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RESUMEN

El presente trabajo, realizado en el marco de la materia Control de Gestion
de la carrera Licenciatura en Administracion de la Facultad de Ciencias Econ6micas
UNT, se llevé a cabo con un enfoque cualitativo mediante un estudio de caso que
tiene como objeto aplicar los conceptos vistos en la asignatura, indagar acerca del
uso de los mismos y reflejar la importancia de su implementacién.

Para dar cumplimiento a este propésito, se utilizé una metodologia de
recoleccion de datos a través de entrevistas abiertas con los franquiciatarios y/o
encargados de la unidad de andlisis, una empresa familiar “Estacién de Servicio
Plazoleta Mitre”, dedicada principalmente a la comercializacion de combustibles en
la ciudad de San Miguel de Tucuman.

Los resultados obtenidos luego de un analisis en profundidad de la
organizacion, fueron que llevd a la deteccion de fallas y deficiencias v,
consiguientemente, a la propuesta formal de diversas herramientas de control de
gestion para contribuir a la consecucion de las estrategias
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1. INTRODUCCION

El control de gestion es la funcion por la cual la Direccidn se 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 organizaciéon para que
desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.
(Pérez-Carballo Veiga, 2013, p.29)

Los sistemas de control administrativo son rutinas formales, basadas en la
informacion y los procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar
patrones en actividades de la organizacién. (Robert Simons, 1995, p.20)

El principal reto del control es inducirlos a actuar en busca de sus intereses
personales de tal manera que también contribuyan a conseguir las metas de la
organizacion. La congruencia de metas significa que, en la medida de lo posible,
las metas de los integrantes de una organizacion deben ser congruentes con las de
la propia organizacion. El sistema de control administrativo debe disefiarse y
operarse teniendo presente el principio de la congruencia de metas. (Anthony R.N,
Govindarajan V, 2008, p.7)

A través de lo expuesto anteriormente, podemos destacar la importancia del
control en la gestion de todas las organizaciones, sean pequefias o grandes. Por lo
cual, el propésito de este trabajo es principalmente, analizar e identificar la
utilizacion de herramientas de control de gestion, como asi también detectar fallas
y deficiencias que nos permitan proponer recomendaciones para la gestion de la
empresa bajo analisis.

2. PRESENTACION DE LA EMPRESA

La unidad de andlisis sera una empresa familiar, franquiciataria de YPF en
la ciudad de San Miguel de Tucuman, ubicada en Italia y Republica de Libano
llamada “Estacion de servicio Plazoleta Mitre”. La cual se encarga de la venta de
combustibles, entre otros productos relacionados, y cuenta con un ServiCompras
gue, ademas, presta servicios de cafeteria.

La misma funciona desde 1971, su propiedad es compartida entre los hijos
del fundador de la misma y es administrada por uno de ellos, la alta gerencia y
tareas administrativas son realizadas por miembros de la familia. Actualmente,
cuentan con 13 empleados.

YPF S. A. es una empresa argentina de energia dedicada a la exploracion,
explotacion, destilacion, distribucion y produccion de energia eléctrica, gas,
petroleo y derivados de los hidrocarburos y venta de combustibles, lubricantes,
fertilizantes, plasticos y otros productos relacionados con la industria.

3. SITUACION PROBLEMATICA

La gestidn de la estrategia se ha convertido en una de las competencias mas
valiosas de las organizaciones. Unicamente aquellas empresas que gestionan su
estrategia de manera correcta podran competir exitosamente y lograr diferentes
ventajas sobre sus competidores.



Podemos afirmar que, en la actualidad, menos del 10% de las
organizaciones tienen éxito en la implementacion de la estrategia, el resto fracasa
tanto en la implementacion como en la gestion de las operaciones dado que
carecen de un sistema formal para integrar y alinear estos dos procesos vitales.

Dicho esto, nos proponemos realizar un estudio de caso en la franquicia de
YPF “Estacion de Servicio Plazoleta Mitre”, con la finalidad de diagnosticar su
situacién actual, aplicando conocimientos y herramientas adquiridos en la
asignatura “Control de Gestién”.

4. METODOLOGIA

Este trabajo se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, llevando a cabo
entrevistas para la recoleccion de datos. En el mismo se realiza un estudio de caso,
con un paradigma interpretativo, dado que la finalidad del mismo es comprender e
interpretar los sistemas de control de gestion presentes en la franquicia de YPF
“Estacién de Servicio Plazoleta Mitre”.

5. OBJETIVOS
5.1. Objetivo general

Aplicar los conocimientos adquiridos en el marco de la asignatura Control de
Gestion a una organizacion ubicada en la ciudad de San Miguel de Tucuman.

5.2. Objetivos especificos

Reconocer los componentes de la arquitectura organizacional.
Detectar las distintas palancas de control presentes en la empresa.
Describir el proceso de presupuestacion y su uso para fines de control.
Definir centros de responsabilidad.

Proponer herramientas de control de gestion
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6. MARCO TEORICO

6.1. Control de gestion

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

6.2. Arquitectura organizacional
La arquitectura organizacional es aquella que sostiene la estrategia de una
organizacion y esta compuesta por:

° El disefio organizacional o estructura organizativa.
° El sistema de informacion
° El sistema de evaluacion de desempefio o incentivos

6.3. Palancas de control

Controlar las estrategias requiere reconocer la necesidad de equilibrar las
tensiones inherentes a las organizaciones entre aspectos como libertad y
limitaciones, facultad y responsabilidad, direccién de arriba abajo y creatividad de



abajo a arriba, experimentacion y eficiencia, entre otras. Existen cuatro palancas
de control que permiten equilibrar estas tensiones:

6.3.1. Sistemas de creencias: Comunican la vision de la direccion a partir de
definir los valores basicos de la organizacién, su propésito, su direccion, el modo
de creacion de valor y el nivel pretendido de desempefio. Su finalidad consiste en
inspirar y guiar la actividad y la deteccion de oportunidades de negocio. Las formas
en las cuales se sustenta son la declaracién de propésitos, mision, visién y credo
de la compaiiia.

- Cultura organizacional: representa las normas informales, no escritas, que
orientan el comportamiento de los miembros de una organizacion en el dia a dia 'y
que dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales.

- La socializacion organizacional: la organizacion trata de exponerle al
nuevo integrante las bases y premisas con las cuales funciona la organizacion y
cémo podra él colaborar en este aspecto. La organizacion trata de inducir un ajuste
del comportamiento del individuo a sus necesidades y objetivos.

6.3.2. Sistemas de limites: Delimitan el ambito de actividad de los participes de la
organizacion enfocando el impulso del sistema de creencias. Consiste en la
definicion de la Alta Direccion de lo que no se debe hacer estimulando la creatividad
y la busqueda dentro de limites claramente definidos.

6.3.3. Sistemas de control y diagndéstico: Se trata de los sistemas formales de
retroalimentacion que monitorean resultados reales, comparan con resultados
esperados, y corrigen desviaciones. Miden el desempefio organizacional a traves
de variables claves, aquellas que aseguran la implementacion de la estrategia
planeada. Se suele materializar a partir de presupuestos y planes, medicion de
objetivos financieros y no financieros, y tableros de control.

Factores claves del éxito: son aquellos que si se comportan satisfactoriamente
aseguran que la empresa obtendra buenos resultados, siempre y cuando el resto
de las variables alcancen un nivel 6ptimo razonable.

6.3.4. Sistemas de control interactivo: Promueven el involucramiento personal y
periodico de la direccion en los planes y acciones de los subordinados. Enfocan la
atencion en las incertidumbres estratégicas, estimulando el aprendizaje
organizacional, y provocando la emergencia de nuevas iniciativas.

6.4. Sistemas de Control de Resultados

La preparacion de presupuestos desempefia un papel fundamental en la
planeacién 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 fisicos o financieros o de ambas
formas. Los presupuestos se dividen en presupuestos de operacion y financieros:

6.5. Control estratégico

6.5.1 Centro de responsabilidad: Es una unidad de la organizacion dirigida por
un gerente responsable de sus actividades. Una compafiia es un conjunto de
centros de responsabilidad, cada uno representado por un recuadro del
organigrama.



Tipos de centro de responsabilidad:

1. Centro de ingresos

2. Centros de gastos: en los cuales se distinguen los centros de gastos
mensurables y discrecionales.

3. Centros de utilidades

4. Centros de inversion

6.5.2. Implementacion estratégica

La estrategia especifica la manera en que una organizacion acopla sus
propias capacidades con las oportunidades existentes en el mercado para alcanzar
sus objetivos. La diferenciaciéon del producto es la capacidad de una organizacién
para ofrecer productos o servicios que los clientes perciban como superiores y
anicos, en relacién con los productos o los servicios de sus competidores.

El tablero de control balanceado traduce la mision y la estrategia de una
organizacion en un conjunto de medidas del desempefio que brinda un marco de
referencia para la implementacion de su estrategia. Un primer paso util en el disefio
de un tablero de control balanceado es un mapa estratégico.

