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RESUMEN

El estudio se planteó con un enfoque mixto, de tipo anidado y el modelo dominante
que guiará la investigación será el modelo cualitativo mediante un estudio de caso con
un diseño fenomenológico, que se realizó en el marco de la materia Control de Gestión
en la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional de Tucumán.
El siguiente trabajo busca aplicar los conocimientos de la materia en la empresa Dr.
Mascota para analizar cómo es el desempeño de esta, y así poder sugerir algunas
herramientas que le sirvan a la misma, con el propósito final de mejorar los procesos
en los que la empresa presenta deficiencias.
El control de gestión es el proceso por el cual los administradores influyen en otros
miembros de la organización para implantar las estrategias. Proporciona
principalmente herramientas que ayudan en la ejecución de las estrategias deseadas.
Para cumplir con el estudio, se procedió a la implementación de los siguientes
instrumentos de recolección de datos:
La recolección de los datos se realizó a través del enfoque de observación completa
dentro de la empresa, con el fin de entender mejor el punto de vista interno y los
distintos procesos que existen en el área bajo estudio del grupo económico,
identificando posibles fuentes de datos que contribuyan al conocimiento y comprensión
de los componentes de la arquitectura de la organización.
Del mismo modo, se sustentarán los datos recopilados por la observación, con la
realización de entrevistas de tipo semiestructuradas con el gerente de unidad, debido
a la capacidad que tiene esta técnica de consultar en profundidad sobre las falencias
en la organización de manera libre, posteriormente el análisis de resultados, lo cual
además nos ayudará a establecer información relevante.
En base a la información recolectada y las herramientas que nos brinda el control de
gestión podemos concluir que Dr. mascota es una empresa donde todas las personas
que la integran están involucradas con el éxito de esta, por lo cual adaptarse a nuevos
métodos es algo a lo que están dispuestos en pos de alcanzar la eficiencia, mejorar la
rentabilidad de su empresa  y la satisfacción de los clientes.

Palabras Clave: Visión - Estructura - Presupuestos - Palancas de control.

INTRODUCCIÓN

Dr. Mascota es una empresa familiar que fué fundada hace 32 años por un veterinario
especialista en clínica y cirugía de animales , el cual obtuvo su licenciatura en la
Universidad Nacional del Litoral. Empezó formalmente con la veterinaria luego de
regresar de Bolivia en la misma casa donde solía vivir y con el paso del tiempo fue
expandiendo sus servicios. Actualmente, es representante de oftalmología animal en
el NOA, esto hace que el servicio que brinda sea diferenciado ya que cuenta con el
equipamiento tecnológico y recursos para desempeñarse en dicha área.
La veterinaria ofrece los siguientes servicios: cirugía general y oftalmológica, atención
clínica, oftalmología, endoscopía, traumatología, diagnóstico por Imágenes
(radiografías y ecografías), análisis clínicos, citología diagnóstica, cardiología, estética
e higiene. Además, cuenta con la venta de productos para mascotas como: insumos
de farmacia, alimentos balanceados, ropa y accesorios. La atención de la veterinaria
es de lunes a sábado de 09:00 a 20:00 hs.
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La empresa cuenta con tres secretarías en cada turno (mañana, tarde y noche), dos
asistentes de veterinaria, tres veterinarias (una de ellas es hija del fundador), una
ecografista, una bioquímica, una pasante y una persona que está dedicada a la
maestranza. Desde junio de 2021, uno de los hijos del fundador fué designado como
gerente general de la veterinaria.
Actualmente la empresa se encuentra en proceso de reorganización y
profesionalización desde el punto de vista comercial, donde están planteándose
estrategias a corto y largo plazo.
Con esta investigación se espera ofrecer un análisis de la situación actual y
aplicar herramientas de Control de Gestión aprendidas en la materia que
puedan ayudar a esclarecer la problemática y brindar posibles soluciones.

SITUACIÓN PROBLEMÁTICA

En base a los procesos y dinámicas de la empresa, se puede observar a priori que la
misma muestra deficiencias en los procesos de medición, control y toma de
decisiones. A pesar de los años de experiencia que posee la empresa y de los
recursos diferenciales con los que cuenta, no son aprovechados y correctamente
gestionados con el fin de obtener una mayor ventaja competitiva y como consecuencia
un mejor posicionamiento en el mercado, lo cual podría ocasionar una gran pérdida
monetaria y de oportunidades.

Preguntas de Investigación

● ¿Cuáles son la visión, misión y valores de la empresa?
● ¿Cómo se encuentra estructurada la organización?
● ¿Cómo son los sistemas de control de gestión en la veterinaria?

OBJETIVO GENERAL

Proponer y aplicar herramientas que ayuden a controlar, estructurar y organizar la
empresa brindando información oportuna para la toma de decisiones.

Objetivos Específicos:

● Identificar la visión, misión, valores de la organización.
● Describir la arquitectura organizacional de la empresa y los aspectos a mejorar.
● Identificar y describir el sistema de control de gestión del Dr. Mascota.

