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RESUMEN

Como estudiantes de la materia Control de Gestion, perteneciente al plan
de estudio de la carrera de Licenciatura en Administracion de la Universidad
Nacional Tucuman, realizamos el presente trabajo a los efectos de poder aplicar
los conocimientos adquiridos durante el cursado.

Para el mismo se usé una metodologia de investigacion cualitativa
utilizando como herramientas principales la observacion directa y las entrevistas
para recolectar informacién que nos permitié identificar las dificultades de la
empresa bajo estudio en el ambito del control de gestidn y realizar un analisis de
la arquitectura organizacional, las palancas de control, centro de responsabilidad
para finalmente proponer como herramienta para la implantacion de la estrategia
un mapa estratégico y un cuadro de mando integral que se expone en el
contenido de este trabajo.

Palabras claves: Control de Gestion - CMI - Arquitectura organizacional -
Palancas de Control

INTRODUCCION

Actualmente, las PYMESs representan el 70% de la generacién de empleo
y constituyen la mitad del Producto Bruto Interno de Argentina. Esto refleja el
grado de importancia y el peso que tienen en las economias capitalistas
modernas. El clima que predomina en el NOA es el subtropical y seco. Por lo
que las PYMEs dedicadas a la venta de repuestos y equipamiento de
refrigeracion y aires acondicionados son muy importantes para contribuir a la
calidad de vida en esta region. Resulta vital lograr una gestion eficiente de sus
actividades para poder permanecer en el tiempo.

CG-Climatizacion es una empresa familiar que opera desde el afio 2005.
Se dedica al rubro de la refrigeracion, climatizacion, calculos y proyectos para
grandes obras. Proveen equipamiento, accesorios ,repuestos y servicios
postventa a todo el rubro. La empresa cuenta con 3 sucursales que estan
localizadas en la provincia de Tucuman (incluida la Casa Central), y 2 sucursales
en las provincias de Salta y Jujuy.

PROBLEMA DE INVESTIGACION

Durante el transcurso del afio 2019, “CG-Climatizacién” atraves6 un
crecimiento exponencial en sus operaciones, ya que ademas de la venta
minorista, incorporé otros productos y servicios, tales como equipos de
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refrigeracion. La empresa logré convertirse en distribuidor de la marca York,
referente del mercado. Esto le permiti6 ampliar su modelo de negocio a
licitaciones de equipamiento comercial para grandes obras en el sector publico
y privado. En consecuencia, hubo un aumento considerable de su cartera de
clientes.

En relaciéon a lo descrito anteriormente, se identifican dos problemas
centrales: uno relativo a la capacidad de la empresa. Y otro, vinculado a la
formalizaciéon de la misién, vision, valores y la arquitectura organizacional.

A continuacion, se detalla con mas profundidad dichos problemas:

1. Capacidad de la empresa:

Se evidencio en la empresa una insuficiencia en la capacidad para poder
solventar este crecimiento acelerado en sus operaciones, en relacién a la
infraestructura y al personal disponible.

Con respecto a la infraestructura, la empresa aglomera el depdsito
central, las oficinas administrativas y un local comercial en una misma ubicacion,
a la cual denomina Casa Central. Desde ahi centralizaba la mayoria de las
decisiones y sucedian las operaciones mas importantes de la empresa. Ante el
crecimiento de las operaciones diarias, el depdésito y las oficinas administrativas
comenzaron a sobrepasarse. Por ejemplo, falta de espacio en el depdsito,
lentitud en la carga y descarga e incomodidad en las oficinas administrativas.

Este problema fue parcialmente solucionado por los directivos mudando
las oficinas administrativas y el depdsito a una nueva ubicacién, pero lo que
todavia la empresa no logroé solucionar es la falta de personal administrativo.

2. Misién, Vision y valores - Arquitectura organizacional.

En cuanto a su disefio organizacional, el organigrama que la empresa
posee no refleja la situacidén actual de “CG”. Ademas de esto, no cuenta con la
formalizacién de los manuales que detallen las tareas y procedimientos que
deben llevar a cabo cada uno de los colaboradores. A pesar de ello, los
empleados saben qué tareas deben realizar, como hacerlo y a quién deben
dirigirse en el caso de que surja un problema, pero supone un inconveniente
cuando se realiza la capacitaciéon a un nuevo empleado.

A su vez, la organizacion no cuenta con una definicion formal de su
mision, vision y valores. Estos tres elementos fundamentales se encuentran
vagamente desarrollados en la directiva de la empresa.

Otra consecuencia significativa que trajo el crecimiento abrupto de la
empresa es que los duefios tuvieron que enfocar gran parte de su tiempo a
tareas administrativas, descuidando aspectos claves de la planeacion
estratégica, lo cual consideramos sumamente importante para el desarrollo de la
organizacion.
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PREGUNTAS DE INVESTIGACION

.,Como es la arquitectura organizacional de la empresa “CG-
Climatizacion™?

