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Resumen

El presente trabajo de campo aborda el estudio y aplicacién de herramientas de control
de gestion en la empresa LIA Shop & Coffee, perteneciente al sector gastrondmico de Tucuman.

Desde un enfoque mixto, con predominio cualitativo, se combinaron técnicas de
relevamiento (entrevistas y observacién directa) con el analisis documental de procesos
internos, a fin de diagnosticar la situacidn organizacional y disefiar propuestas orientadas a la
mejora del desempefio.

La investigacién se estructurdé en torno a cuatro ejes fundamentales del control de
gestién: arquitectura organizacional, palancas de control, indicadores de gestién y cuadro de
mando integral (CMI). A partir de ellos, se identificaron problematicas vinculadas a la
informalidad estructural, la fragmentacion de procesos, la ausencia de planificacién
presupuestaria y la falta de indicadores sistematizados para la toma de decisiones.

Sobre la base del diagndstico obtenido, se elaboraron propuestas aplicadas que incluyen
la formulacién de un presupuesto de ventas proyectado, la construccion de indicadores clave
(KPIs), el disefio de un mapa estratégico, un CMI con semaforizaciéon y matriz de impacto
cruzada, y la creacidn de un tablero de diagndstico operacional para el monitoreo continuo del
desempeiio.

En conjunto, los resultados evidencian que la incorporacién gradual de estas
herramientas permitiria a LIA Shop & Coffee transitar de una gestién empirica y reactiva hacia
un modelo formal, analitico y estratégico, fortaleciendo la coordinacidn entre areas, la eficiencia
operativa y la sustentabilidad de su crecimiento en el largo plazo

Palabras clave:
Control de gestion; Cuadro de Mando Integral;, Presupuesto; Indicadores de desempefio;
Estrategia organizacional.
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Introduccion

En el entorno empresarial contemporaneo, caracterizado por la creciente volatilidad de
los mercados, la intensificacion de la competencia global y la acelerada transformacion digital,
las organizaciones enfrentan desafios sin precedentes para mantener su competitividad y
asegurar asi la sostenibilidad a largo plazo. En este contexto, los sistemas de control de gestion
han evolucionado desde simples herramientas de monitoreo financiero hacia complejos
mecanismos de direccién estratégica, que integran multiples dimensiones del desempefio
organizacional.

Autores como Anthony y Govindarajan (2007) y Simons (1995) destacan que las
organizaciones exitosas equilibran control, innovacion y alineacidn estratégica. El modelo de
palancas de control de Simons —creencias, limites, diagndstico e interaccion— ofrece un marco
clave para ello. Este enfoque resulta especialmente pertinente para las PYMES; que cuentan con
estructuras flexibles, pero recursos limitados, requieren sistemas de gestién simples vy
adaptables que apoyen la toma de decisiones.

En este marco se ubica el presente estudio, cuyo  Figura N° 1: Sucursal 1 — Salon.
objeto de andlisis es LIA Shop & Coffee, una empresa del
sector gastrondmico especializada en pasteleria artesanal
y cafeteria, fundada en 2018. Actualmente, la
organizacidon cuenta con tres sucursales ubicadas en
Ranchillos, La Banda del Rio Sali y San Miguel de Tucuman,
en esta Ultima también funciona la cafeteria. Su
propuesta combina técnicas tradicionales de pasteleria
con presentaciones innovadoras, generando experiencias
gastronémicas diferenciadas. Cabe destacar que este
anadlisis se desarrolla en el actual contexto econdmico
argentino, caracterizado por una elevada inflacién,
constantes devaluaciones y una marcada incertidumbre
macroecondmica que impacta directamente en los costos
de insumos, el poder adquisitivo de los consumidores y la
necesidad de las pequefias y medianas empresas de
implementar sistemas de control de gestién flexibles y
eficientes para sostener su competitividad en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

LIA ofrece tortas personalizadas, pasteles, galletas, alfajores y postres estacionales en
su en su especialidad de pasteleria; ademas de desayunos, meriendas, sandwiches gourmet y
ensaladas en su linea de cafeteria. Complementa su propuesta con mesas dulces vy talleres de
reposteria. Su publico principal son familias que valoran productos artesanales, también
profesionales, que buscan un café en un entorno tranquilo y personas que celebran eventos
especiales, mientras que como segmento secundario atiende a turistas interesados en
experiencias gastrondmicas locales.

Durante sus siete afos de trayectoria, LIA ha transitado un proceso de crecimiento
sostenido que le permitid pasar de ser un emprendimiento familiar con una pequeiia vitrina de
productos, a consolidarse como referencia local reconocida por su calidad, atencién
personalizada y orientacién al cliente.
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Figura N° 2: Sucursal 1 - Saloén.
La estructura flexible, el enfoque artesanal y

la orientaciéon al cliente hacen de LIA un caso
relevante para analizar sistemas de control de
gestioén. Sus limitados recursos frente a la necesidad
de mantener la diferenciacion competitiva ofrecen
un escenario ideal para desarrollar y aplicar
herramientas de control de gestion que colaboren en
su marcha estratégica. En consecuencia, el trabajo
avanza desde un marco tedrico del control de
gestién hacia su aplicaciéon en LIA mediante cuatro
ejes  integrados—arquitectura  organizacional,
palancas de control, indicadores y CMI—con el
propdsito de diagnosticar brechas y proponer :
herramientas concretas de mejora, Fuente: LIA Shop & Coffee, publicacién en Instagram (2025).
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Situacion Problematica

LIA Shop & Coffee, como empresa del sector gastrondmico en proceso de consolidacion,
enfrenta dificultades propias de organizaciones que evolucionan de un modelo emprendedor
hacia una estructura mas compleja. La falta de integracion entre las areas de produccion, ventas
y administracién genera una gestion fragmentada, que limita la visién global del negocio. A ello
se suman retrasos en la disponibilidad de informacidn clave, ausencia de indicadores que midan
la rentabilidad y la eficiencia, asi como decisiones basadas principalmente en percepciones
subjetivas, como la intuicion.

En el plano operativo, se evidencian problemas como la falta de estandarizacion de
procesos productivos, la gestidn reactiva de inventarios; también existe cierta variabilidad en la
calidad de los productos y ademas los criterios para evaluar tanto la selecciéon, como el
desempenfio del personal, no son del todo objetivos.

En términos estratégicos, la ausencia de planificacion formalizada y de mediciones sobre
la satisfaccion del cliente o la rentabilidad por producto restringen la capacidad de la empresa
para anticipar cambios y orientar su crecimiento de manera sostenible.

Estas tensiones operativas y estratégicas orientan las preguntas de investigacion y el
objetivo general del estudio, que buscan explicar como la falta de integracién y medicion afecta
la eficiencia y qué disefio de control puede revertirlo.

Preguntas de Investigacion

1. ¢Cuales son las principales deficiencias en la integracidn de procesos y flujos de
informacién entre las dreas de produccién, ventas y administracién, y cémo estas
afectan la eficiencia operativa de LIA Shop & Coffee?

2. (Afecta al funcionamiento diario y largo plazo las deficiencias de integracion?

3. élas herramientas de Control de Gestidn, aplicadas a LIA, podrian a ayudar a mejorar su
funcionamiento?

Objetivo General

Comprender la situacién organizacional y de gestiéon de LIA Shop & Coffee para
identificar limitaciones y oportunidades vinculadas al control de gestidn, con el fin de orientar
propuestas de mejora que favorezcan la eficiencia operativa y el crecimiento sostenible de la
empresa.

Objetivos Especificos

1. Describir deficiencias en la integracidon de procesos y flujos de informacidn entre las
areas de produccion, ventas y administracion, evaluando su influencia en la eficiencia
operativa de la empresa.

2. Observar la presencia de indicadores clave y su correspondiente seguimiento como
parametros de control de resultados.

3. Elaborar propuestas que sirvan como respuestas y respaldo al control de gestién
existente de la empresa.
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Marco Metodolégico

La presente investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto con predominio
cualitativo, dado que se pretende comprender y analizar la situacion actual de LIA Shop & Coffee
respecto a sus procesos de control de gestidn, asi como generar insumos que permitan proponer
mejoras.

Tipo y disefio de investigacidn

El estudio se ubica en un nivel descriptivo—exploratorio (DEXPLOS), ya que busco caracterizar
el estado actual de la empresa en relacidén con su estructura organizacional, procesos de gestion
e instrumentos de control, para posteriormente plantear alternativas de mejora. El disefio es no
experimental y de corte transversal, porque la informacién se recolecté en un solo momento
del tiempo, sin manipulacion deliberada de variables.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

e Revision documental: analisis de informes internos, registros contables y manuales de
procesos disponibles.

e Entrevistas semiestructuradas a directivos y personal de las areas de produccion,
ventas y administracidn, con el fin de identificar practicas actuales y percepciones sobre
el control de gestidn.

e Observacion directa de las actividades operativas y de los procedimientos
administrativos, para reconocer brechas entre lo planificado y lo ejecutado.

e Revision de indicadores existentes: recopilacion y andlisis de los indicadores
actualmente empleados por la empresa.

Marco Tedrico

Control de Gestién

El control de gestidn ha experimentado una evolucidn significativa desde sus origenes
centrados, en el control financiero tradicional hacia un sistema integral de direccidn estratégica.
Anthony (1965), considerado pionero en esta disciplina, establecié en su obra Planning and
Control Systems: A Framework for Analysis las bases conceptuales del control de gestidn,
definiéndolo como el proceso mediante el cual los directivos aseguran que los recursos sean
obtenidos y utilizados de forma eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos organizacionales.

Esta conceptualizacidn inicial fue posteriormente refinada por Anthony y Govindarajan
(2007), quienes identificaron tres caracteristicas centrales del control de gestién: la orientacidn
hacia los objetivos organizacionales, el énfasis en la eficiencia y eficacia operativa, y el caracter
sistémico que integra todas las funciones directivas. En consonancia con esta perspectiva,
Merchant y Van der Stede (2017) destacan que el control de gestién contempordneo debe
concebirse como un conjunto articulado de mecanismos disefiados para alinear las decisiones y
comportamientos individuales con los objetivos estratégicos de la organizacién.

Definicién y Componentes
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Anthony y Govindarajan (2007) definen el control de gestion como un proceso integral
mediante el cual los directivos de una organizacion aseguran que los recursos sean obtenidos y
utilizados de manera eficaz y eficiente para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Esta definicion enfatiza la funcién directiva de supervision, planificacién y coordinacion de
recursos, garantizando la coherencia entre las acciones operativas y la estrategia empresarial.

Segln estos autores, un sistema de control de gestidn efectivo se estructura en cuatro
elementos esenciales:

1. Planificacion estratégica: Responsable de definir los objetivos de largo plazo, los
recursos necesarios y las politicas organizacionales.

2. Presupuestacion: Permite la planificacidn y control a corto plazo, generalmente en un
horizonte temporal anual.

3. Control operacional: Asegura la ejecucion eficiente de las tareas especificas y
actividades operativas.

4. Medicion y reporte del desempefo: Comprende los sistemas de informacién que
permiten comparar los resultados reales con los estandares previamente establecidos.

Perspectiva Comportamental

Simons (1995) amplia la comprension del control de gestion desde una perspectiva
comportamental, sefialando que este proceso implica fundamentalmente la orientacién del
comportamiento de los empleados mediante un sistema de palancas de control. Este sistema
incluye cuatro componentes interrelacionados: sistemas de creencias organizacionales, limites
éticos y de comportamiento, sistemas de diagndstico del desempefio, y mecanismos de control
interactivo.

Esta perspectiva comportamental destaca que el control de gestidn trasciende la mera
supervisién para convertirse en un mecanismo de influencia organizacional que asegura que las
decisiones individuales contribuyan efectivamente al logro de los objetivos estratégicos
(Simons, 1995).

Enfoque Multidimensional

Kaplan y Norton (1996) contribuyen al desarrollo teérico del control de gestion al
proponer una dimension multidimensional que equilibra mdultiples perspectivas
organizacionales. Su modelo del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) integra cuatro
perspectivas complementarias: financiera, de clientes, de procesos internos, y de aprendizaje y
crecimiento. Esta aproximacidn permite crear valor sostenible que trasciende la eficiencia
operativa inmediata y considera aspectos estratégicos de largo plazo.

Utilidad y Propdsito
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El control de gestién cumple un rol clave en la alineacidn y el desempefio organizacional.
Segln Anthony y Govindarajan (2007), asegura la coherencia entre actividades operativas y
objetivos estratégicos, evitando la dispersidon de recursos. Simons (1995) resalta su funcion en
la medicion de resultados frente a metas, lo que permite detectar desviaciones y aplicar
acciones correctivas oportunas, ademas de orientar decisiones y conductas de los miembros en
linea con los valores y estrategias de la empresa.

Desde una vision integradora, el control de gestidn favorece la coordinacidn entre areas
y niveles jerarquicos, optimizando recursos y reduciendo conflictos (Anthony & Govindarajan,
2007). También actla como mecanismo de prevencion al identificar riesgos antes de su
materializacion y proteger el patrimonio organizacional.

Finalmente, facilita retroalimentacidon y aprendizaje continuo mediante ciclos de
planificacidn, ejecucién y evaluacion, impulsando la mejora constante.

En sintesis, el control de gestidn se configura como un sistema estratégico que supera
la mera supervisidén, garantizando eficiencia operativa, eficacia estratégica y sostenibilidad
competitiva.

Niveles de control segin Anthony y Govindarajan

e Control estratégico: Este nivel se enfoca en el largo plazo y prioriza la efectividad por
encima de la eficiencia, buscando la adaptacién de la organizacién a su entorno. Sus
principales caracteristicas incluyen un horizonte temporal de mas de tres afios, el
analisis de la posicién competitiva y la asignacidn de recursos estratégicos (Anthony &
Govindarajan, 2007). Entre sus herramientas mas utilizadas se encuentran el analisis de
la cadena de valor, el benchmarking, el modelo de las cinco fuerzas de Porter y el
Balanced Scorecard en su dimension estratégica.

e Control de gestion (nivel tdctico): El nivel intermedio del control busca asegurar que los
recursos se usen eficientemente para alcanzar los objetivos de la planificacion
estratégica. Tiene un horizonte temporal de mediano plazo (entre uno y tres afios),
integra informacidn financiera y no financiera, y coordina las distintas areas funcionales.
Sus herramientas incluyen los presupuestos operativos y de capital, el costeo basado en
actividades (ABC), indicadores de gestion y andlisis de variaciones (Anthony &
Govindarajan, 2007).

e Control operativo: Se sitla en el nivel mas detallado y busca garantizar la eficacia en la
ejecucién de tareas especificas. Su horizonte temporal es de corto plazo (diario, semanal
o mensual) y se centra en la eficiencia operativa, la rdpida deteccién de desviaciones y
la automatizacién de procesos. Entre sus instrumentos se destacan los estandares de
produccidn y calidad, los sistemas de inventario y los indicadores de productividad
(Anthony & Govindarajan, 2007).

