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RESUMEN

En el presente trabajo de campo se analiza el control de gestion en la
empresa MAPA S.R.L., bajo el nombre de fantasia ProHygiene Tucuman, la
cual es una franquicia de NATIONAL SERVICES ARGENTINA. Para ello se
emplearon diferentes herramientas del control administrativo, tales como la
arquitectura organizacional, palancas de control, FODA, cadena de valor,
cuadro de mando integral, entre otros.

El propodsito de la investigacion es poner en practica los conocimientos
adquiridos durante el cursado de la asignatura

El enfoque metodoldgico del trabajo es cualitativo, debido a la naturaleza del
fendmeno bajo estudio. Se trata de una investigacién interpretativa con disefio
de Investigacion-Accién, siendo el objetivo comprender y resolver
problematicas especificas de la empresa, aplicando teoria y practicas,
centrandose en aportar informacion que guie a la toma de decisiones.

Para la recoleccion de informacion se procedié a entrevistar en profundidad
al franquiciado, quien nos permitié completar nuestro conocimiento sobre los
procedimientos llevados a cabo dentro de la misma.

Debido a la situacion de pandemia de COVID-19 se imposibilita la realizacion
de una observacion fisica para un mayor entendimiento de los procedimientos
generales de la franquicia, por lo que recurrimos tanto a la informacién
compartida por el dueiio como a la experiencia de uno de los integrantes del
trabajo de campo quien actualmente se encuentra trabajando en la misma.

Finalmente y luego de un analisis profundo de aspectos como los procesos
de avance, el grado de presencia de las palancas de control de Simons vy el
analisis de sus factores clave de éxito, se pudo realizar un diagndstico
exhaustivo de la empresa, para luego llegar a conclusiones certeras que seran
de utilidad para el franquiciado para tomar decisiones.

Palabras Clave: Control de gestién — Cuadro de mando integral — Palancas de
control - Estrategia empresarial
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1. INTRODUCCION
1.1) Presentacion de la empresa

National Service Argentina S.A. bajo el nombre de fantasia ProHygiene, es una
empresa de servicios que ofrece sistemas de higiene a otras empresas desde
hace mas de 25 anos. La misma se estructura con un sistema de franquicias,
con representacion en mas de 80 operaciones distribuidos en 14 paises a lo
largo de América.

Este trabajo se centrara en el estudio de una de las franquicias bajo la figura
legal MAPA S.R.L, ubicada en San Miguel de Tucuman en la calle Mendoza
4088. La misma adquirid la franquicia en octubre de 2011 y opera desde
entonces en toda la provincia. Como franquiciado debe adoptar las pautas de
trabajo, imagen y productos de NSA.

1.2) Forma de operar de MAPA SRL

La empresa ofrece “sistemas de higiene”, los cuales solucionan problemas
tales como la desodorizacion de bafos, aromatizacion, purificacion de
ambientes, etc. La misma cuenta con un total de 12 empleados, conformado
por vendedores, técnicos y ejecutivos de cuentas. Los primeros son los
encargados de contactar a los clientes y ofrecer los catalogos de productos,
para luego ser visitados por un técnico, encargados de la instalacion y
mantenimiento de los mismos, los cuales se entregan en forma de comodato.
Finalmente, los ejecutivos de cuenta son los responsables de mantener el
contacto y fidelizacion del cliente, llevando adelante la comunicacion para todo
lo que sea necesario (reclamos, cobranzas, cross-selling, etc). Cada sistema
estd programado para funcionar en Optimas condiciones durante 28 dias,
momento en el cual la empresa se contacta con el cliente para coordinar la
visita técnica.

Algunos sistemas que ofrece ProHygiene son:

- Desodorizacion de banos.

- Aromatizacién de pequefas y grandes superficies.
- Control de polvo y suciedad (mopas y alfombras).
- Gestion de residuos femeninos.

- Secado de manos.

- Purificacion de ambientes.

- Alfombra bactericida.

En el contexto de la pandemia a la empresa se le presentd una oportunidad y
pudo sacar provecho de la misma implementando 2 sistemas de higiene
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nuevos: un purificador de aire para las oficinas y las alfombras sanitizantes con
batea que posee amonio cuaternario.

2. DEFINICION Y UTILIDAD DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestién es la funcion por la cual la direccion asegura que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de
los objetivos de la organizacion. Su propdsito es gobernar la organizacion para
que desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos
prefijados.

El sistema de control de gestién permite influir en el comportamiento de los
participantes de la empresa para que la brecha entre los objetivos planeados y
los obtenidos se reduzca.

3. SITUACION PROBLEMATICA

Segun los procesos y dinamicas de trabajo observados en la empresa, se puso
de manifiesto la necesidad de una mayor claridad en cuanto a los mecanismos
de obtencién de objetivos y de implementacion de la estrategia en Prohygiene.
A pesar de los afios de experiencia que posee la empresa, muchos de los
procesos siguen centralizados en la figura unica del gerente general
(franquiciado) por lo que se dificulta gestionar la aplicacion de estrategias en la
empresa. Esta escasez de herramientas y técnicas de analisis profundo de las
variables que afectan la implementacion de dichas estrategias, podria resultar
en la pérdida monetaria y de oportunidades, por lo que con esta investigacion
se espera ofrecer un andlisis de la situacion actual en conjunto con
herramientas de Control de Gestidon aprendidas en la materia que puedan
ayudar a esclarecer la problematica.

4. OBJETIVOS

El objetivo principal de este trabajo de campo es identificar y describir el control
administrativo de la empresa MAPA SRL “ProHygiene”. Proponer un esquema
formal que organice y estructure a la empresa, para ayudar y hacer de soporte
a la toma de decisiones, mediante las herramientas de control de gestion.