.,Como es el sistema de control gerencial en la empresa “CG-
Climatizacion™?

¢,Cuales son los centros de responsabilidad de la empresa y como se
clasifican?

¢, Qué herramientas utiliza la empresa para llevar a cabo la gestion de la
empresa?

¢, Qué sistemas de informacién posee la empresa? ¢ Cémo se vincula con
las operaciones diarias de la empresa?

OBJETIVO GENERAL

El objetivo del presente trabajo es evaluar el control de gestion de la

empresa recabando informacién resumida de los datos para la toma de
decisiones de manera que resulte til, oportuna y eficaz.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Identificar y describir las palancas de control de “CG-
Climatizacién”

« Identificar y caracterizar las variables criticas de rendimiento de la
organizacion.

« Identificar los centros de responsabilidad de la empresa

o Desarrollar un cuadro de mando integral para los directivos de la
empresa

e Analizar el contexto interno y externo de “CG-Climatizacién”

METODOL OGIA

Sampieri (2018), explica que el disefio de investigacion que implica

resolver problematicas de diferentes indoles, basados en identificar una
problematica, la elaboracion de un plan, su implementacién y evaluacion, asi
como la generacion de realimentacion es el disefio de investigacion-accion de la
ruta cualitativa. Este enfoque se fundamenta en el paradigma interpretativo.

Técnicas de recoleccién de datos:

Entrevista
Observacion
Anotaciones
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« Documentos

Se realizaron varias entrevistas de caracter semiestructurado con los
directivos de la empresa en donde se abordaron diversos temas relevantes para
el control de gestién. Una de estas fue Esto permite conocer como funciona la
empresa e identificar posibles fallas en su  funcionamiento.

MARCO TEORICO

El marco que brinda sustento tedrico a este trabajo de campo es el
Control de Gestion gque son técnicas que facilitan la implantacion de la
estrategia. Pérez-Cavallo Veiga (2013) definen al control de gestién como “la
funcién por la cual la direccibn asegura que los recursos son obtenidos y
empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizacion. Su propdésito es gobernar la organizacion para que desarrolle las
estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados”. Este se
encuentra enmarcado de un sistema al cual en su conjunto lo podemos definir
segun Robert Anthony (2008) como “conjunto de herramientas, técnicas y
procedimientos que tienen como propdsito fundamental influir en el
comportamiento de las personas para implementar la estrategia (alineacion). El
control de gestion estda compuesto por seis actividades: 1)planificacion,
2)coordinacién, 3)Comunicacion, 4)evaluacion, 5)decision y 6) Influencia.

El proceso de estrategia esta conformado por dos partes, una de ellas es
la formulacion de la estrategia y el segundo es la implementacion de la
estrategia. La herramienta que permite llevar a cabo la implementaciéon de la
estrategia son los procesos de avances que estd compuesto por cuatro
elementos: 1) la estructura de la organizacién, que esta esta relacionado con las
funciones, las relaciones de subordinacion y la division de responsabilidades. 2)
La cultura se refiere al conjunto de creencias compartidas de la organizacion. 3)
El control de gestion. 4) La administracion de Recursos humanos, que se
encarga de la seleccion, capacitacion, evaluacion, ascenso y despidos de los
empleados.

Para llevar a cabo el analisis de la arquitectura organizacional de “CG-
CLIMATIZACION”, la debemos definir como el conjunto de elementos
organizacionales que describen a la empresa y se relacionan entre si
garantizando la alineacion desde los niveles mas altos hasta los mas bajos, con
el fin de optimizar la generacion de productos y servicios que conforman la
propuesta de valor entregada a los clientes. Dentro de la arquitectura nos
encontramos con el disefilo organizacional (puestos, tareas) el sistema de
informacion y el sistema de evaluacion de desempefio e iniciativas.

Otra de las herramientas utilizada en este trabajo de campo es el estudio de las
palancas de control y que segun Simons (1998) es importante tener un
conocimiento y analisis para poder llevar a cabo la implementacién de la
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estrategia, ya que cada una de estas es vital ya que influyen en la probabilidad
de alcanzar las metas. Existen cuatro palancas:

1. Sistema de creencias: que segun Robert Simons(1998) “es el conjunto
explicito de definiciones de la organizacion que los directivos comunican
formalmente y refuerzan sistematicamente para brindar los valores
basicos, el propoésito y la direccion que ellos quieren que sus subordinados
adopten”

2. Sistema de limites: estos establecen limites tanto comerciales como
estratégicos, basado en los riesgos que la empresa esta dispuesta a
correr. Un elemento que se encuentra muy relacionado con los sistemas
de limites es los sistema de sanciones de la empresa, ya que estos deben
apoyar y complementar.

