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RESUMEN

San Agustin Servicios Sociales SRL, empresa funeraria ubicada en
Yerba Buena se encuentra en un momento inédito ocasionado por el covid-19,
donde la incertidumbre se transforma en uno de los factores que predominan
en el entorno.

Ante la necesidad de seguridad o certeza en las operaciones de la
compafia, se realiza el presente trabajo de campo, que tiene como finalidad el
desarrollo y propuesta de incorporar una serie de tableros de comandos
operativos, con miras a llevar un seguimiento cercano de aquellas variables
claves del éxito, es decir, las que van a garantizar que la compafia pueda
mantenerse en el tiempo y prosperar ante el contexto desafiante que asecha
constantemente.

Para ello es necesario llevar adelante un enfoque mixto de investigacion,
con un disefio DEXPLOS, es decir, inicialmente abocarse a factores
cualitativos, mediante reuniones de discusion para entender el sector funerario
y la realidad actual de la compafia. En base a esto identificar los factores
claves para el éxito, para luego abocarse a una segunda fase cuantitativa en la
cual se analizard el desempefio actual de la compafia, se presupuestara
pensando en el futuro y marcara objetivos a seguir para aquellas variables
relevantes.

Este proceso culmina estableciendo indicadores que se actualizan de
forma periodica, ya sea de manera diaria, semanal o mensual y que se
encuentran incluidos en el tablero de comando, el cual presenta las variaciones
reales vs las presupuestadas permitiendo un mejor control y seguimiento del
rendimiento a nivel organizacional, alineando de esta manera la vision de la
compafia y dando como fin informacion para poder tomar mejores decisiones
basados en planes concretos de accion.

Palabras Clave: Cementerio — Incertidumbre — Factores claves del éxito
— Indicadores — Tableros de control
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1. INTRODUCCION

Grupo San Agustin esta constituido por una serie de sociedades, como
Certeza SRL, Previsor SRL, siendo las que se destacan Construcciones SRL,
sociedad que nuclea a todo el plantel que se encarga del trabajo que se realiza
en el predio del cementerio, como ser las actividades de Inhumacion,
Exhumacioén, acondicionamiento de las instalaciones, entre otros. El grupo
también administra Parque Bella Vista SRL, cementerio parque ubicado en
dicha localidad.

Por ultimo, San Agustin Servicio Sociales SRL(S.A.S.S), mejor conocido
como Parque San Agustin, el mismo es un cementerio fundado en 1979
encuentra ubicado en la ladera del cerro San Javier, rodeado de naturaleza y
un paisaje imponente, cuenta con una capilla, cascadas y fuentes de agua,
acorde al contexto natural que identifica al parque. Dichas caracteristicas son
una gran ventaja competitiva para la compairiia, ya que gracias a su ubicaciéon y
su contexto trasmite tranquilidad y armonia para homenajear a los seres
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gueridos. La misma le permitié posicionarse como uno de los cementerios mas
prestigiosos y diferenciados de la provincia.

SASS, sociedad sobre la cual se llevara adelante el presente trabajo,
abarca casi la totalidad de las operaciones realizadas por el grupo, la misma se
encarga de brindar todos los servicios funebres realizados en las instalaciones
de Yerba Buena, como ser servicios de sala, inhumaciones, cremaciones,
mantenimiento de parcelas, entre otros.

La gran diversidad de servicios provistos por SASS requiere un correcto
seguimiento del desempefio de los mismos, identificando cuales son los mas
valiosos para la compafiia, por lo cual disponer de una serie de tableros de
control en las area funcional mas relevantes de la compafia se torna una parte
necesaria para el correcto funcionamiento. Antes de continuar es necesario
definir de manera sencilla esta herramienta, un T.D.C presenta un conjunto de
indicadores en el cual se configura informacion cuyo propoésito y utilidad basica
es poder diagnosticar una situacion y realizar un seguimiento permanente, con
la finalidad de presentar la realidad actual de la empresa, en qué estado se
encuentra el negocio y por ende, qué resultados va alcanzando.

2. SITUACION PROBLEMATICA

La importancia de una buena gestion a nivel empresarial se torna
requisito indispensable en la actualidad, donde la profesionalizacion cada vez
se vuelve algo mas comun en las organizaciones con fines de lucro. Aquellas
empresas que no logran adaptarse correctamente al entorno cambiante
terminan quedando relegadas, esto hablando de cualquier rubro.

Particularmente al ingresar en la empresa sucedié una situacion inédita,
la pandemia ocasionada por el Coronavirus fue un hecho que marco un antes 'y
un después en la realidad de todas las organizaciones. Las mismas fueron
digitalizdndose, migrando de manera drastica a nuevos métodos de trabajo,
nuevas formas de comunicacion, de gestion, pero también asi sufriendo
modificaciones abruptas en cuanto al comportamiento de sus clientes.

Al momento de plantear el presente trabajo de campo surgieron las
siguientes preguntas de investigacion;

e ¢ En qué sentido afecta a la organizacién este contexto?

e ¢;Cuanto se modifica el comportamiento de los clientes a causa del
covid-19?

e Qué métodos de control y seguimiento posee actualmente la empresa?

e CoOmo trabaja el personal con respecto a métodos de medicion?

e COmo seria posible la implementacién de nuevas técnicas de medicién
en la compafia?
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e (Cuales son los verdaderos FCE que impulsan el rendimiento de la
empresa?