Objetivos especificos

e Identificar la mision, vision, valores y estrategia de la empresa.

e Analizar los puntos criticos de control, determinando falencias en los
procesos y aspectos a mejorar.

e Proponer y aplicar herramientas de control de gestion que ayuden a
estructurar y organizar la empresa, que brinden informacién oportuna
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para la toma de decisiones. Por ejemplo: Arquitectura Organizacional,
Palancas de Control, Analisis FODA, Cuadro de Mando Integral.

5. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para el desarrollo del trabajo se utilizara el enfoque cualitativo y, al tratarse del
caso especifico de la empresa Prohygiene, se define a la investigacién como
un estudio de caso con un disefio de investigacion-accion practico, ya que al
principio se analizaran y examinaran las caracteristicas generales de los
procesos y el desenvolvimiento de la organizaciéon, para luego proponer
actividades necesarias que ayuden a solventar los problemas que surjan del
analisis.

La recoleccion de datos se sustenta mediante la realizacion de una entrevista
en profundidad al propietario de la firma, es decir, al franquiciado. Su propdsito
es comprender su punto de vista, analizar su percepcion de los problemas y las
dificultades que atraviesa la empresa. Ademas se acompafa a esta
herramienta utilizando la observacion, que fue realizada por uno de los
integrantes del equipo durante su estadia de trabajo en el lugar.

6. DESARROLLO

DIAGNOSTICO

A continuacidon presentamos el desarrollo, formulacion del analisis y el
diagndstico que hemos elaborado con las herramientas aprendidas en la

materia.

6.1) Arquitectura Organizacional:

La arquitectura organizacional esta compuesta por tres elementos:
Disefio organizacional, sistemas de informacion y sistemas de desempefio e
incentivos. Los mismos se relacionan entre si para garantizar la alineacion
estratégica desde los altos mandos hasta los niveles mas operativos. De esta
misma interaccién es donde surge el control de gestion como mecanismo de
implantacion de las estrategias.

6.1.1) Disenfo:

Segun Anthony (2008) “La estructura de la organizacion especifica las
funciones, las relaciones de subordinacién y divisidon de responsabilidades que
conforman la toma de decisiones de una organizacién”.

El organigrama utilizado por la empresa no es representativo de la realidad de
la organizacion de la misma. Esto se da porque NSA manda desde Buenos
Aires a las franquicias una propuesta de organigrama a completar, el cual es
parte de un “programa de excelencia” para los distribuidores de la marca,
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donde se obtienen puntos al rellenar el mismo. En definitiva, resulta mas una
formalidad que una herramienta de gestion.

MAPA SRL es una organizacion que cuenta unicamente con dos niveles de
jerarquia, conformadas por el duefio y los empleados. Esto permite que las
relaciones formales estén claramente definidas. Al no existir mandos
intermedios, se facilita la consulta de opiniones de los empleados y la toma de
decisiones en conjunto. Mapa S.R.L. Cuenta con manuales de funciones para
los distintos puestos (técnicos, vendedores y ejecutivos de cuenta). Estos
manuales estan bien definidos y son brindados por ProHygiene de Bs. As. de
manera virtual, por medio del blog de la empresa para los empleados. Dentro
de ellos se pueden encontrar los objetivos a cumplir, sus responsabilidades,
capacitaciones y la forma de operar.

6.1.2) Sistemas de Informacion:

Mapa S.R.L. utiliza un sistema de gestién llamado “ProKey”. EI mismo es un
sistema transaccional desarrollado para la operacion de todas las franquicias
ProHygiene, y ayuda a administrar el negocio en todas sus areas. Contiene
funciones que sirven de soporte para manejar ordenadamente la relacion de los
clientes, como el CRM, cobro de facturas, armado de rutas para los técnicos,
calendarizar los servicios cada 28 dias, etcétera. Este sistema representa el
corazon de la empresa, por lo que todos los empleados deben conocerlo y
manejarlo a la perfeccidn. Sin embargo, el sistema tiene un defecto, ya que no
cuenta con funciones dedicadas a resumir la informacién de gestion para la
toma de decisiones.

6.1.3) Sistema de evaluacion e incentivos:

Los salarios estdn compuestos por una parte fijja y otra variable, sujeta al
cumplimiento de los objetivos segun el puesto:

- Vendedores: Comisiones por ventas y objetivo de crecimiento.

- Ejecutivos de cuenta: Objetivos de cobranzas, cross-selling, control de
bajas de servicios, entre otros.

- Técnicos: A partir de indicadores, eficiencias en la entrega, entre otros.

Ademas, todos los empleados trabajan con un incentivo en comun llamado
“ProBono”. El mismo se obtiene al alcanzar una meta general de crecimiento
en el volumen de sistemas brindados, entre los meses de enero a octubre de
un mismo afo.

No se cuenta con evaluaciones de desempefo formales, pero si de manera
informal por medio de devoluciones respecto a sus desempefos en las tareas.
Tampoco se cuenta con un método de sanciones formal. Llegado el caso de
alguna actitud indisciplinada, se habla de manera individual o grupal y el
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gerente general toma la decisidn que crea correcta y proporcional a la falta
cometida.

6.2) Analisis de las Palancas de Control:

Simons las define como “rutinas formales, basadas en la informacion y
los procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en
actividades de la organizacion”. Estos sistemas se convierten en sistemas de
control cuando se usan para mantener o alterar los patrones de las actividades
de la organizacién.

6.2.1) Sistemas de Creencias:

Es el conjunto explicito de definiciones de la organizacién que los
directores comunican formalmente y refuerzan sistematicamente para brindar
los valores basicos, el propédsito y la direccion que ellos quieren que sus
subordinados adopten.