3. Sistema de control y diagndstico: segun Robert Simons (1998) “son la
columna vertebral del control administrativo tradicional, estan disefiados
para asegurar el logro de metas predecibles”. Estos sistemas tienen tres
caracteristicas principales, 1) la capacidad de medir los resultados, 2) la
existencia de normas predeterminadas con las cuales se pueden
comparar los resultados reales y 3) la capacidad de corregir las
desviaciones de las normas. También es importante en este sistema
identificar las variables criticas de rendimientos que sean correctas para
la empresa y las metas asociadas con esta estrategia.

4. Sistema de control interactivo: estos segun Simons (1998), “estimulan
la busqueda y el aprendizaje, permitiendo que surjan nuevas estrategias
en la medida que los participantes de todos los niveles de la organizacién
respondan a las oportunidades y las amenazas percibidas”. También son
Gtiles para crear redes interactivas en tareas que requieren del
involucramiento de personas o unidades de trabajo distintas con el
objetivo de romper con las lineas de mando tradicionales y permitir que el
conocimiento acumulado fluya sin rigidez por toda la organizacion. Una
herramienta muy importante dentro del sistema son las reuniones de
avance estratégico ya que la principal caracteristica es que tiene que ser
compartida por todos dentro de la organizacion.

Ademas, Anthony (2008) define a los centros de responsabilidad como
‘una unidad de la organizacion dirigida por un gerente responsable de sus
actividades. Cada uno representado por un recuadro del organigrama”. Estos se
pueden clasificar en distintos tipos de centros:

o Centros de ingreso.

o Centros de gastos, que a su vez tienen dos clases: mensurables
(se miden en términos monetarios, fisicos) y discrecionales (se
divide en centros administrativos y de apoyo, investigacion y
desarrollo, marketing).
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Segun Kaplan y Norton (2009), podemos ver al cuadro de mando integral
como una herramienta de gestion integral. Esta fue evolucionando a lo largo del
tiempo, al comienzo surgid como un sistema meramente de medicion del
desempefio, con el correr de los afios se transformo6 en un sistema de gestion
estratégica hasta llegar a la gestion integral. Esta herramienta es utilizada por
las empresas para gestionar la estrategia a largo plazo, utilizando para llevar a
cabo segun Kaplan y Norton “ 1)Aclarar y traducir o transformar la vision y la
estrategia, 2) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos, 3)
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, 4) Aumentar
el Feedback y formacion estratégica.

El CMI estd compuesto por cuatro perspectivas, una financiera, del cliente, de
los procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se deben comunicar a través
de toda la organizacion ya que esto permite indicar a todos a todos los
empleados los objetivos criticos que se deben alcanzar para poder tener éxito,
ademas de que permite establecer un didlogo entre todas las unidades de
negocio y los ejecutivos corporativos y los miembros del consejo.

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Luego de la recoleccion de datos, se procedié a la transcripcién de
anotaciones, grabaciones y observaciones obtenidas de la aplicacién de las
diferentes técnicas de recoleccioén, para poder analizarlas y obtener informacién.

ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL

DISENO ORGANIZACIONAL

Debido a los momentos de expansion que la empresa esta pasando,
principalmente en su estructura, no cuenta con un organigrama actualizado y
formalizado. Antes de empezar con este proceso de crecimiento, el organigrama,
era impreso y se pegaba en las paredes de todas las areas de trabajo de la
empresa, con el fin de comunicar la estructura. Gracias a esta formalizacion y
comunicacion, los trabajadores de la empresa saben quiénes son los superiores
y quienes son los subordinados, ademas de saber a quién deben dirigirse en
caso que surjan problemas operativos. Hoy en dia este organigrama fue retirado
ya que quedo obsoleto debido a las modificaciones que se empezaron a dar en
la estructura. Actualmente la empresa cuenta con 31 empleados. Esta
compuesta por los socios que son miembros de la familia(SRL), un gerente
general, una gerencia de compras, un gerente administrativo y un gerente de
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ventas y deposito, a su vez existe un encargado de las sucursales que se
encarga de los vendedores y cajeros de las sucursales.

Segun la gerencia los empleados saben que puestos cubren y saben bien
cudles son sus funciones a pesar de que no existe en la actualidad un manual
de funciones y procedimientos que esté formalizado dentro de la empresa.
Cuando existe la incorporacion de un nuevo empleado, la induccién se lleva a
cabo por algunos empleados que ya conocen las funciones. A la hora de
contratar vendedores uno de los requisitos que se solicita es que tengan cierta
experiencia comprobable en el puesto, pero se brinda una capacitacion en
aspectos técnicos para la venta de repuestos.

Las capacitaciones dentro de la organizacion se realizan por sucursales,
es decir, alos empleados de cada una de ellas se les designa un tema, estos lo
organizan y estructuran la capacitacion para su sucursal, como retroalimentacién
se utilizan las preguntas que surgen desde otras sucursales.

