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1 RESUMEN

Palabras clave:

Control de Gestion, Presupuesto, Palancas, Mapa estratégico, Cuadro de
mando integral.

‘DS Globos” es una empresa ubicada en San Miguel de Tucuman (casa central)
y una sucursal en la localidad de Concepcién. Dedicada a la venta y distribucion
de globos con Helio, con la finalidad de brindar una experiencia Unica a travées
de sus productos de excelente calidad, los cuales son utilizados para todo tipo
de eventos adaptandose a las necesidades de los clientes y la tematica
requerida.

El objetivo de este trabajo de campo es identificar y evaluar el sistema de control
de gestion de la empresa, para luego desarrollar herramientas de control de
gestion y finalmente proponer acciones de mejora.

Para la recoleccion de datos se utilizaron como herramientas, entrevistas tanto
con el duefio como empleados, observacion directa en el local comercial y las
bases de datos proporcionadas por el duefio.

En dicho trabajo se realizd un analisis de diagndstico mediante la herramienta
“‘FODA” luego se analizaron en profundidad las cuatro palancas de control y por
ultimo se desarrollaron indicadores de gestion, presupuesto, mapa estratégico y
un cuadro de mando integral (CMI) con la finalidad de llevar a cabo los objetivos
estratégicos de la empresa y controlar los mismos.
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2. INTRODUCCION

El presente trabajo se realizé investigando a la empresa DS globos, ubicada
en la Ciudad de San Miguel de Tucumén provincia de Tucuman, cuya principal
actividad es la venta y distribucién de globos con helio tanto para clientes
particulares como clientes corporativos.

El objetivo de este es relevar los distintos temas analizados en la materia
Control de Gestién para poder aplicarlos a la empresa. Se considera necesario
analizar y corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos y
cuantitativos dentro de un contexto amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los
objetivos claves para la profesionalizacion de la PYME.

3. Presentacion de la empresa

DS Globos es una empresa dedicada a la venta y distribucion de globos
con helio, para todo tipo de eventos. También, se estan iniciando en el sector de
otros tipos de productos que incluyen globos, pero no helio; como, por ejemplo,
arcos y paredes de globos.

Se encuentra ubicada en San Miguel de Tucuman, con las compras
centralizadas. Ademas, posee un punto de venta en Concepcién, dependiente
de la casa central y con las ventas y almacenes descentralizados.

Esta empresa tiene 7 afios en el sector, respondiendo a las necesidades de
principalmente dos grandes segmentos:

) Consumldores finales Y Clientes corporativos (empresas estado)

’:m\
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4. SITUACION PROBLEMATICA

En la actualidad, los clientes exigen productos/servicios de calidad y a
precios razonables, motivo por el cual las empresas se enfrentan al desafio de
que para competir es necesario llevar una gestion eficiente de sus recursos.

La materia prima principal de la empresa es el helio que, actualmente, por
el conflicto Rusia-Ucrania se encuentra en escasez. Sumado a esto, con la
problematica que atraviesa nuestro pais respecto a las importaciones, los
proveedores de globos estan incrementando sus plazos de entrega de
productos, llevando a estos bienes a ser recursos limitados y su utilizacion
eficiente se vuelve vital para la organizacion.

Dentro del departamento comercial-operativo, se encuentra el sector
“Inflado”, que cuenta con empleados que cargan los datos de manera manual
acerca de la utilizacion de los tubos de helio. De esta manera, se desconoce la
manipulacion de los datos por parte de estos, representando los siguientes
riesgos para la organizacion:

1. Inexactitud en el costeo del inflado de globos
2. Desperdicio de helio.

3. Omisidn en la carga de datos.

Preguntas de investigacion:
1- ¢ Como es el sistema de control de gestion de la empresa?

2- ¢Qué herramientas de control de gestion se pueden disefiar para lograr
eficiencia en la toma de decisiones?

3- ¢ Como se puede mejorar la utilizacion de los recursos de la organizacion?

5. OBJETIVOS

e EIl objetivo general de este trabajo es evaluar el sistema de control de
gestion actual y proponer herramientas que promuevan la
profesionalizacion de los procesos de la organizacion.

5.1. Objetivos especificos:

1- Comprender el sistema de control de gestidn actual en la empresa para
identificar las variables criticas de rendimiento;

2- Disefiar herramientas de control de gestién para mayor eficiencia en la
toma de decisiones;
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3- Proponer acciones de mejora para la empresa para minimizar los
desperdicios de recursos y hacer mejor uso de ellos.

6. MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de este trabajo se utlizard un enfoque mixto,

(cuantitativo-cualitativo) con disefio no experimental del tipo descriptivo con un
estudio de caso ya que se procedera a observar el ambiente actual de la
empresa para comprender y describir la situacion en que esta esta inmersa,
utilizando datos y variables con apoyo empirico.