Arquitectura Organizacional

La arquitectura organizacional constituye un pilar fundamental dentro del control de
gestion, en tanto configura el marco estructural sobre el cual se implementan las herramientas
de planificacién, control y evaluacién. Robbins y Coulter (2021) la definen como el disefio formal
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de las tareas, los procesos de coordinacién y los mecanismos de supervisidon que determinan
como se distribuye la autoridad y se toman las decisiones en la organizacion.

En un sentido mds amplio, Galbraith (2014) plantea que la arquitectura organizacional
estd compuesta por cinco dimensiones interdependientes: estructura, procesos, personas,
sistemas de recompensas e informacion. La interaccidn entre estos elementos posibilita o limita
la ejecucidn de la estrategia, ya que de ella depende la claridad en los roles, la fluidez de la
comunicacién y la capacidad de motivar y alinear al personal.

Desde la perspectiva del control de gestidn, la arquitectura organizacional cumple una
doble funcidn. Por un lado, actia como soporte del sistema de control, dado que establece los
canales de informacién y responsabilidad necesarios para medir y evaluar el desempefio. Por
otro lado, constituye en si misma un objeto de analisis, ya que las deficiencias en la formalizacion
de procesos, la asignacion de responsabilidades o los mecanismos de incentivos repercuten
directamente en la eficacia del control (Anthony & Govindarajan, 2007).

En sintesis, la arquitectura organizacional permite comprender la légica interna de
funcionamiento de la empresa y representa la base sobre la cual se aplican las palancas de
control, los indicadores y el cuadro de mando integral. Su estudio resulta esencial para
diagnosticar los problemas de coordinacién, comunicacién y alineacién estratégica que
enfrentan las organizaciones, y para proponer mejoras que aseguren un desempefio sostenible
en el tiempo.

Las palancas de control de Robert Simons

Simons (1995), en Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to
Drive Strategic Renewal, planted que los sistemas de control no deben ser vistos Unicamente
como mecanismos de restriccidén, sino como palancas que, al equilibrar control y flexibilidad,
permiten dirigir la creatividad hacia los objetivos estratégicos.

e Sistemas de creencias. Estos sistemas comunican los valores, misidn y visién de la
organizacidn, proporcionando inspiracion y direccidon. Su propdsito es motivar a los
empleados hacia la busqueda de nuevas oportunidades, siendo reforzados mediante
declaraciones formales, procesos de seleccién, capacitacion y sistemas de recompensas
(Simons, 1995).

e Sistemas de limites. Definen explicitamente los comportamientos no aceptados y
canalizan la energia organizacional hacia actividades permitidas. Estos limites pueden
ser estratégicos, operativos, éticos o regulatorios, expresados en politicas, cdédigos de
conducta y procedimientos formales (Simons, 1995).

e Sistemas de control diagndstico. Consisten en mecanismos formales de monitoreo del
desempenio, orientados a resultados, basados en la comparacién entre metas y logros,
y en la aplicacién de acciones correctivas. Entre ellos destacan los sistemas
presupuestarios, los KPIs y los reportes financieros (Simons, 1995).

e Sistemas de control interactivo. Se caracterizan por fomentar el didlogo, la participacion
y el aprendizaje organizacional, mediante reuniones estratégicas, comités de innovacion
y sistemas de gestién de proyectos. Su efectividad requiere la implicacion directa de la
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alta gerencia y el uso de informacidn relevante para la toma de decisiones (Simons,
1995).

Integracién de las palancas de control

Simons (1995) enfatiza que las palancas operan de forma complementaria, generando
tensiones dinamicas que permiten equilibrar apertura a oportunidades y concentracién de
recursos, asi como autonomia individual y control formal. La aplicacién integral de estas
herramientas debe guiarse por los principios de complementariedad, equilibrio dindmico y
contingencia.

Figura N°3: Integracion de las Palancas de Control.
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Fuente: Simons

Centros de responsabilidad

Los centros de responsabilidad son unidades organizacionales, dirigidas por un
responsable que ejerce autoridad sobre los elementos clave de su desempefio. Su clasificacién
depende de las variables bajo control (Anthony & Govindarajan, 2007).

Tipos de centros de responsabilidad

e Centros de costos, responsables solo de los gastos, evaluados mediante indicadores de
eficiencia.

e Centros de ingresos, enfocados en la generacién de ventas.

e Centros de beneficio, responsables de ingresos y costos, medidos por rentabilidad.

e Centros de inversion, que incluyen ingresos, costos e inversiones, evaluados por indicadores
como ROl o EVA (Anthony & Govindarajan, 2007).

Presupuestos y control presupuestario

Los presupuestos constituyen una de las herramientas clasicas del control de gestion,
permitiendo traducir la planificacidon estratégica en metas operativas y cuantificables. Segun
Hansen, Mowen y Guan (2007), el presupuesto cumple tres funciones principales: planificar los
recursos, coordinar las actividades de las distintas areas y evaluar el desempefio organizacional.
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En su versién moderna, el presupuesto deja de ser un instrumento rigido de control
financiero para convertirse en un mecanismo de aprendizaje y adaptacién. Brimson y Antos
(1999) proponen el enfoque de Activity-Based Budgeting (ABB), mediante el cual los
presupuestos se elaboran sobre la base de las actividades y no de las partidas contables, lo que
permite una asignacion mas precisa de los recursos y una mejor vinculacién con los procesos
productivos.

La efectividad del presupuesto como herramienta de control depende, en ultima
instancia, de su integracién con los demds mecanismos de gestion —en especial, los sistemas de
mediciéon de desempefio y los indicadores estratégicos— que facilitan el seguimiento y la
retroalimentacion continua (Hansen et al., 2007).

Cuadro de mando integral

Kaplan y Norton (1996) desarrollaron el Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), que integra indicadores financieros y no financieros, permitiendo traducir la
estrategia en acciones. Este modelo se estructura en cuatro perspectivas: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje-crecimiento, todas interrelacionadas ade mapas estratégicos
gue muestran las relaciones de causa-efecto entre los objetivos.

Figura N° 4: Componentes del sistema de control de gestion.
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Fuente: Elaboracion propia con base en Anthony & Govindarajan (2007), Management Control Systems. Boston:
McGraw-Hill

En este estudio, las contribuciones de Anthony & Govindarajan (procesos y
presupuestacion), Simons (palancas de control) y Kaplan & Norton (BSC/CMI) se emplean
complementariamente: primero para diagnosticar, luego para traducir la estrategia en
indicadores operativos y metas escalonadas.

Tablero de Control Operativo
El tablero de control constituye una herramienta complementaria al Cuadro de Mando
Integral (Kaplan & Norton, 1996), orientada a la gestion tactica y operativa. Mientras el CMI
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traduce la estrategia en objetivos y métricas integradas, el tablero permite monitorear el
desempenfio diario mediante indicadores clave de resultados, vinculados a la productividad, las
ventas o la eficiencia de los procesos.

Segln Anthony y Govindarajan (2007), los tableros de control facilitan la supervisién
continua de las actividades criticas, aportando informacién oportuna para la toma de decisiones
correctivas. A diferencia de los reportes financieros, el tablero combina informacién cuantitativa
y cualitativa, favoreciendo la coordinacién entre areas y el control de las variables criticas de
rendimiento. Su propdsito no es Unicamente medir, sino retroalimentar la gestion mediante la
comparacién entre resultados reales y metas planificadas.

En el contexto de LIA Shop & Coffee, esta herramienta se torna esencial para la gestion

del desempefio comercial y operativo, actuando como puente entre la planificacion estratégica
definida en el CMI y la gestion cotidiana en cada punto de venta.

Integracién conceptual del control de gestién

En sintesis, el control de gestion puede entenderse como un sistema dindmico que
articula la estructura organizacional, los comportamientos humanos y los resultados
estratégicos. Anthony y Govindarajan (2007) aportan la visidén clasica del control como proceso
de planificacidn y supervision; Simons (1995) incorpora la dimensién comportamental a través
de sus palancas de control; Kaplan y Norton (1996) amplian la mirada con su enfoque
multidimensional del Cuadro de Mando Integral, y Galbraith (2014) establece la relacién entre
disefio organizacional y ejecucién estratégica.

Este entramado tedrico revela que el control de gestién no es un conjunto aislado de
herramientas, sino un sistema integral orientado a alinear la estrategia, la estructura y el
comportamiento organizacional. En el caso de LIA Shop & Coffee, estos aportes ofrecen el marco
conceptual para analizar las deficiencias detectadas y formular propuestas de mejora que
integren planificacién, coordinacién y aprendizaje continuo.
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Aplicacién

Andlisis

Anthony y Govindarajan (2007) sostienen que el control de gestion es el proceso
mediante el cual los directivos aseguran que los recursos de la organizacion se obtengan y
utilicen de manera eficaz y eficiente, alineando la acciéon operativa con los objetivos
estratégicos. Bajo esta premisa, el presente analisis se orienta a examinar el funcionamiento de
LIA Shop & Coffee, una empresa del sector gastrondmico en proceso de consolidacion, a través
de herramientas conceptuales que permiten identificar fortalezas, debilidades y oportunidades
de mejora en su gestion.

El estudio se estructura en torno a cuatro ejes fundamentales del control de gestion:
arquitectura organizacional, palancas de control, indicadores y cuadro de mando integral. Estos
componentes conforman el armazén desde el cual se comprende cémo la empresa distribuye
responsabilidades, transmite valores, establece limites, mide resultados y orienta sus decisiones
estratégicas.

La pertinencia de este abordaje radica en que, para una organizacién que transita de un
modelo emprendedor hacia una estructura empresarial mds formal, resulta crucial consolidar
practicas de control que aseguren la eficiencia operativa y la sostenibilidad competitiva en el
largo plazo. El andlisis de estos ejes permitird visibilizar las brechas entre la situacién actual y las
exigencias de un sistema de control integral, abriendo el camino hacia propuestas de mejora
adaptadas al contexto particular de la empresa.

Finalmente, es necesario sefalar que este proceso no se limita a un diagndstico. A partir
de los hallazgos derivados del andlisis, se presentardn propuestas de solucién donde se
considere necesario y viable, con el propdsito de fortalecer el sistema de control de gestion de
LIA y contribuir a su crecimiento sostenido.

Como primer zoom operativo, se incluye la Cadena de Valor de Porter para desagregar
actividades y localizar puntos criticos de control (compras, produccién, logistica, venta y
posventa) que luego se integrardn en el diagndstico por palancas y en el CMI. Como
complemento del diagndstico preliminar, se presenta a continuacion el analisis de la cadena de
valor, elaborado seglin el modelo de Porter. Este andlisis permite desagregar las actividades que
generan valor para el cliente y detectar los puntos criticos donde la empresa debe fortalecer su
control de gestién.

Cadena de Valor

Como punto de partida del analisis aplicado, se incluye una sintesis de la Cadena de
Valor de LIA Shop & Coffee, elaborada a partir del modelo de Porter. El objetivo es identificar
las actividades que generan valor al cliente y las areas donde la falta de formalizacidn limita la
eficiencia (Para un desarrollo ampliado, véase Apéndice 1).
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Figura N° 5. Cadena de Valor de LIA Shop & Coffee.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (1985)

En las actividades primarias (logistica interna, operaciones, marketing y servicio) se
observé una ventaja competitiva basada en la artesanalidad, la cercania con el cliente y la
flexibilidad operativa. Sin embargo, las actividades de apoyo, especialmente la gestion de
recursos humanos, la tecnologia y la planificacidn, presentan debilidades vinculadas a la
informalidad y a la escasa estandarizacién de procesos.

Este analisis permitid comprender la estructura sobre la cual se construyen los sistemas
de control, ofreciendo una visién integral de las interdependencias entre areas y funciones que
seran profundizadas en los ejes siguientes.

En sintesis, la cadena de valor ofrece un primer mapa de las interdependencias entre
actividades y funciones dentro de LIA. A partir de esta visién, el andlisis de la Arquitectura
Organizacional permitird examinar como se distribuyen formalmente (o de manera informal)
las responsabilidades y flujos de informacion que sostienen dichas actividades, revelando la base
estructural sobre la cual se apoyan los sistemas de control.

Arquitectura Organizacional

La arquitectura organizacional constituye la base estructural sobre la que se sustentan
los demas elementos del control de gestidon, ya que define como se distribuyen las
responsabilidades, fluyen las decisiones y circula la informacion dentro de la empresa.
Galbraith (2014) sefiala que la arquitectura de una organizacion se configura a partir de la
interaccion de su estructura formal, los procesos, las personas, los sistemas de informacion y los
mecanismos de incentivos. De alli que su estudio resulte esencial: sin una arquitectura clara,
dificilmente puedan operar de manera eficaz las palancas de control, los indicadores o el cuadro
de mando integral. En este sentido, analizar la arquitectura organizacional de LIA Shop & Coffee
permite comprender el esqueleto sobre el cual se apoya, y a veces tropieza, la gestidn cotidiana,
evidenciando tanto las fortalezas como las carencias que condicionan su desempefio actual.

El disefio organizacional de LIA Shop & Coffee fue relevado a partir de entrevistas
realizadas al duefio, al gerente y al personal de las distintas areas, complementadas con la
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observacidn directa en las sucursales y en la fabrica (Apéndice 2 - Guia de entrevistas aplicada
al relevamiento de informacion).

e Estructura:

LIA actualmente no se encuentra formalizada, es decir, no cuenta con un organigrama
que fije funciones, ni con manuales que definan procesos. Sin embargo, mediante las entrevistas
se pudo dilucidar la existencia de una estructura piramidal, con una departamentalizacién por
funciones: produccion, comercializacién, administracion y logistica.

En la cuspide de la piramide, se encuentra el fundador de la empresa, quien
actualmente la dirige y representa la maxima autoridad, por él pasan las principales decisiones
estratégicas y operativas. Aunque de manera emergente, se encarga de fijar la estrategia
organizativa y toma a diario de las decisiones que lo alinean a ella. Se involucra intimamente en
la seleccion del personal, el control de calidad de la produccién y con menor frecuencia,
monitorea también, la actividad de las sucursales, tanto operativa como financieramente.