Un mapa estratégico es un diagrama que describe la forma en que una
organizacion crea valor mediante la conexién de los objetivos estratégicos en
relaciones explicitas de causa y efecto entre si, segun las perspectivas financieras,
del cliente, del proceso interno del negocio, y del aprendizaje y el crecimiento.

Cuatro perspectivas del tablero de control balanceado:

1. Perspectiva financiera: Evalla la rentabilidad de la estrategia y la
creacion de valor para los accionistas.

2. Perspectiva del cliente: Identifica al cliente y los segmentos del mercado
fijados como meta y mide el éxito de la empresa en dichos segmentos.

3. Perspectiva del proceso interno del negocio: Se enfoca en las
operaciones internas que crean valor para los clientes y que, a la vez, ayudan a
alcanzar el desempefio financiero deseado.

4. Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento: Identifica aquellas
capacidades donde la organizacion tiene que lograr la excelencia para lograr
procesos internos superiores que, al mismo tiempo, creen valor para los clientes y
los accionistas.

6.5.2. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporciona la
estructura necesaria para un sistema de gestiéon y medicidén estratégica. EI CMI
debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos
e indicadores tangibles.

Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos
para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de resultados y los inductores que impulsan la actuacion
futura.

7. DESARROLLO

7.1. Arquitectura organizacional



La arquitectura organizacional de la franquicia que sostiene a la estrategia
de YPF, esta compuesta por:
° El disefio organizacional o estructura organizativa: no existe un disefio formal
del conjunto de puestos, tareas, roles y funciones de la organizacion conformada
por la familia de los duefios, quienes la dirigen, junto a un supervisor y los
empleados (de la playa y del ServiCompras).
) El sistema de informacién: el cual arroja las mediciones de las ventas
realizadas, permite llevar un control diario con la informacion presentada en las
planillas de los empleados y mensual en base a los objetivos preestablecidos por
YPF, los mismos se expresan como un monto de venta a alcanzar.
) El sistema de evaluacion de desempefio o0 incentivos: la evaluacion de
desempefio se hace de manera manual controlando tanto la informacion
presentada diariamente por los empleados como la que arroja el sistema y se
evalla el progreso de los mismos. Si bien no existe un sistema de incentivos
monetario en base a objetivos prefijados para los empleados, se hacen
reconocimientos en forma de dias libres, permisos especiales u otros beneficios.

7.2. Palancas de control

7.2.1. Sistema de Creencias

La empresa bajo analisis es una franquicia familiar, sus actividades y
funciones de direccion, contaduria y administracion son llevadas a cabo por los
miembros de la familia.

El sistema de creencias no se encuentra formalizado en la empresa, ya que
no se comunica a través de documentos tales como credos, declaraciones de
mision, vision y declaraciones formales de propdsitos, unicamente de forma verbal.

Vision

La misma no se encuentra formalizada de ninguna forma y no es transmitida
de manera formal hacia el personal.

Propuesta formal de vision

"Ser una organizacion lider en proveer combustible de calidad a todos y cada
uno de nuestros clientes, para ser siempre relevantes en sus vidas y formar
relaciones duraderas"”.

Mision

La misidén no se encuentra establecida formalmente en la franquicia y no es
transmitida de manera informal a los empleados.

Propuesta formal de mision

"Proveer de combustible de excelente calidad a nuestros clientes,
proporcionandoles una excelente atencién y trato personalizado, en condiciones de
seguridad, higiene y cuidado del medio ambiente".

Valores

Los valores compartidos en la organizacién se transmiten de manera verbal
a medida que el empleado hace su insercion en la misma, son considerados
relevantes para la direccion en el logro de los objetivos y para un buen desempefio
de los empleados.

Entre los mismos se distinguen:
° Calidad en la atencion con el cliente



Cordialidad
Buena presencia
Puntualidad
Honestidad

Cultura

Por medio del andlisis de la entrevista podemos deducir que la empresa
posee una cultura organizacional débil, ya que las creencias y valores por los que
se rige no son transmitidos por los puestos mas altos de la organizacién. Se
evidencia una falta de motivacién en los empleados de mayor antigliedad.

El nivel de confianza entre los empleados y los gerentes es alto y existe un
muy buen clima de trabajo.

Estilo de liderazgo

Se distingue un tipo de liderazgo paternalista, ya que la direccién tiene la
total confianza de sus empleados, los motiva e incentiva en el desarrollo de sus
actividades. Ademas, compensan con dias de descanso y premios cuando realizan
sus tareas con precision. Las decisiones de la empresa son tomadas por la
direccion ya que considera que los empleados no deben involucrarse en la toma de
decisiones de la organizacion.

Proceso de induccidon de un nuevo empleado

El proceso de induccién de un nuevo empleado no se realiza de manera
formal sino de manera informal y verbal, en esta organizacion no es muy frecuente
gue haya empleados nuevos porque siempre se busca que los empleados
permanezcan en la empresa por muchos afios para fortalecer la confianza existente
entre los mismo y la direccidon en relacion al cumplimiento de metas y objetivos de
la organizacion y para poder lograr un cierto grado de autonomia en el desarrollo
de las actividades por parte de los empleados.

7.2.2. Sistemas de Limites

Limites a la conducta comercial

Estructura

La estructura organizacional no se encuentra formalmente definida. Los
duefios, consideran que, al ser una empresa chicay familiar, no es necesario contar
con un organigrama.

Proponemos, como primer paso a la formalizacion de la estructura, en base
a la informacion obtenida por parte del entrevistado, el siguiente organigrama base:

Gerencia

General

Supervision

Gerencia Gerencia
Operativa Adm-Fin
e



Fuente: Elaboracion propia.

Manuales de Procedimientos y de Funciones

° No se cuenta con un manual de procedimientos y funciones.
° Unicamente se cuenta con un legajo de cada empleado.
° Las tareas y funciones que deben cumplir los empleados son

comunicadas verbalmente, asi como también el desempefio que se espera de
ellos en su puesto de trabajo. Se procede del mismo modo, en el caso de
incorporacion de un empleado a la organizacion.

° Existe una persona con el titulo de supervisor, sin embargo, la
responsabilidad de supervision de los empleados es también realizada por sus
duefios. El supervisor no se encuentra fisicamente en la estacion en todo momento,
pero el entrevistado argumenta que se encuentra disponible cuando se lo requiere,
se lo considera como: “la cara visible frente a los empleados”.

Se recomienda contar con manuales de procedimientos y de funciones, ya
gue son herramientas fundamentales que serviran de guia a los empleados con
respecto a las tareas pertinentes a su puesto, a las politicas de la empresa, y les
permitira realizar sus actividades de una manera eficaz y eficiente.

Reglamentaciones y prohibiciones

No posee un manual formalizado por escrito, en donde se especifiquen las
reglas y prohibiciones con sus respectivas sanciones a ser aplicadas en caso de
incumplimiento o faltas.

° Las sanciones mayormente aplicadas son los llamados de atencion y
las suspensiones (5/10 dias). Los despidos ocurren, Unicamente, en casos
extremos como ser robos o hurtos.

° Las faltas o incumplimientos de los empleados, descritas por el
entrevistado, ocurren por mal desempefio en el puesto (mal trato con el cliente,
negligencia en el cumplimiento de las normas de seguridad).

A pesar de que se aplican sanciones, recomendamos la existencia de un
manual en donde se especifiquen las reglas y prohibiciones con sus respectivas
sanciones a ser aplicadas en caso de incumplimientos o faltas de los empleados, y
gue se les sea entregado a todos, para que asi tengan conocimiento y se
mantengan informados de las mismas, dado que los sistemas de limites no pueden
ser eficaces sin sanciones creibles.

Seguridad e Higiene

No se encuentran formalizadas por escrito las normas de seguridad e
higiene, las mismas son comunicadas Unicamente de manera verbal, una vez al
mes o cada 45 dias, tanto respecto al protocolo a seguir en caso de incendio, cémo
se procede en un corte de energia, el mantenimiento de los surtidores cada vez
gue se inicia y se termina el turno (existen 3 turnos por dia), o cualquier otro tipo de
norma de seguridad pertinente (uso de barbijo, mascara, etc.).

La organizacién debe adecuar sus procesos para el cumplimiento de las
normas de seguridad para el expendio de combustibles por surtidor definidas en la
Resolucion S.E. 1102/2004

7.2.3. Sistema de Control y Diagnostico

10



La franquicia cuenta con un sistema de informacion que reune datos de las
ventas diarias y por turnos, en litros y valorizada, de los distintos surtidores.

Los empleados controlan, al momento de entrada y salida de sus turnos, el
nivel de combustible que tiene el surtidor con el que trabaj6. Esto sirve como
mecanismo de control para responsabilizar a los empleados en caso de que exista
un faltante.