Recoleccion de datos cualitativos: a través de fuentes datos secundarios,

entrevistas en profundidad, y observacion pasiva en la empresa.

Recoleccion de datos cuantitativos: consultando documentacion, registros
historicos de la empresa y fuentes de datos secundarios.

Etapas de investigacion:

No

Consulta y buceo bibliografico;

Inmersion en el campo de investigacion (la empresa);

Recoleccion de los datos a través de las diversas técnicas cuali y cuanti
previamente definidas;

Analisis de los datos recabados;

Definicion y confeccion de las herramientas de control de gestion a
implementar en la empresa,

Evaluacion y exhibicion de los resultados;

Presentacion de propuestas/conclusiones arribadas al duefio de la
empresa.
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7. MARCO TEORICO

Definicién y utilidad del control de gestion

El control de gestion es un proceso administrativo que permite evaluar el

grado de cumplimiento de los distintos objetivos que ha marcado el equipo
directivo o el 6rgano de gobierno de una empresa. Se puede definir como una
de las herramientas fundamentales para que las empresas puedan determinar
estrategias que obtengan productos y servicios con eficiencia y eficacia, y que le
permitan el acceso al mundo competitivo de hoy.

Los sistemas de Control de Gestion sirven para evaluar y coordinar las
distintas areas de la empresa y recopilar la informacion necesaria para tomar las
decisiones mejor orientadas para cumplir con el plan de negocio, por eso un
adecuado diseiio de los Sistemas de Control de Gestion es de vital importancia.

PALANCAS DE CONTROL: segun Robert, S. (1995) los sistemas de
creencias, los sistemas de limites, los sistemas de control y diagndstico y
los sistemas de control interactivo son las cuatro palancas basicas usadas
para manejar esta tension. Las cuatro palancas estan anidadas, y cada
una ofrece alguna medida de direccion al proceso estratégico.

Sistema de creencias: una organizacion debe ubicar su sistema de
creencias de modo que puedan controlar el compromiso con la
vision de la organizacioén e inspirar y dirigir la busqueda de nuevas
oportunidades: valores centrales - declaraciéon de la mision -
declaracion de la vision - los credos y propdésito.

Sistema de control interactivo: este sistema esta destinado a
estimular el aprendizaje organizacional y el surgimiento de nuevas
ideas y estrategias. También permite posicionar correctamente a la
organizacion hacia el futuro incorporando datos del proceso dentro
de la interaccion administrativa.

Sistema de limites: este sistema es empleado para establecer

restricciones al comportamiento de busqueda de oportunidades, de
esta forma, se define el “territorio” para cada participante como ser
los cédigos de conducta, métodos predefinidos de planeacién
estratégica, regulaciones, pautas operacionales.

Sistema de control y diagnéstico: este sistema sirve para controlar

la estrategia de negocios y prevenir los riesgos. El riesgo
estratégico se relaciona con la forma de competir y la relacién con
el entorno. Esto también genera tensiones organizacionales
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internas que representan barreras para poder ejecutar la estrategia
seleccionada con éxito.

Los sistemas de creencias y los sistemas interactivos expanden y definen el
espacio de oportunidad de la compafia. Los sistemas y los sistemas de
diagnostico limitan y concentran la atencion en las areas estratégicas y las
oportunidades. Debido a que la atencion gerencial es limitada, los gestores de
personal juegan un papel importante en el equilibrio de la atencion o falta de ella
en los gerentes.

e ESTRATEGIA DELIBERADA Y ESTRATEGIA EMERGENTE: segun
Mintzberg, H. (1985), estos conceptos identifican la intencion de accion
en una empresa. Cualquier negocio puede apoyarse en una de ellas y
aplicarla en sus operaciones diarias. Sin embargo, es mas probable que
ocurran en grandes corporaciones. Ambas abordan un enfoque en el
contenido. Para entender el concepto de estrategia emergente, antes es
necesario conocer el de estrategia deliberada. La estrategia deliberada
proporciona enfoque y un plan. La organizacion explora el contexto, sabe
por qué quiere lograr el objetivo final, comprende los pasos que debe
seguir para llegar a donde quiere llegar. Sin embargo, corre el riesgo de
ser victima de su rigidez y sucumbir a los empujes de un entorno
cambiante. La estrategia emergente es un conjunto de acciones que
forman un patron involuntario que inicialmente no fue anticipado o previsto
en la fase de planificacion inicial.

e ANALISIS VRIO: segin Thompson, A. (2012), es una herramienta que
resulta atil para las empresas porque le permite observar cuales son los
recursos y las capacidades que posee. Luego, conociendo qué tan
valiosos, raros, inimitables y organizados sean sus recursos Yy
capacidades, la empresa puede desarrollar con el analisis VRIO un mapa
de actuacion.