Realizar estas preguntas de investigacion, principalmente llevo a
dilapidar una idea que tenia en mente al inicio de la pandemia. Era comun
pensar que la pandemia para un rubro funebre lo Unico que podia generar era
un aumento en la demanda de los servicios que este ofrece, por causas obvias.
Si bien esto fue asi con respecto a algunos tipos de servicios como ser
inhumacion y cremaciones, no fue asi con otros servicios, como ser los de sala,
es decir, los servicios de velorio.

Esto se dio asi ya que las reglas del juego cambiaban constantemente,
habia que estar atento a las disposiciones que brindaba el Comité Operativo de
Emergencias (COE), por lo que una semana las mismas se prohibian, otra
semana se habilitaban, luego se limitaba en cuanto al nimero de personas
asistentes, y asi sucesivamente los escenarios iban cambiando.

Este contexto actual llevo a identificar una oportunidad en lugar de un
problema, es decir, indagar sobre si en la empresa se llevaba un seguimiento
de aquellas variables que garanticen el éxito de la misma, para encontrar
certeza entre la incertidumbre que rondaba en el entorno. La informacion es
poder, por lo cual se volvia indispensable la realizacion de tableros de
comandos especificos, abocados a las areas claves de la compaiiia, los cuales
indiguen como avanza la organizacion y como se adapta a las situaciones del
ambiente. Todo ello de manera positivista, basado en datos reales y objetivos,
no en simples percepciones. Porque como indica Kaplan y Norton, “Lo que no
se mide, no se puede gestionar. Y lo que no se puede gestionar, no se puede
mejorar”.

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Desarrollar y proponer tableros de control operativos para las areas
funcionales claves de la compaiiia, vinculando y coordinando la informacion
gue fluye en los procesos y el sistema de gestidn con kits de indicadores,
logrando un correcto seguimiento de las variables criticas de desempefio.

3.2 Objetivo especifico
e Detectar los aspectos claves de la empresa que requieran una
intervencion directa.
e Diagramar indicadores especificos que permitan llevar un correcto
seguimiento de los factores claves del éxito.
e Proponer modelos para visualizar correctamente los datos, y planes de
accion para alcanzar los objetivos establecidos.
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4. MARCO TEORICO

Dentor del marco teorico se encuentran las “Palancas de Control” de
Robert Simons, quien desarroll, en el afio 1995, una teoria de control para
organizaciones que requieren flexibilidad e innovacion para competir
exitosamente y la llamo "Palancas de control”, en clara referencia a las
herramientas que usan los gerentes para transmitir y procesar informacion
dentro de las organizaciones. Plasmé cuatro pilares claves que deben ser
analizados y comprendidos para la implementacion exitosa de una estrategia:
valores centrales, riesgos a evitar, variables criticas de rendimiento e
incertidumbres estratégicas. Cada uno de ellos es controlado por un sistema
diferente o palanca, cuyo uso tiene distintas repercusiones.

1) Sistemas de creencias.

2) Sistemas de limites.

3) Sistemas de control interactivo.

4) Sistemas de diagnostico de control.

El presente trabajo fundamentalmente se enfocard en la palanca de
diagnostico de control, aquella que se encarga de medir el desempefio de la
organizacion en base a los factores claves del éxito de la compafiia, desde un
paradigma positivista, estableciendo estandares de comparacion y acciones
correctivas. Mediante la utilizacion de diversas herramientas como
presupuestar y analizar variaciones, tableros de control, indicadores KPI, entre
otros.

Sera muy importante todo lo relativo a indicadores de gestion o KPI,
utilizando diversas fuentes de bibliografia. Entre ellos autores como Perez y
Carballo Veiga, lo cuales presentan a manera de descripcion una serie de
conceptos relevantes;

Tablero de comando: El tablero de comando es un conjunto de
indicadores claves de desempefio, cuyo seguimiento y evaluacion
periddica permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de la
empresa. Es un modelo de control reactivo con un fuerte énfasis en
indicadores financieros y operativos. Existen tres tipos de tableros en
funcién del nivel organizacional donde se aplique: operativo, tactico o
estratégico.

KPI (Key Performance Indicator): Indicador clave de rendimiento,
es una medida del nivel del rendimiento de un proceso. El valor del
indicador mayormente se expresa en valores porcentuales. Existen KPI
para diversas areas de una empresa. Los indicadores claves de
desempefio son mediciones financieras o no financieras utilizadas para
cuantificar el grado de cumplimiento de los objetivos; reflejan el
rendimiento de una organizacion y generalmente se recogen en su plan
estratégico.
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Factores claves del éxito: Los factores claves del éxito son
aquellos particulares de cada empresa, que en base a su estrategia, le
permiten sobrevivir y prosperar en un mercado tan competitivo. Por ello,
debe conocer a la perfeccion el mercado del que participa y las reglas del
juego que lo rigen.

5. MARCO METODOLOGICO

Para llevar a cabo el presente plan de trabajo, se utilizard como guia la
bibliografia correspondiente al autor Hernandez Sampieri, quien, en su libro
“‘Metodologia de la Investigacion” menciona y explica los diferentes enfoques y
disefios a la hora de realizar una investigacion de caracter cientifico.