Cada playero al finalizar su turno confecciona (de manera manual) una
planilla con datos de la cantidad de litros en el surtidor con los que empez0 el turno
y como finalizé, y las ventas totalizadas (detallando las ventas en efectivo, con
tarjeta y en cuenta corriente) de su dia. La misma se entrega al finalizar el turno.

Se realiza un control diario de los datos de ventas arrojados por el sistema
cruzando los datos de las planillas por cada turno de los empleados.

YPF como empresa realiza controles de rutina, los cuales consisten en
enviar un Mystery Shopper para evaluar aspectos de la atencion al cliente y la
presencia de los empleados (poniendo énfasis en la vestimenta y la higiene).

Los duefios de la franquicia mantienen dialogo con sus clientes para sondear
informacion referida a la atencion de sus empleados, la higiene de las instalaciones,
entre otros aspectos.

La administracion analiza en forma conjunta y periddica, el mercado y sus
principales competidores. Entre ellos se destacan las estaciones de servicio
ubicadas en Avenida Belgrano y Ejército del Norte (Refinor) y Avenida Mitre y San
Juan (Shell). No se considera a las otras estaciones de servicio de YPF como
competencia.

Se realizan controles mensuales de los niveles de ventas, tomando como
referencia los objetivos impuestos por YPF. Estos objetivos se flexibilizaron durante
este afo debido a la disminucion en las ventas producto de la pandemia Covid-19.
Sin embargo, hay que destacar que el no cumplimiento de estos objetivos puede
llevar a sanciones como llamados de atencion o disminucion del cupo de litros de
combustible que se podra solicitar para los meses siguientes. Ademas, no cuentan
con un sistema de incentivos formales.

Se identifican los siguientes factores claves de éxito:

Satisfaccion del cliente - Encuestas de satisfaccion
- Entrevistas

Excelencia en la Atencion - Observacion
- Mystery Shopper

Buena presencia de los - Supervision del cumplimiento de las normas de
empleados vestimenta e higiene personal
- Mystery Shopper

Nivel de Ventas - Analisis de variaciones en base a presupuestos de
ventas propios
- Analisis de variaciones en base a objetivos de YPF

Seguridad e higiene - Supervision a través de observacion directa
- Simulacros

7.2.4. Sistema de Control Interactivo

Estrategias: La planificacion estratégica a nivel franquicia no esta
formalmente definida. Sin embargo, segun lo expresado por uno de los duefios en
la entrevista, podemos concluir que la empresa implementa una estrategia de
diferenciacion mediante la excelencia en la atencion al cliente y las ventas en
cuenta corriente.
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No se identifica un programa recurrente por parte de la gerencia para el
surgimiento de estrategias emergentes.

En la entrevista se mencion6 que los objetivos y las metas de la organizacion
son determinadas por YPF expresados en valores de ventas. No existe un proceso
formal en la franquicia para la revision de estrategias ni identificacion o anticipacion
para las incertidumbres estratégicas. El gerente entrevistado afirma que, por ser
una empresa familiar, los temas atinentes a la estrategia y metas de la organizacion
no son formalizados y son conversados en reuniones familiares “se hablan los
sabados a la noche o en el asado del domingo”. Lo mismo sucede con la
identificacion de nuevas amenazas o competidores. Por otro lado, no existe
participacion del supervisor ni empleados de la organizacion y tampoco se les
comunican los objetivos definidos. “A los empleados no les interesa, ellos sélo
deben cumplir con sus responsabilidades”.

Los sistemas de informacion en linea con los que cuenta la franquicia no son
utilizados para la planificacion estratégica, la atencidén de la gerencia se limita a las
actividades de control y diagnéstico.

No se da espacio al surgimiento de estrategias de abajo hacia arriba, los
colaboradores opinan y realizan recomendaciones sobre actividades dia a dia como
la entrega de golosinas a los nifios en las estaciones de servicio, estas opiniones
son tenidas en cuenta y valoradas por la gerencia, pero no son recompensadas. El
nivel de autonomia de los empleados es bajo debido a que sdlo se limitan a tareas
operativas y en la definicion de sus puestos no hay oportunidad para la toma de
decisiones.

La falta de un programa recurrente por parte de la gerencia para el
surgimiento de estrategias emergentes, deja a la organizacion en una posicion de
desventaja ante los cambios en el entorno, en la competencia o de cualquier
naturaleza que pudiera amenazar su estrategia. Las actividades de control de la
organizacion se limitan al control de tareas y al sistema de control y diagndstico,
estos sistemas facilitan el aprendizaje en la organizacién en un ciclo simple, es
decir, mantiene los procesos dentro de los limites deseados, pero no existe un
proceso de aprendizaje doble que conduzca al cuestionamiento de las bases sobre
las cuales se construye la estrategia. En cuanto al proceso de la estrategia
(Burgelman, 1983), el mismo es de arriba hacia abajo, observandose una conducta
estratégica inducida.

Matriz FODA
- Personal con amplia experiencia - Mo existe una estructura formalments
Servicompras con variedad de productos definida
Confianza, solidez, trayectoria - Objetivos no definidos formalmente
Fidelidad de los clientes - Utilizacidn deficitaria de los sistemas de
Tecnelogia vy sistema actualizado. informacion.
Buena relacion laboral empleado-superior - No se invierte en campafias publicitarias.

Instalaciones comodas
Ventas a cuenta corriente

- Competidores con poca trayectoria - Apertura de mas estaciones de servicio
Posibilidad de expandir el Servicompra a en la regicn.
la version Full - Incertidumbres respecto a politicas
Posibilidad de abrir nuevas sucursales en econdmicas.
la provincia - Recesion econémica en la region.
Muevos canales de marketing de bajo - Presidn fiscal elevada.

costo
Variedad de provesdores de insumos
para el Servicompras
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Aprovechar la confianza, solidez, trayectoria de la
empresa para crear relaciones con nuevos
clientes.

Alianzas estratégicas con proveedores de
insumos para el Servicompras

Realizar campafias publicitarias utilizando canales
de marketing de bajo costo (redes sociales)

Aprovechar el personal altamente capacitado y la
comodidad de las instalaciones para hacer frente
a la apertura de nuevas estaciones de servicio en
la regién.

Mejorar el uso del sistema de informacién para
tomar mejores decisiones frente a la

incertidumbre econdmica

7.3. Sistemas de Control de Resultados

Direccién y coordinacién: Los presupuestos son elaborados en reuniones
entre el gerente y el encargado. En las reuniones predomina lo verbal con un
andlisis basado en los resultados del afio anterior y en la experiencia e intuicion de
los implicados. Los presupuestos no son documentados ni archivados.

Tipo de presupuesto: Si bien la gerencia se propone realizar presupuestos
anuales, debido a la naturaleza incierta del rubro y la inflacion en el pais, los mismos
se vuelven a realizar ante cambios ya sean regulatorios, impositivos o de precios
del combustible. Los presupuestos de ventas e inversiones quedan limitados a
periodos semestrales como maximo.

Los presupuestos de efectivo se realizan de manera mensual o semanal
debido a que la compra de combustible se realiza al contado. La empresa no realiza
presupuestos de efectivo anuales para determinar déficits o excedentes de efectivo
para tomar préstamos a corto plazo o realizar inversiones temporales.

Andlisis de variaciones: se realiza aproximadamente cada seis meses, los
gerentes parten de las diferencias en el total (utilidad presupuestada vs. utilidad
real), posteriormente se realiza un analisis de las causas en las variaciones: ya sea
precio, cantidades de venta, cambios en los habitos de consumo, apertura de otras
estaciones de servicio en la zona, etc.

Se concluye que, si bien la empresa no cuenta con documentacion
registrada de los presupuestos y el analisis de variaciones, la misma realiza un
seguimiento de manera informal y verbal para la toma de decisiones correctoras.
Se recomienda el registro de los mismos para facilitar a la toma de decisiones
basada en datos, debido a las limitaciones del uso de la intuicion como instrumento
primario para la toma de decisiones gerenciales.

Presupuesto y pandemia: Uno de los duefios de la empresa comenta sobre
las dificultades en el control de variaciones para presupuestos en el afio 2020. Este
afo, debido ala baja en la actividad econdmica, existieron pérdidas del 70% al 80%
respecto al afio anterior por lo que cualquier tipo de analisis de variaciones con lo
presupuestado se considera inadecuado para la gerencia. Por otro lado, con el
reactivamiento esperado de la economia, la empresa planea armar los
presupuestos para el afio 2021 en base a la actividad alcanzada en 2019.

7.4. Control Estratégico

7.4.1 Andlisis estratégico de la rentabilidad
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Para evaluar el éxito de la estrategia, se necesita vincularla con las fuentes
de los cambios en la utilidad de operacion subdividiendo los mismos en
componentes individuales que describen el desempefio operativo real de la
compaiiia en dos periodos distintos.