Este analisis se aplica al estudio de los recursos de la empresa, a partir de las
siguientes preguntas:

1.Valor: ¢ Habilitan los recursos de una empresa para responder las amenazas
y oportunidades del entorno?

2.Rareza: ¢Cuantos competidores poseen ya ciertos recursos especialmente
valiosos?

3.Inimitabilidad: ¢Las empresas que carecen de determinados recursos
afrontan una desventaja de costos con relacién a las empresas que, por el
contrario, ya los poseen?

4.0rganizacion: ¢ Esta organizada la empresa de modo que pueda explotar el
pleno potencial de sus recursos?
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® CUADRO DE MANDO INTEGRAL: Segun Kaplan y Norton (2008), la
estrategia sin tactica es el camino mas lento hacia la victoria. La tactica
sin estrategia es el ruido anterior a la derrota.

Segun Kaplan y Norton (1996), El desarrollo de la estrategia utiliza
herramientas como mapas estratégicos y BSC, que ayudan a las compafias a
traducir, comunicar y medir estas. Las empresas enfrentan un problema de como
combinar estas diversas herramientas de planificacion, por lo que se cree que
adoptar un enfoque orientado a los sistemas, que relacionen a la estrategia y las
operaciones, puede ayudar a superar dificultades al implementar estrategias
nuevas y transformacionales.

El cuadro de mando integral expande el conjunto de objetivos de las unidades
de negocio mas alla de los indicadores financieros. Esta herramienta puede
utilizarse para:

Clarificar la estrategia y conseguir consenso sobre ella

Comunicar la estrategia a toda la organizacion

Alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia

Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y
los presupuestos anuales

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas

Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.
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8. TRABAJO DE CAMPO:

8.1. Sobre DS GLOBOS
Personal

Actualmente tienen incluidas en el personal de trabajo a 10 personas, que
cumplen distintas funciones dentro de la empresa.

Entre ellas se puede diferenciar un area de produccion, que se encarga del
proceso de inflado de globos con helio y preparacién de los mismos, con tres
personas dentro del equipo de trabajo.

En el area de ventas donde actualmente trabajan tres personas haciendo la
atencion al cliente y el proceso de venta al consumidor.

Para la distribucion de los productos terminados se encuentran dos personas
encargadas de la entrega de estos.

Dentro del equipo de trabajo hay una persona en disefio, tanto de vinilos para
los globos como para manejo de redes y creacion de contenido.

Por ultimo, el Gerente General, que se encarga de proveedores, compras,
bancos, analisis de costos y el manejo de recursos humanos.

Dentro del Organo de gobierno de DS GLOBOS, son tres personas las que
forman parte de la "mesa chica"”, que son quienes toman las decisiones del
negocio. Entre ellas, la responsable de ventas-operaciones, la responsable de
disefio y el Gerente General.

Productos

Dentro de lo que son globos, se puede elegir entre una gran variedad de formas,
colores y tamafios, todos ellos pueden llevar helio o no segun lo que decida el
cliente.

Entre las categorias de globos se encuentran:

Tematicos
Latex
Metalizados
Burbujas

Sets armados

Las opciones de ventas son mayormente a consumidores minoristas, pero
ofrecen un contacto para clientes mayoristas a quienes también se atiende.
Aparte de los globos, cuenta con accesorios para fiestas como banderines de
distintos colores y cortinas decorativas.

10
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8.2. Arquitectura organizacional

8.2.1. Disefio Organizacional

- Respecto al disefio organizacional la organizacibn cuenta con un
organigrama representativo de la misma, el cual se muestra a
continuacion:

Gréafico 1: Organigrama de la empresa

GERENGIA GENERAL
SUCTHEAL RESPUMSABLE
CONCEPCION MSERND

s

l VENTAS | l INFLADD | lmmmdﬂ| lﬁLHﬂﬁﬁﬂI lmf-‘i[‘ﬂﬁ5| l VENTAS | IHI.I'.H.-::EH | CORTE IMAFIH.'EITI'II:|

Fuente: Gerente General de DS Tienda de Globos

8.2.2. Sistema de informacion

Actualmente se llevan a cabo registros con tablas de Excel, en las siguientes
areas.

Comercial: Datos sobre los clientes, pedido realizado, fecha, direccion.
Produccion: Planillas de inflado de globos, pesas y vinilos realizados.

Distribucién: Kilometros recorridos, cantidad de entregas realizadas por zonas.

8.2.3. Sistema de evaluacién y desempefio e incentivos

Los empleados de la organizacion reciben comisiones por las ventas realizadas.
En cuanto al sistema de evaluacion, se realizan evaluaciones sobre el area de
inflado (desperdicios, globos inflados), distribucién (kilbmetros recorridos,
cantidad de entregas) y ventas (calificacion del servicio).