A partir del sitio web de la empresa de ProHygiene de Bs. As., se obtuvo
la mision, vision y valores, detallados a continuacion:

- Mision: prestar servicios diferenciados con productos de calidad para
las empresas que ayuden a los clientes a mejorar su calidad de trabajo y
de vida, a través de una gestién eficiente y responsable con el medio
ambiente, la comunidad, nuestros clientes, proveedores y demas
miembros de nuestra industria.

- Vision: transformarnos en una empresa lider, profesionalizada y
enfocada en brindar el mejor servicio, donde cada uno de los que
formamos parte podamos desarrollarnos personal y profesionalmente.

- Valores:

Compromiso: vamos mas alla de nuestras obligaciones, comprometidos
con el cumplimiento de nuestros objetivos.

Trabajo en Equipo: es la base de la cultura de nuestra empresa, significa
Colaboracion y Sinergia. Es el resultado de nuestra especializacion y liderazgo
volcados a los objetivos generales.

Respeto: es el reconocimiento, la aceptacion, el aprecio y la valoracion
de todo aquello que forma parte de nuestro ambito, sin importar religion, sexo u
opinion Politica. Las bases del respeto estan en la Honestidad y la Etica.

Flexibilidad: representa nuestra capacidad de adaptarnos a los cambios,
es el poder que tenemos que nos permite innovar y evolucionar.

Calidad de Trabaijo: es el resultado del compromiso, pasién y orgullo que
ponemos en el dia a dia.
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Responsabilidad: manifiesta la capacidad de comprometernos con
nuestros valores y reflejar en cada acto nuestra Cultura. Es nuestra capacidad
de integrar los valores a la vida diaria.

Actitud: es el resultado de lo que pensamos y que explica cOmo somos.
Es la puesta en practica de nuestros valores. Es lo que nos diferencia y nos
encamina al éxito.

Perseverancia: estamos convencidos de nuestro camino y nos
esforzamos constantemente para obtener resultados concretos.

Eficiencia: es ser consciente del valor de la optimizacion del tiempo y los
recursos de nuestros clientes, nuestra empresa, nuestros proveedores y demas
actores de la industria.

Mapa S.R.L. (ProHygiene Tucuman) recibe esta mision, vision y valores
que profesa la casa matriz. Sin embargo, el gerente general explica que
también afadiria algun concepto relacionado a la rentabilidad, que busca todo
negocio dentro de la mision/vision. A su vez, el gerente comparte y ve muy
arraigado los valores y creencias de la firma en sus empleados. La forma en
que se transmiten estos valores es a partir de banners publicados en lugares
visibles de la oficina, en el proceso de induccién de algun empleado y en la
transmision personal dia a dia.

En cuanto al lugar de trabajo y la relacién entre los empleados y
supervisores, se fomenta a los trabajos de dialogo abierto, al planteamiento de
inquietudes, y a la colaboracion entre todos los miembros para asi poder
cooperar y solucionar las adversidades.

6.2.2) Sistemas de Limites:

En general, dictaminar como un individuo debe desempefiar sus tareas,
destruiria la iniciativa y la experimentacion, lo que afecta en forma directa a la
busqueda de oportunidades en el mercado. He aqui la importancia de este
sistema, el cual demarca el dominio aceptable de actividad para los
participantes de la organizacion, basados en riesgos comerciales definidos, en
la busqueda de dichas oportunidades. En definitiva, permiten a los gerentes
delegar la toma de decisiones y, por lo tanto, permiten a la organizacion
alcanzar su flexibilidad y su creatividad maxima.

Con respecto al disefio organizacional, existe un organigrama formal
dividido por funciones. Este es enviado por National Services Argentina con el
objetivo de ayudar a definir los roles dentro de la franquicia tucumana, y forma
parte de un programa de evaluacion a los franquiciados, el cual les permite
sumar puntos si cumplen con determinados estandares. En definitiva, el
organigrama resulta mas una formalidad que una herramienta de gestion. Sin
embargo, a pesar de no responder a la realidad de la empresa, no se
presentan conflictos en la division de tareas por empleado.
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En conjunto con el organigrama, en la empresa existe un manual de
funciones y también de procedimientos que es desarrollado por NSA. Los
empleados pueden conocer como realizar su trabajo de forma apropiada
mediante un programa de capacitacién mediante la pagina web de ProHygiene,
donde se encuentran detalladas las funciones, responsabilidades, objetivos de
manera didactica, etc. Esto se complementa de manera presencial a través de
la interaccion cotidiana entre trabajadores.

Si bien no cuentan con un cddigo de conducta y ética formal, asi como
tampoco reglas y prohibiciones explicitas, cada uno de los trabajadores tiene
conocimiento de lo que debe y no debe hacer, debido al sistema de creencias
muy arraigado en la empresa.

Dentro del ambito empresarial, existen limites comunes que comparten
la mayoria de las empresas, como por ejemplo controles de entrada y salida,
restricciones a la entrada en determinados sectores, etc., los cuales no se
encuentran presentes en esta empresa. En el depdsito no hay una persona fija
sino que los mismos técnicos realizan tareas de depOdsito por la mafana y
cobranzas por la tarde. Claramente se observa que no hay restricciones en el
acceso a este sector tan vital para la operatividad de la empresa.

Con respecto a los limites estratégicos, si bien no se encuentran
especificados explicitamente, la empresa se dedica a ofrecer sus servicios de
higiene unicamente a otras empresas, con excepcion de algunas empresas que
no cumplieron con los pagos anteriormente y por lo que no se les volvera a
prestar el servicio. Este lineamiento implica no comercializar con domicilios
particulares.