El presente trabajo a realizar posee un enfoque mixto, ya que a lo largo
del mismo se tendra en cuenta factores cualitativos como cuantitativos.El
disefio de ejecucion es de tipo secuencial, mejor conocido como DEXPLOS -
Disefio exploratorio secuencial.

Ya que lo que se busca en la primera etapa es comprender e interpretar
el fendmeno de estudio, lo que implicara una fase cualitativa con un disefio de
investigacion accién, se utilizaran una serie de técnicas, como ser entrevistas
con expertos, grupos de discusion, reuniones de seguimiento con tutores, entre
otras. Para posteriormente en la segunda etapa del proceso enfocarse en
recolectar y analizar datos cuantitativos mediante un disefio de tipo no
experimental de corte longitudinal. A este disefio Chen (2006) denomina
evaluaciones guiadas por teoria, a través de la teoria conocida como “Cambio
de estrategia”, donde primero se aplica métodos cualitativos para “iluminar” y
producir teoria fundamentada y luego utilizar métodos cuantitativos para
“aquilatarla”.

La misma es de caracter “derivativa”. En esta modalidad la recoleccion y
el analisis de los datos cuantitativos se hacen sobre la base de los resultados
cualitativos. La mezcla mixta ocurre cuando se conecta el andlisis cualitativo de
los datos y la recoleccion de datos cuantitativos. La interpretacion final es
producto de la comparacion e integracion de resultados cualitativos y
cuantitativos. El foco esencial del disefio es efectuar una exploracion inicial del
planteamiento. EI DEXPLOS es utilizado cuando se necesita desarrollar un
instrumento estandarizado por que las herramientas existentes son
inadecuadas o no se puede disponer de ellas, como sucede en la actualidad en
el grupo San Agustin.

(UAL + CUAN

Recoleccidn de datos Andlisis Recoleccidn de datos Andlisis Interpretacion del andlisis
cualitativos cualitativo cuantitativos cuantitativo completo (total)

5. DESARROLLO
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Con miras al cumplimiento del objetivo general del trabajo inicialmente
se llevd a cabo diversas reuniones de discusion con el gerente general de la
compaiiia, donde se indicé las cuestiones claves a tener en cuenta al momento
de la construccion de un tablero de control.

Posteriormente, se fueron abarcando diversos tépicos de discusion que
al gerente le suscitaban cierta preocupacion, las mismas sirvieron para
comprender mejor la realidad actual de la empresa y de a poco ir
aproximandose a aquellos pardmetros a medir que se consideran esenciales
para un correcto rendimiento y evolucién de la compafiia.

5.1 FASE CUALITATIVA
Diagrama de Ishikawa — Reunion de discusion

Para comprender mejor el problema a analizar, se realizé un diagrama
de Ishikawa, también conocido como diagrama de causa-efecto o diagrama de
espina de pescado. Se trata de una herramienta para el andlisis de los
problemas que basicamente representa la relacion entre un efecto (problema) y
todas las posibles causas que lo ocasionan. Inicialmente se parte del efecto o
del problema detectado, y consiste en averiguar las causas que lo generan y
los factores que influyen sobre esta caracteristica. En este caso las causas
seran las entradas del proceso, y el problema sera la salida del mismo.

Es por ello que el diagrama de Ishikawa se construye de derecha a
izquierda, representando la parte de la cabeza del pescado como el problema.
En la parte izquierda, una linea horizontal, que representa la columna o
vértebras, desde la que salen las espinas principales del pescado, y que
representan las distintas categorias en las que se agruparan las causas
potenciales que dan origen al problema.

Andlisis de los Desconocimiento
servicios mas de la informacion

relevantes

Seis servicios diferentes —p Sistemade gestion —®

relativamente nuevo
¢Qué valor tiene cada
— iComo conseguir los

datos necesarios?

une para la compafiia?

V.C.D que requieren

> intervencidn directa
y seguimiento.

Nunca se realizé un andlisis
holistico a nivel ventas, clientesy
financiero.

Segmentacion de
nuestros clientes

—

E—

iLa empresa estd en un buen o
éQuiénessonnuestros ——»

momente con respecto a —» "
P clientes?

afios anteriores?

Realidad actual de Analizary
la empresa. conecer a

nuestros clientes.
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En primer lugar lo que se buscaba era determinar como aproximarse a
las variables criticas de desempefio de la compafia que requerian intervencion
directa y un correcto seguimiento. Para ello, surgieron diferentes puntos de
discusion entre los que se destaca el desconocimiento existente de cuales eran
los servicios mas relevantes de la compafia, si bien existia conocimiento de
que el producto “Mantenimiento de parcelas” era el producto estrella, no habian
datos concretos ni certezas sobre ellos, simplemente cierta intuicién y
conocimiento en base a los afios de experiencias en el rubro.

Por otra parte, tema no menor, la existencia de un sistema de gestiéon
medianamente nuevo del cual se desconocia como conseguir la informacién
requerida, debido a sus multiples “mddulos” de gestion, por lo cual la necesidad
de entender como funcionaba el mismo, qué datos podria entregar y en qué
estructura, se transformo en uno de los puntos importantes a la hora de planear
ciertas ideas de indices y objetivos.