METODOLOGÍA

El enfoque metodológico del presente trabajo es de tipo mixto, con el objetivo de
obtener una visión más amplia y profunda del fenómeno, obtener datos más ricos y
diversos, y agregar valor a la investigación.
Para el desarrollo del trabajo se utiliza un enfoque mixto. El mismo representa un
conjunto de procesos sistemáticos, empíricos y críticos de investigación e implica la
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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
(meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenómeno bajo estudio
(Hernández Sampieri y Mendoza, 2008).
El diseño de investigación será de tipo anidado o incrustado concurrente de modelo
dominante (DIAC), con recolección de datos cualitativos y cuantitativos en simultáneo
que brindarán una visión holística del problema en estudio.
El modelo dominante que guiará la investigación será el modelo cualitativo, y el
modelo cuantitativo servirá de soporte .
El método de selección de la muestra será de tipo no probabilístico, ya que la elección
de las unidades de muestreo no dependen de la probabilidad, sino de razones
relacionadas con las características y el contexto de la investigación.
La recolección de los datos se realizará a través del enfoque de observación completa
dentro de la empresa, con el fin de entender mejor el punto de vista interno y los
distintos procesos que existen en el área bajo estudio del grupo económico,
identificando posibles fuentes de datos que contribuyan al conocimiento y comprensión
de los componentes de la arquitectura de la organización, entre otros.
Del mismo modo, se sustentarán los datos recopilados por la observación, con la
realización de entrevistas de tipo semiestructuradas con el gerente de unidad, debido
a la capacidad que tiene esta técnica de consultar en profundidad sobre las falencias
en la organización de manera libre, sin que se sientan limitados en la distribución de
datos utilizados posteriormente en el análisis de resultados, lo cual además nos
ayudará a establecer información relevante.
La recolección de datos se sustenta mediante la realización de una entrevista en
profundidad al actual gerente de la firma, observación directa y bases de datos de la
empresa con previa autorización del mismo.
Como apoyo a los datos cualitativos obtenidos, se procederá a realizar un análisis y
revisión de bases de datos y diversos registros de las operaciones comerciales de la
empresa con el fin de elaborar informes, herramientas e indicadores, entre otros, que
sean congruentes con el propósito del estudio.

Marco teórico y desarrollo

Definición y utilidad de control de gestión
Anthony R. y Govindarajan (2007) definen al control de gestión como el proceso por el
cual los administradores influyen en los miembros de la organización para implantar
las estrategias. Esto significa que la estrategia se establece primero a través de un
proceso formal y racional, y luego, esta dicta el diseño de los sistemas administrativos
de la empresa.
Todo sistema de control debe tener por lo menos cuatro elementos:

● Un detector o sensor: Elemento que mide lo que sucede en cada momento
del proceso que se controla.

● Un evaluador: Elemento que determina la importancia de lo que sucede en el
proceso comparándolo con alguna norma o previsión de lo que debería
suceder.

● Un efector: modifica el comportamiento en el proceso si el sensor indica que
es necesario hacerlo.

● Una red de comunicaciones: Son los medios que transmiten la información
entre el detector y el asesor y entre el asesor y el efector.
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Arquitectura organizacional

Se puede definir a la arquitectura organizacional como aquello que sostiene a la
estrategia.
Está compuesta por tres elementos:

1. Diseño Organizacional (Estructura):
La estructura es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas
distintas y la posterior coordinación de las mismas (Henry Mintzberg, 1984).
Dr. Mascota se encuentra en la etapa de sociedad de hermanos, conformada por los
hijos del veterinario fundador. En la sociedad de hermanos hay tres aspectos
principales; en primer lugar la armonía y el trabajo en equipo de la familia, en segundo
lugar, la dirección profesional de la empresa o profesionalización de la gestión -etapa
coincidente con la expansión y formalización del negocio- y por último la revitalización
de la estrategia (Jon Martinez Echezárraga, 2010).
Aunque el proceso de profesionalización de la empresa se empezó a desarrollar en
2021, al momento de la elaboración de este trabajo todavía no cuenta con una
organización manifiesta, es decir, un organigrama oficial que represente la
composición y relación de las distintas áreas de la organización, derivando en una
comunicación entre los puestos. En un principio, las decisiones eran tomadas por el
dueño, dependiendo de su propio juicio y actualmente se toman decisiones en
conjunto con su hijo en el área administrativa y la hija en servicios. También se ha
observado que la empresa no cuenta con manuales de funciones para cada puesto.
Por ejemplo: algunas veces las asistentes veterinarias realizan tareas administrativas
cuando las secretarías (roles intercambiables) no se encuentran en la empresa.
La empresa cuenta con un manual de procedimientos para la compra y recepción de
mercaderías, informes y pagos a proveedores el cual está descrito en un papel que no
fué comunicado de manera formal.
Con la información recabada se realizó un bosquejo de la organización supuesta por
las personas involucradas actualmente en la empresa:

Figura 1. Organigrama supuesto

Fuente: Elaboración propia
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La organización requerida está conformada por el patrón de roles, estratos y funciones
necesarios, así como por las interrelaciones, líneas de dependencia y autoridad que
permiten que el sistema opere en forma correcta. Según Brown, la organización
requerida es la que debe ser de acuerdo con las características reales del campo en
que existe. La situación ideal es aquella en que coinciden -hasta donde sea posible- la
organización manifiesta, la presunta, la existente y la requerida. (Schlemenson A.,
2013).
Como sugerencia, se ha desarrollado el siguiente organigrama que sea funcional y
representativo para la empresa:

Figura 2. Organigrama requerido

Fuente: Elaboración propia

Referido a la estructura organizacional, la sugerencia del organigrama requerido se
basa en la necesidad de representar las siguientes áreas:

- El área de maestranza es de suma importancia ya que uno de los aspectos
importantes es la limpieza general del lugar y la sanitización de elementos
utilizados para el cuidado de la salud de los animales.