La empresa se encuentra trabajando en un manual de procedimientos a
través de reuniones grupales, en donde una de los empleados expone
determinada funciéon y se va creando una base de conocimiento.

Lo que si existe en la empresa es un cédigo de conductas y sanciones
ademas de reglas y prohibiciones en donde los empleados tienen en claro lo que
deben hacer y lo que no deben hacer. Este codigo es dado a conocer a los
empleados apenas ingresan a la empresa y es firmado para dejar sentado que
leyeron y estan al tanto de las posibles consecuencias por actos inapropiados en
la empresa.
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FUENTE: ORGANIGRAMA RELEVADO DESPUES DE LA ENTREVISTA

SISTEMA DE INFORMACION

La empresa posee un nuevo sistema de informacion que se implemento
hace unos pocos afios. Antes de empezar con la expansion, utilizaban un
sistema que de a poco fue quedando obsoleto en la empresa ya que no lograba
cubrir todas las operaciones de la empresa y no actualizaba los precios de
manera oportuna a todas las sucursales.

10
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Este nuevo sistema le permiti6 a la empresa integrar todas las
operaciones que realiza. Los gerentes consideran que a pesar de ser un sistema
bastante completo, termina siendo complejo en algunos casos, ya que por
ejemplo necesitan una persona que simplifigue los datos para poder emitir
reportes que faciliten la toma de decisiones. Este sistema es de tipo enlatado
pero le permite ir modificandolo o agregando modulos para que se adecue a sus
operaciones. Esta fue adquirida a una empresa tucumana.

También utilizan Excel como sistema de informacién para generar datos
y llevar control de las operaciones. Consideran que nunca podran dejar de utilizar
este software ya que les parece sumamente (til.

SISTEMA DE INCENTIVOS

La empresa hoy en dia no cuenta con un sistema de incentivos
monetarios. Los empleados que se encuentran en las sucursales de venta, tanto
vendedores como el encargado reciben como salario una parte fija y una
pequefia parte variable por llegar al objetivo de ventas por sucursal. Las
personas que trabajan en la parte administrativa reciben solamente un salario
fijo.

Lo que si posee la empresa es cierta flexibilidad con cuestiones
personales de los empleados, en cuanto a horarios o ausentismo. Se trata de
mantener un clima familiar.

ANALISIS DE LAS PALANCAS DE CONTROL

SISTEMA DE CREENCIAS

Por el momento la empresa no cuenta con una mision, vision y valores
formalizados, esta se encuentra idealizada por la familia, pero no comunicada al
personal. A pesar de esto, se encuentran trabajando en forma conjunta con los
empleados a través de reuniones mensuales grupales, que empezaron siendo
de directivos y ahora fueron incorporando a empleados, la busqueda de una
mision, vision y valores en los cuales todos los empleados se sientan
identificados y que sea el reflejo de la organizacion hacia afuera.

Dentro de la empresa se celebran cumpleafos de los empleados en las
sucursales, también se estan realizando asados en los depdsitos para compartir.
Ademas, poseen un cdodigo de vestimenta, en donde todos deben usar la ropa
provista por la empresa que tiene la identificacion de la marca.

SISTEMA DE LIMITES

La empresa cuenta con algunos limites comerciales, como por ejemplo,
un codigo de conducta y ética asi como reglas y prohibiciones escritas, que
segun los gerentes se encuentran comunicadas desde el primer momento que

11
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ingresa el empleado a la empresa. Pero esta no cuenta con manuales de
procedimientos y funciones, organigramas formalizados, cada uno de estos
elementos se encuentran de manera implicita.

En cuanto a los limites estratégicos, la empresa opera en un mercado
B2C, ya que realiza ventas de repuestos de lavarropas, heladeras, aires
acondicionados, camaras frigorificas, equipamiento comercial (heladera, freezer,
sierras carniceras hasta accesorios de panaderia) a consumidores finales, y
ademas, opera en el mercado B2B, ya que vende equipos de refrigeracion a
grandes empresas del NOA (Arcor, Scania, Cencosud, Santista,bancos),
ademas participan en las licitaciones de distintas obras, tanto en la parte publica
como en la parte privada.

Cuando nos referimos al mercado B2B por medio de licitaciones, no solo
realizan la venta del equipo, sino que también ofrecen el célculo y diagramado
del proyecto, la instalacion de los equipos de refrigeracion, logistica y grua (lo
tercerizan). En el caso del mercado B2C, solo realizan la venta de los equipos,
no hacen colocacién de estos ya que consideran que no poseen personal que
pueda llevar a cabo este servicio, pero sirealizan recomendaciones de personas
gue pueden realizar la instalacion de los equipos.