Cierta inquietud le generaba el no tener precision acerca de la realidad
actual de la empresa, uno de los objetivos planteados por el gerente en la
reunion era el entender en qué situacion se encontraba la empresa, algunas
preguntas que él trasmitia era, ¢Estamos mejor que afos anteriores?
¢Nuestras ventas vienen en aumento o disminuyendo?, y sobre todo la
necesidad de realizar un analisis holistico, es decir, a nivel organizacional en el
cual se pueda ver la evolucion no solo de un mes con respecto a otro, sino de
un afio con respecto a otros, por lo cual la idea fue tomando su rumbo hacia
ese sector.

Asi también se dispar6 la idea de comenzar a estudiar la realidad de los
clientes de la compafia, es decir, de alguna manera buscar la forma de
segmentarlos o clasificarlos en base a algunas caracteristicas para poder tomar
acciones puntuales con respecto a cada grupo.De esta manera luego de llevar
adelante varias reuniones de discusion se comenz6 a construir una idea
general a realizar, lo que sucedio, es que los datos recolectados en primera
etapa se proyectaban a un andlisis cuantitativo mediante el conocimiento y
estudio de los datos, lo cual se detalla a continuacion;

5.2 FASE CUANTITATIVA

Con la finalidad de abarcar el primer tépico de discusion, es decir, la
relevancia que cada producto tenia para la organizacion, se hizo un estudio
acerca de la totalidad de articulos vendidos por la compafia con respecto al
mes de Octubre.

El grilla de articulos vendidos tenia un namero superior a 3.000
operaciones, por lo cual para un correcto andlisis se procedi6 a establecer una
clasificacion de “servicios” generales, abarcando la totalidad en siete
segmentos, ellos son;

1. Mantenimiento de parcelas
2. Servicios de sala/sepelio



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
m Instituto de Administraciéon Sl

Il Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Lice a8 eion
Adminisiracién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

Inhumacion

Placas/Acondicionamiento de parcelas

Cuotas seguros de sepelios

Cremacion.

Avisos funebres:

Una vez realizado las segmentacion por productos se procedié a un
analisis mediante la utilizacién de la herramienta Excel, acerca de cudles eran
los productos que explicaban la totalidad de los ingresos de la compaiiia, el
mismo se realizo en unidad monetaria, datos que no se publican para mantener
el secreto profesional.

NOo O kW

Lo que si se indica es el porcentaje que cada producto tiene sobre el
total de los ingresos y se detalla a continuacion.

Pareto - Productos Vendidos 5

Anadlisis de Ingresos por producto en 55

100%

PRODUCTO % GRAL % FRECUENCIA ‘vﬁ :g:
Mantenimiento de Parcelas| 63% 63% E . "
Sepelios| 16% 78% u o g
Inhumacion | 14% 92% | - i =
Placas 5% 97% | ° 2
Cuota Seguros 2% 99% ;
Cremacion 1% 100% q‘\\o&qa
Avisos Funebres 0% 100% \F\f—
TOTAL DE VENTAS MENSUALES | 100% N

De esta manera, se cumplia la intuicion y el conocimiento que expresaba
en la reunion de discusion el gerente general, pero ahora de manera objetiva y
positivista, basada en datos reales y concretos. Asi también se daba lo que se
conoce como “Principio de Pareto”, también conocido como la regla del 80-20 y
ley de los pocos vitales, describe el fendmeno estadistico por el que en
cualquier poblacion que contribuye a un efecto comin, es una proporcion
pequefa la que contribuye a la mayor parte del efecto. De esta manera como
se expresa en el siguiente grafico, se puede observar como el producto
“mantenimiento de parcelas” explica el 63% del total de los ingresos que recibe
la compania, “servicios de sala” explica el 16% e inhumacion el 14%. Por lo
cual se llego a la siguiente conclusion:

Tres productos representan el 92% del total de los ingresos. De
esta manera se logra identificar aquellos productos a nivel ingresos que
representan ser criticos para el éxito de la organizacion.

6. ANALISIS POR PRODUCTO

Los siguientes andlisis se realizaran todos en unidades vendidas, para
evitar la distorsion de los datos lo que sucederia si los mismos se analizaran en
unidades monetarias ya que la inflacién seria un tema a tener en consideracion.
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6.1. MANTENIMIENTO DE PARCELAS

Se realizé un andlisis completo acerca de cada producto para abocarse
al segundo topico de discusion, es decir, a una de las inquietudes del gerente
general acerca de cual era la realidad de la organizacion.

Posterior a largas charlas con el analista en sistemas de la compaiiia,
capacitado de manera progresiva sobre el uso de Jake Mate, se comenz6 a
recabar datos acerca de las ventas mensuales en unidades de los dltimos seis
afios sobre el producto estrella Mantenimiento de parcelas. Los cuales fueron
plasmados en la siguiente tabla de resultados.

PRODUCTO 1- CONSERVACION DE PARCELAS - SASS 2014 A 2020 (UD)

Afio [ Meses Enero  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Octubre Nov  Dic TOT ANUAL
2014 18811 5037\ 57220 6037|5438 15157) 25515\ 5249\ 5474 8241 5501 39305 146387

2015 17302 6644 6850 7397| B8615| 20201 16982) 4649 5270 9047) 7649 20816 140422
2015 21783 7682 5870| 4738| 11365 25442) 10051 6912] 7756 5206 11029) 35930 153814
2017 18430 5600 5762| 6990 15471 21651| 11057| 6808 12044 9342 10793| 35312 160340
2018 20291 6584 6851| 7323\ 6140| 17290) 12119 4910\ 7761| 10105 9162| 27661 136197
2019 10916 5157| 5967) 8195 8367| 18909 10971 7826\ 5629 5993| 7093| 38954 133977
2020 15188 4007\ 4474|8360\ 6441| 17843 48649\ 4943\ 4390| 7767| O6492| 34496 123140
V. 2019 vs 2020 4272 -1060] -1493 165 -1926| -1066| -2322| -2083| -1239| 1774] -601| -4458 -10837