- El área de ventas representa la atención al público, así como la organización y
recepción de turnos, la  venta de productos de forrajería y accesorios.

- Debido a que actualmente no es posible contratar más personal, se
recomienda tercerizar el área de marketing y/o contar con un community
manager para comunicar, promover y vender los productos y servicios. Estos
serán funcionales a la estrategia comercial y por consiguiente, a la estrategia
general de la empresa.

2. Sistemas de Información

Los sistemas de información de la empresa fluyen por su estructura y alimentan el
proceso de control (Pérez - Carballo Veiga, J., 2013)
Al igual que la estructura, el sistema de información es específico de cada empresa y
depende de aspectos tales como sus actividades, entorno, estrategia y organización
(incluyendo elementos tanto internos como externos a la misma).
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En este caso Dr Mascota, utiliza un sistema de información automatizado llamado “My
Vete” el cual trabaja en la nube y tiene funciones para agilizar la carga de información
del cliente, historial clínico, turnos, flujos de ingresos y egresos, estadísticas para
simplificar la información volcada, gestión de ventas y stock.
El gerente general manifestó que “My Vete” no les notifica correctamente el cálculo de
stock mínimo del depósito, lo que genera problemas en el reabastecimiento de la
mercadería.
Adicionalmente se ha detectado que este sistema ofrece distintas herramientas que
podrían ser aprovechadas pero que no se están utilizando, como ser las estadísticas e
información que podría ser relevante para la toma de decisiones. Tampoco se realiza
un seguimiento del cliente post-consulta o cirugía, o bien recordatorio de vacunaciones
que podrían derivar en un ingreso futuro.

Figura 3. Panel de My vete

Fuente: Imagen Ilustrativa - My Vete.

3. Sistema de evaluación de desempeño e incentivos

La evaluación del desempeño es una apreciación sistemática de cómo se desempeña
una persona en un puesto y de su potencial desarrollo (Chiavenato I., 1999)
Plantea que el sistema de incentivos se utiliza para estimular ciertos comportamientos
de las personas que trabajan en la organización, estos incentivos pueden ser premios
o sanciones. El sistema de premios incluye el paquete total de prestaciones que la
organización pone a disposición de sus miembros, así como los mecanismos y
procedimientos necesarios para distribuirlos. En cambio, el sistema de sanciones
abarca medidas disciplinarias que pretende orientar la conducta de las personas para
que no se desvíen de los caminos esperados.
En el caso bajo análisis, Dr. Mascota no cuenta con un sistema de evaluación de
desempeño e incentivos, ya que establece que tiene una carga impositiva bastante
alta y se dificulta crear un beneficio económico adicional a sus empleados.
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Palancas de Control

Robert Simons (1995) desarrolló una teoría de control para organizaciones que
requieren flexibilidad e innovación para competir exitosamente y la llamó "Palancas de
control", en referencia a las herramientas que usan los gerentes para transmitir y
procesar información dentro de las organizaciones.
Plasmó cuatro pilares claves que deben ser analizados y comprendidos para la
implementación exitosa de una estrategia: valores centrales, riesgos a evitar, variables
críticas de rendimiento e incertidumbres estratégicas. Cada uno de ellos es controlado
por un sistema diferente o palanca, cuyo uso tiene distintas repercusiones.

Figura 4. Palancas básicas de control

Fuente: Elaboración propia

Análisis de Palancas de Control en caso Dr. Mascota :

1. Sistemas de creencias: Son usados para inspirar y dirigir la búsqueda de
oportunidades.
Principalmente, comunican la visión de la dirección al definir los valores básicos de la
organización, su propósito, su dirección, el modo de creación de valor y el nivel
pretendido de desempeño. Tiene como finalidad inspirar y guiar la actividad y la
detección de oportunidades del negocio. Las formas en las cuales se sustenta son la
declaración de propósitos, misión, visión y credo de la compañía. Se aplica en
contextos de expansión de oportunidades de negocio; de cambio organizacional; de
búsqueda e innovación y de crecimiento rápido (Robert Simons, 1995).

Dr Mascota no cuenta con una misión y visión formales, ni valores o credos, pero si
existe una cultura fuertemente arraigada por las empleadas que llevan cierta
antigüedad en la misma, la cual se ve reflejada en sus acciones. El ingreso de uno de
los hijos del fundador en la gerencia en principio fue de difícil adaptación generando
resistencia al querer imponer de forma abrupta cambios en el corto plazo, pero esto
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fue mejorando paulatinamente con la disposición de parte de las empleadas y del
gerente. En todos los niveles se tiene en cuenta que lo más importante es la salud de
las mascotas que ingresan.
A partir del análisis realizado, se pueden identificar los siguientes aspectos:

Visión: “Ser líderes indiscutibles, en servicios médicos veterinarios y
complementarios, para brindar a nuestros clientes calidad y profesionalismo, contando
con excelentes instalaciones y equipo médico altamente calificado”.