Segun el relevamiento inicial realizado, se puede observar que
ProHygiene cuenta con un sistema de limites débil.

10
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Fuente: MAPA S.R.L.
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Organigrama propuesto, en base a las entrevistas y observaciones realizadas:

[Gte. General]

| |
[ Logistica } [ Comercial } [ Ventas ]

!—k—\
[Técnicﬂs ][Almacén ‘ |E}a. cuentas |Usndedores

Fuente: Elaboracion propia

6.2.3) Sistemas de Control y Diagnéstico:

Son los sistemas formales de informacion que los gerentes usan para
monitorear los resultados de la organizacion y corregir las desviaciones de las
normas prefijadas de desempefio. Intentan medir las variables de resultado que
representan importantes dimensiones de rendimiento de una estrategia
determinada.

Durante la entrevista con el gerente general, el mismo hizo énfasis en
ciertos aspectos claves que no se pueden descuidar para brindar un 6ptimo
servicio a los clientes, y a partir de esto, lograr las metas organizacionales. Por
lo cual se determinaron las siguientes factores claves de éxito:

Calidad del servicio
Disponibilidad de productos
Plazo de mantenimiento
Concrecion de ventas

Otra herramienta utilizada por la empresa son los esquemas de
seguimiento diarios, acompafiado por indicadores de cada uno de los
empleados de manera personalizada, los cuales reflejan el avance de las
metas y objetivos a lograr en el transcurso del mes. A partir de estos, el gerente
realiza las devoluciones correspondientes.

La empresa no tiene una competencia directa en el mercado, por lo que
no se realizan monitoreos ni de tamafo ni de participacién en el mercado.

La empresa también utiliza presupuestos como herramienta para el
control y diagnostico. Por un lado, se trabaja con un presupuesto maestro

12
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disefiado en conjunto con la casa matriz, donde se establecen las proyecciones
de ventas y costos durante el afo. Del mismo surge el objetivo Pro-Bono anual
de los empleados.

También se trabaja con un presupuesto continuo actualizado, modificando
mes a mes, en base a los resultados obtenidos en el mes anterior, y de donde
surgen los objetivos personales mensuales de cada empleado para llegar al
objetivo anual.

Al finalizar el periodo del presupuesto maestro, se realiza una pequefa
evaluacion de variaciones, donde principalmente se analiza el
crecimiento/decrecimiento en volumen de sistemas instalados.

Indicadores de gestion

El gerente general en una de las entrevistas expuso que no presentan una
competencia directa, por lo que no pueden comparar sus indicadores con algun
estandar del mercado o competencia pero sefaldé que si los usan de manera
interna.

Utilizan KPIs (Key Performance Indicators), que son indicadores claves que
miden la gestidn desde distintos puntos de vista. Cada proceso tiene su propio
KPI, para entender su respectivo funcionamiento del areal/proceso,
comparandolos con los resultados obtenidos. En el caso de un vendedor
algunos indicadores pueden ser cantidad de servicios vendidos, cantidad de
contratos cerrados, etc.

El gerente destacod que tienen muchos indicadores, pero lo importante y
dificil es definir cuales son los que valen la pena monitorear para lograr una
atencion selectiva para cada uno de los integrantes, ya sean vendedores,
ejecutivos de cuentas o técnicos. A continuacidn se presenta un ejemplo de los
mismos:

Iendesci LB 1]
liem UhbjeEiva Axiual Faltam 2 Avamce I
L] Dilario

Ventns sandm | soon | si030e |
Cemiratos | Clientes 3 | 1 | 1
ProEqulyalentos 21 i |

Thvmins Ceivadas -|| ]

Twmiesy Gormrrmilas il | 4 T |

Dhemans en S¢guimienio | .
Fias Prosedlo Thémns
eit Srgnlmivaie

Cemlrabos [ Clientes
F b ds ClereThemns

Fuente: MAPA S.R.L.
(datos reales modificados a fines de mantener la confidencialidad)
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6.2.4) Sistema de Control Interactivo

Son sistemas formales de informacion que los gerentes usan para
involucrarse regular y personalmente en las actividades de decision de los
subordinados.

El gerente general realiza reuniones personales una o dos veces al mes
de manera informal para ver su progresion con las metas: como se esta
operando, qué dificultades se presentaron y como se las resolvio.

También, una vez al mes existen reuniones “abiertas” donde participan
todos los empleados. En este espacio se busca armar las nuevas estrategias
comerciales y nuevas ideas de cémo llegar a cumplir con los objetivos. En la
misma, el gerente general presenta a los empleados la situacion de la empresa
en distintos aspectos, donde comparte lo que se esta logrando respecto a lo
planificado, generando un espacio para que los trabajadores propongan nuevas
ideas.

De la entrevista con el gerente general se pudieron identificar
incertidumbres estratégicas, aquellos supuestos extremos que puedan
bloquear el logro de la vision de la empresa, la entrada al mercado de algun
competidor directo (como principal incertidumbre) y la situacién econémica del
pais.

Analisis FODA
Esta herramienta se incluye en esta seccion para el analisis y toma de
decisiones de los altos mandos. Se identifican las siguientes observaciones:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

- Pandemia: la higiene pasd a ser el centro de

de un servicio diferenciado. nuevos sistemas [purificacion de ambientes ¥
alformbra bactericida).