Desde su perspectiva, él comenta, que actualmente debido a la recesién econdmica,
han tenido que prescindir de una gran parte de su personal quedando él a cargo de funciones
vitales como compras de materias primas e insumos para la produccion, coordinacién logistica
y marketing. A su vez, se encarga también de la coordinacién de las diferentes dreas, quienes
reportan ante él problemas, procesos y resultados.

En pocas palabras, desde su perspectiva, de él se desprenden una departamentalizacion
por funciones que incluye un gerente comercial a cargo de las sucursales y cafeteria; una gerente
de produccién responsable de supervisar el proceso productivo; una tesorera; un area
administrativa, y logistica.

Figura N° 6: Organigrama desde el punto de vista del fundador.

e e
o

Fuente: elaboracion propia en base a informacién proporcionada por el fundador entrevistado

Gerencia: Seguido al fundador, o a su lado, segun de quién sea la perspectiva, se
encuentra el gerente comercial, gerente operativo, o gerente general. El se encarga la
supervisién de las sucursales comerciales en aspectos relacionados al funcionamiento diario, la
eficiencia operativa, el control de stock, seguimiento de pagos a proveedores y mantenimiento.
Ademas, es quien se relaciona directamente con el personal de cada sucursal, por él pasan las
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acciones y decisiones de reclutamiento y seleccién, el seguimiento en los periodos de prueba, y
la supervision futura una vez contratado el personal. Entre sus tareas, también se encarga del
marketing operativo, y apoya al fundador en la administracién y seguimiento de redes sociales.

Ante él se reportan principalmente el personal de las sucursales, y recibe reportes de
tesoreria relacionados a los pagos de sueldos, pagos a proveedores, o posibles deudas que
puedan influir negativamente en el desarrollo de sus tareas.

Por su parte, el gerente, goza de libertad en la toma de decisiones relacionadas a la
operatividad diaria del manejo de las sucursales. Aunque en sus palabras, él se describe parte
del proceso estratégico, lo cierto es que es el dueio fundador quien tiene la ultima palabra, y a
quien le reporta a diario los inconvenientes, problemas o aspectos que requieren de su juicio en
la decision.

Figura N° 7: Organigrama desde el punto de vista del gerente comercial.

Fuente: elaboracidn propia en base a informacion proporcionada por el gerente comercial entrevistado

El drea administrativa se encuentra formada por dos personas, una tesorera y una
puramente administrativa. Esta Ultima se encargan de las compras y gestién de insumos para las
sucursales, especialmente de la cafeteria; carga de facturas y remitos. Interactda con ventas
(faltantes de stock), tesoreria (fondos y pagos), gerente operativo (autorizaciones) y logistica
(coordinacion de entregas). También organiza participa en reuniones con el gerente, tesoreriay
el duefio para resolver problemas.

Por su parte, la tesorera, se encarga de la gestién de fondos diarios, controla ingresos
de ventas (efectivo, débito, crédito, Mercado Pago), revisa cierres de caja y centraliza el dinero
de las sucursales. Se ocupa también de los pagos y deudas con proveedores: organiza pagos
parciales o totales, administra cuentas corrientes, negocia plazos y comunica anticipadamente
si no puede cumplir una fecha. Ademas, tiene a su cargo, la liquidacién y pago de salarios,
aunque actualmente muchas veces se hace en partes y con retraso; también verifica compras
con comprobantes, supervisa que estén registradas en el sistema, revisa ventas mensuales y
coordina con los contadores.

Actualmente ambas, se encuentran involucradas en el proceso de implementacién del
sistema, Gesdatta, participan en la carga de datos (personal, boletas, pedidos). Este proceso se
encuentra supervisado y asesorado por un contador externo.
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El drea administrativa actualmente le reporta directamente al duefo fundador, a pesar,
de tener asignada la responsabilidad de reportarse con el gerente general.

Figura N° 8: Organigrama desde el punto de vista del drea administrativa.

i
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Fuente: elaboracidn propia con informacién suministrada por personal del drea administrativa entrevistado

La produccion, por su parte, desde la vision del fundador es percibida como una funcién
clave. Cuenta con una responsable de produccion, quien hace el seguimiento diario y operativo,
resuelve inconvenientes en el proceso, controla el stock, reporta faltantes, vigila la calidad de
los productos y se relaciona directamente con el personal de produccién. Ella reporta
directamente al fundador, tanto los problemas que necesiten de su atenciéon, como el
seguimiento diario y semanal de stock.

Ademads, de las areas claves para el funcionamiento de LIA Shop & Coffe, la empresa
cuenta con un area de logistica, que se encarga de la distribucion de la produccién desde
Ranchillos hacia las diferentes sucursales; queda poco claro a quienes responden, pero en la
coordinacién del proceso intervienen el fundador, el gerente y el area administrativa.

Por ultimo, LIA también cuenta con asesores externos, como un contador que atiende
la parte fiscal y un equipo de contadores que asesora en la implementacion del sistema para la
nueva gestion contable.

e Sistemas de informacidn
LIA Shop & Coffe combina sistemas formales y herramientas digitales para su gestion.
Utiliza Nucleo IT para registrar ventas, pedidos especiales y coordinar entregas, complementado
con redes sociales y WhatsApp para comunicaciéon con clientes. El control financiero se realiza
con sistemas bdsicos y en parte manuales.

En el nivel operativo, las ventas y pedidos se registran en Nucleo IT y la produccién se
planifica con datos del sistema y experiencia del personal. La reposicion aun depende de
observacién directa. En el nivel tictico, se analizan ventas, rentabilidad y rotacién de productos,
combinando datos del sistema y aportes del equipo de ventas.

e Sistema de Evaluacion de Desempefio y Mecanismos de Incentivos
Segun la informacién obtenida, LIA no realiza evaluaciones de desempeno formales.
Actualmente se basa en el juicio subjetivo de los responsables a cargo de cada area, y
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principalmente de la mirada critica de su duefio, quien tiene la Ultima palabra desde la
contratacion hasta la correspondiente desvinculacién del colaborador. Por lo que decimos, que
la evaluacion del desempefio es informal y subjetiva, basada en la observacion directa del
duefio y realizada de forma ocasional, aunque considerando aspectos como calidad del
producto, atencién al cliente, puntualidad, flexibilidad y compromiso.

LIA cuenta con un sistema de incentivos no formalizado, que se guia de manera intuitiva
de acuerdo a las creencias del fundador seguidas por el gerente. Dicho sistema combina
elementos monetarios (salario seglin convenio, descuentos especiales, bonificaciones en fechas
especiales, estabilidad laboral) y no monetarios (ambiente familiar, flexibilidad horaria,
aprendizaje de oficios, reconocimiento verbal).

De acuerdo con lo observado y recolectado a lo largo de las entrevistas, la arquitectura
organizacional de LIA Shop & Coffe se caracteriza por una estructura implicita, fuertemente
centralizada en el fundador y con roles poco formalizados. La ausencia de procedimientos
escritos y manuales de funciones genera una coordinaciéon basada en la intuicién y en la
comunicacién informal, lo que conduce a una improvisacién constante en la resoluciéon de
problemas cotidianos. Como sefialan Robbins y Coulter (2021), en las organizaciones donde
prevalece la falta de formalizacion surgen distorsiones en la percepcion de los roles y
responsabilidades, lo cual entorpece la integracion entre dreas y limita la eficiencia operativa.

Las entrevistas y observaciones también revelaron una diversidad de organigramas
“percibidos”, que varian segun la perspectiva del fundador, el gerente o el personal
administrativo. Esta multiplicidad de visiones pone de manifiesto la inexistencia de un
organigrama Uunico y consensuado, dificultando la alineacién interna y generando
superposiciones o vacios en la toma de decisiones.

En sintesis, LIA carece de procesos de coordinacion estandarizados, lo que repercute en
la claridad de funciones, en la comunicacion interdreas y en la implementacién de un sistema de
control integral. Esta fragilidad estructural se convierte en un factor de riesgo para el
crecimiento de la empresa, al impedir que se capitalicen plenamente los recursos humanos y
tecnolégicos disponibles.

Habiendo examinado la arquitectura organizacional, resulta pertinente avanzar hacia el
analisis de las palancas de control propuestas por Simons (1995), con el fin de comprender
como los valores, limites, sistemas de diagndstico e interaccién se manifiestan en la practica de
LIA y qué brechas existen respecto de lo que demanda un sistema de control estratégico.

Palancas de Control

Robert Simons (1995) plantea que los sistemas de control no deben concebirse
Unicamente como mecanismos de restriccién, sino como palancas que, al equilibrar control y
flexibilidad, permiten orientar la creatividad y la innovacién hacia el logro de los objetivos
estratégicos. Estas palancas se manifiestan en cuatro dimensiones complementarias: sistemas
de creencias, sistemas de limites, sistemas de control diagndstico y sistemas de control
interactivo. Su analisis resulta clave para comprender como las organizaciones transmiten
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valores, establecen reglas, miden resultados y generan instancias de didlogo que impactan
directamente en la toma de decisiones.

En el caso de LIA Shop & Coffe, examinar el funcionamiento de estas palancas posibilita
identificar tanto los mecanismos formales como las practicas informales mediante las cuales la
empresa intenta alinear la conducta de su personal y coordinar sus procesos. Asimismo, permite
visibilizar las brechas existentes entre los comportamientos actuales y los requerimientos de un
sistema de control estratégico, sentando las bases para futuras propuestas de mejora.

e Sistema de Creencias:

El sistema de creencias de la empresa se encuentra plenamente formalizado a través de
su propdsito, visién, misién y valores, que definen con claridad su identidad y aspiraciones
estratégicas. Estos principios expresan la esencia de la marca: inspirar alegria y conexidn, ofrecer
excelencia y autenticidad en cada producto, y cultivar un servicio célido y memorable. A
continuacion, se presentan una trascripcién de los mismos:

Propdsito

Nuestro propdsito es inspirar alegria y conexion a través
de la dulzura y calidez, creando espacios donde las
personas puedan celebrar los pequefios y grandes

momentos de la vida, fortaleciendo lazos 'y “
construyendo recuerdos compartidos. e

Figura N°9 — Tarta de frutos rojos

Vision -

Ser una pasteleria y cafeteria referente e inspiradora en ———e—
Tucumdn y mds alld, reconocida por la excelencia y  Fuente: LIA Shop & Coffee (Instagram, 2024).
autenticidad de nuestros sabores, la calidez de nuestro

servicio, y por ser un destino gastronémico que celebra la tradicion culinaria y
fomenta la innovacidn, creando experiencias memorables y acogedoras donde

cada cliente y cada colaborador se sienta parte de una familia.

Mision

Nuestra mision es deleitar a nuestros clientes ofreciendo pasteleria y café de
excelencia y autenticidad, preparados con pasion y los mejores ingredientes. Nos
dedicamos a crear experiencias acogedoras y memorables a través de un servicio
excepcional y personalizado, fomentando un ambiente de colaboracion y
desarrollo para nuestro equipo, y actuando siempre con compromiso y
confiabilidad para enriquecer a nuestra comunidad.

Valores
1. Pasion auténtica por el sabor
Figura N°10 - Evento especial 2. Calidad Inquebrantable
3. Servicio cdlido y personalizado
4. Momentos memorables
5. Trabajo en equipo y desarrollo
6. Integridad y Confianza

Fuente: LIA Shop & Coffee
(Instagram, 2024).
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La formalizacion de estos conceptos podria posicionar a LIA por encima de su
competencia, sin embargo, la formalizacion no es suficiente si no existe comunicacion,
integracion, y consolidacion en la practica.

Através de las entrevistas, fue posible apreciar los valores que realmente estan rigiendo
la operatividad de la empresa. Uno de estos, que ha sido frecuentemente mencionado por los
entrevistados, es la orientacién al cliente; desde la correcta atencion inicial, el tiempo de entrega
de servicio en las cafeterias, y la resolucién de problemas por algun producto en mal estado, o
un cliente insatisfecho por motivos especificos, son aspectos que siempre estan bajo
observacién y cuidado directo, tanto por el duefio, el gerente, y cada uno de los colaboradores
del equipo comercial. Para estos procesos, segiin menciond el fundador, y coincide el gerente,
todos estan habilitados para tomar las decisiones y acciones necesarias para que el cliente se
sienta satisfecho.

Esta perspectiva estratégica, se relaciona intimamente con la imagen que desean
transmitir al cliente y como buscan posicionarse en Tucuman. En las propias palabras del gerente
en la entrevista “el boca en boca importa”.

Junto a esto, otro valor que se destaca, es la entrega de calidad. Este es un objetivo claro
para el fundador, y para cada uno de los integrantes de la empresa, especialmente para el
equipo de produccién. Esto se observa en el control de calidad riguroso realizado de manera
(practicamente) diaria por el fundador directamente en el espacio de produccidn, sobre ciertos
productos especificos que para él son los esenciales. La responsable de Producciéon acompaiia
este proceso, controlando el proceso productivo, la cantidad de materiales que se utiliza y la
presentacién final de los productos. Por su parte, desde la administracidon y el gerente,
reconocen el enfoque en la calidad al momento de intervenir con las compras de materias
primas, insumos, y relacionarse con los proveedores, saben que es mas importante mantener
altos estandares de calidad de esos productos, a pesar del precio. Buscan vender lo mejor.

En contraste, se puede observar, que la transmision de valores con respecto a la
conducta y comportamiento del equipo, ha sido realmente un desafio para LIA. Desde la visidn
del duefio, a lo largo de su entrevista, reconoce que se realizan acciones para motivar al equipo,
en reconocimiento de su labor y en fomento del compafierismo. Lo primordial para él es
“compromiso y sentido de pertenencia”. Que se puede observar claramente en el personal de
produccidn, que son quienes pertenecen a la empresa desde sus principios. No asi, con el
personal comercial que cuenta con una alta tasa de rotacién.

LIA Shop & Coffe dispone de una misidn, vision y valores formalizados que podrian
constituir un sélido sistema de creencias, pero en la practica su comunicacion y consolidaciéon
resultan insuficientes. Como advierte Simons (1995), los sistemas de creencias cumplen su
funcién solo cuando logran orientar e inspirar a todos los miembros de la organizacién,
articulando propdsito y accion. En LIA, los valores que efectivamente guian la operacion —
orientacion al cliente, calidad y compromiso— han sido transmitidos de manera directa por el
fundador y replicados en parte por el equipo, pero sin una integracién plena ni mecanismos
sistematicos de difusidn. Esta dicotomia entre lo formal y lo informal genera inconsistencias que
repercuten en la cohesion interna y en la capacidad de alinear conductas con la estrategia
organizacional.
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e Sistema de Limites:

Para Simons (1995), este sistema representa reglas claras de lo que “no se puede
hacer”, limites estratégicos, éticos y operativos. En LIA, se encuentra formalizado para el area
comercial, regido por normas de control sanitarias para la producciéon y es informal para el
resto del equipo, como ser la coordinacion y la administracion.