Misión: Ayudar a preservar la salud de las mascotas, prestando servicios de calidad
dirigidos a prevenir, tratar y curar enfermedades de las mascotas con nuestro personal
médico altamente calificado y capacitado para mejorar la calidad de vida de nuestros
pacientes y proporcionar su bienestar.

Valores:
- Experiencia y calidad del servicio: La cual es indispensable en nuestro personal

para poder reflejar, a través de los procedimientos quirúrgicos y no quirúrgicos, la
calidad de nuestros servicios.

- Compromiso: En las tareas profesionales: prevención, eliminación o el control de
riesgo asociados a la salud de todos nuestros animales.

- Profesionalismo: Contamos con profesionales que trabajan empleando la ética y
moral, favoreciendo las prácticas honestas.

- Honestidad, integridad y transparencia: en el desarrollo de nuestras funciones,
valores que se transmiten en cada consulta. Brindando un servicio integral y de
calidad con el fin de satisfacer a nuestros pacientes y clientes.

2. Sistema de Límites: Usados para fijar límites a la conducta de búsqueda de
oportunidades. Delimitan el ámbito de actividad de los partícipes de la organización
enfocando del impulso del sistema de creencias. En síntesis, consiste en la definición
de la Alta Dirección de lo que no se debe hacer estimulando la creatividad y la
búsqueda dentro de límites claramente definidos. Las formas que puede adoptar son:
a) Límites de conducta: Códigos de conducta y/o Ética (ley nacional 14.072, sistema
de creencias, normas de la actividad)
Dr. Mascota, no cuenta actualmente con un manual de ética y comportamiento, no
hay controles de asistencia, por lo que no hay registro de las horas trabajadas por
parte de los empleados o un seguimiento de las tardanzas. Debido a esto, uno de los
principales problemas es que no se comunica con anterioridad la inasistencia del
personal ni tampoco quién deberá suplir ese puesto. No existen reglas y prohibiciones
explícitas, la empresa da por sentado que cada una de las empleadas sabe lo que
debe y no hacer.
b) Límites estratégicos: No se aceptan cuentas corrientes siendo efectivo o tarjetas
únicos medios de pago. Planeamiento estratégico (negocios no aceptables),
evaluación de inversiones de capital, entre otros.
Se aplican cuando:
a)   Límites de conducta: riesgo alto
b) Límites estratégicos: excesivas oportunidades dispersan recursos y atención
organizacional. (Robert Simons, 1995)

3. Sistemas de Control Interactivo: Usados para estimular el aprendizaje de la
organización y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias.
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Promueven el involucramiento personal y periódico de la dirección en los planes y
acciones de los subordinados. Básicamente, enfoca la atención en las incertidumbres
estratégicas, estimula el aprendizaje organizacional, y provoca la emergencia de
nuevas iniciativas o sea en la estrategia emergente.
Son sistemas formales de información que los gerentes usan para involucrarse regular
y personalmente en las actividades de decisión de los subordinados. (Robert Simons,
1995)
En la veterinaria no existen reuniones entre los niveles de la empresa, se considera
que es una “pérdida de tiempo” debido al flujo constante de gente que entra al
establecimiento y tampoco coinciden en un horario en el cual estén todos para poder
realizarla. Las decisiones las toman entre el gerente general y su padre, pero también
se tiene en cuenta a su hija (que trabaja en la parte clínica) y es la única comunicación
“directa” con esa área. No están formalizadas las opiniones de las empleadas, si
alguna tiene una duda, queja o sugerencia lo trata directamente con el dueño o el
gerente general. No utilizan una dirección por objetivos como estilo de liderazgo en la
cual se involucre a todos los miembros de la empresa para la toma de decisiones.

Análisis de Matriz FODA
Martínez (2017) define el análisis FODA como una metodología de estudio de la
situación de una empresa o un proyecto analizando sus características internas
(Debilidades y Fortalezas) y su situación externa (Oportunidades y Amenazas). Este
tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las
características particulares del negocio y el entorno en el cual compite. Las
conclusiones obtenidas como resultado del análisis FODA son de gran utilidad en el
análisis de mercado en las estrategias que se diseñan para el logro de los objetivos
organizacionales. Por ello, a partir del análisis realizado en la empresa proponemos la
siguiente matriz.
Figura 5. Análisis FODA en caso Dr. Mascota

Fuente: Elaboración propia.
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Figura 6. Estrategia FO- FA-DO-DA en caso  Dr. Mascota

Fuente: Elaboración propia.

Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Desarrollado por Michael Porter (1979), este modelo establece un marco para analizar
el nivel de competencia dentro de una industria, para poder desarrollar una estrategia
de negocio. Este análisis deriva en la respectiva articulación de las 5 fuerzas que
determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto
permite determinar que tan atractiva es esta industria en cuanto a oportunidades de
inversión y rentabilidad.