SISTEMA DE CONTROL Y DIAGNOSTICO

La empresa, en estos momentos, solo cuenta con un presupuesto en el
area de compras, ya que la misma es considerada una unidad critica para los
duefios. Recién en estos momentos se estd empezando a establecer algunas
métricas para medir el rendimiento de algunas variables para realizar el posterior
control.

Los directivos, en los inicios de la empresa, comenzaron un analisis FODA
que quedd incompleto, pero ademas de esto no posee ninguna otra herramienta.

Indicadores

A continuacion se presentan los KPI vigentes que se utilizan para monitorear el
area comercial:

e Ventas mensual contra objetivo: se trata de mostrar la facturacion
comparando contra el objetivo planteado, ademéas de la cantidad de
comprobantes emitidos en el periodo.

e Venta mensual por categoria de cliente: se compara la facturacion por
tipo de cliente.

e Venta mensual por cliente: aqui se muestran los primeros 20 clientes
por ventas, sin distincién, que por lo general concentran el 50% de las
ventas.

e Ventas mensual por subrubro: se mostrara el 80/20 (el 20% de los prod.
acaparan el 80% de las ventas) de los subrubros vendidos

e Ventas mensual por familia/rubro: se mostraran las ventas por familia

12
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SISTEMA DE CONTROL INTERACTIVO

En el relevamiento realizado se observa que la empresa no tiene
formalizado este sistema, pero si de manera informal se realizan reuniones entre
los miembros de la direccidn para definir y analizar estrategias a llevar a cabo en
el futuro, examinar el cumplimiento de los objetivos y consolidar los planes de
accion. Ademas, cabe resaltar, que se esta evaluando la posibilidad de incluir las
opiniones y las posibles propuestas de miembros que no sean parte de la
direccién de la empresa.

Sus principales competidores son RN en las licitaciones, y en las ventas
por menor se visualizan 2 grandes competidores.

Su estrategia es la diferenciacion por medio de un asesoramiento
especializado por parte de sus vendedores que cuentan con conocimientos
técnicos del rubro, brindando de esta manera una atencion de calidad y un gran
nivel de inventarios, buscando ofrecer buenos precios y disponibilidad de los
productos con el cual poder brindar soluciones integrales a sus clientes.

ANALISIS FODA

Fortalezas Oportunidades
e Alianza estratégica con la marca e Apertura de nuevos locales en
York. otras provincias del pais.

Nuevo centro de logistica.
Conocimiento  amplio
industria.

Amplios recursos financieros para
expandir el negocio.

de la

Posibilidad de nuevas alianzas
estratégicas con otras marcas.
Aumento de las ventas online.
Redes sociales

temporada alta de ventas.

Falta de un plan de marketing
concreto.

Ventas estacionarias.

Costos fijos altos

Debilidades Amenazas
e Falta de estructuracion de e Contexto politico-econémico en
procesos. Argentina.
e Insuficiente personal en e Competidores fuertes en el

segmento de ventas minoristas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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MATRIZ FOFADODA

Estrategias FO

e Utilizar el prestigio de la marca
YORK y el amplio conocimiento
de la industria para establecer
nuevas alianzas estratégicas.

e Aprovechar el nuevo centro de
logistica para dar soporte a la
apertura de un canal de venta
online.

Estrategias FA

Compra de stock como resguardo
de valor ante el contexto politico-
econdémico en Argentina.
Realizar inversiones transitorias
en activos financieros cuando el
stock sea alto.

Estrategias DO

e Realizar la apertura de un canal
de ventas online para aumentar la
participacion de mercado, ser
mas rentable y poder contratar
mas personal para cubrir la alta
demanda en verano.

e Contratar una agencia con el fin
de establecer un plan de MKT
para buscar atraer nuevos
clientes, realizar estudios de
mercado, benchmarking de la
competencia y elaborar métricas
para determinar el ROI en redes
sociales.

Estrategias DA

Realizar la estructuraciéon vy
formalizacién de los procesos de
la empresa facilitara la
contratacion de personal por
medio de contratos por
temporada lo cual permitira hacer
frente a la competencia en el
sector minorista.

Implementar que los
colaboradores actuales realicen
horas extras para dar soporte a la
alta demanda.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CENTROS DE RESPONSABILIDAD

Gerencia comercial: Es responsable de coordinar, liderar y supervisar el trabajo
comercial del equipo de ventas de la empresa. Este se clasifica en un centro de
ingresos.

Gerencia de compras y logistica: Es responsable de negociar con los
proveedores encargandose de todo el proceso de adquisicién y almacenamiento
del stock. Este se clasifica en un centro de gastos mensurables ya que puede
medirse en términos fisicos y en términos monetarios.

Administracién: Este se clasifica en un centro de gastos discrecional de tipo
administrativo y de apoyo.