- Exclusividad de comercializacion de ProHygiene |- Herramientas y capacitaciones brindadas desde

en Tucuman. "Azistencia al Franguiciado",
- Fidelidad de los clientes, - Reconocimiento por parte de los clientes,
DEBILIDADES AMENAZAS

- Los servicios son facilmente replicables, - Contexto politico-econamico en Argentina,

- Fallos en productaos especificas. - Pandemia: Cambio en modalidad de trabajo de
algunos clientes, que comenzaron a trabajar home-
office,

- Mo hay una estructura formalmente definida. - Pandemia: Disminuyd la actividad econdmica de

todos los clientes, porlo que muchos clientes
dieran de baja el servicio.
- Infraestructura actual, - Ertrada al mercado de competidores,

- Productos Gnicos en el mercado, acompafiados |atencidn por lo que surgia la posibilidad de ofrecer

Fuente: elaboracion propia
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Estrategias FO, FA, DO, DA

A raiz del analisis FODA, surgen las siguientes posibles estrategias:

OPORTUNIDADES AMENAZAS

o i " - Ofrecer mayor flexibilidad de financiacion a los
- Aprovechar que la higiene paso a ser el centro

de atencion" y lafidelidad de los clientes para
ofrecer es mas sistemas al servicio,

clientes, para colaborar en el impacto del contexto
pais y fortalecer aun mas lafidelidad de los
misrmos,

- Aprovechar la exclusividad de la franguicia y
reconocimiento de los clientes para buscar

FORTALEZAS

nuevos clientes

- Aprovechar que la higiene pasd a ser el centro |- Implementar una diversificacion en servicios gue
de atencion' para indagar en nuevas tecnologias |brinda la empresa para disminuir el riesgo que
gue solucionen los fallas en los productos, presenta el contexto Argentino actual,

1P ]
Ll
)
<
)
=
m
Ll
o

Fuente: elaboracién propia

Analisis de la Cadena de Valor (Michael Porter)

La Cadena de Valor se trata de una herramienta de gestion que permite
analizar las actividades que aportan valor a una empresa.

La Cadena de Valor

Sir B havie! PO

B FFREEETRIMTIRS [ LA EW4SRELR
-
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=

g

E TR T ¥ i1 3 ]

=
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e w ot e

ACT RDALE S FHIRLER RS

Fuente: https://www.dynamicgc.es/cadena-de-valor-porter/
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Actividades primarias: dedicadas al desarrollo del producto o servicio
que genera valor a la empresa.

Logistica interna: El manejo de stock es fundamental, ya que se necesita
disponer de los productos para cumplir con los servicios en tiempo y forma.
Actualmente el depdsito no se encuentra en condiciones de almacenar
comodamente todo el inventario, por lo que puede traer deficiencias en el
control y orden de los mismos.

Operaciones: El trabajo de los técnicos es fundamental para la creacién
de valor, ya que son la cara visible de la organizacién para con los clientes, por
lo que su desempeno repercute directamente en la satisfaccion de los mismos.
La actitud y profesionalidad del técnico en cada servicio e instalacion son muy
importantes para que el servicio se brinde de manera satisfactoria.

Logistica externa: La entrega de mercaderia se da de manera conjunta
con el servicio.

Marketing y ventas: Se utiliza una estrategia de “Marketing Push”, en el
que los mismos vendedores son quienes se comunican y ofrecen los servicios
a los clientes. Primero se ofrece una demostracion gratuita de los sistemas,
para luego avanzar si el cliente esta interesado en un posible contrato. También
se trabaja con una campafa de redes sociales a cargo de National Service, en
el que se realizan publicaciones por redes sociales de los sistemas a un
mercado meta “empresario”. De esta forma, los interesados que se
comuniquen con la pagina y geograficamente se encuentren dentro de la
provincia, se convierten en leads de la empresa.

Servicios: El ejecutivo de cuentas es fundamental en este aspecto, ya
que debe tener la capacidad de solucionar los problemas o consultas que los
clientes pueden llegar a tener. Estos estan en constante comunicacién con los
mismos, ya sea para coordinar el proximo servicio, gestionar una cobranza o
consultar la satisfaccion de los servicios brindados.

Actividades secundarias: son aquellas necesarias para el correcto
funcionamiento de la empresa.

Infraestructura: No se dispone de una infraestructura acorde al nivel de
operacion actual. Esto trae complicaciones en el uso de lugares compartidos y
de capacidad en el depdsito.

Gestion de RRHH: Las funciones de RRHH son llevadas a cabo 100%
por el gerente general. Esto puede ser positivo desde el punto de vista de la
cercania entre el gerente y los empleados, ya que se puede lograr una gestion
mas personal. Sin embargo, también implica dejar de atender en otras
funciones propias de la gerencia para dedicar tiempo y atencion a estos temas,
por lo que también tiene su aspecto negativo.

Desarrollo tecnologico: Todos los avances tecnoldgicos estan a cargo de
National Service Argentina, y son luego distribuidos a las distintas franquicias.
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Principalmente, todas las mejoras tecnolégicas son referidas a nuevos
productos y mejoras del software ProKey.

Aprovisionamiento: Es fundamental hacer las compras de stock de
manera oportuna para cumplir con los servicios en tiempo y forma. Para esto
hay que tener en cuenta los tiempos de traslados y cantidades, ya que la
mercaderia es enviada desde Bs. As.

7. CONTROL ESTRATEGICO:
Centros de responsabilidad

Los centros de responsabilidad constituyen la estructura de un sistema de
control. La asignacion de responsabilidades a las unidades de la organizacion
deben reflejar la estrategia de ésta. Entonces, podemos definirlo como una
unidad de la organizacion dirigida por un gerente responsable de sus
actividades

Segun Anthony, existen cuatro tipos de centros de responsabilidad,
clasificados de acuerdo a la naturaleza de los insumos monetarios o los
productos que se miden con fines de control:

- Centros de ingresos: la produccion se miden en términos monetarios

- Centros de gastos: Hay dos tipos de centro de gastos, los mensurables
(permite calcular la cantidad exacta, de manera razonable y confiable) y
los discrecionales (no se permite tener el calculo exacto)

- Centros de utilidades: se miden los ingresos respecto a los gastos.