De las estrategias genéricas que propone Michael Porter (1980):
Diferenciacién, Liderazgo de Costos o Enfoque, y de acuerdo a las caracteristicas
singulares del mercado en que se desarrolla el negocio. Como se explicé en la
seccién de las Palancas de Control, la propuesta de valor de Empresa de Servicio
Plazoleta Mitre se encuentra alineada con una estrategia de diferenciacién basada
en las ventas a cuenta corriente y en una excelente atencion al cliente.

A continuacién, se propone un modelo para evaluar la implementacion de la
estrategia definida para la empresa en base a tres factores principales y teniendo
en cuenta que si se ha diferenciado con éxito mostrara componentes favorables de
recuperacion de precio y de crecimiento.

Componente de crecimiento de un cambio en la utilidad en operacién

Efecto del .
imient Unidades Unidad preciod
- - crecimiento i nidades recio de
Efecto del Unidades Unidades ) requeridas
Precio de en los dei reales de compra de
imi = e insumaos -
crecimiento - reales _ reales X ventaen el || costos para ara el afio insumos en insumos en
enlos vendidasen wvendidasen 000 los costos P s elafio 0 elafin0
ingresos el afio 1 el afio 0 variables
Unidades
les d
Efecto del rea .Es <
capacidad en
crecimiento el afio 0 Unidades Precio por
enlos debido a que reales de x unidad de
costos para existe una capacidad capacidad
los costos capacidad en elafio 0 en elafio 0
fios adecuada
1 para el ofio 1
en el afio 0
Componente de recuperacion del precio
Efecto de
Efecto de la Unidades | recuperacion i i
recuperacion o del precio Precio por Precio por Unidades
requeriaas .
del precio Precio de Precio de d unidad de unidad de reales de
. . parala sobrelos = ) -
sobrelos = adguisicion - adguisicion X venta del capacidad en capacidad capacidad
costos para enel afio 1 enel afio 0 Fo 1 | costos para el afio 1 enelafio0 enel afio 0
los costos anolenell |os costos
. afio 0 ..
variables fijos
Efectode la .
. . . Unidades
recuperacion Precio de Precio de reales
del precio = ventaenel - ventaenel X .
. . vendidas en
sobre los afio 1 afio 0 .
. el afio 1
ingresos
Componente de productividad
Unidades
reales de
capacidad en
£ del el ofio O
£ ECtD- 1.3 2 Unidades debidoa que Precio por
- - productividad hay una .
Efecto de la Unidades Unidades reales de B unidad de
. . sobre el costo = idad - capacidad X .
productividad reales requeridas . capacidad en adecuada capacidad
. Precio de para los el afio 0 en el afio 1
sobre el adquiridas parala . - para
- - X adquisicién costos fijos alcanzar las
costos para parala venta del .
| | o 1 | elafo 1 compras del
05 costos ventaene ofiol ene oo 1 enel
variables ofio 1 ofio 0 ofio 0

Anadlisis estratégico de la utilidad en operacidon
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Montos del Efectos del Efectos del Efectos del Montos del
estado de componente componente | componente de estado de
resultacos de de la resultado en
en el afio 0 crecimiento recuperacion productividad el afio 1
sobre los del precio sobre el costo
ingresos y los sobre los en el afo 1
costos en el ingresos y los
afio 1 costos en el
aho 1

(+) Ingresos

(-) Costos

(=) Utilidad en
operacién

7.4.2. Centros de responsabilidad

pero se pueden identificar los siguientes:

Centros de gastos mensurables

Compras: de insumos y combustible

Centros de gastos discrecionales:

La empresa no tiene definidos formalmente centros de responsabilidad,

Administracion y finanzas: comprende las actividades de liquidacion

de sueldos, presupuestacion, supervision.
Logistica

Centros de ingresos:

Cafeteria y ServiCompras
Expendedores

En cuanto a la medicion del desempefio de los mismos, la empresa no

cuenta con objetivos formalizados para cada uno y tampoco existe un proceso de
medicion, por lo tanto, no se realizan informes que permitan evaluar su

cumplimiento ni llevar un seguimiento de los mismos.

7.4.3. Mapa estratégico

"Ser una organizacion lider en proveer combustible de calidad a todos y cada uno de nuestros clientes, para ser siempre
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relevantes en sus vidas y formar relaciones duraderas”.

Propuesta de valor: Combustible de excelente calidad; atencién personalizada; bar y sevicompras las 24 hs.; ambiente familiar
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7.4.4. Cuadro de Mando Integral

"Ser una organizacion lider en proveer combustible de calidad a todos y cada uno de nuestros clientes, para ser siempre
relevantes en sus vidas y formar relaciones duraderas”.
Propuesta de valor: Combustible de excelente calidad; atencién personalizada; bar y sevicompras las 24 hs.; ambiente familiar
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OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
ROA +10%
Pronésticos de serie
ROE de tiempo
Variacion del EBIT
respecto al afio
anterior
Porcentaje de Presupuestos de flujo
ingresos por ventas a +15% de efectivo
empresas con cuenta
corriente
Tasa de crecimiento +10%
de las ventas
Plan de

Plazo de cobro

Fondo de maniobra

Reducir el plazo de
cobro a 15 dias

>0

bonificaciones

Proporcion de los
gastos de
explotaciéon

Factor de urgencia
en el Servicompras

Sin datos

Disminuir
continuamente

Alianzas estratégicas
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Lograr
satisfaccion y
lealtad de los

clientes

Tasa de fidelidad

Grado de
sastifaccion del
cliente

Aumentar la
re-compra de
nuestros afiliados
(tarjeta Serviclub)

Alcanzar un 100% en
las encuestas de
satisfaccion.

Aumentar la
participacion de
mercado

Tasa de nuevos
afiliados

Participacion en el
mercado

Incremento en un
15% anual

Incrementar la
participacion en el
mercado (sin datos)

Posicionarse en la
mente de los
clientes

Percepcion de la
imagen de la
empresa

Alcanzar un 100% de
comentarios positivos
en Web

Plan de marketing -
afiliacion al Serviclub

Servicio postventa
personalizado -
registro de consultas

Estrechar lazos entre
duerios-gerentes y
clientes

Acentuar la
responsabilidad
social y ambiental

MNimero de iniciativas

Cantidad anual de
iniciativas sociales y
ambientales

Tener procesos

Tiempo de atencion
total

Reducir el tiempo de
atencion (sin datos)

eficientes Tiempo real de Reducir el tiempo de
espera espera (sin datos)

Mantener

instalaciones Proporcién de la
inversion en

adapta.cllas ala adecuacion sobre las == 5%
evolucion en la ventas

tecnologia

Lograr la Tasa de calidad en la

atencién al cliente =100%

excelencia en la
atencion al cliente

Transmision de
valores é&ticos a todos
los niveles de la
organizacion

Concientizacién
sobre diferentes
problematicas
sociales y
ambientales

Plan de inversion en
adecuacion
tecnolégica

Simulacian y teoria
de filas de espera

Lograr
congruencia de
metas

Nivel de satisfaccion
de los empleados

Lograr un buen clima
organizacional con
personal satisfecho y
comprometido con
las metas de la
organizacion

Mantener personal

Tasa de rotacién

Mantener una tasa
de rotacion de un 5%

altamente >80% en la
competitivo evaluacion de
Medicion del desempefio por cada
desempefio empleado
Contar con
informacion o
Eficiencia de los 100%

oportuna para la
toma de
decisiones

informes

Sistema de
evaluacién 360°

Capacitaciones en
materia de seguridad
e higiene

Comunicacion de los
objetivos estratégicos
y operativos a todos
los niveles de la
arganizacion.




7.5.5. Matriz de impacto estratégico
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Lograr satisfaccidn y lealtad de los clientes

X X Aumentar la participacion de mercado

X X X X Posicionarse en la mente de los clientes
X X X X Acentuar la RSE
X X X X | Tener procesos eficientes
X X Mantener instalaciones adecuadas a la evolucidn de la
tecnologia
X X X Lograr excelencia en Atencidn al cliente
X X X | Lograr congruencia de metas
X X X X Mantener personal altamente competitivo
X X X X X Contar con informacién oportuna para la toma de
decisiones

8. CONCLUSIONES

Como se pudo plasmar en el presente trabajo, es factible la identificacion de
distintos conceptos y herramientas de control de gestion que contribuyan a una
correcta ejecucion de la estrategia en una empresa de familia, contrario a la
creencia inicial de la organizacion.

El desarrollo de este trabajo fue de gran utilidad debido a que permitio la
aplicacion a la practica de los conocimientos adquiridos en la asignatura Control de
Gestion, contribuyendo a nuestro aprendizaje y desarrollo profesional desde un
enfoque distinto. Se destaca la predisposicion de la gerencia para el desarrollo del
trabajo y para la aplicacion de los resultados de esta investigacion.