Figura 7. Cinco fuerzas de Porter - Michael Porter

Fuente: Publicación de Pensemos S.A.
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Cinco fuerzas de  Porter aplicadas al caso Dr. Mascota:

✔ Rivalidad existente entre los competidores de la industria (Alta):
Actualmente Dr. Mascota posee rivalidad con competidores directos bastante
alta respecto a algunos servicios (clínicos en general, estética, etc.) que se
ofrecen de manera similar en el mercado. Sus principales competidores son: La
Mascotera, Casa campo Arlequín, San Miguel, CatDog, entre otros quienes
brindan servicios integrales. Sin embargo, la veterinaria es representante de
oftalmología en la región del NOA con lo que actualmente no tiene rivalidad en
esta área de servicios, que podría ser explotada de una manera más óptima
para obtener un posicionamiento diferencial más marcado dentro del mercado.

✔ Poder de negociación de los proveedores (Bajo): Existe un gran número de
proveedores que pueden satisfacer las necesidades de la veterinaria, por lo
cual objetivamente sería indistinto escoger entre una u otra. Aunque el poder
de negociación que tienen los proveedores es bajo, la veterinaria se mantiene
trabajando hace tiempo con los mismos por “comfort”. Debería explorar más
opciones y escoger objetivamente la más óptima.

✔ Amenaza de los nuevos competidores (Moderada): El ingreso de nuevos
competidores es una posibilidad latente, debido a que es un sector rentable y
hay personas que perciben que puede ser una buena oportunidad de negocio.
Las barreras de entrada son medias-alta respecto al ingreso en el mercado, ya
que la inversión en capital es relativamente alta y la disponibilidad de recursos
humanos con las competencias necesarias es escaso.

✔ Amenaza de productos o servicios sustitutos (Baja): Los principales
sustitutos en productos y servicios son los ofrecidos por las consultas incluidas
en las tiendas de mascotas, por hospital de la facultad de agronomía y por
municipalidades como por ejemplo el Cenara, están orientados a la salubridad
pública, por lo que se ofrecen solamente vacunas antirrábicas, castraciones,
desparasitaciones. Si bien existen servicios sustitutos, estos no son tan
completos ni fáciles de adquirir.

✔ Poder de negociación de los compradores (Moderado): Los servicios
brindados por la empresa son de primera calidad, y diferenciado en
oftalmología, bioquímica, etc. por cada uno de los clientes representa una
fracción poco significativa, por tanto, su poder de negociación es limitado. Las
relaciones son individuales y de preferencia a una empresa. Los precios son
variables, y se determinan por el estrato en donde se encuentre la empresa.

4. Sistemas de Control y Diagnóstico: Usados para motivar, monitorear y
recompensar el logro de metas específicas.
Es la columna vertebral de los sistemas tradicionales de control directivo. Se trata de
los sistemas formales de retroalimentación que monitorean resultados reales,
comparándolos con resultados esperados.
Son los sistemas formales de información que los gerentes usan para monitorear los
resultados de la organización 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. (Robert Simons, 1995)

Dr. Mascota no aprovecha todas las funciones que ofrece el sistema “My Vete”. Uno de
sus principales problemas se encuentra en la medición de stock mínimos para el
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reabastecimiento de insumos, cree que el sistema lo calcula mal o no se lo utiliza de
manera correcta.
En la veterinaria no se realizan presupuestos anuales enfocados a los ingresos y
gastos que permitan determinar si el desempeño fue satisfactorio. El control a priori
debe ser seguido del control a posteriori o contraste entre lo real y lo previsto.
Luego de revisar las reseñas de la veterinaria en Google y Facebook, se pudo
identificar la deficiencia con respecto a la organización de los turnos ya que los
mismos, una vez que llega la gente, no son respetados.

Variables claves del éxito:
Los factores claves del éxito son elementos que le permiten a la empresa alcanzar los
objetivos planeados y distinguen a la misma de la competencia haciéndola única. En
Dr Mascota se pueden identificar los siguientes:

● Diferenciación y personalización en el servicio
● Calidad y prestigio
● Liderazgo tecnológico
● Ubicación de la empresa

HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS

1. Análisis ABC

El análisis ABC es un método de gestión que revela una imagen de la situación de la
empresa. Proporciona respuestas a preguntas sobre el volumen del negocio, que a su
vez permiten adoptar medidas específicas para el futuro de la empresa.
Con este sistema se prioriza la adquisición y colocación de los productos no solo por
su volumen o cantidad, sino también por la rentabilidad que suponen para la empresa.
Es necesario clasificar los distintos productos en 3 tipos teniendo en cuenta la
importancia de cada uno de los artículos que hay en el almacén:

CATEGORÍA A: La categoría A representa los productos más valiosos. Son los
productos más importantes y aquellos que contribuyen al beneficio general sin
consumir demasiados recursos. Representa aproximadamente el 60% de los ingresos
totales. En estos artículos es necesario evitar faltantes de existencias ya que son
prioridad en las ventas.
CATEGORÍA B: La categoría B tiene que ver con el potencial y son aquellos productos
que se encuentran a medio camino. No son lo suficientemente importantes para recibir
mucha atención. Estos clientes podrían convertirse en artículos de categoría A o C.
CATEGORÍA C: Son las pequeñas transacciones que son esenciales para obtener
ganancias, pero no aportan mucho valor individual a la empresa. Aquí es donde se
encuentran la mayoría de productos. Su importancia es mínima y reportan poco
beneficio.