El area comercial, se encuentra actualmente trabajando bajo un reglamento, un cédigo
de convivencia que se presenta al personal cuando se inician en la empresa. Dentro del mismo
se encuentra plasmado, el sistema de sanciones en caso de incumplimiento, que tienden a
relacionarse con sanciones econdmicas, ya que es “el mejor modo para que lo tomen en serio”
menciona el fundador. Este reglamento es firmado por cada uno de los colaboradores para
formalizar que han tomado conocimiento del mismo.

En el caso especifico de las tareas de cobranza y manejo de caja son realizadas por
cajeros designados, quienes también atienden al cliente y efectian el cierre de caja al final de
cada turno, bajo supervision directa del propietario. El sistema disciplinario es informal, basado
en llamados de atencién verbales, evitando el despido como primera medida debido al tiempo
y costo que implica la capacitacidn de nuevo personal.

Por su parte, tanto la cafeteria como el drea de produccidn estan sujetas a la supervision
del Ministerio de Salud Publica y la Municipalidad local, cumpliendo con las inspecciones
sanitarias y de seguridad alimentaria.

En contraste con estos sistemas formalizados, la relaciéon con proveedores se rige por
criterios de calidad no formalizados, pero relacionados a los valores de calidad y al seguimiento
de supervisién mencionado anteriormente, frescura y puntualidad en las entregas de los
productos, excluyendo a aquellos que no cumplan con certificaciones sanitarias vigentes o que
presenten antecedentes negativos. Existe una politica informal de no aceptar devoluciones de
productos alimenticios, salvo en casos de defectos evidentes o errores en el pedido.

En cuanto a los limites estratégicos, la empresa:

o Prefiere contratar personal que resida cerca del establecimiento.

o Evita diversificar hacia productos o servicios ajenos a la cafeteria y pasteleria.

o No compite con precios que comprometan la calidad o rentabilidad.

o No otorga créditos a clientes particulares, privilegiando el pago al contado o con

tarjeta.

No contrata personal menor de edad.

o No comercializa productos de terceros que no estén vinculados a su actividad
principal.

O

LIA Shop & Coffee combina limites formales y explicitos en algunas areas, como el
reglamento comercial o el cumplimiento de normativas sanitarias, con practicas informales que
dependen de la discrecionalidad del fundador. Como sefialan Simons (1995) y Anthony &
Govindarajan (2007), los sistemas de limites cumplen su funcién cuando son comunicados de
manera clara, homogénea y respaldados por mecanismos de control consistentes. En LIA, la
coexistencia de reglas formalizadas con criterios informales genera desigualdades en la
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aplicacién, confusion en la interpretacién de responsabilidades y espacios de ambigliedad que
pueden afectar la disciplina organizacional y la integracidn entre areas. Esta brecha evidencia la
necesidad de estandarizar y consolidar un sistema de limites coherente, capaz de sostener el
crecimiento y profesionalizacién de la empresa.

e Sistemas de Control de Diagndstico
En este sistema podemos encontrar mecanismos que comparan resultados vs. metas
(Simons, 1995). Incluye presupuestos, KPIs, reportes.

Para empezar, en la entrevista con el fundador de la empresa, se detecta la ausencia de
una estrategia formal que defina metas y objetivos para la empresa y cada una de las funciones,
esto imposibilita usar indicadores de manera efectiva (no se mide lo que no se define). Existe
entre sus ideas una estrategia de expansion, que ha venido formalizando con pequeiios pasos,
pero que no esta pudiendo sostener por la carencia de una estructura formal que soporte el
peso de su crecimiento. En consecuencia, LIA, ha estado actuando bajo una estrategia
emergente, de supervivencia, que los mantiene “atrapados” en la operatividad diaria y no les
permite seguir creciendo.

La empresa actualmente no cuenta con objetivos de ventas, produccion, finanzas. Por
lo que tampoco cuenta con la necesidad de indicadores de éstos. Sin embargo, de manera
rudimentaria, se observa esto a través de los resultados del sistema y los reportes de los
contadores o administrativos. Estos informan si han tenido una “buena” venta en el mes, o si
serd necesario hacer algln ajuste por falta de liquidez.

En cuanto a la rentabilidad de los productos no es calculada de forma precisa, ya que no
se registran de manera unificada los costos directos, indirectos y margenes asociados a cada
linea, pero existe, informalmente entre los conocimientos del fundador “una idea” de la
rentabilidad de cada producto, lo que le sirve como soporte al momento de crear promociones
y ofertas.

Tanto, desde la perspectiva del fundador, como el gerente y las administrativas,
observadas mediante las diferentes entrevistas, se aprecia que todos esperan Ia
implementacién del nuevo sistema como una herramienta que podra agilizar procesos y dar el
apoyo necesario en esta palanca.

El fundador, por su parte, confiesa haber descubierto recientemente la importancia e
influencia que tiene conocer y dar seguimiento a los objetivos e indicadores. Lo que lo lleva a
implementar personalmente mecanismos de diagndstico informales y fragmentados. Por
ejemplo, observa, mediante el control y seguimiento de las cdmaras, el tiempo de entrega del
servicio, para el caso de las sucursales; e interviene directamente, o mediante el gerente, para
aplicar las mejoras necesarias.

También controla, directamente, la calidad de la produccion. A través de pruebas
aleatorias y observacidn realiza el seguimiento a los resultados finales de cada producto.
Actividad que replica la responsable de produccidn; es decir, la calidad, es un criterio totalmente
informal y subjetivo.
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Con respecto a los presupuestos, la empresa no trabaja de manera formal ni informal Ia
planificacién financiera. No manejan ni preparan presupuestos de ningun tipo. Realizan compras
y pagos con la recaudacién de los dias anteriores, segin comenta el gerente en su entrevista.

En conclusidn, LIA Shop & Coffee carece de un sistema de control diagndstico formal, ya
que no define objetivos ni metas especificas para ventas, produccién o finanzas, lo que impide
el uso de indicadores consistentes. Los mecanismos actuales son fragmentados e informales:
observaciones directas del fundador, reportes contables esporadicos y controles de calidad
subjetivos. Como plantean Simons (1995) y Anthony & Govindarajan (2007), un sistema de
diagndstico efectivo requiere metas claras, indicadores precisos y presupuestos que permitan
anticipar desvios y tomar decisiones oportunas. En LIA, la ausencia de presupuestos —generales,
flexibles, de resultados y de efectivo— refuerza la dependencia de la recaudacién diaria para
cubrir operaciones, limitando la planificacién y la sostenibilidad financiera. Esta brecha entre lo
gue deberia existir y lo que se practica refleja la necesidad urgente de consolidar un sistema
diagndstico integral, capaz de transformar la informacidon dispersa en una herramienta
estratégica para el crecimiento de la empresa.

e Sistemas de Control Interactivo

Este sistema, es uno de los mas importante ya que fomenta el didlogo y el aprendizaje
organizacional (Simons, 1995), es decir, es una forma de integrar y consolidar la estrategia, los
objetivos, los valores, canales de comunicacién, entre otros aspectos, desde cada una de las
funciones claves de la empresa junto a la clspide de esta.

Para el caso de LIA, segun lo expresa el fundador en su entrevista, existen en la empresa
reuniones regulares con el gerente comercial, gerente de producciény el equipo administrativo.
En este proceso los gerentes reportan problemas de cada area, soluciones implementadas,
problemas entre las areas, y buscan soluciones juntos, ademas de hacer una puesta en comun
de como estuvieron trabajando y que estan haciendo.

Para el fundador, es importante y vital, que existan canales de comunicacidn abiertos,
gue el equipo se sienta motivado a participar e innovar en la operatividad diaria, que se sienta
dispuestos a realizar propuestas que sean de mejora para todos.

Desde la perspectiva del gerente, si bien confirma que el dialogo existe y se escuchan
las propuestas, la implantacién de estas es algo que rara vez sucede, lo que depende
exclusivamente de la decisidn del fundador, quien no accede facilmente.

Por su parte, el area administrativa, considera que no existen canales de comunicacidn
eficientes y mucho menos eficaces para la coordinacion de todas las actividades. Desde sus
respectivas entrevistas, se conoce, que la empresa generalmente se comunica por grupos de
WhatsApp y que la comunicacion siempre se ve distorsionada entre la realidad y el grupo.
Ademads, comentan que hay flujos de comunicacién que no estan pudiendo lograr, como ser la
comunicacién con el gerente, lo que lleva a mantener comunicacién directa y continua con el
fundador para temas relacionados a la operatividad diaria.
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Con respecto a la comunicacion externa, es decir, con los clientes, LIA no realiza
seguimientos de satisfaccion del cliente, sin embargo, estan atentos a cualquier reporte
negativo que pueda surgir por alguna plataforma.

En conclusion, LIA Shop & Coffee presenta espacios de didlogo entre el fundador,
gerentes y area administrativa, pero su funcionamiento es limitado y carece de sistematicidad.
Si bien el fundador promueve la apertura de canales de comunicacién y fomenta la participacion,
en la practica las propuestas rara vez son implementadas, lo que genera una brecha entre la
intencién declarada y la accién efectiva. El predominio de canales informales, como grupos de
WhatsApp, produce distorsiones en la coordinacién interna y obliga a recurrir constantemente
al fundador como fuente de resolucion, debilitando la autonomia de los mandos intermedios.
Ademds, la falta de mecanismos formales para recoger y sistematizar la voz del cliente impide
aprovechar el feedback como motor de aprendizaje organizacional. Como advierte Simons
(1995), el control interactivo solo cumple su funcién cuando facilita el intercambio genuino de
informacidn y el aprendizaje colectivo; en el caso de LIA, su ausencia de institucionalizacidn
convierte esta palanca en un mecanismo fragil y subutilizado, limitando la innovacion y la
integracion entre areas.

El andlisis de las palancas de control en LIA Shop & Coffee permitié comprender como
se orienta y regula la conducta organizacional en la practica cotidiana. En cuanto al sistema de
creencias, si bien la empresa dispone de una misidn, visién y valores formalizados, estos no han
sido comunicados ni internalizados plenamente, prevaleciendo un conjunto de valores
informales transmitidos directamente por el fundador. En relacidn con los sistemas de limites,
se observa una aplicacién dispar: mientras que el drea comercial cuenta con un reglamento y
sanciones explicitas, el resto de la organizacidn opera con reglas informales sujetas a la
discrecionalidad de la direccion.

En el caso del sistema de control diagndstico, la ausencia de metas y objetivos claros
imposibilita el uso de indicadores consistentes. Los mecanismos actuales son fragmentados e
informales —observaciones directas, reportes contables parciales, controles subjetivos de
calidad— y la empresa carece de presupuestos que permitan planificar y anticipar desvios.
Finalmente, en el sistema de control interactivo, aunque existen espacios de didlogo vy
reuniones periddicas, las propuestas rara vez se implementan, predominando canales
informales de comunicacion que generan distorsiones y dependencia excesiva del fundador.

En conjunto, las cuatro palancas aparecen debilitadas, fragmentadas e inconsistentes,
lo que limita la capacidad de la empresa para alinear conductas, coordinar procesos y sostener
el aprendizaje organizacional. Como advierte Simons (1995), la efectividad del control de gestion
depende de la complementariedad y equilibrio entre las palancas; en LIA, su falta de integracion
refuerza la improvisacion y la dependencia de criterios individuales. La lectura integrada de las
cuatro palancas expone brechas transversales (formalizacion, medicién y didlogo) que explican
la dependencia del fundador y la informalidad de procesos. Con base en este hallazgo, el
Diagndstico sintetiza la situacidn actual y la brecha respecto del estado deseado.



(L MATILA

Universidad Nacional de Tucumdn

Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administracion

XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion
de la Licenciatura en Administracion

Diagndstico

El analisis realizado a través de los ejes de arquitectura organizacional y palancas de
control permite visibilizar una empresa que funciona con practicas fragmentadas, dependientes
del fundador y con una fuerte informalidad en sus procesos. La ausencia de roles formalizados,
de mecanismos de coordinacién estandarizados y de un sistema de control integral limita la
eficiencia operativa y debilita la capacidad de planificar estratégicamente. En conjunto, la
situacidn actual refleja una organizacién con fortalezas en valores como la orientacién al cliente
y la busqueda de calidad, pero con importantes brechas en la alineacidn interna, la generacién
de informacién confiable y la institucionalizacién de procesos.

Un aspecto central para destacar es la ausencia de una estrategia formalizada. Si bien
el fundador expresa ideas vinculadas a la expansion de la empresa, en la practica LIA opera bajo
una estrategia emergente de supervivencia, concentrada en resolver la operatividad diaria.
Como sefiala Mintzberg (1994), las estrategias emergentes surgen como respuesta adaptativa a
las circunstancias, pero carecen de la claridad y estabilidad necesarias para sostener procesos
de planificacion y control. En la misma linea, Anthony y Govindarajan (2007) enfatizan que el
control de gestién solo puede desplegar su potencial cuando existe una estrategia explicita que
guie los objetivos organizacionales.

Para sintetizar los hallazgos, se presenta a continuacién una matriz de diagndstico que
resume la situacién actual de LIA Shop & Coffee y que sirve como referencia comparativa para
la formulacidn de propuestas:

Tabla N°1 - Integracion de las Palancas de Control.

No existe organigrama formal; . .
Organigrama formalizado; manuales

Arquitectura roles y procesos poco definidos; .
. N , de funciones; procesos
Organizacional coordinacién informal via .
estandarizados y documentados.
fundador.

Creencias formalizadas, pero no

. . . Palancas integradas: valores
comunicadas; limites parciales;

comunicados; limites claros en

Palancas de diagnédstico fragmentado sin . . .
. todas las areas; diagndstico con
Control presupuestos; comunicacion o
. o indicadores y presupuestos;
interactiva informal y poco R .
. comunicacion institucionalizada.
efectiva.
Ausencia de KPIs definidos; se KPIs financieros, operativos y
Indicadores usan reportes contables basicos e comerciales definidos, medidos y
intuicién del fundador. monitoreados peridédicamente.

. Presupuestos generales, flexibles,
No existen presupuestos; se

Presupuesto . de resultados y de efectivo,
opera con caja diaria. i
revisados regularmente.
. . , Cuadro de Mando Integral con
ISR £ CEIEIRHE Mo E5E perspectivas financiera, clientes
cMI traducida en indicadores ni ! !

procesos internos, aprendizaje-

mapas. ..
crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Este cuadro evidencia, de manera sintética, la distancia entre el estado actual y lo que
demanda un sistema de control de gestion maduro y alineado estratégicamente.