Mediante una linea de tiempo, se pudieron identificar las siguientes
cuestiones

45000

Ventas conservacion parcelas-2014 a 2020 oo Ud de conservacion vendidos - 2014 a 2020
(ud) |
35000 ¥
180000
160000 30000 o
140000 / l — 0
120000 25000 \ "7 2016
100000 20000 | — 17
80000 / / \ \ /y o
60000 15000 \ o8
/ 2019
40000 10000 \ / \\\\\ J/ 2020
20000 o J
0 5000 \=:"._& \4,;/‘5-::/
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 0

Ud de conservacion vendidas Enero Febrero Marzo Abril  Mayo Junio Julio Agosto Sept Octubre Nov  Dic

e En cuanto a su producto estrella San Agustin viene en declive desde el
2017, siendo el 2020 el peor afio de los ultimos seis en cuanto a ventas
unitarias.

e Comparando 2020 vs 2019, hubo una disminucion del 10% en ventas
totales. Esto se debe principalmente por la recesidbn que existe
actualmente en el pais, ya que es un producto que se vincula
fuertemente con la realidad econémica.

e Por otra parte dato no menor, se observa claramente los picos
existentes durante el afilo en los meses de Junio y Diciembre, esto se
debe a planes de promocion que se realiza a nivel empresarial para
dichos meses. Medida muy importante para poder presupuestar de
manera correcta las unidades a vender por mes en el afio 2021.
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6.2. INHUMACION

Siguiendo con la misma logica se realizo un andlisis de los dltimos seis

afos de venta acerca del tercer producto mas relevante, Inhumaciones.

PRODUCTO 2 - INHUMACIONES - SASS 2014 A 2020 (UD)

Afio / Meses Enero  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Oct Nov  Dic Tot ANUAL
2014 103 86 84 80 20 96| 100 83 81 95 97 80 1081

2015 88 76 80 92 90 77 86 110 76 87 61 71 994

2016 69 51 63 &4 89 51 84 80 87 73 67 77 895

2017 66 61 70 67 81 73| 107 87 73 82 67 83 917

2018 74 65 61 44 36 17 49 103 76 74 65 65 729

2019 59 45 66 44 65 72 76 55 53 60 54 63 712

2020 50 55 48 41 30 61 50 50 86| 127 90 90 798

V. 2019 vs 2020 -9 10 -18 3 -15 -11 -26 5 33 67 36 27 86

Trazando la linea del tiempo se logra observar una serie de acontecimientos

INHUMACION 2019 VS 2020
Total de Inhumaciones - Afio 2014 a 2020 (ud)
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2020 fue el mejor afilo desde 2017, hubo una pequefia mejoria pero
todavia demasiado lejos de los numeros que se conseguian antes de
esa fecha.

Analizando el grafico 2019 vs 2020, se puede observar que este
aumento se dio por el pico ocasionado por el coronavirus. Lo que
significa que los valores obtenidos en el presente afio se deben gracias
a este hecho extraordinario producido mas precisamente en el mes de
octubre, donde se dio la cifra historica de 127 inhumaciones en un
mismo mes. Hecho que de no haber existido hubiese dejado un 2020 en
pleno declive como sucedié con el producto numero uno.

Analizando las variaciones de un afio con respecto a otro, se logra
observar que el 2020 implico un aumento del 12% con respecto al 2019
para el grupo San Agustin.

6.3. SERVICIOS DE SEPELIO

En cuando al ultimo servicio de la triada, hablamos de los servicios de

sepelio, existe un panorama positivo comparado con afios anteriores. Si bien,
los servicios de sepelios implican un producto relativamente nuevo para la
empresa, existe una tendencia a crecer a medida que pasan los afos.
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e 2020 fue el mejor aflo desde que existe dicho servicio, existiendo un
aumento del 227% es decir, el total de servicios sufri6 un aumento de
mas del doble.

e Analizando la tendencia mensual se puede observar que los servicios
antes de la pandemia presentaban una tendencia que oscilaba entre los
19 y los 25 casos, manteniéndose un promedio bastante regular de
servicios, lo cual de igual manera significaba un gran afilo en cuanto a
ventas de dicho producto.

e A causa del pico que ocasiono el covid-19, la totalidad de servicios se
vio ampliamente elevada, si bien como se observa el total de
Inhumaciones en octubre fue de 127, el total de servicios de sepelio fue
de 61, menos de la mitad. Esto se explica por las disposiciones que
brindaba el COE, donde durante gran parte del mes, el presente servicio
se encontraba prohibido de realizar.

e Entendiendo asi que el servicio de sepelio forma un pilar muy importante
por los ingresos que implica para la compainiia.

7. RESULTADOS PARCIALES -T.D.C

Luego de haber estudiado la evolucién de los productos mas relevantes
de la compaifia, junto con el gerente general se comenzé a diagramar los
objetivos a alcanzar para los proximos periodos. De esta manera se dio la
mezcla mixta, es decir, aquella que ocurre cuando se conecta el analisis
cualitativo de los datos y la recoleccién de datos cuantitativos. La interpretacion
final es producto de la comparacion e integracion de resultados cualitativos y
cuantitativos.