En el caso bajo análisis se pueden observar cuales fueron los rubros más
demandados en los periodos de agosto a octubre 2022 (Cuadro 3).

CENTROS DE RESPONSABILIDAD

Los centros de responsabilidad son aquella unidad de la organización dirigida por un
gerente responsable de sus actividades. Cada centro de responsabilidad está para
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cumplir uno o más fines, llamados objetivos. Como toda organización es la suma de
sus centros de responsabilidad, si cada uno de estos alcanza sus objetivos, se
alcanzan las metas de la organización (Anthony R. y Govindarajan V., 2007)
Hay cuatro tipos de centros de responsabilidad, clasificados de acuerdo con la
naturaleza de los insumos monetarios o los productos que se miden con fines de
control. Ellos son: centro de ingresos, centro de gastos, centros de utilidades, centros
de inversión.

Centros de ingresos: La producción se mide en términos monetarios pero no se hace
ningún intento formal por relacionarlo con los insumos.
En Dr Mascota el centro de ingresos es el área de ventas, encargada de la
comercialización de productos como ropa para los animales, juguetes, talcos,
accesorios, etc.  y medicamentos y por otro lado el área de estética.

Centros de gastos: Los centros de gastos son centros de responsabilidad que se
miden en términos monetarios de insumos pero no de productos. Pueden ser
mensurables, permite calcular la cantidad exacta de manera razonable y confiable o,
discrecionales en este caso no es posible realizar un cálculo exacto.
En el caso de la veterinaria, se pueden identificar tres centros de gastos
discrecionales, por un lado el laboratorio y la clínica, en la cual se utilizan insumos
como ser guantes, medicamentos, agujas, algodón, entre otros, los mismos no pueden
ser calculados y presupuestamos de manera exacta.
Por otro lado, se encuentra el área administrativa que también, es un centro de gastos
discrecional ya que presenta limitaciones a la hora de controlar la eficiencia en el
consumo de recursos, al no existir una relación directa entre los recursos consumidos
y la actividad o resultados obtenidos.

Centros de utilidades y centros de inversión: Los centros de utilidades miden los
ingresos respecto a los gastos. Por otro lado, los centros de inversión miden las
utilidades respecto de la inversión.
En Dr Mascota estos centros no se encuentran separados, sino que, los mismos son
representados por el gerente (hijos del fundador) y el fundador, los cuales analizan y
evalúan cómo están siendo los ingresos en base a los gastos y costos que tienen en la
veterinaria, y toman las decisiones en conjuntos respecto en qué invertir como por
ejemplo:  equipamiento para las cirugías o en productos para el área comercial.

ANÁLISIS DE PRESUPUESTO

La preparación de un presupuesto desempeña un papel fundamental en la planeación
y el control. Los planes identifican los objetivos y las acciones necesarias para
lograrlos. Los presupuestos son las expresiones cuantitativas de estos planes,
expresados ya sea en términos físicos o financieros o de ambas formas. En la
planeación, un presupuesto es un método para traducir las metas y las estrategias de
una organización en términos operativos. Los presupuestos también se pueden utilizar
en el control (Hansen D.R y Mowen M.M., 2007)
Actualmente Dr. Mascota ofrece aproximadamente cuarenta servicios, los cuales
pueden ser clasificados por rubros. A partir de esto, y con la información obtenida de
los últimos seis meses por rubros, la disponibilidad de las ventas, sus ingresos y
cantidades demandadas, se elaboró un pronóstico para el mes de octubre (Cuadro 1)
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con el objetivo de poder evaluar las desviaciones respecto a los ingresos reales de
dicho mes, de manera que se puedan establecer estándares máximos de costos
acordes a dichos ingresos, aplicando o no acciones correctivas según la organización
lo considere adecuado para gestionar sus beneficios. El cálculo del pronóstico fue
realizado con la herramienta QM, utilizando varios métodos y optando por el que
menor error porcentual absoluto entregaba.

Cuadro 1. Ingresos por período de los meses abril a octubre 2022

Fuente: Elaboración propia.

Sin embargo, las ventas totales no son una unidad de medida confiable debido a las
variaciones constantes en los precios influidos por la inflación, siendo mucho mayores
a los cambios de la demanda, tal como lo muestra la siguiente tabla y figura realizada
con los siguientes datos:

Cuadro 2. Variaciones en consultas y consultas oftalmológicas periodo agosto -
octubre

Fuente: elaboración propia

Figura 8. Variaciones en consultas en el periodo agosto - octubre
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Fuente: Elaboración propia

Es por ello, que los siguientes análisis se realizarán en base a las cantidades
demandadas para posteriormente indagar dentro de las mismas según sus ingresos.