Propuestas de mejora para LIA Shop & Coffee

A partir del diagnéstico realizado, se plantea un conjunto de propuestas que, de ser
implementadas de manera articulada, permitirian subsanar las deficiencias detectadas y sentar
las bases para un crecimiento sostenible.

En primer lugar, se propone la formalizacién de la estrategia organizacional. Aunque el
fundador expresa ideas vinculadas a la expansidn, estas se sostienen en una légica emergente
de supervivencia y no en un plan estratégico formalizado. La definicion clara de misién, vision,
objetivos estratégicos y plan de accién permitird orientar la gestién hacia metas concretas y
estables. Kaplan y Norton (1996) sostienen que sin claridad estratégica es imposible traducir los
objetivos en indicadores ni en iniciativas de gestion, lo que explica buena parte de la
descoordinacion observada en la empresa.

En segundo lugar, se plantea la formalizacidn de la estructura organizacional, mediante
la definicion y documentaciéon de un organigrama oficial, manuales de funciones y procesos
basicos de coordinacién. Esta accién permitiria reducir la dependencia de percepciones
individuales y fortalecer la integracion interna. Al respecto, Robbins y Coulter (2021) destacan
que la ausencia de estructuras claras produce distorsiones comunicacionales y conflictos de
coordinacion, aspectos que fueron evidentes en las entrevistas realizadas.

En tercer lugar, se recomienda la implementacidn de un sistema presupuestario que
supere la légica actual de operar con caja diaria. La adopcién de un presupuesto maestro que
integre ventas, produccion, administracién y flujo de caja, acompanado de presupuestos
flexibles para escenarios alternativos, dotaria a la organizacion de un instrumento de
planificacién y control financiero. Segin Hansen (2007), los presupuestos obligan a planificar,
mejoran la coordinacion y proveen estdandares objetivos para evaluar desempeno, aspectos que,
a lo largo del relevamiento se observan altamente debilitados por la visidon cortoplacista con la
que opera LIA actualmente.

Una cuarta propuesta es el desarrollo de indicadores clave de gestion (KPls).
Actualmente, la empresa carece de métricas definidas y se apoya en reportes contables basicos
y en la intuicién del fundador. Establecer indicadores financieros (como liquidez y rentabilidad),
operativos (como tiempos de entrega y rotacion de stock) y comerciales (como satisfaccion del
cliente y tasa de recompra) permitiria medir objetivamente la eficiencia y la efectividad de la
gestién. Kaplan y Norton (1996) subrayan que los indicadores son esenciales para traducir la
estrategia en métricas operativas y guiar la toma de decisiones.

En quinto lugar, se plantea el fortalecimiento del sistema de control de calidad,
actualmente basado en observaciones informales del fundador. La estandarizacion de
protocolos y la utilizacion de listas de chequeo objetivas favorecerian la consistencia en la
produccion y en la prestacion del servicio. Simons (1995) sostiene que los sistemas de control
efectivos reducen la incertidumbre y aseguran resultados consistentes.
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En sexto lugar, se propone la creacién de un cuadro de mando integral (CMI) que
articule la estrategia con los indicadores definidos. EI CMI, desarrollado por Kaplan y Norton
(1996), integra perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje-
crecimiento, y constituye una herramienta clave para vincular la visién de largo plazo con los
resultados de corto plazo.

En séptimo lugar, se recomienda el desarrollo de un sistema de incentivos mixto que
complemente las retribuciones econdmicas con incentivos no monetarios, tales como
capacitaciones, reconocimiento formal y participacidn en decisiones. Hansen (2007) enfatiza
que los sistemas de control deben motivar comportamientos congruentes con los objetivos
organizacionales, algo que actualmente no se logra debido a la alta rotacion de personal en el
area comercial.

Finalmente, se plantea la profesionalizacion de la gestion administrativa, orientada a
capacitar al equipo en herramientas contables y digitales (como Gesdatta) y establecer rutinas
de reportes periddicos que reduzcan la informalidad actual.

Si bien cada propuesta contribuiria al fortalecimiento integral de LIA, el alcance de esta
investigacion se centrard en tres herramientas clave del control de gestién: presupuestos,
indicadores clave de desempefio (KPIs) y cuadro de mando integral (CMI). Estas herramientas
constituyen el nucleo de un sistema de control alineado con la estrategia y permitirdn mostrar,
de manera aplicada, cdmo pasar del diagndstico a una hoja de ruta de mejora.

En particular, el desarrollo se apoyara en la idea inicial de una estrategia de expansion
mencionada por el fundador en su entrevista. Formalizar esta estrategia y traducirla en
presupuestos, KPls y CMI permitird a LIA superar la ldgica de supervivencia operativa y
consolidar un crecimiento sostenible.

Presupuestacion de ventas en el sistema de control de gestion

Dentro del sistema de control de gestidn, los presupuestos constituyen una de las
herramientas mds relevantes para vincular la planificacion con el control operativo. Anthony y
Govindarajan (2007) sefialan que la presupuestacion permite traducir los objetivos estratégicos
en cifras concretas, facilitando la coordinacidn entre dreas y la evaluacion del desempefio.

Hansen (2007) amplia esta visidn al proponer el concepto de presupuestos flexibles, que
no solo proyectan resultados, sino que funcionan como instrumentos de aprendizaje continuo y
ajuste dindmico frente a las variaciones del entorno. En este sentido, los presupuestos no deben
entenderse como una prediccidon estatica, sino como un mecanismo de retroalimentacién que
permite anticipar desvios y corregir acciones antes de que afecten la rentabilidad.

En el caso de LIA Shop & Coffee, el presupuesto se plantea como una herramienta inicial
de formalizacion del control, dado que actualmente la empresa no cuenta con sistemas de
planificacién integrados ni registros sistematicos de costos y consumos. Por ello, se decidio
comenzar con la presupuestacion de ventas, que constituye el punto de partida mas sélido y
accesible para iniciar el proceso de control formal.
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A partir de esta informacidn, se podran en el futuro desarrollar los presupuestos
complementarios —de costos, de produccion y de efectivo—, configurando un modelo maestro
de gestidn financiera.

El presente presupuesto de ventas, elaborado con base en los datos historicos del
sistema de gestién comercial y la observacién directa, se integra a la |6gica del mapa estratégico
y del Cuadro de Mando Integral (CMI). De este modo, permite vincular la planificacion comercial
con los indicadores financieros, de procesos y de aprendizaje, conformando un circuito
completo de control y retroalimentacion.

Presupuesto de ventas proyectado

El proceso de presupuestacion de LIA Shop & Coffee se elabord a partir de los registros
histdricos del sistema de gestidn Nucleo IT, que contiene el detalle de ventas diarias, categorias
de productos y canales de comercializaciéon. Dado que la empresa no cuenta con un sistema
formal de planificacidon financiera, este presupuesto representa el primer paso hacia la
institucionalizacion del control de gestion y la medicion sistematica de su desempefio
comercial.

Figura N°11 - Captura del sistema Nucleo IT — Registro de ventas por categoria
Pedidos por dia, mes y afio

Filtros do bisgqueda

Fecha 22102023 - 231012025 Horario: Hora desdethasta - 00 @ |[22:50 @
Rubra Tedos - Sub Rubro Tedas ~ Producte Todos

Escala Mea w Tigo de Pedide Tipo de pedido

AR.B64,00 $245.765.760, 06 22.8901,00

88p 2024 %613 $10.460.451,45 1089
ok 2024 4163 B17 388.351.71 1822
nov 2024 3676 516,852,307 45 151
dc 2024 3572 515.403.656,32 1605
enw 2025 2545 118 .

Mudleo |T - Webchat |
Teb 2025 1874 387,

Fuente: Captura de pantalla proporcionada por el area administrativa de LIA Shop & Coffee (2025).

Elaborar un presupuesto basado en informacién real permite proyectar escenarios y
establecer metas de desempefio, siguiendo el enfoque de Hansen (2007), quien sostiene que los
presupuestos deben funcionar como un mecanismo de aprendizaje organizacional. En este caso,
se aplicaron tres métodos estadisticos promedios mdviles, suavizamiento exponencial de Holt
y regresion lineal, para proyectar las ventas futuras y determinar cual ofrecia la menor
desviacion en sus estimaciones. Aunque estos modelos provienen de la estadistica aplicada, su
utilizacion aqui tiene un propdsito practico: obtener proyecciones mas precisas y
comprensibles, que sirvan como base para tomar decisiones comerciales y no como ejercicios
técnicos de prediccién (Ver apéndice 3 - Modelizacion presupuestaria y bases de proyeccion).
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Figura N°12 - Comparativo de modelos de proyeccion de ventas segtin margen de error (EMA)
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Fuente: Elaboracidn propia con base en datos histéricos de ventas (Nucleo IT, 2025).
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El método de regresion lineal, al presentar el menor error, fue seleccionado como el
mas representativo para proyectar la tendencia de ventas futuras, respetando la ldgica
propuesta por Anthony y Govindarajan (2007), quienes destacan la importancia de utilizar
informacién empirica confiable para la planificacién y el control.

Formacion de precios: Actualmente, LIA fija los precios de venta tomando como referencia el
costo estimado de los insumos, la competencia local y la experiencia del fundador.
No existe una estructura formal de costos ni margenes estandarizados, lo que refuerza la
necesidad de avanzar hacia un sistema presupuestario formal que relacione produccion, ventas
y rentabilidad. Esta practica empirica implica que las decisiones sobre precios y compras son
tomadas intuitivamente, basadas en la percepcién del mercado. Por tanto, iniciar la
presupuestacion de ventas constituye el punto de partida légico para construir los demas
presupuestos, de costos y de efectivo, en etapas posteriores.

Con base en la informacidn proyectada, se elaboré el siguiente presupuesto mensual,
clasificado por las principales lineas de producto: pasteleria, cafeteria, refrigerios y eventos. Este
presupuesto constituye el punto de partida para vincular la planificacién comercial con los
indicadores del Cuadro de Mando Integral (CMI), permitiendo monitorear la rentabilidad y
eficiencia por categoria de producto.

Para el desarrollo completo del proceso de presupuestacidon de ventas y la exposicidon
detallada de las proyecciones por producto y categoria, se remite al Anexo 1, que contiene las
planillas de calculo elaboradas a partir de los registros del sistema Nucleo IT (2025).
Asimismo, el Apéndice 4 presenta el presupuesto de ventas consolidado, que sintetiza los
resultados obtenidos y constituye la base para el andlisis del mix de ventas, los indicadores de
control y la integracion posterior con el Cuadro de Mando Integral.
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Tabla N°2 - Presupuesto mensual proyectado por categoria de producto)

Categoria Total por categoria % Participacion
Pasteleria S 819.700,00 5,16%
Cafeteria fria S 112.200,00 0,71%
Cafeteria S 3.933.700,00 24,74%
Panaderia S 521.800,00 3,28%
Desayunosy meriendas | $ 10.513.100,00 66,12%
TOTAL ) 15.900.500,00 100%

Fuente: Elaboracidn propia.

El analisis del presupuesto permite comprender la composicién del mix de ventas
proyectado, herramienta que facilita tanto la planificacion comercial como el seguimiento de la
rentabilidad por categoria de producto. En el caso de LIA Shop & Coffee, la categoria Desayunos
y Meriendas continta siendo el eje central del negocio, representando un 66,12 % de los
ingresos totales estimados. Este segmento combina alto volumen de ventas y valor agregado,
producto de su posicionamiento como experiencia completa, que integra servicio, ambiente y
oferta gastrondmica.

La Cafeteria, con una participacién del 24,74 %, mantiene un flujo constante de ingresos
diarios, mientras que Pasteleria y Panaderia, con participaciones menores (5,16 % y 3,28 %
respectivamente), cumplen una funcidn estratégica de apoyo: refuerzan la imagen artesanal y
la percepcion de calidad que caracteriza a la marca. Por su parte, la Cafeteria fria aporta una
participacion marginal del 0,71 %, aunque representa un espacio de oportunidad para captar
segmentos mas jovenes y ampliar el consumo fuera de los horarios tradicionales.

Desde la perspectiva del control de gestion, este comportamiento confirma la alta
dependencia de un Unico segmento de consumo, concentrado en horarios matutinos. Tal
concentracion plantea la necesidad de desarrollar estrategias de diversificacion, que permitan
sostener los ingresos ante variaciones estacionales o cambios en los habitos de consumo.

En términos tedricos, el analisis del mix de ventas responde a lo planteado por Anthony
y Govindarajan (2007), quienes destacan que la informacion presupuestaria debe servir no solo
para asignar recursos, sino también para evaluar la eficiencia relativa de las lineas de negocio y
orientar la toma de decisiones hacia un desempefio mds equilibrado. En el mismo sentido,
Kaplany Norton (1996) seialan que el control de gestidn estratégico debe combinar indicadores
financieros y no financieros, permitiendo comprender la creaciéon de valor desde multiples
dimensiones.

En sintesis, el presupuesto y el mix de ventas proyectado constituyen herramientas
complementarias de planificacion y control. Su aplicacion permitird a LIA monitorear
mensualmente la estructura real de ingresos, detectar desviaciones por categoria o producto, y
establecer acciones correctivas que contribuyan a una gestién mas equilibrada, rentable y
alineada con la estrategia definida en el Cuadro de Mando Integral.
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El analisis presupuestario constituye un punto de partida para la medicién sistematica
del desempefio organizacional. Sin embargo, como sefalan Anthony y Govindarajan (2007), el
presupuesto solo alcanza su verdadero potencial cuando se complementa con indicadores que
permitan traducir los resultados econdmicos en informacién de gestidon. En este sentido, el
presupuesto de ventas proyectado y el analisis del mix de productos sientan las bases para el
desarrollo de un sistema de indicadores clave de desempefio (KPls), capaces de vincular la
planificacién con la ejecucién y el control operativo.

Los indicadores derivados del presupuesto permiten observar, con mayor precision, la
evolucidon de variables criticas como la rentabilidad por linea, el margen de contribucién, el ticket
promedio y la eficiencia en el uso de recursos. Segin Kaplan y Norton (1996), este proceso
constituye el paso fundamental en la construccidn de un sistema de control estratégico, en tanto
convierte los objetivos en métricas observables, y las métricas, en decisiones de mejora
continua.