- Centros de inversién: se miden las utilidades respecto a la inversion.

A continuacion se presentan los centros de responsabilidad del organigrama
actual propuesto por NSA:

MAPA S.R.L. — Utilidad

Operaciones — Gasto Mensurable
Logistica — Gasto Mensurable

Ventas — Ingresos

Marketing — Gasto Discrecional
Sistemas — Gasto Discrecional

Recursos Humanos — Gasto Discrecional
Produccion — Costo Discrecional
Administracion — Gasto Mensurable

©Ce~NoOORWN =

Centros de Responsabilidad organigrama propuesto:

1. MAPA SRL — Utilidad
2. Logistica — Gasto Mensurable
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3. Ventas — Ingresos
4. Comercial — Gasto Discrecional

Mezclas de Medidas Estratégicas:

En base a los Factores Claves de Exito se establecen las siguientes
medidas:

Calidad de Servicio: medidas internas y no financieras.

Disponibilidad de productos: medidas internas, no financieras e
impulsoras.

3. Plazo de mantenimiento: medidas internas, no financieras e impulsoras.
4. Concrecion de ventas: medidas internas, financieras y de resultado.

N —

Método de fijacion del precio de transferencia:

ProHygiene Tucuman se encuentra operando en un mercado no
competitivo (por lo que no se establece un precio de mercado) , entonces la
empresa utiliza un precio basado en los costos. El mismo es de caracter
simple, esto quiere decir que al costo del servicio brindado se le asigna o
agrega un margen de ganancia o mark up. Sin embargo, cuando se realiza el
presupuesto anual, NSA sugiere precios de venta de los servicios pero la
decision de tomar ese precio corre por cuenta de cada franquiciado.

Forma en que compite la empresa:

ProHygiene compite con una estrategia genérica de diferenciacion, ya que
en Tucuman no existe una competencia directa, es decir, ninguna empresa
ofrece un servicio semejante al de MAPA S.R.L. También, cabe destacar que
esta orientada a un segmento de clientes muy definido, el cual estd compuesto
unicamente por otras empresas.

Diferentes estrategias corporativas y sus implicancias

En la estructura La empresa cuenta con una estructura por funciones,
organizacional autoridad centralizada para la toma de decisiones,
tamafo de personal pequefo, cultura corporativa
semi-fuerte, posibilidad de ascensos internos baja.

En el control de La planeacioén estratégica es vertical y horizontal, el
gestion control del presupuesto por parte del gerente es bajo,
calculo de precio de transferencia alto, las
compensaciones por incentivos son de caracter
financiero y no financiero, y se determinan de forma
subjetiva .
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En el proceso de | Con respecto a la formalizacion de las decisiones de
planeacién gastos de capital, la misma es mas formal, el analisis
estratégica de la inversion de capital es mas objetivo y cuantitativo,
y los limites a la aprobacién de proyectos en la unidad
de negocio es relativamente alto.

En el presupuesto | La funcidn del presupuesto es una herramienta de
control, la implicacion del gerente en la preparacion del
mismo es alta y las revisiones durante el afio son
relativamente complejas. El limite de control usado en
la evaluacion periddica en comparacion con el
presupuesto es relativamente alto.

Enla criterio para la asignacion de bonos con criterios
compensacioén subjetivos y objetivos. La frecuencia del pago de bonos
por incentivos es frecuente.

Estilo de Liderazgo

A partir de la entrevista y de las observaciones, el gerente general realiza
controles personales, flexibles, orientado mas a los procesos que a los
resultados, concentra el poder en la toma de decisiones pero fomenta la
participacion previa de los empleados.

8) CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard es una herramienta
para el cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos de los miembros de la organizacion hacia el logro
de metas estratégicas a largo plazo. EI CMI sugiere que veamos a la
organizacion desde cuatro perspectivas:

e Financiera: estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su
puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo a la mejora del
minimo aceptable de rentabilidad o crecimiento.

e Del cliente: identifican los segmentos de clientes y de mercado en los
que competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacion de la
unidad de negocio en los segmentos seleccionados.

e Procesos internos: identifica los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente para lograr la satisfaccién del cliente y
la consecucion de los objetivos financieros de la organizacion.

e Aprendizaje y crecimiento: identifica la infraestructura que la empresa
debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, las
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cuales proceden de tres fuentes principales: Las personas, los sistemas
y los procedimientos de la organizacion.

8.1 ASPECTOS PREVIOS

Para la realizacion del BSC se debe tener presente la vision de la empresa:
‘transformarnos en una empresa lider, profesionalizada y enfocada en brindar
el mejor servicio, donde cada uno de los que formamos parte podamos
desarrollarnos personal y profesionalmente.”

Como siguiente paso, es importante el disefio de un mapa estratégico. El
mismo consta de un diagrama que describe la forma en que una organizacién
crea valor mediante la conexion de los objetivos estratégicos en relaciones
explicitas de causa y efecto entre si, segun las perspectivas financieras, del
cliente, del proceso interno del negocio y del aprendizaje y crecimiento.

Se propone el siguiente mapa estratégico para la empresa:

Aumentar el valor
para el franquiciado

[ Potenciar los
iNgrasos

| | FINANCIERA

CLIENTE

Inﬁmnntard
Yakor I!I‘lﬂ-ﬂﬂ
del servicio

PROCESO INT.