9. APENDICE

Indicadores
Perspectiva Financiera

Maximizar la rentabilidad

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
ROA Utilidad neta/Activos totales Anual Gerente Adm-Fin
ROE Utilidad neta/ Patrimonio Anual Gerente Adm-Fin
neto
o [(EBIT del afio actual/ EBIT
Variacion del EBIT del afio anterior)-1]*100 Anual Gerente Adm-Fin

respecto al afio anterior

Incrementar los ingresos
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INDICADOR

FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
Porcentaje de ingresos (Ventas por cuenta .
por ventas a empresas corriente totales/ Ventas Anual Gerente Adm-Fin
con cuenta corriente totales) * 100
- (Incremento de las Ventas
Tasa d;:‘sc l;eecrl]gfnto de totales/ Ventas totales) * Anual Gerente Adm-Fin
Mejorar el cashflow
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
Plazo de cobro (Cuentas por cotzrar / Ventas Anual Gerente Adm-Fin
Totales) * 365
Fondo de maniobra Activo corn'e_nte ~ Pasivo Trimestral Gerente Adm-Fin
corriente
Reducir los gastos de explotacion
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
Proporcion de Iog'gastos (Gast_os de EXp|0taCI.O’I'IfI . Semestral Gerente Adm-Fin
de explotacion Beneficios de Explotacion)
100
Factor de urgenciaenel | (Pedidos urgentes/Pedidos .
ServiCompras totales) * 100 Semestral Gerente Operativo

Perspectiva de Clientes

Lograr satisfaccion y lealtad de los clientes.

INDICADOR

FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
(Clientes que repiten la
Tasa de fidelidad compra/ Clientes que Trimestral Gerente Adm-Fin
compran el producto) * 100
Grado de satisfaccion (Clientes satisfechos/ -
del cliente Clientes encuestados) * 100 Semesiral Gerente Adm-Fin

Aumentar la part

icipacion de mercado.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Tasa de nuevos afiliados |  (Clientes nuevos afiliados/ Anual Gerente Adm-Fin
Clientes afiliados) * 100
PR (Ventas de la empresa/
Participacion en el Ventas totales del mercado) * Anual Gerente Adm-Fin
mercado 100

Posicionarse en la mente de los clientes.

INDICADOR DESCRIPCION FRECUENCIA | RESPONSABLE
- . Se toman las puntuaciones y
Percepcion de la imagen comentarios de clientes en la Anual Gerente General
de la empresa web

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio

Acentuar la responsabilidad social y ambiental.
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INDICADOR DESCRIPCION FRECUENCIA RESPONSABLE
_Sfe _mi_de la cantidad de
Namero de iniciativas 0 Iniciativas propuestas y Anual Gerente General
evadas a cabo por parte de
los empleados
Tener procesos eficientes.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Se toma la cantidad de
Tiempo de atencion fotal | minutos desde que el cliente . Gerente Operativo
» Trimestral
llega a la estacion y se va
Se toma la cantidad de
Tiempo real de espera minutos desde que el cliente Trimestral Gerente Operativo
llega a la estacién y es
atendido

Mantener instalaciones adaptadas a la evolucién en la tecnologia.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
Proporcion de la (Inversién en adecuacion/
inversion en adecuacion ventas)*100
sobre |as ventas Anual Gerente General
Excelencia en la atencion al cliente
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Tasa de calidad en la (Calidad percibida/ Calidad
atencion al cliente esperada)*100 Trimestral Gerente Operativo
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Lograr congruencia de metas.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
Nivel de satisfaccionde | (} de puntuacion /Total de Semestral Gerente Operafivo
los empleados empleados) * 100 P
Mantener personal altamente competitivo.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Tasa de rotacion (Ba{?;' g;sgg;zz‘;giggoml Anual Gerente Operativo
Medicion del desempefio (Puntuacion obtenida/ .
(por empleado) Puntuacién maxima) * 100 Semestral Gerente Operativo

Contar con informacién oportuna para la toma de decisiones.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
(Informes en tiempo oportuno
Eﬁc[enua de los { Cantidad tptal df informes Semestral Gerente General
informes requeridos) * 100
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Entrevista abierta mediante Meet al gerente de la empresa:

Empieza el entrevistado comentando: Al ser empresa familiar, por ahi no tenemos una gran
division de funciones, mi papé es duefio y gerente. Por ahi ustedes tienen una idea de
empresa grande y por ahi no tenga alguna respuesta a lo que ustedes necesiten, pero voy
a contestar de la manera mas completa que pueda.

- ¢Hace cuanto tiempo estéa en actividad la estacion de servicio?
La estacion de servicio viene a ser una herencia de mi abuelo, asi que aproximadamente
deben ser 38 0 40 afios que esta en actividad, no te sé decir con exactitud, pero yo tengo
29 aflos me entendés, cuando naci ya tenia su edad la estacion de servicio.

- ¢Cuantos empleados tienen actualmente?
En la de Italia tenemos, considerando que son tres turnos, tres turnos de la parte de gas,
tres turnos de la nafta y tres turnos del bar, ahi ya tenemos nueve, ademas se suma uno
de ayudante en el bar y un ayudante en lo que es la playa en si. Uno que hace los
descansos y uno que hace las vacaciones. Serian 13 operarios, 1 de maestranza y uno de
supervisor o administrativo superior.

- ¢El supervisor es el mismo todo el dia? ¢0 hay uno por turno?
Es el mismo, él va por la mafiana y hace un horario de corrido. El por ahi tiene que hacer
un tramite, entonces se retira temprano, pero debe volver cuando se lo necesita, es full
time, aunque no esté en la estacién de servicio.

- ¢Cudles son las actividades que funcionan actualmente?
Hoy en dia no tenemos nadie que atienda el lavadero, cuando el muchacho que lo atendia
se jubilé, pasamos a alquilar el lavadero. Asi que tenemos sélo el ServiCompras y la playa.

- ¢El ServiCompras es como un bar o un drugstore?
Es de los dos tipos, se venden incluso articulos de limpieza, gaseosas y también se ofrece
merienda. Se vende todo por menor. Tenés dos posibilidades, llevarte tu café o sentarte
en el bar. Ahora por la pandemia ya no se puede, pero normalmente el bar esta abierto las
24 horas.

- ¢ Tiene conocimiento de los valores y politicas de YPF?
Yo, internamente de YPF no conozco quienes son los duefios ni nada, ellos por ahi te dicen
una politica de YPF, por ejemplo, es no se puede tomar bebidas alcohdlicas en el bar.
Siempre estan pendientes de los valores que se venden, los nimeros que se cumplen. Los
servicios que se tienen que dar en el serviclub, porque siempre esta con cosas nuevas,
YPF estd muy presente como empresa con cada estacion de servicio. Ellos tienen
objetivos: “este mes hay que cumplir con ventas de 150.000 litros. Entonces son valores
gue se deben alcanzar de distintas formas, ya sea incentivando a los empleados, haciendo
promociones por ejemplo si cargas 1000 de gasoil el desayuno es gratis, siempre esta muy
presente YPF como empresa en la estacion de servicio.

- Estas iniciativas que estas contando co6mo motivar a los empleados o dar

bonificaciones, ¢son propuestas por YPF o son de cada sucursal?