Para complementar el seguimiento del presupuesto de ventas y fortalecer la
retroalimentacién del proceso de planificacién, se proponen una serie de indicadores clave de
control presupuestario (KPls). Estos indicadores permiten evaluar la precisién de las
proyecciones, detectar desvios tempranos y monitorear la eficiencia operativa vinculada al
cumplimiento del presupuesto. Su propdsito no es reemplazar los indicadores estratégicos del
Cuadro de Mando Integral, sino funcionar como un sistema de alerta temprana, centrado en la
ejecucidn presupuestaria y el desempeiio comercial. De acuerdo con lo propuesto por Anthony
y Govindarajan (2007), la funcion del control de gestidn se sostiene en la medicion sistematica
del cumplimiento de metas planificadas, a fin de garantizar la coherencia entre los objetivos y
las acciones.

Tabla N°3 - Indicadores de control presupuestario propuestos para LIA

. . Unidad de ap ] a2
Indicador Férmula de célculo medida Propésito del indicador Meta o umbral de gestion
i
Cumplimiento Ventas reales / Ventas Evalua el grado de cumplimiento mensual
P ) ( / % 8 prmt 100% (tolerancia: 95-105 %)
presupuestario presupuestadas) x 100 respecto a lo planificado.

((Ventas reales —
Desviacion por categoria Presupuestadas) / %
Presupuestadas) x 100

Detecta lineas con sobre o subdesempefio

R +5 % (accion correctiva si supera 10 %)
respecto al mix proyectado.

(Ventas — Costos variables) Indica la rentabilidad operativa por

Margen de contribucion % . > objetivo definido por linea
/ Ventas x 100 categoria o producto.
» Unidades vendidas / Evalua la eficiencia del stock y la .
Rotacion de productos i . Veces K o >3 rotaciones mensuales
Inventario promedio frecuencia de reposicion.

Reportes entregados

Nivel de cumplimiento de (Rep ) _g / Mide el grado de cumplimiento de la

Reportes planificados) x % ; P 290 % mensual
reportes 100 rutina de control y analisis.

Fuente: Elaboracidn propia.

La aplicacidn de estos indicadores permitira vincular el presupuesto con la medicién del
desempefio operativo, asegurando un flujo constante y confiable de informacién para la toma
de decisiones. Ademas, representan una primera aproximacion hacia un sistema integral de
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control, donde los resultados econdmicos se complementan con indicadores de gestiéon que
aportan una visién mds completa del desempefo organizacional.

En la siguiente seccion, estos fundamentos se amplian con el desarrollo del Mapa
Estratégicoy el Cuadro de Mando Integral (CMI), herramientas que integran métricas financieras
y no financieras para traducir la estrategia general de LIA Shop & Coffee en objetivos medibles,
coordinados y orientados a la mejora continua.

Mapa Estratégico de LIA Shop & Coffee

El diagndstico previo evidencia que LIA Shop & Coffee opera bajo una estrategia
emergente de supervivencia, con procesos fragmentados y sin instrumentos formales de
planificacién ni control. Esta situacién genera una tensién permanente entre el propdsito
aspiracional de la empresa, expandirse y consolidarse como un referente en el sector
gastronémico, y la realidad de una gestién dominada por la operatividad diaria. Como sostienen
Kaplan y Norton (1996), el principal desafio de las organizaciones no es disefiar estrategias, sino
traducirlas en acciones concretas y medibles que guien el desempefio.

En este marco, se propone la construccién de un Mapa Estratégico, herramienta que
forma parte del Cuadro de Mando Integral y que permite representar visualmente los objetivos
estratégicos de la empresa, organizados en cuatro perspectivas complementarias: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento. El mapa no solo sintetiza la légica de la
estrategia, sino que también muestra las relaciones de causa-efecto entre los objetivos,
haciendo explicito cdmo las mejoras en capacidades internas y en procesos se traducen en valor
para los clientes y, en ultima instancia, en resultados financieros sostenibles.

La eleccion de esta herramienta resulta pertinente para LIA porque:

1. Conecta la estrategia de expansion expresada por el fundador con objetivos operativos
concretos y medibles.

2. Permite articular las propuestas de mejora planteadas (formalizacién, presupuestos,
indicadores, calidad, incentivos) en una ldgica integrada.

3. Establece una base clara para el desarrollo posterior del Cuadro de Mando Integral y de
los indicadores claves de desempefio (KPls), garantizando la coherencia entre la
estrategia y la gestién cotidiana.

A continuacidn, se presentan los objetivos estratégicos propuestos para LIA Shop &
Coffee, organizados por perspectiva:

Objetivo Global:

Consolidar un crecimiento rentable y sostenible en el sector gastrondmico tucumano,
fortaleciendo la competitividad de la empresa a través de procesos eficientes, clientes
fidelizados y equipos capacitados y comprometidos.
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Perspectiva Financiera (punta de la pirdmide)
1. Mejorar larentabilidad del negocio, controlando la relaciéon compras/ventasy elevando
el ticket promedio.
2. Diversificar las fuentes de ingresos, incrementando la participacion del delivery y de los
servicios de eventos hasta alcanzar un 30% del total de ventas.
3. Optimizar los costos y recursos, reduciendo desperdicios y aumentando la eficiencia
operativa.

Estos objetivos se mediran mediante indicadores financieros simples y accesibles para
la empresa, como el porcentaje de compras sobre ventas, el ticket promedio y la participacion
de cada canal de ingreso.

Perspectiva de Clientes
1. Aumentar la satisfaccion del cliente, midiendo la experiencia mediante encuestas
(CSAT) y seguimiento de resefias.
2. Incrementar la fidelizacion, estimulando la recompray el vinculo continuo con la marca.
3. Reforzar el posicionamiento y la reputacion online, manteniendo un promedio superior
a 4,5 estrellas en las plataformas digitales.

Estos objetivos traducen el valor percibido por el cliente, conectando directamente la
calidad del servicio y la coherencia de la experiencia con los resultados financieros.

Perspectiva de Procesos Internos
1. Integrar los flujos de informacion y coordinacidon entre administracion, produccion y
ventas, asegurando la entrega a tiempo de los pedidos (OTIF).
2. Estandarizar la produccion mediante protocolos y listas de control de calidad,
garantizando uniformidad en los productos.
3. Mejorar el abastecimiento y control de stock, minimizando faltantes y pérdidas.

Estos objetivos representan el corazén operativo de la empresa: los procesos que
sostienen la experiencia del cliente y los resultados econdmicos.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (base de la pirdmide)
1. Desarrollar competencias del personal mediante instancias de capacitacién continua
orientadas a la coordinacién y el uso de herramientas de gestion.
2. Reducir la rotacidn y fortalecer la motivacion del equipo, consolidando una cultura de
compromiso y estabilidad laboral.
3. Fomentar la innovacién en productos y practicas, promoviendo la creatividad sin
perder la identidad artesanal de la marca.

Esta base de aprendizaje constituye el pilar que habilita la mejora de procesos, la
satisfaccién del cliente y, finalmente, la rentabilidad sostenida.
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Figura N° 13: Mapa Estratégico de LIA Shop & Coffee (cadenas causa—efecto).
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Fuente: Elaboracidn propia.

La légica del mapa estratégico de LIA Shop & Coffee se organiza en tres cadenas de
causa—efecto, que muestran como las capacidades de base habilitan la mejora de procesos,
como estos procesos generan valor para los clientes y, en ultima instancia, cdmo ese valor se
traduce en resultados financieros.

e Cadena 1 - Integracion y servicio: La capacitacion del personal (aprendizaje y
crecimiento) constituye la base para mejorar la integracién entre las areas
administrativas, de produccion y de ventas (procesos internos). Esta integracion
promueve una mayor fluidez de la informacién y una reduccién de errores, lo que se
traduce en un servicio mas confiable y en un aumento de la satisfaccién y fidelizacién
del cliente (clientes). Finalmente, esa mejora en la experiencia del cliente impulsa un
incremento en la rentabilidad global del negocio (financiera).

e Cadena 2 - Innovacidn y calidad: La innovacion en productos y servicios, preservando
la esencia artesanal de la marca (aprendizaje y crecimiento), permite formalizar
procesos productivos bajo protocolos y listas de control de calidad (procesos internos).
Estos estandares fortalecen el posicionamiento de LIA como referente de calidad en
pasteleria y café en Tucuman a la vez que incrementa la fidelizacion (clientes), lo que
favorece la diversificaciéon de ingresos a través de distintos canales como el local, el
delivery y el catering a la vez que optimiza los costos como efecto directo de la
estandarizacion de los procesos (financiera).

e Cadena 3 — Motivacion y control: La reduccion de la rotacion en las dreas comerciales y
el fortalecimiento de la motivacion del personal (aprendizaje y crecimiento) crean las
condiciones para sostener un equipo estable y comprometido. Ello facilita la
implementacién de controles operativos y de gestion, como la supervision de stock, los
reportes y la planificacién de recursos (procesos internos). A su vez, un control mas
eficiente y una comunicacion fluida con los clientes mejoran la percepcidn del servicio
(clientes) y contribuyen a optimizar los costos y recursos mediante una planificacion mas
precisa (financiera).
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En conjunto, estas tres cadenas articulan el paso desde las capacidades organizacionales
hacia los resultados estratégicos, demostrando que el crecimiento rentable y sostenible de LIA
depende de la alineacidn entre personas, procesos, clientes y finanzas.

El mapa estratégico elaborado para LIA Shop & Coffee sintetiza la |6gica de la estrategia
y muestra cémo los objetivos en cada perspectiva se interrelacionan de manera coherente para
dar el paso al crecimiento rentable y sostenible de la empresa. No obstante, como sefalan
Kaplan y Norton (1996), el mapa constituye solo el punto de partida: su verdadera potencia se
despliega al ser traducido en un Cuadro de Mando Integral (CMI) que permita medir los avances
de cada objetivo mediante indicadores concretos.

En este sentido, el siguiente paso es disefiar el CMI de LIA, tomando como base las
cadenas de causa—efecto definidas. Este instrumento integrard indicadores financieros y no
financieros, vinculados a las perspectivas de aprendizaje, procesos, clientes y finanzas, de modo
de transformar la estrategia en un sistema de gestidén operativa y de seguimiento continuo. El
mapa es el “guidn légico” de la estrategia. El paso siguiente es medir ese guidn con indicadores
por perspectiva y dos horizontes de metas (90 dias para estabilizar / 12 meses consolidar), base
del CMI.

Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral, propuesto por Kaplan y Norton (1996), constituye una de
las herramientas mas completas para la gestion estratégica. Su principal aporte es traducir la
estrategia en un conjunto equilibrado de objetivos e indicadores distribuidos en cuatro
perspectivas interrelacionadas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-
crecimiento.

A diferencia de los sistemas tradicionales, centrados exclusivamente en métricas
financieras, el CMI incorpora variables no financieras que permiten anticipar el desempeiio
futuro y alinear las acciones diarias con la estrategia organizacional, generando una visién
integral y de largo plazo.

En LIA Shop & Coffee, el CMI se construye sobre el mapa estratégico desarrollado
previamente. Cada objetivo de las perspectivas se traduce en indicadores que permiten medir
el avance hacia el objetivo global de consolidar un crecimiento rentable y sostenible. De este
modo, la empresa pasa de una gestién empirica y reactiva a un sistema formal de control que
combina resultados y aprendizaje continuo.

El CMI se presenta “de abajo hacia arriba”:
Aprendizaje (capacidades) - Procesos (estandares y coordinacion) - Clientes (valor percibido)
-> Finanzas (resultados).

Para reflejar tanto la situacién actual de la empresa como la evolucion esperada de su sistema
de gestion, el CMI incorpora dos horizontes de medicion para cada indicador, en linea con la
mejora continua recomendada por Simons y Kaplan & Norton.

g

MAT

L

EL FUTWRD EMERGENTE

o



&
MATILA

EL FUTWRD EMERGENTE

Universidad Nacional de Tucumdn

Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administracion

XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion
de la Licenciatura en Administracion

-

e Laprimerameta (a 90 dias) corresponde a una fase de estabilizacion, en la que se busca
implementar las herramientas y generar habitos de registro, observando resultados
iniciales alcanzables.

e Lasegunda meta (a 12 meses) representa la fase de consolidacion, en la que se espera
que los procesos se encuentran ya estandarizados y los indicadores alcanzan niveles de
desempefio éptimos.

Esta doble meta permite aplicar una légica de mejora continua y aprendizaje
organizacional, coherente con los enfoques de control diagnéstico e interactivo planteados por
Simons (1995), y con la propuesta de Kaplan y Norton (1996) de traducir la estrategia en
objetivos medibles y progresivos.

Para facilitar su comprensidn, los indicadores se presentan a continuacién desagregados
por perspectiva, explicando en cada caso su finalidad, su légica de seleccidn, la frecuencia de
medicién y su relacion con las cadenas de causa-efecto del mapa estratégico.
En la parte final se incluye el CMI completo como sintesis visual.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva constituye la base del Cuadro de Mando Integral, al igual que en el
mapa estratégico, ya que en ella se desarrollan las capacidades que permiten la mejora continua
de los procesos y la consolidacién de los resultados estratégicos. En el caso de LIA Shop & Coffee,
esta dimensidn cobra especial relevancia por la fuerte dependencia que la empresa tiene de las
habilidades del personal y de la cultura organizacional transmitida directamente por el
fundador.

Los indicadores propuestos buscan medir tres aspectos esenciales: la capacitacién, la
estabilidad y la innovacién. Cada uno actia como punto de partida para las mejoras en los
procesos y, en consecuencia, para la satisfacciéon del cliente y la rentabilidad global.

Tabla N°4 - Desarrollo parcial del CMI — Perspectiva de aprendizaje y Crecimiento.

. 3 Meta Meta
Objetivo KPI Férmula Fuente Freq. Resp.
90 dias 12 meses
Desarrollar % personal . . . Prop./Gte.
A °p ) capacitados/total x100 registro Trimestral p./ R >80% 100%
competencias capacitado Comercial
. Lo Rotacién del bajas/dotacién prom. .
Reducir rotacion legajos Mensual Gerente <7%/mes <4%/mes
personal % x100
Cantidad de Encargada de
Fomentar . ) o ) .
innovacion Mejoras o Nuevos conteo mensual actas Trimestral Producciény >1/trim >4/afio
productos Gte. Comercial

Fuente: Elaboracidn propia

e Desarrollar Competencias — % de personal capacitado
o Este indicador refleja el grado en que el equipo adquiere los conocimientos
necesarios para desempefiar sus tareas con eficiencia.
o Se calcula como el porcentaje de empleados que han recibido formacién sobre
el total de la dotacidn.
o Su frecuencia trimestral responde al ritmo real de incorporacion de
capacitaciones internas o externas, mientras que la meta escalonada (=280% a
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90 dias y 100% a 12 meses) permite consolidar una base formativa progresiva.
La responsabilidad recae en el propietario y al Gerente comercial, quienes se
encargan actualmente de la administracion del personal, quienes deberan
planificar las instancias formativas y documentar los avances.

e Reducir Rotacion — Tasa de rotacion del personal (%)

o La rotacion del personal constituye uno de los principales desafios de LIA,
especialmente en las areas comerciales ya que se considera “normal” indices
altos de rotacién para el rubro gastronémico de Tucuman, la Direccidn de
Estadistica de Tucumadn para junio de 2025 muestran tasas de rotacion general
de 0,99% para varones y 1,08% para mujeres en el empleo registrado.

o Este KPI mide la proporcidon de bajas sobre la dotacién total, y se mide
mensualmente para detectar tempranamente fluctuaciones en la plantilla.

o Undescenso sostenido en la rotacién (7% a 90 dias y <4% a 12 meses) indicara
una mayor estabilidad del equipo y, por ende, una mejor continuidad en Ia
atencidn al cliente.

o La gerencia es responsable del seguimiento de este indicador, debiendo
registrar causas de salida y acciones correctivas.