Alinear los obj. Fortalecer el Contar I%'I-
organizacionales COMPromSn ¥ infarmacion
con oS sontido de oportuna para la
individuales pertenencia toma de decisiones

| APREMND. ¥ CREC

Fuente: elaboracion propia
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En el mapa consideramos que todos los objetivos ubicados en la base del
grafico, perspectiva de crecimiento y aprendizaje, son causa de los objetivos
estratégicos de la siguiente perspectiva. Por eso se los simboliza con una sola

flecha continua.

Cabe destacar que como toda organizacion con fines de lucro, la perspectiva
financiera es la mas importante y el efecto final que deben generar todos los
objetivos estratégicos comprendidos en las distintas perspectivas es la
maximizacién de beneficios.

Objetivo Indicador Férmula Meta Iniciativa
PERSPECTIVA FINANCIERA
Margen Neto ™ | |ncrementar
DUPONT Rot.ac:|or: de en un 15%
Activos las utilidades
E/I:Itilfal:cador del y recuperar
P la inversién
en el menor
plazo
{(Ingreso - .
Aumentar el RO Inversién) / posible.
valor para el I iont * 100
franquiciado nversion} Gestionar una
Mantener el | administracion
EVA dentro |basada en
actividades.
UAIDI - (Activo * | 98195 v
EVA (Valor | CCMP) parametros
Econémico pretendidos 5 !
Agregado) por el N Desarrollar e
franquiciado | implementar
un plan
Incrementar | estratégico
, el ticket
2§ tickets/ promedio en
Ticket totalidad de $ un 15%
. promedio tickets °
Potenciar los
ingresos Fluios de Diversificar
efeJc tivo los flujos de
efectivo en
un 20%
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Lograr
EntgL:ceste} ’de resultados
Zzllcszliaezctgn positivos al
. " | Porcentaje de menos en un
barometro clientes que 80%
Mantener la CII 6
satisfaccion fr:J:seg:r;nOZI Disminuir los
de los clientes ;38? ddeéi servicio. pedidos de
\defida baja de
sistemas en
un 30%
anual
Cantidad de
clientes al [(n°® de clientes
o o Aumentar la
finalizar el al finalizar el .
. . . o cantidad de
Ampliar la trimestre vs. | trimestre / N° de :
; . clientes al
base de cantidad de | clientes
. ! . menos en un
clientes clientes al comienzo de o
: ; 6% por
comienzo trimestre) -1] trimestre
del mismo *100
Incrementar la Cantidad de Crecer un
Pro-Equival | > Pro-Equivalent | 25% los
cartera de . .
- entes en €s en servicio servicios
servicios . .
i servicio totales brindados en
brindados ~
un ano

Mantener un

Net :
Incrementar el | Promoter %Promotores - porcentaje
alto de
valor Score (NPS) | %Detractores .
clientes
agregado de romotores
los servicios P ’
alrededor
del 70%
Lograr Efectividad [ (Ventas Mantener un
eficacia en el | de ventas logradas/Demos | 40% de
proceso de colocadas)*100 | ventas
ventas concretadas

Disefar y
adoptar un
programa de
marketing
estratégico

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Disenar un
programa de
capacitaciones

Implementar
un costeo
basado en
actividades

22




Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracion
X Muestra Académica de Trabajos de
Investigacion de la Licenciatura en

Administracion

2 F
C/ brilitrin da
Admirdstrocian

(Monto de
Objetivos de | ventas logradas | Llegar al
ventas / Objetivo de 90% del
cumplidos monto de objetivo de
en % ventas)*100 ventas
Gara_n ti;ar el Adecuacion . Mantener el
segwmpnto de lared de (Tecnlgos 100% de los
del servicio visitas d|§pqn|bles / {ECNICOS
. Técnicos . .
técnicas . disponibles
necesarios)
100
Cumplimient . Que los
o de plazos Sgter g;dazsos / pedidos
de . retrasados
- Pedidos totales)
mantenimie |, no superen
100 o
nto el 5%

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Contar con
informacion . 1 informe de
Informes > de informes
oportuna para Yy avance por
periddicos semanales
la toma de semana
decisiones
Realizar 1
Cantidad de q encuentro
Fortalecer el reuniones > de ¢ mensual
compromiso y | en conjunto encuentros
sentido de Tener
pertenencia Epcuesta de Barémetro resultac!os
clima por encima
del 80%
Alinear los
objetivos Coeficiente Lograr
individuales de Al Puntaje del puntajes que
€ Alasa coeficiente de se
con los

organizacional
es

Alasa

encuentren
dentro de los

Gestionar una
evaluacion del
desempeno
integral.

Incentivo
Pro-Bono
anual.
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términos
aceptables.

8.2) MATRIZ DE INICIATIVAS

Segun Kaplan y
temas y los objetivos

Norton (1996), los gerentes crean una matriz donde los
del BSC ocupan las filas y las iniciativas existentes, las

columnas. Estda matriz permite identificar las brechas existentes entre los
objetivos y las iniciativas, y asi modificar las iniciativas estratégicas que no
impacten en los objetivos.