Actualmente no se realiza una erogacion de dinero para premiar-castigar las
acciones mencionadas precedentemente por una cuestion estructural-costos,

11
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pero la empresa tiene la intencién de realizarlo en el mediano plazo, ya que,
principalmente, si los empleados logran reducir el desperdicio de helio entre 2%-
3%, a priori pareciera ser una buena medida para lograr mayor eficiencia.

8.3. Palancas de control

8.3.1. Sistema de Creencias

La organizacion tiene el objetivo de involucrar a todos sus integrantes para
gue ellos la sientan como propia, conformando equipos de alto desempefio.

El sistema de creencias se apoya en:
Mision:

“Crear experiencias unicas para todo tipo de ocasiones especiales de nuestros
clientes, en base a una atencion personalizada, un servicio diferencial, productos
y disefios innovadores respaldadas por la calidad y durabilidad de nuestros
productos”

Visioén:

“..Ser lider a nivel nacional en el mercado de globos, elegida por empresas y
particulares para cada uno de sus eventos, por sus disefios innovadores y de
alta calidad, siendo reconocida por la excelencia de los productos, su alto nivel
de servicio y la satisfaccion de sus clientes...”

Valores:

Puntualidad
Respeto
Honestidad
Resolucion
Responsabilidad
Trabajo en equipo

Credos:

Actualmente no existe ningiin documento redactado en donde se indique cuéles
son las creencias y todos aquellos aspectos que la organizacion y sus miembros
comparten en coman.

Cultura

Todos los colabores comparten que los dias de semana que no hay muchos
pedidos son mas relajados y es un “rito” muy importante los desayunos y
meriendas ya que la empresa se los provee, pero en fines de semana donde los
pedidos crecen exponencialmente y se trabaja muchos mas los empleados
“‘omiten” este rito del desayuno-merienda para enfocarse en el trabajo. Otro rito

12
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muy importante de DS globos son los cumpleafios donde se los festeja con un
“gran desayuno” y se elogia debidamente a los colaboradores. Sumado a esto,
para fechas festivas como “dia del trabajador” o “dia del comerciante”, se realizan
asados-hamburguesas para fortalecer el equipo de trabajo, con juegos y
actividades.

Estilo de liderazgo

En DS globos existe un liderazgo democratico-participativo ya que los gerentes
se encuentran todo el tiempo predispuesto a escuchar a todos sus colaboradores
para luego tomar las acciones correspondientes

El estilo de liderazgo es orientado a las personas ya que tiene la mision de
desarrollar relaciones valiosas con sus empleados, las cuales potencian los
equipos y fomentan un entorno de trabajo mas productivo.

8.3.2. Sistema de control interactivo

Las herramientas que van a dar apoyo a la organizacion son las
siguientes:

-Anélisis FODA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Productos de buena calidad. e Incremento en la demanda.
e Productos innovadores y e Crecimiento del segmento
personalizados. mayorista post pandemia.
e Respuesta rapida. e Venta a otras provincias a través
e Entrega a domicilio. de plataformas digitales.
e Productos biodegradables y e Alianzas con otros
reutilizables. emprendimientos de la region
e Servicios de pre y post venta (relacionados con el rubro).
diferenciados.
e Amplio almacén para insumos
e Buena relacién con proveedores
DEBILIDADES AMENAZAS

13
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e Contenido en las redes sujeto a la
disponibilidad de eventos.

e Falta de comunicacién entre
diferentes areas ante incrementos de
la demanda.

e Ausencia de controles formales.

e Problema de liquidez por compras no
programadas.

las

Escasez de helio.
Restricciones a la importacion.
Mayores plazos de entregas de

productos por parte de los
proveedores.

Productos sustitutos.

Guerra Rusia-Ucrania.

Inflacion que impacta en la

contribucion marginal.

A raiz del andlisis FODA, surgen las siguientes estrategias emergentes.

Estrategias

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas e Creacion de una imagen e Prever un stock adecuado
positiva de la organizacion, para enfrentar los posibles
gracias a sus proyectos de faltantes de helio.
cuidado de medio ambiente. e Desarrollar  paralelamente

e Evaluar proyecto de los productos sin helio ante
inversion para una nueva un eventual faltante.
sucursal con  ubicacion e Negociar con proveedores
estratégica. descuentos / bonificaciones

por voliumenes de compra.

Debilidades e Capacitar al personal para e Planificar compra de
que aprenda a utilizar las insumos para responder a la
planillas de Excel y lograr demanda.

mejor comunicacion interna
y respuesta en contextos de
alta demanda.

e Generar contenido propio
para redes sociales 'y
destinar  recursos para
desarrollar un plan de
marketing.

e Planificar auditorias para el
mayor control de los insumos

e Implementacion de  un
sistema de control del helio
con alertas que notifique
desviaciones

14
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8.3.3. Sistema de limites

Permiten alcanzar un mejor desempefio, estableciendo limites basados
en riesgos comerciales y estratégicos.