Por lo cual se construyo el siguiente tablero de ventas, en el cual se
incluye el control y seguimiento de los tres productos mas relevantes,
explicados en unidades.

7.1 TABLERO DE VENTAS

Mantenimiento de parcelas.

De acuerdo a los datos analizados a lo largo de los ultimos afios, se
realizo una proyeccién de ventas para el afio 2021. La misma se hizo de
manera subjetiva en base a los conocimientos del gerente general sobre el
rubro. El mismo aspira a recuperar el terreno perdido a lo largo del afio 2020,
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por lo cual cree que en el afio 2021 habra un aumento del 10% con respecto al
afo en curso.
La proyeccion queda expresada de la siguiente manera.

PROYECCION VENTAS CONSERVACION DE PARCELAS 2021 (UD)

Afio / Meses Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Oct  Nowv Dic TOT ANUAL
2021(10% + AL 2020) 16707 4507 4921 9196 7085 | 19627 9514 5437 4529 8544 7141| 37946 135454

Si bien el presente informe abarca la parcialidad del trabajo de campo,
se aspira a realizar una proyeccion de manera totalmente objetiva en base a
técnicas cuantitativas validadas, ya que resulta conveniente proceder a una
evaluacion sistematizada de los indicadores surgidos del presupuesto integrado
y Sus comparaciones con sus similares historicos y los objetivos propuestos.

A efectos de presentar el avance realizado se establece la estructura del
siguiente tablero de comando.

. . . Alarma
Indicador Descripcion |Frecuencia
Ud vendidas % Realvs Mensual 10% o+delo | Entre 10% + de |Menor de lo
Manten. Parcelas | Presupuestado presup lo presupy 0 presup

Indicador: Unidades vendidas mantenimiento de parcelas. En base a
las unidades presupuesto de ventas se crea el siguiente indicador.

Volumen de venta mensual presupuestada vs Volumen de venta
mensual real.

Donde existen tres escenarios, que se miden contra lo presupuestado.

e Escenario Optimo; Si las ventas reales superan en mas de 10% lo
presupuestado

e Escenario Medio; Si las ventas reales se encuentran entre lo
presupuestado y un 10%.

e Escenario Negativo; Si no se alcanza lo presupuestado.

En la etapa del control presupuestario deberian compararse los
indicadores de los datos reales con el presupuesto.

Inhumaciones.

Dada la misma légica anterior se procede a explicitar el indicador
correspondiente al producto inhumaciones. Vale la pena aclarar nuevamente
gue se aspira a realizar una proyeccién de manera totalmente objetiva en base
a técnicas cuantitativas validadas.

PROYECCION INHUMACIONES 2021 (UD)

Afio / Meses Enero Febrero Marze Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Oct  Nov Dic Tot ANUAL
2021(10% + AL 2020) 55 61 52 45 55 67 55 55 a5 140 99 99 878

A efectos de presentar el avance realizado se establece la estructura del
siguiente tablero de comando.
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Indicador Descripcion | Frecuencia S
Entre 25%+
. Ud Real vs Semanal / 25% o+delo Menor de lo
Inhumaciones {ud) de lo
Presup Mensual presup presup
presup y 0%

Servicio de Sepelios.

Siguiendo con la misma l6gica analizada con anterioridad se planteo el
siguiente indicador;

PROYECCION SEPELIOS 2021 (UD)

Tot ANUAL

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Dic
2021(10% + AL 2020) 21 22 28 26 25 26 25 34 43 67 42 39
Indicador Descripcion | Frecuencia
. ) % Real vs 0% o+delo Entre 20% + de | Menor delo
Servicios Sepelio (ud) Mensual
Presupuesta | presup lo presupy O presup

7.2 TABLERO DE CLIENTES

Con el objetivo de segmentar la categoria de clientes, un topico de
discusién en la reunion inicial con el gerente general, se procedio categorizar a
los clientes del producto uno, es decir, los titulares que realizan el
mantenimiento de las parcelas en base a las siguientes categorias.

e Pago por adelantado= Aquellos clientes que abonaron la manutencién
de manera anticipada, es decir, aquellos que abonaron desde el mes en
curso en adelante.

e Mora 0= Se considera clientes Mora 0 aquellos que deben abonar el
mes en curso, es decir, que llevan el pago al dia sin tener deudas
pendientes.
Mora 1= Aquellos clientes que adeudan entre 1y 2 meses.
Mora 2= Aquellos clientes que adeudan entre 3 y 6 meses.
Mora 3= Aquellos clientes que adeudan entre 7 y 12 meses.
Mora 4= Aquellos clientes que adeudan entre 13 y 24 meses.
Mora 5, Para exhumar= Aquellos clientes que se consideran deudores
incobrables, es decir, que adeudan mas de 24 meses. Cuando los
clientes entran en esta categoria se inician acciones legales para poder
volverd poner en venta la parcela adeudada, por medio de un proceso
conocido como “exhumacién”, es decir, quitar de la tierra los restos que
se encuentren dentro para arrojarlos a la fosa comun.
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60%
Conservacion Parcelas - Mora Clientes

TPODEMORA  %CARTTOTAL % GRAL 7

Pago por adelantade 52% 0%
MORA 0 (al dia) 9%

MORA 1 (mes 1al 2) 4% 0% 7 Area de trazado

MORA 2 (mes 3 al 6) 7% 26y
MORA 3 (mes 7 al 12) 6%

MORA 4 (mes 13 al 24) 4% 10% 1

CARTERA ACTIVA 83% 100% . N

Pagopor  MORAQ(al MORA1(mes MORA 2 [mes MORA 3 (mes MORA 4 (mes MORAS (para

CARTERA TOTAL 100% adelantado dia) 1al2) 3al6) 7al1l) 13al24) exhumar)

La finalidad de separar en diversas categorias a los clientes es para
poder realizar acciones puntuales contra cada segmento, las cuales se detallan
en la seccion planes de accion.

