que se concretó un plan que implicase la mejora en el rendimiento general de la organización. 
El desarrollo del plan implicó la contratación de un profesional de Ciencias Económicas que lleve el conjunto de acciones y tareas propuestas, para lo cual se estimó por medio de un flujo de fondos las mejoras en las ventas de la empresa. Los indicadores financieros de rentabilidad económica indican que el proyecto no sólo es rentable sino conveniente para la empresa arrojando un VAN positivo, una TIR mayor a la tasa de descuento como así también la recuperación de la inversión inicial en un año. 
Recomendaciones
A partir del desarrollo de la propuesta se observa que aún la organización puede generar mejoras en relación implementar un enfoque en sostenibilidad. La sostenibilidad es cada vez más importante. Un enfoque de sostenibilidad implica adoptar prácticas empresariales responsables que minimicen el impacto ambiental, social y económico. En este sentido pueden incorporarse tecnologías emergentes que resulten eficientes en términos sostenibles. Es esencial mantenerse informado sobre las tecnologías emergentes que puedan tener un impacto significativo en tu industria, como la inteligencia artificial, el Internet de las cosas (IoT) o la computación en la nube. A su vez, se recomienda también complementar con un enfoque en la Experiencia del Cliente ofreciendo un soporte postventa excepcional y considera la implementación de programas de fidelización para fortalecer las relaciones con tus clientes actuales. La satisfacción del cliente sigue siendo clave para el éxito a largo plazo. Por último, a los fines de alcanzar una mayor retención y atracción del talento se propone, realizar inversiones significativas en la capacitación y desarrollo continuo de tu equipo. Esto garantizará que mantengan niveles elevados de competencia y habilidades en un entorno empresarial que experimenta cambios constantes. La formación continua no solo beneficia a los empleados, sino que también fortalece la capacidad de la empresa para adaptarse y prosperar en un entorno empresarial dinámico.
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[bookmark: _Toc151913279]ANEXOS
[bookmark: _Toc151913280]Anexo I. Guion de Entrevista a CEO de INTEGRISYS S.A.
1. ¿Desde qué año es el responsable de INTEGRISYS?
2. ¿Cuántas personas trabajan actualmente en esta empresa?
3. ¿Considera que son suficientes para cubrir las necesidades operativas de la empresa? ¿Por qué?
4. ¿Cómo describiría la estructura organizacional? ¿Hay áreas o departamentos con funciones predeterminadas? 
5. ¿Cuáles son las principales fortalezas de INTEGRISYS?
6. ¿Quiénes son sus principales competidores?
7. ¿Qué problemas afectan a esta empresa en la actualidad?
8. ¿Considera que estos problemas obstaculizan la expansión a nuevos mercados? 
9. ¿Cuáles son los aspectos que se deben mejorar para lograr un mejor posicionamiento en el mercado local y un crecimiento orientado a captar nuevos mercados?



Ventas netas de bienes y servicios	2018	2019	2020	2021	2022	111125209	55793374	70277273	86398290	154689835	Costo de bienes y servicios	2018	2019	2020	2021	2022	-54068382	-33918409	-25810460	-22934871	-71683115	Ganancia Bruta	2019 vs 2018	2020 vs 2019	2021 vs 2020	2022 vs 2021	57056827	21874965	44466813	63463419	83006720	




Ganancia Bruta	2018	2019	2020	2021	2022	57056827	21874965	44466813	63463419	83006720	Total de gastos	2018	2019	2020	2021	2022	-29939778	-24907399	-38302746	-43788522	-53425860	Resultado final 	3765748	-10786095	-6858951	-1986248	3664215	




Gastos administración	
2018	2019	2020	2021	2022	0.47131465036247094	0.51928999089788541	0.3332528952362841	0.4858699957947884	0.51849845748856449	Gastos comerciales	
2018	2019	2020	2021	2022	0.26774470405224782	0.20371191708937572	0.10152256446574352	0.11327909172179869	0.31986942278514563	Gastos generales	
2018	2019	2020	2021	2022	0.12302649672285479	0.19323980797834411	0.49722330613058396	0.3663355662015722	0.12648090269393886	Otros gastos	
2018	2019	2020	2021	2022	0.13791414886242642	8.3758243885682329E-2	6.8001234167388416E-2	3.4515346281840706E-2	3.5151217032351002E-2	



Pago de prestámos	2018	2019	2020	2021	2022	19108309	3094890	3849050	-21243123	-15805534	Pagos de intereses	2018	2019	2020	2021	2022	-3689067	-5727647	-2347665	-2766361	-4880071	Flujo generado en actividades de financiación	2018	2019	2020	2021	2022	11432327	-4117305	-338965	-14968891	-7793853	Pagos de dividendos y honorarios	-3986915	-1484548	1501385	-24009484	-20685605	




2019 vs 2018	Liquidez común (activo corriente/pasivo corriente)	Solvencia (Activo/pasivo)	Inmovilizaciones (Bienes de uso + inversiones)/ Patrimonio Neto	Rentabilidad del patrimonio (Resultado ordinario / Patrimonio) * 100	Endeudamiento ( Pasivo / Patrimonio Neto)	Rentabilidad del activo (Resultado ordinario / activo)	0.39072847682119205	-0.2400000000000001	1	-8.0619047619047617	2.645	-3.5604681404421328	2020 vs 2019	Liquidez común (activo corriente/pasivo corriente)	Solvencia (Activo/pasivo)	Inmovilizaciones (Bienes de uso + inversiones)/ Patrimonio Neto	Rentabilidad del patrimonio (Resultado ordinario / Patrimonio) * 100	Endeudamiento ( Pasivo / Patrimonio Neto)	Rentabilidad del activo (Resultado ordinario / activo)	0.11425941177785282	-9.7460582558260067E-2	1.8154998270572329	-0.97911521353149678	3.7497024432581743	-0.99514316669141512	2022 vs 2021	Liquidez común (activo corriente/pasivo corriente)	Solvencia (Activo/pasivo)	Inmovilizaciones (Bienes de uso + inversiones)/ Patrimonio Neto	Rentabilidad del patrimonio (Resultado ordinario / Patrimonio) * 100	Endeudamiento ( Pasivo / Patrimonio Neto)	Rentabilidad del activo (Resultado ordinario / activo)	1.7098964974946451E-2	1.8552199115042134E-2	-0.78391470489841297	-1.3397921166288764	-0.69854539913804725	-2.1066444019471753	2021 vs 2020	4.7920560545538393E-2	-4.6561239476765603E-3	0.77825934581187139	-0.44610995336211312	1.2226441072416798	-0.74963104090227239	




Ingresos Totales estimados	57591025.570500001	145903983.73158321	306215985.85666025	580692684.77927768	899492968.72310114	Costos anuales	29405743.200000003	74497980.110039994	156352635.7559464	296499320.81578892	528169065.13520557	Resultado Bruto	28185282.370499998	71406003.621543214	149863350.10071385	284193363.96348876	371323903.58789557	
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