15



Universidad Nacional de Tucumdn ./)
Facultad de Ciencias Econdmicas Id
Instituto de Administracion L
XIl Muestra Académica de Trabajos de TLoSuto de
Investigacién de la Licenciatura en fmied ds Cavue furmtrnm
Administracion

MAPA ESTRATEGICO

WVisidn: Comemmos en una empeesa lider en In segién del MOA en & alg 2025,
rnglandio un Seraci de Aenoon Ecepcional ¥ unierne en Indas nuesires Sucuisiles &
rawvés de una rapaciacon acuakzads de nuesinos colaboradores, un sk varado de
prodhichos de calidad v manteriendo reflationes. esTechas con nuesims provesdoms
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N,
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FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Vision: Convertirnos en una empresa lider en la region del NOA en el afio 2025,
brindando un servicio de atencidn excepcional y uniforme en todas nuestras
sucursales a través de una capacitacion actualizada de nuestros colaboradores,
un stock variado de productos de calidad y manteniendo relaciones estrechas
con nuestros proveedores.

OBJETIVOS INDICADORES FORMULA METAS INICIATIVAS
ron LIL Petalf e ey
ROE UL Mata'Pn
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nidades | Feremeitar &l
Aumentar las ventas | venlas cemradas nimem de vertas | * Anakzar diferentes estraingias
an un 258, de inversidn con los fecursos
financieras (Evaluar si es mas
‘wvemas por Sucuisall | Verras por suorsalhanias rerisibie inwerir en acivs
inlies limanciers o én stock)
. %Mmmm . 'mﬂLtrulsh: —
intakes)* 100
Optimizar & oestion 08 | Gradn de apalancamienta | Margen de contribugicny | Dsminui en un
|los recursos perive Utikdfard e operian 15% los costos
|
WAl TEFi{1+ rf - Ievarsion

17




Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administracion

XIl Muestra Académica de Trabajos de
Investigacién de la Licenciatura en

Administracion

i
Ingtituio de
Admunistrocen

Foxetat de Canvms boavermom
vt s ded Natas el de Taaveds

Espraliag o asdvns | Canlidiel do digntes :-f"' "mﬂ"’ Chanitss ;”"""m: e
LEED Bnies fer"p 1.}
Hirnbes 00 chpnles
Purrivacdn de Googls
_ _ Lisgara 45
Aumentar & Indice die reconocimisrro et

mBeonnemienio oe la
malca

ohé b i ca

Canlidad de imisacoones

an las redes spoiales
Fideizar g los cliemes {Tolal e Piresds Grises | AuMenar un 5% e
miis renmbles Barmdicio 10ial por chenmn |generacos. — Toinl de ooaes | neroabilicad por
IPCLTickTs) ciemie
Indice fe reclamos {quejas msuekasitobl Ctsminulr um 15
uiri riecbilag) ol mimen de
quejas
Beindir urss experencia | Drcuesis de salslfaccin
superior di compras | clante
ndice de devoluciones | 4 devciuciormsl Tl
wenias renlzadas

» CONDALAF LA RORNGA Rarm
clabarar un plan de marketing.

» Emplcar promoors 0
dRsrikring & clarios ous
regresentan el 8% de los
ingresog [l 4 paneto)

= Cefinir ima poditisa, de
AlEnCEE &l chenie {Idrecas
i EsCucha, de maneo da
ueas. wocabulang 8 emplear
¥ Merramiseias g iasien in
algncEn al chene)

18




Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracion
XIl Muestra Académica de Trabajos de
Investigacién de la Licenciatura en

Administracion

v i LI
Foxubat de Canvms bonrerwno
vt s ded Natiasal de Tauveds

[
! Vol de compen por [ Comgeas proveador “x" )
iMamrm alanzas pravesdorn Total de compras Asegararlas e de oo
ese, arigps : : S detakada la refacn con los
| proveedores Mirvmo de compra par Volumen mirsmo de compra | estralegicas wl s e
Pravesaor X0 Por & peovesdo REoveedores con
detrciar benedcos o
promocionesivalimenes da
lincrementar e Aumentar e
1 Cantatad de activdades 2
| GO OmE0 con la ol recicaje en i » Desarolar of manial de
|susteniabitdad y empesa en 20% | funciones, procedimentas y
descnpovas del puesio
Stock minmo
Cons maximo * Plazo
‘ » Madi ol 160 en gue se
Miitaro + Siock de resania Tovan a G300 15 operacionis
Stock Maxi S10ck MiNMo - LoNsumo £ 1o Spreen,
e minimo * Plazo minimo + ,
Asegurar n o eccamice = Ganenr sclivdaces de
;dsponmwadmnumo Reduci ol & mct!apd.my
|y forma de los producios | Rotacon de IMesana (oo g marcaderin de operaciones un | Pilsticos
vendida ! Inversaro 15%
Tiempo de operaocnes Tiempe readTiempo
Estandar
Satistaccion ded chente
| Meprar o Mejorar e
| asmsoraeTiento Tiempo de demats e i desempefio de los
iwmwml alencian de un clents vendedors
#Rotacin : Disminulr 60 un 5%
V- O s e Ia rotacion de b
[Mejrar procesos de personaliTos de empacos nomina
[ COOTAIRCON Ev. Desempeto
Tiermna de respuesin del » Bt 1 iiniplemaningade chi
istmmn LT LA ST Ml O
Dﬁ:"“mmm - irfommacian que esi A ks
fron, Cantcad de mROES que vanguordia, te manern que
pemAE BmiEr perenils siecar v adapiay
idas lxs cperancras da ln
empresa.
| Ernciesia de chma laboral Megorar &
Gaewinr Lo FLrnang desermpeilo deln | = COMURical vBkves, miskn y
|on puesios claves Hile emplaadcs por OFCERT AT vi5in & indos ks miembes
encima de los estindams o la pmpresa. | <medanis
reuniones mlonratneas Sobins
phjElrans, mapa esrasgyco
. e e T
| Corsruir una cidbea Ernsrecar la iAo, acinviiades
onamaty a las afvliclaid - pencdiddad de lns rescreabyas v fomeriarn las
PErSanps i‘m e o amwElades reda e rlng labor ke,
Bk