A continuación, se procedió a ordenar los datos de manera que correspondan con las
categorías brindadas por la empresa acerca de los ingresos totales, para poder relevar
los datos mediante un análisis ABC, con la intención de detectar cuáles rubros de los
que posee la empresa son los más demandados.

Dicho análisis se realizó para los últimos tres meses según los registros de datos
disponibles, obteniendo como coincidencia que los rubros más significativos son los
Inyectables, seguido por los Servicios Clínicos y los Análisis de Laboratorio.

Cuadro 3. Análisis ABC por rubros de agosto a octubre 2022

Fuente: Elaboración propia

Posteriormente (Cuadros 4-6), se realizó un análisis de los diferentes rubros,
ordenando de manera descendente en base a las cantidades demandadas de cada
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producto que se obtuvieron de cada uno en su respectivo mes, categorizando los
productos a los cuales les corresponde el 80% de la demanda.

Cuadro 4. Análisis ABC detallado mes de agosto 2022

Fuente: elaboración propia
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Cuadro 5. Análisis ABC detallado mes de septiembre 2022

Fuente: elaboración propia
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Cuadro 6. Análisis ABC detallado mes de octubre 2022

Fuente: elaboración propia
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Una vez identificados dichos productos críticos, se profundizó en los mismos en base
a su participación en los ingresos totales conformados por su conjunto de manera
también mensual.

Cuadro 7. Participación en ingresos totales mes de agosto 2022

Fuente: elaboración propia.

Figura 9. Pareto de ingresos agosto 2022

Fuente: elaboración propia.
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Cuadro 8. Participación en ingresos totales mes de septiembre 2022

Fuente: elaboración propia.

Figura 10. Pareto de ingresos septiembre 2022

Fuente: elaboración propia.
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Cuadro 9. Participación en ingresos totales mes de octubre 2022

Fuente: elaboración propia

Figura 11. Pareto de ingresos octubre 2022

Fuente: elaboración propia

Con los resultados obtenidos se puede concluir que el negocio veterinario tiene sus
fortaleza en brindar los servicios de consulta general y oftalmológica, análisis completo
(H, U, CR, GPT, GOT, FA, PT, PLQ, GLU), inyectables chicos, medianos y grandes,
sextuple y en los controles.
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Tablero de Control

El concepto de Tablero de Control parte de la idea de configurar un tablero de
información, cuyo objetivo y utilidad básica es diagnosticar adecuadamente una
situación. Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periódico
permitirá contar con un mayor conocimiento de la situación de su empresa o sector
apoyado con nuevas tecnologías informáticas. (Alberto M., Ballve, 2008)
Existen cuatros tipos genéricos de Tableros:
a. Tablero de Control Operativo: Es aquel que permite hacer un seguimiento, al

menos diario, del estado de situación de un sector o proceso de la empresa, para
poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. El Tablero debe proveer
la información que se necesita para entrar en acción y tomar decisiones operativas
en áreas como las finanzas, compras, ventas, precios, producción, logística,
etcétera.

b. Tablero de Control Directivo: Es aquel que permite monitorear los resultados de la
empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en que puede
segmentarse. Está más orientado al seguimiento de indicadores de los resultados
internos de la empresa en su conjunto y en el corto plazo de aproximadamente un
mes.

c. Tablero de Control Estratégico: Nos brinda la información interna y externa
necesaria para conocer la situación y evitar llevarnos sorpresas desagradables
importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la empresa.

d. Tablero de Control Integral: Información relevante para que la alta dirección de una
empresa pueda conocer la situación integral de su empresa. Engloba las tres
perspectivas anteriores.

Se realizó un tablero de control integral que muestra algunos datos que se obtuvieron
a partir de la información de MyVete.
Figura 12. Tablero de control operativo

Fuente: Elaboración propia
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A fines prácticos se observaron las cantidades de servicios prestados por rubro en
teniendo en cuenta los meses de agosto a octubre, los inyectables fueron el rubro con
mayor representación entre los servicios, seguido por las consultas, siendo estas
1084. Además se brindaron en total 3962 servicios en los distintos rubros clasificados
por la veterinaria.
Podemos observar que en el mes de septiembre de 2022 se obtuvieron los mayores
ingresos, siendo estos de $1.802.640, seguido por agosto $1.748.840 y octubre con
$1.710.942,36. Hubo una disminución de servicios prestados entre los meses de
septiembre y octubre. Teniendo en cuenta que las cirugías y servicios de especialidad
representan el mayor ingreso monetario, estas cayeron de 61 a 40 entre esos dos
meses.
Estableciendo una meta de $2.000.000 como ingresos de la parte clínica, las ventas
de octubre se ubicaron en $251.160 menos que el objetivo.