Con respecto a la conducta estratégica, DS Globos cuenta con una
estructura organizacional que marca los limites formales mediante un
organigrama bien definido.

Por otra parte, la empresa no cuenta con manuales de procedimientos o
cédigo de ética, pero al ser un equipo reducido, los procedimientos se transmiten
con comunicacion entre pares y superiores. Ademas, no hay limites en cuanto a
la entrada y salida de los colaboradores al lugar de trabajo ya que la empresa se
mueve con flexibilidad basandose en la cantidad de pedidos que tengan en el
dia, por lo que existe comunicacion continua entre colaboradores y superiores,
gue permite el facil control de asistencia.

Durante el inicio de este afio la empresa se introdujo en consultorias para
dar mas participacion a los empleados en la Mision, Vision y Valores de DS
Globos, por lo que todavia se estd analizando la forma de incluir a los
colaboradores formalmente.

Adicionalmente, la organizacion cuenta con un sistema de sanciones que
fue implementado recientemente por la problematica de la escasez del helio en
el area de produccion. Para evitar esto, los pedidos que se cargan contienen un
nivel muy elevado de detalle y asi poder reducir el margen de error. Sumado a
esto, la encargada comunica verbalmente la importancia del cuidado de los
recursos, normas de conductas actitudinales y el cumplimiento de estas.

La organizacion posee un Excel donde tiene previsto las sanciones por
errores durante el proceso de inflado y envio de los productos. Estos errores se
clasifican en equivocaciones que pueden ser rectificadas durante el turno de
trabajo o equivocaciones que no, en las que el colaborador se hara cargo del
costo del producto perdido o la tarifa del cadete en caso de haber cargado mal
la informacién de un envio.

En base al analisis de la situacion actual de la empresa se recomienda
confeccionar un codigo de conducta y ética formal como herramienta e integrarlo
al reglamento interno de trabajo donde se encuentren las reglas y prohibiciones
explicitas.

Este reglamento abarca reglas sobre el lugar y tiempos de trabajo,
jornadas de trabajo, permisos, y demas referidos con los trabajadores y también
incluye prohibiciones y sanciones. Tiene que ser publicado e informar a todos los
trabajadores mediante una circular interna donde se incluya el contenido del
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nuevo reglamento y la fecha a partir de la cual entrara en vigor. Al final del
reglamento debera firmar cada trabajador y el representante de DS Globos.

La empresa también tiene un manual de puestos donde se detallan todas
las funcionalidades de cada puesto de la empresa, en el caso de que no se haya
realizado determinada tarea, se acude a estos para advertir 0 sancionar a la
persona correspondiente.

Por ultimo, en relacion con las ventas:

- A partir de una cantidad determinada de pedidos realizados en el
mes y cuando el cliente menciona una intencion de compra
sostenida, se le otorgan descuentos, priorizando la relacion
comercial.

- También, la venta de productos personalizados esta limitada a una
determinada cantidad debido al stock disponible de vinilo. Los
pedidos con frases o logos personalizados se toman con 24 horas
de anticipacion.

A continuacion, se ejemplifica un descriptivo de puestos para el puesto de
vendedor/a:

Grafico 2: Descriptivo de puestos para Vendedor/a
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Triise Descripeidn y Andlsis del puesto
Titubo: | Mandedora | Superior ] Responsable de Ventas

Descripeitin Gendrica | Renlicar vertas y carparias, colaborasidn con &l area de inflada y corte.

Descripeidn del puesta

Tareas princlpales:
& Atendera los cheptes provenientes de ks medios digtases y presencal
Cargar en el excel las vertas realizadas, con sus Correspandientes fobramnsas.
Entregar ¥ cobirar ios pedidas ded local comereial
Raalizar el inflado de los productas |o brindar apoya) en caso que el anea de infladi 1o requiera.
Brindar apoyoe al drea de distribucion fen caso de reguenir}, para brindar datos de contactos de clientes,
Cortar, pelar y posiciorar los vinilos proverientes del anea e dsefio.
Cortralar que ol recuenibo oo e vinikos coincida con el del ssbema
® Fealizar el cierre de cafa del turno cormespondiente y dejar sentada la misma.
Taread Lepardaria:
® Mantener 2 local en condidones para ka recepcidn de las clientes y para su use diaria.
e fealizar anotaciones sobre los productos inflados por cada tubo,
*  Buscar combinaciones dptimas que potencien |35 ventas y enviarlas por fatos al drea de marketing,