Gestianar usna svaluacsdn
Ingentiva Profono anuad

Img besnentar un casten ABC
del desampedio integral

para pmpheaday

Aumentar valar pars el
franguiciacdo

Potenclar iIngresos

ffantener satisfaccion de
lon clisntes

Ampliar base de clisntes

Inerementar e valar
agregado do servicios

Lograr eficacis an el
proceso de ventas

Garantitar &l seguimisnta
del servicia

Contar can informacian

OROFtUNa para la toma
de decisiones

Farfabecer @l égmpramibo
¥ sentido de perienencia

Alirnear ohjetivos
imdividuales can los

TOTAL

aderanistracidn basads en
actividades

Desamolias @ implem entas
un plan estratégicn
Disefiar y 2doptar un

Befr

Gestianar una

programa de marketing
ezicn

Programa de capactackin

Fud
Pl
K
Pt

i i 2

21 2 24 P 2a 2

Ie

Fuente: elaboracién propia
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9) CONCLUSIONES:

A lo largo del trabajo de investigacion realizado, y del diagndstico de la
empresa a través de distintas herramientas tales como el analisis de la
arquitectura organizacional, FODA, palancas de control y cadena de valor de
Porter, podemos determinar los siguientes aspectos:

-> MAPA S.R.L. es una PyME con pocos empleados, lo cual favorece la
comunicacion interna y la transmisién de la cultura organizacional de
ProHygiene.

-> Gestiona una estrategia de diferenciacion de producto en el mercado.

-> A pesar que el organigrama expuesto por la empresa es una formalidad
mas que una herramienta, no se presentan conflictos de division de
tareas en los empleados.

-> MAPA S.R.L. cuenta con mucho apoyo y asistencia como franquicia por
parte de NSA, el cual brinda mucho contenido e insumos de
capacitaciéon a empleados y asesoria de gestion al gerente.

-> Los factores clave de éxito de la empresa son: calidad del servicio,
disponibilidad de productos, plazo de mantenimiento, concrecion de
ventas.

=> Los empleados cuentan con objetivos personales a cumplir, incentivados
con un beneficio econdmico en caso de lograrlos. Esto favorece al factor
de motivacion al desempefio de los mismos.

-> Debido a la cantidad de empleados de la empresa, el gerente debe
asumir muchas tareas operativas, lo cual implica relegar la gestion sobre
temas de crecimiento estratégico.

A partir de esta informacién, y en consonancia con la forma de operar de la
empresa, se ha desarrollado un cuadro de mando integral como herramienta de
gestion estratégica que permitira acompanar al crecimiento de la empresa y el
logro de sus objetivos. En el mismo, se realiza un especial enfoque en la
perspectiva de los procesos internos, fundamental para un destacado
desempefio en la propuesta de valor, lo cual conlleva a un mayor numero de
servicios brindados, clientes satisfechos, y aumentar el valor de la empresa y
del franquiciado.
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10) APENDICE:

1.

ENTREVISTA

Viendo el Organigrama, ¢usted cree que el mismo se aplica en la
practica? ;Qué modificaciones le haria?. ;Se trabaja actualmente con
alguna consultora que brinde una auditoria?

¢, Como es la toma de decisiones? ¢ Participan vendedores, ejecutivos de
cuentas o técnicos?

¢, Coémo se delimitan las funciones en cada puesto? ;Se dispone de un
manual de funciones? Debe figurar el puesto, las tareas a realizar/
funciones y responsabilidades. En caso de disponer de uno, ;Se
respetan estas funciones?

¢,Como se comunica a un nuevo empleado sus funciones en la
empresa?

¢, Cuentan con un sistema de informacién?, ; Cual y como se ejecuta?
¢La empresa opera con algun sistema? De ser asi, ¢qué areas de la
empresa lo utilizan?

¢Los errores?

¢, Se cuenta con un sistema de incentivos? De ser asi, Como se
determinan?

¢ Se realizan evaluaciones de desempefio? ;Con qué frecuencia?Dichas
evaluaciones, ¢tienen influencia en los incentivos?

¢ Dispone de sanciones por mal comportamiento o mal desempefio?
Como franquicia, ¢la empresa adopta la mision, vision y valores desde la
casa matriz? ;COmo se transmiten desde Buenos Aires a las
franquicias? Y dentro de las franquicias, ¢cémo se transmite hacia los
empleados los valores (forma escrita, reconocimientos, algun tipo de
accién que tome la empresa para fomentarlos)? ¢cree que los mismos
se adecuan a la franquicia en Tucuman?

¢,Como es la relacion entre los empleados y con sus superiores?

Como franquicia, ¢qué condiciones les imponen? ;Como se los
controlan?

¢ Existen reglas o normas de convivencia dentro de la empresa?

¢, Se controla la entrada y salida de los colaboradores? en el depdsito..

¢ Existe algun tipo de cliente o rubro con el que voluntariamente se
decida no comercializar?
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¢ Cuadles piensa que son los aspectos mas importantes, que no pueden
descuidarse o son fundamentales para el logro de las metas de la
empresa? ; Se los suele medir o evaluar? ;Con qué frecuencia?

¢, Como se mide la gestidon de los empleados y la empresa? no lo hace,
no voy a preguntar ¢ Con qué frecuencia?

¢ Suelen trabajar con presupuestos? ;Cuanto tiempo a futuro se estiman
los mismos? ¢ Como se evaluan?

¢ Realizan reuniones periddicas con los colaboradores para evaluar el
avance de las metas? janticiparse a lo que puede llegar a pasar? En
estas reuniones, ¢ Suelen surgir nuevas ideas o estrategias por parte de
los empleados?

¢, Cuales considera las fortalezas de la empresa?

¢, Cuales considera las oportunidades de la empresa?

¢ Cuales considera las debilidades de la empresa?

¢ Cuales considera las amenazas de la empresa?

- ¢, Quiénes son los competidores de la empresa?

- ¢,Cuentan con herramientas de fidelizacion de los clientes?

- Cuéntenos qué piensa sobre sus competidores o0 nuevos ingresantes al
rubro, relacién con su proveedor, poder de negociacion, y si cree que existe
algun tipo de servicio sustituto que puede ser una amenaza para usted.
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