*Para la implementacion formal de este KPI, es necesario evaluar y medir la rotacion actual, con el fin de optimizar
dicho resultado. El valor aqui propuesto son objetivos ideales considerando el promedio de mercado informal y el
conocimiento obtenido mediante las entrevistas.

e Fomentar Innovacién — Nuevos productos o mejoras implementadas

o Lainnovacion representa un valor distintivo para LIA, dado que su propuesta de
valor combina tradicion e innovacion, implica la implementacidn de précticas e
incentivos que alienten al equipo de produccién y/o comercial a proponer
innovaciones.

o Este indicador contabiliza las mejoras o nuevos productos lanzados por
trimestre. Se mide trimestralmente, con metas de al menos una innovacién en
los primeros tres meses y cuatro al cierre del afio.

o La responsabilidad recae en la encargada de produccion y gerente comercial,
quienes deberdn registrar las innovaciones implementadas y su impacto en la
experiencia del cliente.

En conjunto, estos tres indicadores fortalecen la base del sistema de gestién de LIA. La
capacitacidon permite profesionalizar al personal, la estabilidad garantiza la continuidad de las
practicas, y la innovacidn asegura la adaptacion constante al mercado y a las preferencias del
consumidor. De esta forma, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se convierte en el motor
que habilita la mejora de los procesos internos, eje del siguiente bloque del Cuadro de Mando
Integral.

Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos constituye el nucleo operativo del Cuadro de
Mando Integral, ya que en ella se articulan las actividades que permiten cumplir la propuesta de
valor de LIA Shop & Coffee.
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En un negocio gastrondmico con produccién artesanal y atencién al publico, la
coordinacién entre dreas, la calidad del producto y la disponibilidad de insumos resultan
esenciales para garantizar la satisfaccion del cliente y la rentabilidad del negocio a largo plazo.

Los indicadores definidos a continuacién miden la eficiencia, la calidad y la capacidad
de respuesta de la organizacion ante las demandas diarias.

Tabla N°5 - Desarrollo parcial del CMI — Perspectiva de Procesos Internos.

e META META
OBIJETIVO KPI FORMULA FUENTE FREQ. RESP. B
90 DIAS 12 MESES
Integrar.areas/ OTIF RedldOS Atiempo y completos/ Gesdatta Semanal Gerente 500% 5959%
servicio especiales % totales x100
N o R .
EStanf’amar % ChSCIfIIStS Cumplidos/totales x100 Checklist Mensual Resp. Prod. >90% >95-98%
calidad cumplidos prod.
. Stockouts/ . Adm.y
Abastecimiento Items con faltante Gesdatta | Semanal » <5 <2
semana compras/produccion

Fuente: Elaboracion propia

e Integrar Areas / Servicio — % de pedidos OTIF (On Time, In Full)

o El indicador OTIF (On Time, In Full) mide el porcentaje de pedidos especiales
entregados a tiempo y completos, sobre el total de pedidos programados. Es un
estandar ampliamente utilizado para evaluar la eficiencia logistica y Ia
coordinacién entre areas.

o En LIA, este indicador permite observar el grado de integraciéon entre la
administracidn, la produccién y las sucursales, asegurando que los pedidos
lleguen sin retrasos ni faltantes.

o Se alimentard de los registros del nuevo sistema Gesdatta y se medira
semanalmente, dada la frecuencia de rotacion de productos e insumos.

o Las metas establecidas (290% en 90 dias y 295% en 12 meses) reflejan una
mejora progresiva hacia la estandarizacion y control del flujo operativo.

o El gerente comercial serd el responsable de supervisar y validar los datos.

e Estandarizar Calidad — % de checklists cumplidos

o Este KPI evalua el cumplimiento de los protocolos de calidad en los procesos de
produccidn y servicio. Se calcula como el porcentaje de items completados
correctamente en los checklists de control respecto del total planificado.

o Sufrecuencia sera mensual, ya que los procesos de control de calidad requieren
consolidacion y revision periddica.

o Las metas establecidas (290% a corto plazo y 295-98% al afio) buscan garantizar
uniformidad en los estandares de calidad y reducir la variabilidad entre lotes o
turnos.

o La responsable de produccion llevara los registros, revisados mensualmente
por la gerencia general.

e Abastecimiento — Stockouts por semana (items con faltante)

o La disponibilidad de insumos es critica en la operacion de LIA, por lo que se
incluye un indicador de stockouts, es decir, la cantidad de items que registran
faltantes en una semana.

o Este KPI permite medir la eficiencia del abastecimiento y la coordinacion entre
compras, produccion y ventas.
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o Se obtiene a partir de los reportes del sistema Gesdatta y se controla
semanalmente, para actuar rdpidamente ante quiebres de stock.

o Las metas planteadas (maximo 5 faltantes semanales en los primeros 90 dias y
<2 a los 12 meses) reflejan una meta realista, considerando la naturaleza
perecedera de los insumos y la escala del negocio.

o Laresponsabilidad recae en el drea de administracién, compras y produccién.

En conjunto, estos tres indicadores permiten a LIA fortalecer la eficiencia operativa y la
trazabilidad de su produccion. Una adecuada integracién de areas, el cumplimiento de los
estandares de calidad y una gestidn proactiva del abastecimiento reducen los costos, mejoran
la experiencia del cliente y consolidan la estructura necesaria para sostener la expansidn del
negocio.

Perspectiva de Clientes

La perspectiva de clientes representa el puente entre los procesos internos y los
resultados financieros, al reflejar el valor que la empresa logra transmitir y sostener en el
mercado. En el caso de LIA Shop & Coffee, el vinculo con los consumidores se construye sobre
tres pilares fundamentales: satisfaccion, fidelizacion y posicionamiento de marca.
Estos indicadores permiten evaluar en qué medida la empresa cumple su propuesta de valor,
“ofrecer productos de alta calidad, atencion cdlida y experiencias memorables”, y cémo estas
percepciones se traducen en lealtad y crecimiento sostenido.

Tabla N°6 - Desarrollo parcial del CMI — Perspectiva de Clientes.

; Meta Meta
Objetivo KPI Férmula Fuente Freq. Resp.
90 dias 12 meses
- — ~2c0 2000
Satisfaccion CSAT promedio encuesta QR/encuesta  Mensual Atenc'?n/ 285%0 290% o
(1-5 0 %) Marketing >4.3/5 >4.6/5
li i line +
Fidelizacion Recompra % clientes que repiten/ Gesc‘Jatta/ Mensual Gerente baseline +5 >30%
total x100 delivery pp
L. . L. . . Google/
Posicionamiento | Valoracion online promedio % Mensual Gerente >4.4 >4.6

Resefias

Fuente: Elaboracién propia

e Satisfaccion — indice de satisfaccion del cliente (CSAT)

o Este indicador mide el nivel de satisfaccion general del cliente a partir de
encuestas breves (1 a 5 puntos o en porcentaje).

o Las encuestas podran aplicarse mediante cédigos QR ubicados en el punto de
venta o integradas a los canales digitales de la empresa.

o Se propone una frecuencia mensual, que permite obtener retroalimentacién
continua y detectar rdpidamente posibles desvios en la experiencia del cliente.

o Las metas propuestas —al menos 85% o 4,3/5 en los primeros 90 dias y 90% o
4,6/5 a los 12 meses— reflejan un crecimiento progresivo de la satisfaccion.

o El area de atencion al cliente y marketing es responsable del seguimiento y
consolidacion de los datos, asegurando que los resultados se traduzcan en
acciones de mejora.

e Fidelizacidon — Tasa de recompra (%)
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o Lafidelizacién mide la proporcién de clientes que repiten una compra respecto
del total de compradores en un periodo determinado.

o Este dato se obtiene del nuevo sistema Gesdatta, que centraliza las operaciones
de ventas y delivery. Se medird mensualmente, permitiendo comparar la
evolucion del comportamiento de recompra a lo largo del afio.

o La meta inicial se define como baseline +5 puntos porcentuales (pp), es decir,
cinco puntos por encima del valor promedio de recompra registrado en los tres
meses previos a la implementacién del CMI; a los 12 meses se espera alcanzar
al menos 30% de clientes recurrentes.

o Este indicador es responsabilidad del gerente comercial, quien debera
coordinar campanias de retencién y programas de beneficios.

e Posicionamiento — Valoracion online promedio (estrellas)

o El posicionamiento digital es hoy un termémetro clave para la reputacion de las
empresas gastrondmicas.

o Este KPI calcula el promedio de estrellas (1 a 5) obtenido en las resefias de
plataformas como Google Maps, tomando en cuenta tanto la cantidad como la
consistencia de las opiniones positivas.

o La frecuencia de medicidn serd mensual, con metas de 4,4 estrellas promedio
en los primeros 90 dias y 4,6 0 mas al cabo de 12 meses.

o El responsable del seguimiento sera el gerente, quien deberd implementar
estrategias de respuesta a resefias y campafias que incentiven los comentarios
genuinos de los clientes satisfechos.

En conjunto, los tres indicadores permiten a LIA monitorear el cumplimiento de su
propuesta de valor desde la mirada del cliente. A medida que se fortalece la satisfaccidn, se
incrementa la tasa de recompra y se consolida la reputacion online, lo que redunda
directamente en un aumento de ingresos y en una mayor rentabilidad para la empresa.

Perspectiva Financiera
La perspectiva financiera representa la culminacién del Cuadro de Mando Integral, ya
qgue concentra los resultados de todas las acciones desarrolladas en las demas dimensiones.

En LIA Shop & Coffee, los objetivos financieros estdn orientados a mejorar la
rentabilidad global, mediante la optimizacidn de costos, incrementar el ingreso promedio por
transaccion y diversificar las fuentes de ingresos, de modo que la empresa consolide su
crecimiento de forma rentable y sostenible. Estos indicadores funcionan como sintesis del
desempeno integral del negocio y permiten evaluar si las mejoras implementadas en los
procesos, la atencién al cliente y el desarrollo del personal se traducen efectivamente en
resultados econémicos positivos.
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Tabla N°7 - Desarrollo parcial del CMI — Perspectiva Financiera.

Meta
Objetivo KPI Férmula Fuente Freq. Resp. ) L
90 dias 12 meses
% Ventas+ Adm.
Rentabilidad § compras/ventas x100 Mensual / <45% <40%
compras/ventas compras Compras
Ingreso por Gerente baseline
6 p Ticket promedio ventas/ #tickets ventas Mensual / 10%
transaccion Ventas +5%
(ingresos por delivery
% delivery + +ingresos por Marketin
Mix de ingresos ? i J . P ventas Mensual .g/ >20% >30%
eventos eventos) +ingresos Comercial
totales x 100.

Fuente: Elaboracidn propia

e Rentabilidad — % Compras/Ventas

o Este indicador mide la relacién entre el costo de los insumos adquiridos y las
ventas realizadas.

o Se calcula como (compras + ventas) x 100 y permite monitorear el margen
operativo de la empresa.

o Se decide medirlo con frecuencia mensual, ya que las variaciones en los precios
de materias primas y la estacionalidad en la demanda pueden alterar
rapidamente los margenes. Una reduccion progresiva de este porcentaje (<45%
en 90 dias y <40% a los 12 meses) implicara un uso mas eficiente de los recursos
y un incremento del margen bruto.

o El seguimiento estarda a cargo del drea de Administracion y Compras,
responsable de registrar los costos y realizar los ajustes presupuestarios
correspondientes.

e Ingreso por Transaccion — Ticket Promedio

o Elticket promedio refleja el ingreso medio por venta, calculado como (ventas +
cantidad de tickets).

o Este KPI se utiliza para medir la capacidad de la empresa de aumentar el valor
de cada operacién a través de estrategias de venta cruzada, promociones o
experiencias complementarias.

o Se medird mensualmente, y se tomara como base (baseline) el promedio de los
tres Ultimos meses previos a la implementacion del CMI.

o Las metas planteadas son un incremento del +5% a los 90 dias y del +10% al
afio, valores que reflejan una mejora gradual sin exigir cambios abruptos en la
estructura de precios.

o Elgerente de ventas serd responsable de implementar las acciones comerciales
gue favorezcan este crecimiento.

¢ Mix de Ingresos — % Delivery + Eventos

o Este indicador mide la proporcién que representan los ingresos por delivery y
servicios de eventos respecto del total de ventas

o Se calcula como [(ingresos delivery + eventos) + ingresos totales] x 100.

o Su propdsito es observar el grado de diversificacion de las fuentes de ingreso,
fundamental para reducir la dependencia de la venta en el local fisico. Se medira
mensualmente y tendrd metas de 220% a los 90 dias y 230% a los 12 meses, en
linea con la estrategia de expansién y consolidacidn de nuevos canales de venta.
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o El seguimiento estara a cargo del darea de Marketing y Comercial, que debera
disefar campanfas y alianzas estratégicas para potenciar estos canales.

En conjunto, estos tres indicadores expresan de forma cuantitativa el impacto de las
acciones realizadas en todas las perspectivas anteriores. Un control eficiente de costos, una
mejora en el valor de cada venta y una mayor diversificacion de los ingresos permitiran a LIA
sostener la rentabilidad y asegurar su crecimiento a largo plazo, cerrando el ciclo estratégico
planteado en el mapa y completando el sistema integrado de gestidn propuesto.

El Cuadro de Mando Integral propuesto para LIA Shop & Coffee integra de manera
coherente las cuatro perspectivas estratégicas y la propuesta de valor de la empresa,
consolidando un sistema de medicidn realista y aplicable a su contexto actual.

Cada indicador fue disefiado considerando la disponibilidad de informacion, la
capacidad operativa y las prioridades estratégicas identificadas en el diagndstico.