Eso es de cada sucursal, YPF tiene que vender tanto. Por ejemplo, en el caso de la Shell
son mas exigentes con las politicas y la cordialidad, pero YPF también tiene su presencia
en Argentina, pero porque también es la marca que mas estaciones tiene, entonces por ahi
no atiende tanto a todas las estaciones de servicio, pero porgque tiene muchas, por ahi en
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una Shell se sienten mejor atendidos que en YPF, pero porque YPF tiene muchos.
Entonces YPF tiene muchos més objetivos
- ¢Lasucursal que tienen ustedes funciona como franquicia?
Claro exactamente , vos tenés que cumplir las normas que pone YPF, por ejemplo, el
playero tiene que estar con la remera gris con mangas azules y el logo de YPF, la gorrita,
ellos para controlar eso mandan lo que se llama un cliente de incégnito que es un auditor
de YPF, controla que el empleado esté bien vestido, estar presentable, tiene que ofrecer
todos los servicios que tiene YPF y ese cliente incognito después va y confecciona un
informe que dice la sucursal no cumplié con tales puntos, de los 10 que habia que cumplir
ustedes tienen tanto.
- ¢YPF, a grandes rasgos, les da un lineamiento sobre cémo debe ser la
atencion?
YPF te dice como tiene que ser la atencibn misma al cliente, de ahi depende de cada
sucursal cada servicio que tiene, por ejemplo, la estacién de servicio que se encuentra en
la terminal tiene surtidores para camiones y cuenta con YPF Full (que elabora comidas)
debe cumplir con estandares tanto de atencién (informando todos los beneficios que tiene
como cliente) como en la calidad de la comida para que el cliente se vaya satisfecho.
- ¢Su franquicia cuenta con una vision y mision definidas?
Lo que es la mision y vision es propuesta por YPF a grandes rasgos, basicamente somos
empleados de ellos.
- ¢Pero podrian distinguir una misién y vision para su franquicia (su empresa)?
Me imagino que debe haber, alguna otra estacion debe tener, pero al ser la nuestra una
empresa familiar ese tipo de aspectos no se plantean, si surgen en discusiones al momento
de tener reuniones familiares. No obstante, debe haber otras estaciones de servicios que
cuenten con una mision y vision.
- ¢Los empleados conocen cual es la misién, vision y valores que rigen en la
organizacién?
El trabajo de los empleados es puramente operativo, ellos llegan, hacen su trabajo y se
retiran. No tienen conocimientos mas profundos de lo que puede ser una misién o visién.
Tal vez si tienen conocimiento sobre los valores, pero estoy seguro que ellos no saben
sobre temas mas profundo de la empresa. Ellos estan para vender, vender bien y que el
cliente vuelva.
- Cuando se incorpora un empleado nuevo, ¢Le proporcionan un manual con
las funciones del puesto?
El procedimiento es hablado, al ser una empresa chica de no mas de 25 empleados uno
no tiene mas que un legajo de cada uno. Al momento de la incorporacion sucede que se le
explica de manera verbal que es lo que se pretende con su incorporacion y cuales son los
puntos donde debe destacarse, como la cordialidad, buena presencia, ser atento y la
organizacion de la playa; sin embargo, no hay un manual definido.
- Con respecto a la seguridad e higiene, ¢eso se comunica de manera verbal
una solavez?
Ese proceso se realiza una vez al mes, haciendo una reunién conjunta donde se repiten
de manera verbal las condiciones de seguridad y los roles que debe tomar cada empleado
en caso de emergencia. Cada uno tiene su funcidn, por ejemplo, en caso de incendio que
es algo normal de seguridad e higiene se definié que el empleado 1 debe cortar la corriente,
el empleado 2 manipula el matafuego, el 3 y el 4 manipulan la manguera de incendio; y por
ultimo el empleado nimero 5 corta el ingreso a la playa.
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Actualmente también se cuentan con protocolos referidos al covid, a cortes de energia,
entre otros.

- Conrespecto alos llamados de atencién y despidos, ¢cémo trata la empresa

estas situaciones?

La empresa no acostumbra a despedir, intentamos siempre mejorar al empleado y darle la
posibilidad de que crezca como persona. Las veces que se despidieron empleados fueron
por malos desempefios, mal trato con el cliente o por robo o hurto.
intentamos siempre mejorarlo siempre al empleado en si, darle la posibilidad para que
crezca el como nosotros; las veces que se despidié un empleado fue por mal desempefio,
maltrato al cliente, robo o hurto; el manejo de fondos es dificil, digamos quien tiene la mala
costumbre de quedarse con lo ajeno de decir bueno de pronto de no tener nada a tener
treinta mil pesos en el bolsillo, hacemos lo que sea para poder controlar la rendicién; si nos
paso por ejemplo de tener que despedir a un empleado por ese motivo, pasa una semana
y vos decis faltan cien mil pesos y es raro y bueno este empleado se llevaba todos los dias
unos diez mil , veinte mil pesos, no tenemos otra forma de saberlo, simplemente por la
planilla

- ¢Y hay otro tipo de medidas que tomen? Por ejemplo, ¢llamados de atencion?

Y.... constantemente se dan los casos de mal desempefio, maltrato con los clientes y en
estos casos siempre se intenta llevar al llamado de atencion, la suspension de, por ejemplo,
diez dias

- ¢eso es algo de tu sucursal Gnicamente?
Si, eso es algo de mi sucursal, no hay nada estipulado por YPF para eso

- ¢y tiene por ejemplo objetivos por empleado? Como por ejemplo cada
empleado tiene que cargar tanto por dia o algo asi ....

No, no el objetivo es baja de YPF ellos te dan un monto por mes; tenemos objetivos
mensuales de la empresa, no directamente de la sucursal

- ¢Ustedes tiene algin mecanismo para evaluar el desempefio de los
empleados, ustedes tienen alguna forma para evaluar ese desempefio o es asi
a medida de lo que van viendo

Es en base a las ventas propias de la estacion de servicios, nosotros tenemos un
mecanismo, cada ocho horas se hace un cierre entonces nosotros ponele, hoy 25 de
octubre que vendi6é cada uno de los empleados por turnos, decimos a la mafiana quien
estuvo tal y tal, y a la tarde estuvo tal y tal a la noche lo mismo y se hace el cierre final, eso
es todo no evaluamos al empleado en si, pero si un tema importante es en relacién con el
cliente. Nosotros como duefios tenemos que ser allegados al cliente por ahi te lo cruzas en
la calle o sabes que esa persona pasa por ahi entonces le preguntamos qué le parecio6 la
atencion, si los trataron bien; el cliente siempre es el mismo por mas que se cambie el
empleado, el cliente sigue siendo el mismo; el cliente es muy importante para nosotros

- Ricky a mi me quedo una duda, en el dia diario, ésea en cada dia de trabajo,
cada empleado tiene sus funciones especificas o cada empleado puede
realizar otras funciones por ayuda o por lo que sea

23



Tenemos tres empleados que tienen sus funciones que es el del bar, GNC y el de la playa
de ahi tenemos un ayudante que no tiene una funcion especifica mas que ayudar donde
se lo necesite él tiene que estar

- Yy....ustedes tienen en la YPF un organigrama establecido?

No lo tenemos justamente porque es una empresa chica y una empresa familiar entonces
por decirte un organigrama lleva un jefe, un gerente general, un gerente de cada zona;
entonces nosotros no tenemos un organigrama porque ponele el duefio es el mismo que
el gerente general o el gerente de laboral y de ahi el que podria tener un poquito mas de
importancia es el supervisor pero se encuentra en la misma linea que un operario; por eso
nosotros no tenemos un organigrama establecido porque es una empresa chica y familiar

- Antes de que sigas, te quiero hacer una consulta sobre eso que dijiste que
controlan cuanto se vendié en cada turno y eso; eso ustedes lo tienen en un
sistema o es algo manual o vos tenes un sistema que te dice cuanto se vendio

Hoy con las reformas de YPF que cambiaron surtidores, mejoraron todos los equipos de
las playas, a partir de ese momento al sistema te lo da YPF y todo se controla por medio
de internet, existe un portal donde ingresas y te dice que se vendié de cada uno de los
surtidores y eso se compara dia a dia con la planilla que llena y te presenta el empleado;
por ejemplo, hoy vendi en cuenta corriente, tarjeta y efectivo cincuenta mil doscientos
pesos y ellos los empleados no tienen acceso a esa informacién entonces yo al otro dia
agarro y le digo mira ayer se vendid cincuenta mil doscientos pesos y vos me presentas
cincuenta mil pesos, entonces ese empleado tiene un faltante de doscientos pesos
entonces yo agarro a fin de mes todos los informes de los litros que se vendieron por
surtidor entonces ahi digo se tenia que llegar al objetivo de mil litros se vendié mil
doscientos esa es la forma de llamémosle de control

- ¢Y este sistema de control también lo hacen de forma manual, llenando
planillas?

Los empleados, los operarios ellos hacen todo de forma manual, ellos tienen una planilla
en donde anotan todo lo que reciben del turno anterior y los litros que vendieron ahi anotan
gue tienen cuando entran y que queda cuando salen del turno; pero como ahora esta todo
computarizado es el surtidor el que te dice realmente cuantos litros se van vendiendo

- ¢Hacen un control por turno o al finalizar el dia?

Hacemos un control por turno, 6sea se hace un cierre por turno, el turno de la mafiana
hace un control, el de la tarde otro y el de la noche otro y asi al dia siguiente. No tenemos
un control diario asi, sino que es mensual

- ¢Vos en tu sucursal, podrias identificar quienes son tus competidores en
relacion a tu rubro? ¢Y también las debilidades y las fortalezas que tiene tu
sucursal ya sea por la ubicacion que tiene o por la cantidad de clientes?

Eso si se lo puede analizar y es de constante conocimiento, eso lo sabemos mes a mes 'y
lo vamos analizando, como es una empresa familiar como familia; Y bueno nuestra mayor
competencia es la estacion de servicio de la Belgrano y ejercito y tiene algunos beneficios
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gue la nuestra no, por ejemplo, no esta tan adentro de un barrio como esta la nuestra, esta
en la avenida y nuestra otra competencia es la Shell de aqui cerca, también por un tema
de cercania ya que esta cerca de la avenida, llamémosle una avenida mentirosa porque es
de una sola mano

- ¢Tienen identificadas sus fortalezas y debilidades?

En cuanto a las fortalezas diria que los afios que lleva operando en la zona la estacion de
servicio, ha logrado que mucha gente prefiera llegarse a nuestra estacion de servicio por
la buena atencién y la confianza que transmiten nuestros empleados.