Cartera
Inactiva
17%

MORA

26% \

Cartera
Activa
83%

MORA
Ta%s

Analizando el siguiente cuadro se dispararon una serie de objetivos para
estos indicadores claves, que de cumplirse aseguraran el éxito en el producto
estrella de la compafiia.

- g _ Alarma
Indicador Descripocicn Frecuencia
i f % = =
Clasificacion Mora %5 De Mora cartera Mernsual Mora < 209% 20% < Mora Mora = 259
Clientes activa de clientes 25%
) %6 Cart Activa vs Cartera Act | 85% < Cartera | Cartera Act
28 Cartero aoctiva K Mensual
S Cart Inactiva = 90% Act< 90%5 = B5%

Indicador: %De mora en cartera activa de clientes.

Donde el seguimiento se realizara de manera mensual. Existiendo tres
escenarios, que se miden contra los objetivos planteados

e Escenario Optimo; Si la mora es inferior al 20% total de la cartera activa.

e Escenario Medio; Si la mora se encuentra entre un 20% y un 25% total
de la cartera activa.

e Escenario Negativo; Si la mora es superior al 25% total de la cartera
activa.

Indicador: %De cartera activa vs % De cartera Inactiva. En base al
porcentaje de la cartera total de clientes. Al ser un indicador totalmente nuevo
no es posible presupuestar. La explicacion lleva la misma légica que el
expresado anteriormente.
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Posteriormente a este estudio, se procedié a analizar la forma en que
ellos pagan, con el objetivo de simplificar las vias para que el proceso de
realizar un pago no sea algo laborioso o incomodo para ellos.

El analisis realizado debel6 que los mismos pagan de manera
presencial, por lo cual eso requiere doble esfuerzos para ellos, ya que existen
vias para que los mismos lo realicen electronicamente desde su celular o
computadora. Por lo cual, se busca otorgar una mejor experiencia para que en
un mediano plazo ellos puedan hacerlo de manera comoda desde donde estén
y a la vez San Agustin disminuya sus costes de operaciones.

% Medios de pago en SS -SASS . Pareto - Ingresos por punto de venta

PUNTOS DE VENTA % GRAL % FRECUENCIA l

CAJA COBRANZA PSAG (6)| 41% 41% "

CAJA COBRANZA MP (3)| 20% 62%
FACTURAS ELECTRONICAS AFIP (7)|  14% 75%

RAPIPAGO (14)| 13% 89% o

DEBITO AUTOMATICO TARJETAS (13)| 8% 97% 7 I I B = _ 1

MERCADO PAGO (15)| 3% 100% U o s meesops s s

TOTAL DE VENTAS MENSUALES | 100% ca W A vt

e El 75% del total de los ingresos proviene por medio de pago presencial
(donde el 62% se realiza en las sucursales de la compariia y un 13% en
rapipago), mientras que el 25% se realiza por medo digitales.

Quedan muchas acciones y mucho terreno por recorrer para intentar
modificar los habitos de los clientes del cementerio, pero es un objetivo que se
plantea ya que este cambio de paradigma en la forma en la cual se paga
termina siendo una relacion ganar-ganar. Siguiendo con la misma ldgica
analizada con anterioridad se planteo el siguiente indicador;

% PAGO PRESENCIAL VS DIGITAL

PAGO DIGITAL
Indicador | Descripeion | Frecuencia Alarma -
i)
%Pago 30% <Pago 75%
Pago digital Presencgraf vs Mensual Pagoadsi;ital ? digital E Pagoadoi;ital <
Pago Digital 35%

8.1. PLANES DE ACCION TABLERO DE VENTA.

Con el objetivo de que los clientes abonen la manutencion de las
parcelas se realizan las siguientes estrategias:

e Clientes que realicen pago anual 2021 por adelantado: 30% sobre el
precio de lista para cualquier medio de pago.
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e Clientes que adeuden entre uno y seis meses se enviaran cartas en el
mes de diciembre para que puedan regularizar su situacion y aprovechar
la promocion mencionada en el punto uno.

e Clientes que adeuden entre siete y veinticuatro meses se enviaran
cartas documentos intimando a que regularicen su situacion,
ofreciéndosele descuentos que ronden entre el 20% y el 35% segun el
caso.

e Clientes que se encuentren en proceso de exhumacion, se enviara carta
documento iniciando acciones judiciales para que regularicen su
situacion, ofreciéndosele descuentos del 50% y dependiendo el caso,
planes de pago.