FUENTE: ELABORACION PROPIA



Universidad Nacional de Tucumdn I

Facultad de Ciencias Econdmicas I v,
Instituto de Administracion
XIl Muestra Académica de Trabajos de bngtivuto de

Admunistrocen
Investigacion de la Licenciatura en
Administracion

CONCLUSION

En base al trabajo de investigacion realizado se identificé que la empresa
CG-Climatizacién tuvo en los ultimos afios un crecimiento muy notorio en su
cartera de clientes que derivd en un aumento en sus ventas y en el volumen de
las operaciones diarias por lo que quienes estan en la direccion tuvieron que
focalizar su atencion en hacer frente a la mayor demanda.

A partir de esta situacion problematica se llevd a cabo una serie de
entrevistas, observaciones y recoleccion de documentos para analizar distintos
aspectos de la empresa utilizando los conocimientos adquiridos durante el
cursado para asi llegar a la conclusion de que la falta de formalizacién y uso de
muchas de las herramientas del control gestion, especialmente las relacionadas
a la planeacién estratégica, conforman una barrera para el anhelo de CG-
Climatizacion en convertirse en la empresa lider del NOA en el mercado para el
afio 2025, ya que el proposito fundamental de estas herramientas y
procedimientos es influir en el comportamiento de las personas para lograr la
alineacion entre los objetivos de la organizacién y sus miembros utilizando los
recursos de manera mas eficaz y eficiente.

RECOMENDACION

Para concluir este trabajo, proponemos a CG- Climatizacion :

o Implementar el uso de herramientas del control de gestion para la
planeacién estratégica, para asi, junto con el alto nivel de conocimiento y
experiencia en el mercado que poseen sus directivos, lograr cumplir el
objetivo de ser la empresa lider del rubro en la regiéon NOA.

« Desarrollar presupuestos en cada area de la empresa y realizar andlisis
de variaciones.

« Desarrollar un sistema de incentivos para alinear los objetivos individuales
de sus miembros con la estrategia de la organizacion.

« Utilizar mayor cantidad de indicadores para la gestion (lo que no se mide,
no se puede controlar).
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APENDICE

Entrevista con los directivos

Preguntas:

1.

¢ Como se lleva a cabo la planeacion y formulacion de la estrategia?
¢ Como es la dinamica de la empresa al respecto?

¢Quiénes son sus competidores? ¢COomo se puede caracterizar el
mercado?

Disefio organizacional

1. ¢El empleado que trabaja en la empresa conoce qué posicion esta

2.

ocupando? ¢ Existe algun organigrama de la organizacion?

¢ Cuando un empleado ingresa a la empresa se realiza capacitacion, se
le ensefia qué funciones va a desarrollar y qué responsabilidades tiene
ese puesto? ¢Utilizan algan instrumento a la hora de realizar la
capacitacion?

¢Los empleados saben lo que deben hacer y que no deben hacer a la
hora de trabajar?

Operaciones

1.

¢En gqué mercado se desenvuelve? ¢Cudales son los productos que
comercializa? ¢ A qué mercado la empresa le gustaria extenderse y a cual
no?

¢ A qué tipo de clientes atiende la empresa? (Publico meta)

Sistema de incentivos, recursos humanos, sistema de limites
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SAproximadamente cuantas personas se encuentran trabajando
actualmente en la empresa?

¢ Existe un control en las horas que trabajan los empleados? ¢ Horarios de
entrada y salida?

¢.Como es el sistema de remuneraciones de los vendedores? ¢Existe
algun sistema de incentivos para los empleados?