La empresa no acostumbra a despedir, tenemos empleados con mucha antigliedad. Hace
unos dias me fijaba en el recibo de sueldo de un empleado que tiene 21 afios de
antigliedad, no se jubila porque no llega a la edad. A su vez también considero que es una
debilidad, los empleados viejos no son del todo eficientes, tienen sus cosas. Tengo
empleados que corren al cliente solo con la mirada.

- ¢En qué medida les afecté el contexto de pandemia que estamos viviendo
actualmente?
A pesar de que no cerramos en ningln momento, si se complicd. Tuvimos una disminucion
en las ventas del 70% aproximadamente. Tuvimos que empezar a establecer prioridades,
compras combustible o cambias las mesas del bar. No implementamos mejoras que
podriamos haber realizado en otro contexto, se hizo dificil y cuesta arriba, pero la vamos
llevando.

- En caso de no lograr los objetivos preestablecidos por YPF, ¢reciben de
alguna forma un castigo o limitacion de su parte?
Son llamados de atencién o advertencias, castigo no hay uno definido, dan un cupo menor
para comprar al mes siguiente, YPF te empieza a limitar de esa manera.

- ¢Existe algun tipo de rivalidad a costa de la limitacion del cupo?
No existe una rivalidad, porque cada uno tiene que lograr conseguir los objetivos que
establece YPF.

- Sobre las cuentas corrientes que mencionaste previamente, ¢es propio de la
estacion de servicio o es una directiva de YPF? ¢(Cdmo se decide a quienes
se les da?

Eso es especifico de la sucursal, por ahi depende de la capacidad que tengas para la venta.
Es un tema bastante complicado porque lo que es combustible es cien por ciento efectivo,
no podés pagar a 15 o 30 dias como otro rubro te permite. YPF te dice “vos compras
combustible y lo tenes que tener pagado antes de que se despache” Por eso el tema de la
cuenta corrientes es un poco complicado en la estacién de servicio, tenes que tener una
capacidad, una espalda para poder vender en cuenta corriente, la espalda se vino haciendo
de hace mucho tiempo con los clientes que tienen mas o0 menos la misma cantidad de afios
gue la estacién de servicio, clientes muy de confianza que por ahi si uno se le va de lo
previsto se le habla y se le dice mira no te puedo vender necesito que me pagues cuando
me pagues te vuelvo a vender. Es una relacién de confianza que depende de cada caso

- Entonces también podria ser un fuerte de ustedes el hecho de que puedan
dar ese servicio
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Yo no lo habia considerado porque al estar las cuentas corrientes de toda la vida de la
estacion de servicio par a mi era algo muy normalizado, una venta normal o comuin, pero
si se podria considerar también una fortaleza

- Y, viéndolo del otro lado, ¢qué factores crees que los tienen que tener mas
controlados? algo con lo que vos digas tengo que tener cuidado

Lo que intentamos siempre tener cuidado y estar muy atentos es el tema del empleado
porque es la cara visible. El tema de la buena presencia de que no tenga la ropa rota, se
les da cuatro uniformes porque es algo que usan todos los dias porque la presencia en
YPF es muy importante

- .Con respecto a este tema como consideras vos que es el ambiente de
trabajo?

El ambiente de trabajo en la estacion de servicio es muy bueno, es muy de confianza, el
hecho de que tenga tantos afios la estacién de servicios y los empleados mismos también
tengan sus afios su antigiiedad se arma un ambiente muy de confianza

- .Vos consideras que las relaciones que tienen ustedes con los empleados
son buenas y larelacion entre empleados?

La verdad que si, la relacion que tenemos con los empleados es muy buena, muy de
confianza, ellos por ahi hacen asados entre ellos y nos invitan. Por ejemplo, para el dia del
playero el sindicato les da un incentivo y ellos hacen asado entre todos y nosotros vamos
a esos eventos. Entonces la confianza que tenemos nosotros con ellos y ellos con nosotros
es bastante importante y en la sucursal no quiero llamarle intima, pero si es muy importante

- Respecto a los controles, ¢quién es el que se relaciona mas directamente
con los empleados para decir esto si esto no esto estas haciendo mal?

El supervisor tiene las mismas funciones que nosotros por ahi llamémosle que es nuestra
cara con los empleados, pero al ser tan intima o tan chica la empresa lo mismo que le
puede decir el supervisor le podemos decir nosotros, no hay quien diga el encargado de
tal cosa es el supervisor o es el duefio, no te digo que estdn en la misma linea, pero
cumplen la misma funcion si hay que decirle algo al empleado o hablar con el empleado no
hay una diferencia

- Yalahorade que el empleado les dé una sugerencia a ustedes, ¢generan el
espacio para el dialogo?

Exactamente, se intenta siempre hacerlo de la manera mas amena posible por ahi como
el empleado es la cara visible de la empresa con el cliente por ahi el cliente dice “el
empleado de la noche no tiene buena voluntad” se intenta hablar con él y preguntar que
paso con tal cliente o con tal empleado, pero en el tema de las sugerencias la empresa es
bastante abierta tanto con los clientes como con los empleados. Por ahi por ejemplo se
viene el dia de la madre o el dia del nifio y un empleado dice vienen muchos chicos para
aqui porque no compramos una bolsa de chupetines para regalar y se lo analiza y se ve
es una buena opcién bueno barbaro se lo implementa, y es una idea de un empleado

- Entonces ellos pueden proponer

Exactamente y nosotros al ser tan de confianzas estamos abiertos a cualquier tipo de
sugerencia por ahi capaz que se dice “bueno mira esto se puede hacer de otra manera” y
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se ve la forma, pero siempre estamos abiertos tanto al dialogo como a cualquier tipo de
sugerencia tanto de los empleados como de los clientes

- ¢Hay algun tipo de incentivos? por ejemplo, recompensas por alcanzar
objetivos o de ese tipo

Estuvo la idea en un comienzo de implementar el sistema de incentivos, pero se nos hizo
medio complicado el tema de incentivos econémicos pero los incentivos que damos por
llegar a objetivos por buen trato son por ahi incentivos con dias de descanso, pero no
tenemos otro tipo de incentivos, aunque esta la intencién de implementarlo

Entrevista a uno de los duefios realizada el dia 28 de octubre de 2020

Se pregunto respecto a los presupuestos que se realizan en la sucursal, el tipo, plazo
y UsoS:

Por ahi YPF te da la posibilidad o la capacidad de enviarte la cantidad de litros que ellos
pretenden, porgue uno siempre hace un pedido como para cubrir las necesidades de la
estacion de servicio ¢ verdad?, por ejemplo, nosotros tenemos un tanque de 40.000 litros
de super, uno de 60.000 de gasoil y dos de 30.000 de combustible premium, uno durante
el fin de semana necesita mas o menos 20.000 It de super entonces durante la semana
vamos pidiendo, todos los dias se pide y llega cada 48 hs, si vos pedis 25.000 litros e YPF
no tiene disponibilidad en ese momento, te manda 18.000 y los otros litros te quedan para
el lunes o cuando tenga disponibilidad. Entonces por ahi pedimos de acuerdo a nuestras
necesidades, pero YPF manda de acuerdo a sus posibilidades.

Por ahi también depende de acuerdo a sus necesidades, por ejemplo, en verano falta el
combustible en Tucuman porque tiene otras prioridades: Mar del Plata, Cérdoba, Jujuy,
Mendoza que son destinos turisticos, entonces Tucuman no puede vender tanto como esas
otras provincias turisticas, entonces te quita un poco a vos para dar en esas provincias.
Respecto a los presupuestos de efectivo, uno siempre pide de acuerdo a las posibilidades
0 presupuesto que tiene para gastar para comprar combustible, se maneja de manera
contado efectivo o transferencia, con disponibilidad al dia, no se puede depositar un
cheque, no se puede en cualquier estacion de servicio, entonces el pedido siempre es de
acuerdo al presupuesto econémico que yo tenga, si pido 10.000 litros tengo que tener el
efectivo ya depositado para el momento en que se pida. Independientemente que YPF no
tenga para mandarte los 10 litros, si ellos te mandan 8 en vez de 10, tenés cubiertos los 2
a favor entonces el proximo pedido lo haces teniendo en cuenta el saldo a favor.

Al presupuesto se lo hace lo mas corto posible, estamos haciendo presupuestos semanales
de acuerdo a las necesidades porque cada mes va cambiando, por ahi diciembre es un
mes fuerte que tenes que tener mas cantidad de litros y mas efectivo para pedirlo, mientras
febrero es un mes mas flojo entonces no necesitas tanto efectivo, por eso los presupuestos
se hacen lo mas corto posible. Ademas, obviamente uno hace un presupuesto anual de las
futuras inversiones o compras de combustible, pero en el contexto inflacionario o inestable
gue tenemos en Argentina el presupuesto anual no cubre las expectativas que te pusiste a
principio del afio respecto al resto del afio, uno intenta hacer uno anual, pero terminas
haciendo uno mensual o semestral por el contexto inflacionario. Siempre se tiene un
presupuesto anual, por la inflacién capaz que cambia semestralmente, y para la compra de
combustible si se hacen siempre presupuestos semanales.