- O & W O W

Analisis dal puests
Fequisitos #  Eseolaridad: secundario comglein.
intelectusles »  Experienciaen ventas, no menor a1 afic.
Aptiudes; Wocacka de servico y predsposicion en |a atencdn al piblco, Trabajo en
erjuipa. Proactividad.
&  |nicistiva requeridec Seluciones rapidas y de sistaramisnts al clisnte Orientacidn al
detalle y mejora cantinua,
Requisitos Flsicos &  Esfuerzo Fisico: eventual en la manipul a0idn de tubos.
Fesgonsabdlidedes ® Nhdaterial, herramientas y equipn: tangues de hebio y planchas deinilo, minimezar
Adguiridas desperdicios de insumdas,
Manejo die direro: cobirar ymendic 3 caja,
Cortep de infladoc presentaciin por tubo.
Condicones de e Condiclones de trabajo; norrmal, de local gormerclal,
Trabaje

Fuente: Elaboracién propia.
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ANALISIS VRIO — DS GLOBOS:

Factores Valo | Raro | Inimitabl | Organizativ | Ventaja / Desventaja
r e 0

Ubicacion del | SI NO [NO NO Paridad competitiva
local
Marca Si Si Si NO Ventaja Competitiva
Capital Sl Sl NO NO Ventaja Competitiva
Relacional

Temporal
Capital humano | SI NO [NO Sl Ventaja Competitiva

Temporal
Cartera de | SI NO | SI Sl Ventaja Competitiva
Clientes sin explotar
Experiencia de | Sl Sl NO Sl Ventaja Competitiva
Negocio sin explotar
Calidad del | SI Sl NO Sl Ventaja Competitiva
Servicio sin explotar

Fuente: elaboracion propia.
8.3.4. Sistema de control y diagnéstico:

Estos son los sistemas formales de informacién que los gerentes usan
para monitorear los resultados de la organizacion y corregir las desviaciones de
las normas prefijadas de rendimiento.

Intentan medir las variables de resultado que representan importantes
dimensiones de rendimiento de una estrategia determinada. Las variables
criticas de rendimientos definidas para DS globos son las siguientes:
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-Tiempo de entrega
-Calidad

- Satisfaccion del cliente
- Uso de los recursos

Debido a que el helio es un recurso natural hay escasez en el mundo que
la empresa trata de forma muy rigurosa el consumo de dicho material. Para poder
lograr esto, se hace necesario diferentes cursos de acciones como las
desarrolladas posteriormente.

Que cada persona que realice el proceso de inflado de globos debera
fijarse en la medida correspondiente de helio de cada globo y este no explote,
controlar que este bien cerrado el tanque de helio (porque puede tener pérdidas),
medir la cantidad de helio cuando llega el tubo (lo que indica el remito) y para
cada globo que se infle, se debera cargar la cantidad de helio utilizado, para
analizar a posteriori las desviaciones y tomar medidas correctivas.

Para una mejor administracion del helio, cada persona que interviene en
el proceso de inflado tiene asignado un tubo de este material (qQue solo dicha
persona puede utilizarlo). De las entrevistas realizadas a los empleados de DS
globos se pudo analizar que cada dos semanas se evalla las desviaciones del
helio empleados y se tienen reuniones para proponer mejoras.

9. MAPA ESTRATEGICO
Vision:

“..Ser lider a nivel nacional en el mercado de globos, elegida por
empresas y particulares para cada uno de sus eventos, por sus disefios
innovadores y de alta calidad, siendo reconocida por la excelencia de los
productos, su alto nivel de servicio y la satisfaccion de sus clientes...”

Gréfico 3: Mapa estratégico de DS Globos
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Fuente: Elaboracion propia.
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10. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

estrategico Indice Formula Meta Iniciativa
Maximizar ROA ROE UN/AT ROA y ROE 20%
. Rentabllidad EBITDA vs ppto UN/PN LVar nunca sea negstiva
‘c - — . — e ——— _— —_— R S —_— I —
> > :
— a'_) Mejorar estructura  %OMV %CMO (Costos/ CT]  Disminuir costos en
8 © decostos  %Cproducc %Clogis «100 7%
c
% g Incrementar Varde Ventasvs  (ViaP-Via R)/VtaP lﬂ(:(llﬂl()ﬂl-dl ngen
a—) T Ingresos Ppto un /%
a I Aumentar el valor‘:'&o‘ ptémodi'cﬁb'f ‘Valor Prom —Compra Incrementar Ing en
del cliente cliente (CV) « Tasa Frec Compra un 7%
Obj estrategico Indice  Formula Meta Iniciativa
incentivar la
Incramantar sstisfaccion . Aumentar Pro t:
del cliante, brindando  Sdtisfaccion  Promotores- A1 Z%‘:" 2 s::: 9% recomendacion a
expenencias unices del cliente Detractores Jros
0]
n" ByB can|eados/n” bttt Realzar la