¢, Se plantean objetivos grupales para las areas de trabajo de la empresa?
¢ Y para cada empleado se les plantean objetivos individuales que tienen
que cumplir?

¢, Como miden el cumplimiento de los objetivos de la empresa? ¢ Se suele
medir el desempefio de manera grupal o individual?

Ante el incumplimiento de los objetivos, ¢cdmo es el accionar de la
empresa con el area de trabajo o con el empleado?

¢, Suelen realizar reuniones grupales para charlar sobre formas de mejorar
el ambiente de trabajo o plantear nuevos objetivos?

¢ Existen encuestas de satisfaccion en el trabajo?

Sistema de creencias

1.

¢,Cuenta la organizacion con una mision formalizada? ¢ Cual es? ¢Se la
comunica a los empleados?

¢Cuenta la organizacién con una vision formalizada? ¢Cual es? ¢Se
encuentra comunicada a los empleados?

¢, Posee valores descritos? ¢ Cuales son? ¢Se encuentra comunicado a
los empleados? ¢ De qué forma?

¢,Cuentan con objetivos definidos?

¢, Cada éarea tiene sus propios objetivos?

¢ Existe congruencia entre los objetivos organizacionales y los de cada
area?

¢, Sus empleados saben cuales son los objetivos organizacionales?
¢,Como es la toma de decisiones en la empresa? ¢ Tienen influencia los
empleados en las decisiones?

Sistemas de informacion

1.

¢ Existe un sistema que integre todas las funciones de la empresa? ¢Es
manual, automatico o semiautomatico?
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¢ Tiene algun tipo de sistema que controle el stock?

¢ Esta satisfecho con el sistema? desea modificarlo?

¢El sistema de informacion emite reportes que sirvan para la toma de
decisiones?

Sistema de control y diagndstico

W

¢ Realizan presupuestos a comienzos de afio?

¢, Cuenta la empresa con un sistema de costos formal para la realizacion
de un control?

¢ Tienen tableros de comando?

¢, Poseen un sistema de incentivos formalizado?

¢, Se utilizan indicadores para la medicién de diferentes objetivos?

Sistema de control interactivo

1)
2)

3)

¢De qué manera monitorean el entorno externo (por ejemplo a sus
competidores)?

¢, Qué shocks o supuestos creen que pueden afectar el cumplimiento de
la estrategia comercial de su empresa?

¢ Qué mecanismos posee para hacer frente a estos posibles shocks?

Ficha de Observaciéon

1.

Al ingresar ala empresa

¢Hay cartelera que identifique a la empresa?

¢Hay un plano de evacuacion visible?

¢ Se observa un sistema de seguridad?

¢, Hay lector para registrar el ingreso de los empleados?

¢, Se aproxima algun vendedor?

¢ Los horarios de atencion estan a la vista?

¢, Se observan elementos para desinfectarse las manos?
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2. Mision, Vision, Valores, Objetivos y Estrategia

¢ Se observa algun elemento relacionado con la mision, vision y valores?

3. Respecto al ambiente de trabajo

¢ Es ordenado y limpio?

¢ Es buena la iluminacién en el local?

¢ Estanterias abastecidas y ordenadas?

¢ El personal usa el uniforme de trabajo?

¢Los empleados atienden a muchos clientes simultdneamente?
¢, Qué funciones realizan los vendedores?

¢ Los vendedores estan predispuestos a atender a los clientes que ingresan?
¢, Qué otros puestos y funciones se observan?

¢ Existe rapidez en la atencién?

¢.Se observan oficinas administrativas?

¢ Poseen elementos de desinfeccién los empleados?

¢, Se percibe un clima agradable?

4. Respecto alaconducta del personal

¢ Existe un codigo de conducta en la empresa?
¢ Existe un reglamento interno?
¢ Existe un procedimiento para establecer sanciones?

¢Las personas son puntuales con los horarios de trabajo tanto en la entrada
como en la salida?
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¢, Se realiza un reconocimiento publico de todos los éxitos logrados?
¢ Se identifican elementos motivacionales?

¢, Se observa que los empleados estén comprometidos al logro de los objetivos
de la empresa?

¢, Se puede apreciar en sus empleados los valores de la empresa?

Preguntas para el CMI
Establecer objetivos, indicadores, metas e iniciativas

Aspecto financiero

1. ¢(Cuales son los objetivos del ambito financiero (ej.: maximizar la
rentabilidad, mejorar la estructura de costos)?
Aspecto de clientes

1. ¢Cuales son los objetivos (fidelidad, expectativas)?
Procesos internos

1. ¢Cuédles son los objetivos (alianzas estratégicas, disminuir tiempos
operaciones, nuevas tic, etc.)

Aprendizaje

1. ¢Cudles son los objetivos (potenciar trabajadores, alinear la cultura,
mantener un sistema de informacion actualizado)
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