Entrevista realizada a uno de los duefios el dia 17 de noviembre
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¢Quién provee los insumos para el ServiCompras? ¢Sus proveedores estan
limitados por YPF?

Bésicamente, los insumos no estan definidos por parte de YPF, cada uno busca sus propios
proveedores por ejemplo aca en Tucuman, proveedor de café y de leche hay un monton,
hay muchisimos ¢entendés? por ahi uno siempre busca el que mas convenga no
solamente en cuanto al costo sino en cuanto a beneficios, no vamos a bajar la calidad del
desayuno o la merienda por abaratar los costos. Por ejemplo, no es o mismo tomar una
leche Manfrey o Milkaut, que es la que se usa, a tomar una leche de otra marca un poco
menor como Siete Dias o Latte que es distinto el sabor de la leche, entonces te cambia el
sabor en si de lo que es el café con leche o lo que fuese entonces perdes un poco de los
clientes con la competencia que tenés a la vuelta en cuanto al ServiCompras. Por eso de
los proveedores nosotros siempre buscamos, de lo mejor, el que mas convenga y por eso
usamos del café 5 hispanos leche Manfrey o Milkaut y, en cuanto a las golosinas y demas,
el distribuidor de Arcor, que en Tucuman hay dos o tres y en cuanto a Terrabusi hay un
poco mas.

Donde si esta la designacion de YPF es en cuanto al mobiliario de los ServiCompras, vos
fijate que todos los ServiCompras de aca de Tucuman de las sucursales siguen una misma
linea color, tipo de mesa, tipo de silla, muebleria de los estantes, como es el mostrador,
todo lo que es la parte de la cafeteria, la cocina todo siguen una misma linea eso si. YPF
te dice: para llevarte vos el mobiliario, para mejorar la imagen del ServiCompras tenés que
ir a tal y tal proveedor de sillas, a tal proveedor de estanterias, a los proveedores de los
designan ellos y ahi si te tenés que atar a lo que te cobren porque si nho no te dan
autorizacion para tener ServiCompras.

;Tienen nombre de fantasia?
Si, tenemos nombre de fantasia ya viene de afios, Estacién de Servicio Plazoleta Mitre
Basicamente él porque es porque es la Unica estacion de servicio en las aledafias de la
plazoleta mitre. Ahora tenes dos mas relativamente cerca que es la que esta en la mitre al
300y en la ejército del Norte y Belgrano pero antes nuestra estacién de servicio es la Unica
gue estaba en la plazoleta mitre

¢, COmo es el tema de los presupuestos?

Al ser una empresa chica no se hace presupuestos si no que se toma decisiones siempre
a partir de los nimeros del afio anterior, de los estados contables basicamente, entre los
gue tenes el estado patrimonial, estado de resultado, cashflow, estado de patrimonio neto
y de mas entonces a partir de los nimeros fehacientes del afio anterior se toma decisiones
para el afio posterior. Al ser una empresa chica una empresa familiar, el presupuesto anual
no esta escrito ni determinado en ningun lado para seguirlo al pie de la letra

Con respecto a los presupuestos, ¢qué tipo de presupuestos utilizan o como es la
modalidad de su uso e implementacion?

Bueno con respecto al presupuesto, como ya te dije uno siempre intenta hacer mas qué
presupuesto llamémosle analisis a futuro o proyecciones de ventas, al margen de este afio
gue ha sido un afio la verdad muy malo para todas las actividades econémicas inclusive
para las estaciones de servicio, si bien no se cerraron pero vos tenes una variacion, la
gente circulo mucho menos, hubo una pérdida de los primeros meses de cerda del 70% u
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80% hasta que se empez6 a “reactivar” la economia pero nunca llego a los niveles del aio
pasado y ponele a esto nunca nadie lo presupuesto, siempre presupuestamos que el afio
siguiente se vende mejor o igual, pero ahora dimos unos pasos para atras que va a haber
gue hacer un andlisis nuevo y proyectar a futuro cercano ya sea mediados 2021 con una
reactivacioén grande volviendo al 2019

Se establecié una charla respecto a los objetivos organizacionales y se muestra un
CMI para guiar la misma:

En cuanto a los objetivos que preguntaste, al ser una empresa familiar los objetivos que
tenemos no estan por escrito, es informal, pero si se lo tiene presente siempre en las
charlas familiares, las comidas familiares porque es una empresa familiar, siempre estamos
mi hermano y yo, mi papa y mamd intentando proponer nuevas cosas. No los dividimos a
los objetivos en financieros, por clientes sino como un objetivo mas general, siempre
buscamos maximizar rentabilidad, mermar los costos. Por ejemplo, siempre estamos en
constante busqueda de nuevos proveedores, no de combustibles y fabricantes, pero si en
servicompras, nuevos proveedores de gaseosas, chocolates, golosinas, buscando no bajar
la calidad, pero si bajar el costo. Por ahi, un fardo de gaseosa a $10 o $15 de menos es
(mucha diferencia), porque por ejemplo compras 2 o 3 fardos de gaseosa por semana, lo
llevas al mes y al tipo de gaseosa y cuantos meses tenés al afio, proyectas las ganancias
mas arriba.

Se le consulté al duefio por los principales objetivos de la organizacién

Otro de los objetivos que esta siempre presente, es el tema de los clientes y el personal,
€s0s objetivos yo creo que estan en todas las empresas, tal vez mucho mas en la nuestra
dado que nuestro nombre lo indica (Estacion de servicios). Siempre se intenta optimizar la
atencion, mejorar la calidad de los productos, dejar satisfecho al cliente tanto con el
combustible como con el servicompras, siempre intentando que el cliente vuelva. Siempre
se intenta motivar al personal dado que es la cara visible de la organizacion, ya sea
brindandoles ropa nueva, botines o algin tipo de beneficio (descanso en dias de
cumpleafios).

Se solicité al duefio de la sucursal la posibilidad de poder mostrarnos el tipo y
estructura del disefio de los presupuestos de la empresa:

Con respecto a la primera pregunta que me decias si te podia mandar un modelo o el tipo
de presupuesto anual no lo tenemos justamente porque es una empresa chica entonces
no se hacen presupuestos escritos, sino mas bien son todos presupuestos hablados, asi
basicamente se toman de una reunion qué pueden ser de un gerente con el encargado y
algun empleado de jerarquia, pero todo pasado por escrito formalmente no lo tenemos.

Entonces, a partir de ahi se toman decisiones, con un presupuesto medianamente, no tanto
a largo plazo como un afio por la situacién en la que se vive y mas todavia la situacion del
combustible aqui en Argentina, que no sabes como puede reaccionar de aca a una
semana, de aca a 30 dias y mucho menos de aca a 12 meses, ¢ entendés? Puede ser que
no haya aumentos como ahora en noviembre o que tengas dos aumentos en un sélo mes,
como los tuvimos el afio pasado en septiembre, entonces no tenes fijo eso y los analisis
econdémicos del presupuesto son practicamente a cortisimo plazo, como decirte dos
semanas a un mes.
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Se le consulté al duefio por el tipo de costeo utilizado

Con respecto al tema del costeo, en nuestro negocio el producto principal, que son los
combustibles, tienen un precio definido de mercado, nosotros no podemos agregar un
margen al precio que permita cubrir todos los costos de operacion. Hoy en dia para el costo
es el mismo para todas las estaciones de servicios de Tucuman y las ventas también son
muy similares. Nosotros no podemos trasladar el incremento de los costos en el margen
del precio de venta. Por ello se utiliza un costeo variable, no se incluyen los costos fijos en
el costo y la rentabilidad del producto.

Comparaciones en cuanto a lo presupuestado y lo real.

Primero tomamos el total, y a partir de ahi nos fijamos porque la diferencia. Siempre
comparandolo con afios anteriores a través de valores relativos, porque el precio no es el
mismo, los impuestos y todos los costos, tampoco son los mismos. Como por ejemplo los
costos totales vendrian a ser de toda la estacion de servicio, como el costo minimo del
producto, el sueldos de los empleados, y demas, aumentaron en mayor proporcion a lo que
aument6 el combustible, 6sea a la rentabilidad del combustible, sumado a la baja de la
venta, la gente en ocasiones intenta evitar lo que implique el combustible, si bien es
necesario para el que tiene auto, pero hoy se tienen otras alternativas, se usan bicis o
GNC, otros prefieren irse en colectivo. Sumando todo, ahi lo podés analizar, no solamente
de forma total sino también en forma parcial, dividiendo en llamémosle en distintos
componentes de la empresa, de manera especifica.
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