Fidelizar clientas clientes i 5%

Fidelidad

1
- »
S 2 -
o) qC) acluates ByB otargadon meansual :‘::22’::'::&:?;:
% = Aumentar la Incrementodela Clientes P1/  Aumentar 2% mensual publicos
a’- (OB . ters de clientes  carteracllentes  Clentas PO la cartera clientes Besarl
sarrollar
a. Mejorar la Imagen Probabilidad de Clientes >=10% de clientes campanas de
de marca en el rubro  fecomendacion fecomendados/  recomendados compromiso
clientes nuevos el
Obj estrategico Indice Formula Meta Iniciativa
Puntuac, publica : Mantenar 5
Melovar.semcm del servicio de  8senas positivas/ puNtos en s
alcliente ventas Resenas Totales G la*
- 00g actividades que
(Padidos sin erores/
- Bringar distribucion Precesion de la T(;’tg(:!e s : om'% Padidos correctos Pronvevan una
- eficiente y puntual  preparacion ' >= 96% cultura enfocada al
= O 8 <100 clionto
N
8 8 E Promover la Eficsoncia global del ¥ errores/ Totalde ¥ Errores Implementar mayor
Q. ol mejora continua | =
‘2 e E ) aquipo de trabajo pedidos <= 3% control en 185
® Q. - operaciones de
a Globos Reducir el infladio v distribucior
Disminuir desperdicio tasa de control defectunaos] desperdicio de
de recursos de globos Globos giobos y helio un 1%
defectucsos centrolsdos promedio
Obj ostratoglco Indice Formula Meta Iniciativa
Orlentar la !889 quejasen . 4a quejas/ n® v Formacion del
N ampresa con un funcion a ventas ventas totales <= 1% ¢ o
g 2 2. enfoque al cliene realizadas o
= o = capacitacioneas
TR implementar sist  Ratio cliontes  clientes activos/total  _ eq
8 'g =N e informacion activos de clientes Vincular la meta con
v @ © A == un sisterma de
& a 8 Dasarrollar habilidades Tasa Ventas concretadas/ umeantar . . entivos- sanciones
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11. Matriz de vinculacion de objetivos estratégicos con iniciativas
estratégicas:

Las Iniciativas estratégicas que surgieron del cuadro de mando integral fueron
las siguientes:

Incentivar la recomendacién de terceros

Realzar la visualizacion de la marca en eventos publicos

Desarrollar campafias de compromiso social

Desarrollo de actividades que promuevan una cultura enfocada al cliente.
Implementar mayor control en las operaciones de inflado y distribucion
Formacién del personal con capacitaciones en ventas.

Vincular la meta con un sistema de incentivos y sanciones.

NoghkwnNE

Gréafico 4: Matriz de vinculacién de objetivos estratégicos con iniciativas
estratégicas

T | own X
§§ : xxx
£ | @

Clientes
Objetivos

Bluvwis|islulin|e|slwlin|-

Fuente: Elaboracién propia.
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Se puede observar que el objetivo n°3 de la perspectiva de clientes, el n°4
de la perspectiva de procesos internos y el n°3 de la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento no tienen relacion con mas de dos iniciativas estratégicas, lo que
podria significar una reevaluacion de esos objetivos.

Por otro lado, se puede diferenciar que las iniciativas 5 y 6 son las que
mas objetivos abarcan, siendo cruciales para el mejoramiento de la empresa,
teniendo en cuenta que DS Globos es una empresa enfocada al cliente.

12. ANALISIS DE PRESUPUESTOS:

Grafico 5: Presupuestos elaborados para DS Globos

EERR Maestro EERR Flexible EERR Real
INGRESOS 5 9,237,350.00 INGRESOS S 10,846,250.00 INGRESOS 5 11,543,250.00
CPTYVA S 6,269,938.88 CPTYVA S 7.263,879.47 CPTYVA S 7,494,000.47
UBRUTA S 2,967,411.12 U BRUTA S 3,582,370.53 U BRUTA S 4,049,249.53
COSTOSNR 5 2,211,867.50 COSTOS NR S 2,292,312.50 COSTOSNR 5 2,327,162.50
RO §  755,543.62 RO $ 1,290,058.03 RO § 1,722,087.03
Favor. 534,514.42 432,028.99 Favor.
Variacion Volumen Variacion Presupuesto
Variacion Total 966,543.41

Variacion Volumen PM

102.58 5 1,015,428.50

Variacion Volumen F

91.48 &

905,520.01

Variacion Volumen Real
91.48 5 1,013,628.01

Variacion Presupuesto
5 39,000.00

Fuente: Elaboracion propia.
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13. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES:

A partir del relevamiento y andlisis de los datos de la empresa DS Tienda de
Globos, se puede concluir que la empresa se encuentra bien ubicada en
cuanto a la profesionalizacién de los procesos, y cuenta con los recursos
para enfrentar implementaciones nuevas que lleven a la mejora continua
tanto de la calidad del servicio como la mejor utilizacion de los recursos.