8.2. PLANES DE ACCION TABLERO DE CLIENTES.

Con el objetivo es fomentar que paguen a través de medios electronicos
se diagramaron las siguientes acciones:

e Implementacion de nuevos procesos que faciliten el pago virtual, se
modificd la utilizacion de correo electronico por breves cuestionarios
para validar la transaccion realizada.

e Descuento para pagos electrénicos; Pagina web, transferencias y pagos
Mis cuentas y Mercado Pago.

e El descuento se divide en dos partes: 30% para los clientes que abonen
hasta 16/12/2020 y 20 % de descuento para los clientes que abonen a
partir del 17/12/2020 hasta el 31/12/2020.-

e Pagos con tarjetas de créditos en 3 cuotas, 15% de descuento hasta el
16/12/2020 y 10% de descuento para los clientes que abonen a partir del
17/12/2020 hasta el 31/12/2020. Precio de lista para pagos en 6 y 12
cuotas sin interés

8.2. CONCLUSIONES PARCIALES.

e Como sucede en la mayoria de las pequefias y medianas empresas,
existen varios aspectos que no se encuentran establecidos formalmente
por la organizacién, impidiendo el analisis y aprovechamiento de la
informacion, la evaluacion, el control y el crecimiento de la misma.
Definir de forma precisa los FCE y los objetivos a alcanzar para la
empresa es clave, ya que eso permitira marcar la forma en que se
cumpliran las metas propuestas, la manera que se aproximara al cliente
y sus estrategias de crecimiento y desarrollo futuro..

e Con la finalidad de conocer las caracteristicas de los clientes de San
Agustin, se propone la realizacién de una base de datos completa en
base a factores demograficos, como ser edad de los titulares de parcela,
direccion de los mismo, composicion familiar, rango salarial, para lograr
identificar los factores predominantes de los clientes que se encuentran
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en Mora, de esta manera poder analizar posteriormente las
caracteristicas de los solicitantes de nuevas parcelas.

e Con miras a lograr la migracion hacia los medios digitales se recomienda
continuar implementando nuevo mecanismo de computacion de pago
para los clientes, como lo realizado con el Forms, para de esta manera
hacer que la experiencia de pago sea totalmente satisfactoria y cuestién
de minutos.

e En base a un andlisis de mercado realizado (detallado en el anexo), se
destaca la importancia que esta adquiriendo las cremaciones en el rubro
funebre, donde San Agustin brinda este servicio de manera tercierizada.
Por lo cual, en base a datos se debe tomar en total consideracion la
posibilidad de constituir un cinerario propio para no quedar relegado en
el mercado, ya que los datos demuestran que el mercado se dirige
ampliamente hacia alli.

e Resulta considerable destacar la oportunidad que representan las pymes
para los profesionales de la Licenciatura en Administracion y vicebersa
.Estos ultimos, adquieren un rol protagonico al contar con herramientas
de gran ayuda para la gestion, dando apertura a la profesionalizacion de
estas organizaciones. Se necesitan lideres competitivos, preparados y
gue tengan apertura para saber preparar el terreno para que los jovenes
profesionales puedan dar todo su potencial.
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Implementacion de Forms.
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Pago conservacion de @ Pago conservacién de parcelss - plan de
cobertura San Agustin
parcelas - plan de

4.Titular de la cuenta bancaria *
cobertura San Agustin

Apellido y nombre del titular de la cuenta con la

® .
Obligatorio que se realizé Iz transferencia

Complete los siguientes datos para que se impute

correctamente su pago. ) .

Transferencia bancaria Escriba su respuesta
Por cadz transferencia realizada, se debe llenar un

formularic. Si ha realizado dos transferencias, debe

* Obligatoric llenar dos formularios con los datos de cada uno de

fos pagos realizados. 5.Ndmero de parcela abonada o Titular

. . del plan de cobertura de sepelio *
1. Modo de pago * 2.Con su transferencia, realizé el pago

para conservar; * Parcela; xx-xxx-xx  Plan de cobertura: "Seguro;

- ApellidoyNombre"
() Transferencia bancaria

) Una parcela - plan de cobertura X
Escriba su respuesta
O Depésito en efectivo
~ Dos parcelas - planes de
=" cobertura

6. Periodo de tiempo abonado *

i ) Tres parcelas - planes de Indique las cuotas a cancelar
Enviar " cobertura

Escriba su respuesta
Piginalded e

Analisis de mercado estimado en base a datos de la Funeraria
Flores.

ANALISIS FLORES
TOTAL
CREMACIONES INHUMACIONES
ANALIZADO
114 197 311
37% 63% 100%

Inhumacion vs Cremacion - Flores

CREMACION
37%

INHUMACIOM
63%

PARTICIPACION DE MERCADO - ANALISIS FLORES

EMPRESA % GRAL

Pargue de lo Paz 22%
Jardin del cielo 22%

Pargue San Agustin 20%

Jardin del angel 14%
Parque del recuerdo 12%
Cementerio del norte 12%

Total 10025




Universidad Nacional de Tucumdn ®
Facultad de Ciencias Econdmicas I

m Instituto de Administracién '
stra Académica de Trabajos de Investigacién de la LicencietUrdi&H2 iceion
Adminisirccién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

Cementerio del norte 12%

Parque delrecuerdo 12%

lardin del angel 14%

Parque San Agustin 20%

Jardin del cielo 22%

Pargue dela Paz 22%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Made Labhitte, M. J. (2020). Tableros de comandos operativos — Grupo
San Agustin. San Miguel de Tucuman — Argentina.
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