Indicadores de gestión

Un indicador de gestión es la expresión cuantitativa de la capacidad o comportamiento
de una organización, sistema, proceso o unidad organizativa.
Una empresa debe ser: a) eficaz, es decir, lograr sus fines últimos plenamente, cumplir
con su razón de ser; b) efectiva, cumpliendo las metas de resultados que se fija; y c)
eficiente, utilizando de manera óptima los recursos de los que dispone, que le permitan
tener un costo lo menor posible, y a la vez no ser un depredador de recursos en la
sociedad (Gómez Bravo L., 2011).
En el sistema de medición de desempeño, las mediciones de resultados muestran el
resultado de una estrategia (por ejemplo, de ingresos mayores). Estas medidas suelen
ser indicadores atrasados, pues indican a la directiva lo que ya pasó.
A continuación se detallan algunos indicadores que pueden ser de utilidad para la
veterinaria

- Margen de utilidad Neta: Es un indicador financiero y muestra el porcentaje de
ganancia neto de costos e impuestos. Representa utilidad neta sobre ventas.
Esto puede revisarse de forma anual. Para ello el gerente debe establecer una
meta a alcanzar.

- Número de nuevos pacientes (%): debe calcularse el número de pacientes que
han realizado una transacción económica por primera vez en la veterinaria en
los últimos 12 meses; este número se divide entre el número de fichas activas
al principio del periodo, y se multiplica por cien. Se deben separar los pacientes
de urgencia o referidos, ya que a estos no podemos considerarlos clientes
“habituales”.

- Ingreso medio por visita (o transacción): se calcula dividiendo los ingresos
anuales de la veterinaria entre el total de visitas. De manera general, se estima
que el valor de este indicador debería ser aproximadamente igual a 2,5 veces
el importe de una consulta en la veterinaria.

- Ratio diagnóstico: es el porcentaje de ingresos por pruebas diagnósticas
veterinarias, sobre el total de ingresos por consultas. Se considera que el valor
esperable de este ratio se sitúa entre el 20% y el 25%.
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 𝑅𝑎𝑡𝑖𝑜 𝑑𝑖𝑎𝑔𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜:  𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑟𝑢𝑒𝑏𝑎𝑠 𝑑𝑖𝑎𝑔𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑎𝑠
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑠

Partiendo de este último, también se puede construir un ratio relacionado con
los puntos de interés mencionados por el gerente como las cirugías
oftalmológicas, siendo la misma la cantidad de cirugías oftalmológicas sobre la
cantidad de consultas oftalmológicas.

CONCLUSIONES

Como se pudo relevar, la empresa necesita implementar un organigrama y manual de
funciones formal para evitar el intercambio de roles.
La empresa debería recordar la misión, visión y valores, pues estos guiarán el
accionar de las personas, pueden colocarlos en afiches y aplicarlos en redes sociales
o página web, si existiese.
En cuanto al sistema de incentivos se sugiere a la empresa ofrecer incentivos no
económicos, estos pueden ser reconocimientos, artículos, capacitaciones, día de
cumpleaños libre, entre otros.
La empresa debería incorporar un área de marketing para poder incrementar sus
ingresos totales y enfocarse específicamente en las áreas que tienen una mayor
influencia en los mismos. Incrementar el uso de redes sociales, ya que el no utilizarlas
correctamente representa una desventaja ante sus competidores. Esto ayudaría a la
empresa a tener más repercusión, ser más conocida y atraer potenciales clientes.
Recomendamos que la empresa realice una base de datos de sus clientes y que
mantengan un contacto post venta/servicio para poder tener una retroalimentación de
la experiencia de los mismos en cuanto al servicio brindado y así poder mejorar el
mismo. Esto puede realizarse a través de llamadas, encuestas breves, mensajes,
recordatorios de vacunación entre otros.
Es de vital importancia que la gerencia establezca metas de utilidades, por ejemplo de
un año al siguiente, y generar presupuestos de ingresos-gastos, ya que ante
desviaciones detectadas a través de mediciones pueden corregirse. También es
necesaria la revisión de estadísticas brindada por el sistema MyVete. El plan de
estrategia debe estar sujeto a revisión para adaptarse a los constantes cambios del
mercado para la correcta aplicación del control administrativo.
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APÉNDICE

Pronóstico mediante QM for Windows

Resultados obtenidos en la herramienta QM para cada uno de los rubros para el mes
de octubre.

Entrevista

Realizada con preguntas de estilo semi-abiertas utilizadas para la recolección de datos
en la entrevista con el gerente:

1. ¿A qué se dedica la empresa? ¿Puede contarnos un poco de su historia?
2. ¿Cómo es la estructura organizativa? ¿Cuántos empleados hay? ¿Cuentan

con un organigrama?
3. ¿Quién o quiénes y cómo se toman las decisiones?
4. ¿Cuál es la visión, misión y valores de la empresa? ¿Se encuentran definidas

explícitamente por todos los miembros de la organización?
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5. ¿Cuáles son las metas que tienen para la empresa?
6. ¿Cómo definiría la cultura organizacional? ¿Cómo es el comportamiento de los

empleados? ¿Cuáles son los rasgos o competencias que buscan al momento
del reclutamiento del personal?

7. ¿Cómo evalúan el desempeño del personal? ¿Otorgan algún tipo de incentivo?
8. ¿Tienen manuales de procedimiento y de funciones? ¿Existe un reglamento o

libro de faltas?
9. ¿Organizan reuniones? ¿Con qué frecuencia?
10.  ¿Cómo es el sistema de información? ¿Cómo realizan los presupuestos,

análisis de gastos y stock? ¿Realizan seguimiento de clientes?
11.  ¿Reconoce cuáles son las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades?