Ds Tienda de Globos, es una empresa que cuenta con formalizaciones de la
arquitectura organizacional tales como:

- Organigrama definido
- Sistema de informacion implementado con Excel.
- Sistema de evaluacion en las areas de produccion, distribucion y ventas.

La empresa tiene un sistema de creencias muy arraigado, basandose en la
satisfaccion con atencion personalizada y servicio diferencial.

En cuanto a los presupuestos, se puede decir que DS se encuentra en una buena
posicion ya que tanto la variacion volumen como la variacién presupuesta son
favorables lo que implica que las cantidades vendidas reales fueron superiores
a las estimadas.

Por otro lado, Se propusieron herramientas para dar apoyo al sistema de control
interactivo, haciendo un andlisis FODA y sacando de este las siguientes
estrategias emergentes:

FO: Creacion de una imagen positiva de la organizacion, mediante proyectos de
cuidado de medio ambiente. Evaluar proyecto de inversion para una nueva
sucursal.

FA: Prever un stock adecuado para enfrentar los posibles faltantes de helio.
Desarrollar productos sin helio ante un eventual faltante.

DO: Capacitar al personal para la mejor utilizacion de las planillas de Excel y
lograr mejor comunicacioén interna. Generar contenido propio para redes sociales
y destinar recursos para desarrollar un plan de marketing.

DA: Planificar compra de insumos para responder a la demanda. Planificar
auditorias para el mayor control de los insumos Implementacién de un sistema
de control del helio con alertas que notifique desviaciones.

Por otro lado, se confeccion6é un mapa estratégico para ofrecer una vision del
conjunto de los objetivos y acciones empresariales y se pudieron identificar las
siguientes iniciativas a seguir que son recomendables para la gestion de la
empresa:
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

- Formacion del personal con capacitaciones en ventas.
- Vincular la meta con un sistema de incentivos y sanciones.

Perspectiva de procesos internos

- Desarrollo de actividades que promuevan una cultura enfocada al cliente.
- Implementar mayor control en las operaciones de inflado y distribucién

Perspectiva de clientes

- Incentivar la recomendacion de terceros
- Realzar la visualizacion de la marca en eventos publicos
- Desarrollar campafnas de compromiso social

Todas estas iniciativas tienen el fin coman de maximizar la rentabilidad,
haciendo mejoras en la estructura de costos, incrementar ingresos y aumentar
el valor del cliente.
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16. APENDICE:

Entrevista estructurada- Preguntas sobre la Arquitectura organizacional

Disefo organizacional: conjunto de puestos, tareas, roles, funciones
1- ¢ Como es la estructura formal de la organizacién?
2- ¢La organizacion cuenta con un manual de funciones?

3-¢ La organizacion cuenta con un manual de procedimientos?

Sistema de informacion clave

1- ¢ La empresa tiene un sistema de gestion integrado? ¢ En qué procesos
de la empresa se utiliza dicho sistema de informacién?

2- ¢ Tiene en mente la implantacion de un sistema de gestion? ¢ Cual?

3- ¢ El sistema esta parametrizado para gestionar las variables criticas del
negocio?

Sistema de evaluacién de desempefio y sistema de incentivos

1- ¢ Se realiza actualmente en la empresa un proceso de evaluacion del
desempefio?

2- ¢ Qué sistema de incentivos ofrece actualmente de DS Globos?

Estrategia

1- ¢La organizacion cuenta con un plan estratégico formulado y
formalizado? De ser asi, ¢ cual es su mision, vision y valores?
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FICHA DE OBSERVACION DEL SCG DE DS

Empleado/Gerente evaluado:

Area evaluada:

Fecha: Afio: |Mes: [Dia: [Duracion:

Observador:

Cuenta con mision, vision, valores definidos

1
y claros
2 Valores arraigados
3 . - .
Estan definidos los factores claves de exito
4 Cultura organizacional fuerte

Tienen KPI's definidos por area

Existe organigrama representativo

Posee sistema de evaluacion

1
2
3 Posee sistema de informacion
4
5 Posee sistema de incentivos

Cada area delimita y controla sus funciones

Posee sistema de control de gestion

1

2

3 Existe un reglamento de conducta y tica
4 Se controla el manejo de los recursos

Presentan informes semanales de cada area
5 para comparar con estandares establecidos

& Reuniones gerenciales para control de rdos

Fuente. Elaboracion propia en Excel
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