Si bien el Cuadro de Mando Integral sintetiza los principales objetivos estratégicos de
LIA Shop & Coffee y los traduce en indicadores de gestidn, su implementacion requiere de un
plan operativo que oriente las acciones concretas de cada drea. Con el fin de garantizar que las
metas propuestas sean alcanzables y sostenibles en el tiempo, se elaboré un Apéndice de
Implementacion del CMI, que detalla las actividades necesarias para cada objetivo e indicador,
siguiendo la estructura ascendente desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento hasta la
financiera. Este apéndice complementa el CMI al ofrecer una guia practica de ejecucién para los
responsables definidos, articulando los indicadores con las rutinas operativas y los recursos
disponibles en la empresa. (Véase Apéndice 6.)

La secuencia causal entre las perspectivas permite comprender cémo el desarrollo de
competencias, la estandarizacion de procesos y la mejora de la experiencia del cliente se
traducen en resultados financieros sostenibles. De este modo, se convierte no solo en una
herramienta de control, sino también en un instrumento de aprendizaje organizacional, que
facilita la toma de decisiones informadas y la alineacién de todos los niveles de la empresa hacia
un mismo propdsito: sostener un crecimiento rentable, basado en la calidad, la innovacién y la
experiencia del cliente.
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Tabla N°8 - Integracion de las Perspectivas — CMI.
o - 2 Meta Meta
Perspectiva Objetivo KPI Férmula / Fuente Frec. Responsable 90 dias 12 meses
9 -
Mejorar rentabilidad % compras / (Compr?s / Ventas) x 100 Mensual Adm. / Compras <45% <40%
ventas Registros contables
Incrementar '”?fe” T|cketA (Ventas / tickets) — Gesdata Mensual Gerente / Ventas Baseline +5% 10%
Financiera por transaccion promedio
% (ingresos por delivery +
0
: . i ingresos por eventos) + Marketin
Mix de ingresos delivery + . g P ) Mensual .g/ 220% 230%
ingresos totales x 100. Comercial
eventos
Ventas
P _ o) — i6 >85% >90Y
' Aur‘r'ulentar la ' CSAT Promedio encuesta (1-5 o %) Mensual Atenuo'n / >85% 0 290% o
satisfaccion del cliente QR / encuestas Marketing >4,3/5 >4,6/5
. Incrementar Tasa de (Clientes que repiten / total) x i Baseline +5
Clientes . Mensual  Gerente comercial >30%
fidelizacion recompra (%) 100 — Gesdatta pp
Mejorar Valoracién p dio de estrell Gooel
posicionamiento online romedio e/es ;E as en Google Mensual  Gerente comercial >4,4% >4,6%
digital promedio redes
% pedidos
Integrar areas OTIF (a Entregas a tiempo y completas
8 .. v . ( ( & POy P / Semanal Gerente 290% 295%
servicio tiempo y totales) x 100 — Gesdata
completos)
Procesos
% checklists Checklists completados
Internos Estandarizar calidad ? . ( P / Mensual  Resp. Produccion 290% 295-98%
cumplidos totales) x 100
Mejgrér Stockouts por ftems con faltante — Gesdatta Semanal Adm. / Compras <5 k)
abastecimiento semana
r:estarr:oillard | % personal  (capacitaciones / total) x 100 — Trimestral  Propietario / RRHH 80% 100%
competencias de capacitado Registro RRHH estra opietario =eEA °
personal
Aprendizaje Reducir rotacion en bajas / dotacién) x 100 —
P L ey . . Rotacién % (bajas / R ) Mensual Gerente <7% <4%
Crecimiento areas comerciales Legajos
Fomentar innovacién Nuevos Encargada de >
en productos y productos / Conteo en actas —Gesdata Trimestral produccién / >1 /trim. /_N
practicas mejoras Propietario ano

Fuente: Elaboracion propia

El Cuadro de Mando Integral sintetiza la relacidn entre los distintos niveles de gestion
de LIA Shop & Coffee, mostrando cémo el aprendizaje del equipo impulsa la mejora de procesos,
como estos procesos fortalecen la experiencia del cliente y cdmo dicha experiencia se traduce
en resultados financieros.

El esquema propone una vision equilibrada y realista, en la que cada indicador se
convierte en una sefal de avance hacia la estrategia general. De este modo, actia como una
guia practica para la toma de decisiones, facilitando el seguimiento periddico, la coordinacidn
entre areas y la consolidacion de una cultura orientada al aprendizaje y la mejora continua.

Sistema de semaforizacion del Cuadro de Mando Integral

A fin de complementar el Cuadro de Mando Integral y facilitar una lectura rapida de los
resultados, se incorpora un sistema de semaforizacion que permite visualizar el grado de
cumplimiento de cada indicador. Esta herramienta, ampliamente utilizada en control de gestion
(Anthony & Govindarajan, 2007; Kaplan & Norton, 1996), traduce los resultados numéricos en
una escala de colores que refleja el estado del desempeiio:
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° Rojo: el indicador se encuentra por debajo del nivel minimo aceptable o presenta
una desviacion critica.

. Amarillo: el valor se ubica dentro de un margen de tolerancia, requiere seguimiento
0 acciones correctivas menores.

o Verde: el indicador cumple o supera la meta establecida.

La semaforizacién contribuye a la transparencia y a la toma de decisiones informada, al
ofrecer una sintesis visual del avance de la empresa hacia sus metas estratégicas.

Tabla N°9 - Semaforizacion del CMI.

i Meta anual Amarillo
Indicador K A
/ideal (seguimiento)
% Compras/Ventas <40% 41-45%
+10% vs
Ticket promedio o.V +5-9%
baseline
% delivery + eventos >30% 20-29%
CSAT (encuestas 1-50%) >4,6/90% 4,245/
i ° 80-89 %
Tasa de recompra (%) >30% 20-29%
Valoracion online % >4,6% 4,3-4,5%
OTIF (pedidos a tiempo
(pedi 1eMPOY 5959 90-94%
completos)
Checklists de calidad
ecklists _ecal a 05 9% 50— 94%
cumplidos
Stockouts por semana <2 3-5
% personal capacitado 100% 80-94%
. . <4%
Rotacion comercial (%) 5-7%
mensual
Innovaciones implementadas =4 por afio 2-3

Fuente: Elaboracién propia en base a Kaplan & Norton, 1996; Anthony & Govindarajan, 2007

Este sistema de semaforizacién transforma los valores numéricos en una herramienta
de gestion visual que refuerza el control interactivo de la organizacion. Su implementacion
permitird a LIA Shop & Coffee identificar rapidamente los puntos criticos, priorizar acciones
correctivas y reconocer los avances alcanzados. En el siguiente apartado se presenta la Matriz
de Impacto, que complementa al CMI al jerarquizar los indicadores segun su influencia sobre los
resultados estratégicos y el nivel de control interno que la empresa posee sobre cada uno. Con
el semaforo identificamos dénde actuar. La Matriz de Impacto Cruzada agrega en qué
secuencia conviene ejecutar las iniciativas, segun su aporte total a los objetivos y la cobertura
transversal.

Matriz de Impacto Cruzada de LIA Shop & Coffee
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Con el fin de profundizar el andlisis derivado del Cuadro de Mando Integral, se desarrolla
a continuacidn una Matriz de Impacto Cruzada (MIC), que permite visualizar la relacion entre los
objetivos estratégicos definidos y las iniciativas propuestas para alcanzarlos. Esta herramienta
complementa al CMI al mostrar qué tan directamente cada accion contribuye al logro de los
objetivos en las distintas perspectivas (Kaplan & Norton, 1996).

Siguiendo a Anthony y Govindarajan (2007), la matriz se estructura en dos ejes:
e En el eje vertical, se presentan los objetivos estratégicos del mapa.

e En el eje horizontal, se listan las iniciativas o acciones concretas derivadas de las
propuestas del plan de mejora.

Cada cruce se evalla con una escala de impacto cualitativo, donde:

3 = Alta contribucién directa,
2 = Contribucion media,

1 = Baja contribucion,

0 = Sin relacion.

o O O O

De esta manera, la matriz orienta la asignacién de recursos y prioridades de
implementacidn, asegurando coherencia entre la estrategia y la ejecucion operativa.

Tabla N°10 - Matriz de Impacto Cruzada (Objetivos x Acciones).

Formalizar procesos y . N . Potenciar comunicacion .
L L Implementar sistema  Desarrollar indicadores  Estandarizar control de . . Capacitar al personal y | Total por
Objetivos Estratégicos estructura N N N digital y atencién al N N
L presupuestario y reportes de gestion calidad cliente fortalecer incentivos | OBJETIVO
N v 3 3 3 2 1 2 14
operativa
Posicionar la marca como referente
2 1 2 3 3 2 13
de calidad en Tucuman
Incrementar la satisfaccién
e ar 2 sale aeclony 1 2 2 3 3 3 1
fidelizacion del cliente
Meji lainte ion d
! lejorar la integracion de procesos 3 3 3 2 1 2 14
internos
Reducir rotacién y fortal
e ucll'ﬂ'f acion y fortalecer 1 1 P 1 2 3 10
compromiso del personal
ion en y
. 1 2 1 2 2 3 11
servicios
Total por ACCION 11 12 13 13 12 15

Fuente: Elaboracidn propia en base a Kaplan & Norton, 1996; Anthony & Govindarajan, 2007;
Merchant & Van der Stede, 2017

La totalizacién de filas y columnas permite identificar las prioridades estratégicas vy el
nivel de cobertura de los objetivos. Los totales por fila (objetivos) indican el grado de soporte
que cada objetivo recibe de las distintas iniciativas; los totales por columna (acciones) reflejan
la amplitud del impacto de cada iniciativa sobre los objetivos estratégicos.

En el caso de LIA Shop & Coffee, los resultados muestran que los objetivos con mayor
cobertura estratégica son:

e Aumentar la rentabilidad y eficiencia operativa,

e Mejorar la integracion de procesos internos, y
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e Incrementar la satisfaccion y fidelizacion del cliente, todos con un valor total de 14
puntos, lo que sugiere que se encuentran sélidamente respaldados por multiples
acciones interrelacionadas.

Por otro lado, los objetivos con menor nivel de impacto acumulado, como Reducir la
rotacion y fortalecer el compromiso del personal (10 puntos) y Fomentar la innovacion en
productos y servicios (11 puntos), reflejan dreas donde seria necesario reforzar los esfuerzos o
disefar nuevas iniciativas complementarias para equilibrar la estrategia.

En cuanto a las acciones, las de mayor efecto transversal son:

e Desarrollar indicadores y reportes de gestion y Estandarizar control de calidad (ambas
con 13 puntos), seguidas por Capacitar al personal y fortalecer incentivos (15 puntos),
lo que indica que estas iniciativas impactan de forma directa en casi todos los objetivos
estratégicos del mapa. Esto las posiciona como acciones prioritarias para la
implementacidn inicial, dado su alto poder multiplicador dentro del sistema de control
de gestion.

Los totales por objetivo muestran qué fines quedan mejor cubiertos (14 puntos:
rentabilidad/eficiencia, integracién de procesos y satisfaccion/fidelizacién); los totales por
accion priorizan capacitar (15) y estandarizar/medir (13+13). Con esta priorizacion, el tablero
operacional permite monitorear la ejecucion diaria y validar impactos tempranos.

Como seiialan Kaplan y Norton (1996), este tipo de lectura cruzada entre objetivos e
iniciativas permite visualizar la coherencia interna del sistema estratégico y orientar la
asignacion de recursos hacia aquellas acciones con mayor impacto sistémico.
De esta manera, la matriz de impacto se convierte en un instrumento de evaluacién vy
priorizacién dinamica, complementario al Cuadro de Mando Integral y fundamental para la toma
de decisiones informadas.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral permite traducir la estrategia de LIA Shop &
Coffee en un sistema operativo de control y aprendizaje continuo. A través del disefio de
indicadores, la definicion de metas escalonadas, la aplicacién del semaforo de seguimiento y la
elaboracion de la matriz de impacto cruzada, se logra construir una vision integrada de la gestion
gue conecta personas, procesos, clientes y resultados financieros.

El proceso evidencia que la empresa cuenta con una base sdlida de valores, como la
orientacidn al cliente y la busqueda de calidad, pero carece de mecanismos sistematicos de
medicién y control. EIl CMI ofrece, en este sentido, una hoja de ruta aplicable y progresiva, capaz
de guiar el crecimiento y la profesionalizacidn de la organizacion sin perder su esencia artesanal.

La semaforizacion permite establecer umbrales claros de desempefio y detectar desvios
a tiempo, mientras que la matriz de impacto cruzada muestra las interdependencias entre los
objetivos y las acciones, identificando cuales tienen mayor peso estratégico. En conjunto, ambas
herramientas fortalecen la funcidn de control como un proceso participativo y preventivo, en
lugar de reactivo, alineado con la vision de Simons (1995) sobre las palancas de control.

En sintesis, el Cuadro de Mando Integral constituye el punto de convergencia entre la
estrategia y la ejecucion: transforma los objetivos en indicadores medibles, los indicadores en
informaciéon util, y la informacion en decisiones que consolidan la competitividad y

MAT

t



Universidad Nacional de Tucumdn

Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administracion

XVI Muestra Académica de Trabajos de Investigacion
de la Licenciatura en Administracion

sostenibilidad del negocio. De esta manera, LIA Shop & Coffee avanza de un modelo intuitivo y
dependiente del fundador hacia un sistema formal de control de gestién que promueve el
aprendizaje, la mejora continua y el equilibrio entre eficiencia operativa y crecimiento
estratégico.

Como evidencia de la aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral, se presenta a
continuacién un tablero operacional que refleja el desempeiio reciente de ventas y produccion.
Este tablero traduce los indicadores estratégicos en métricas de seguimiento cotidiano,
permitiendo visualizar de manera inmediata el comportamiento de la rentabilidad, la
productividad y los patrones de demanda.

Figura N° 14 - Tablero de Diagndstico Operacional — Desempeiio de Ventas y Produccion.

10 sept 2025 - 10 act 2025 # -06.83%

i
|
i
|

Fuente: Elaboracidn propia

Hasta este punto, la integracién del Cuadro de Mando Integral (CMI) permitié consolidar
la informacion proveniente de las distintas herramientas aplicadas, presupuesto, indicadores,
semaforo de gestién y matriz de impacto, en un sistema coherente y dindmico de control.

El tablero operativo presentado complementa esta estructura, funcionando como una
traduccidn visual del CMI, que facilita la lectura inmediata del desempefo y la deteccidn
temprana de desvios. En conjunto, ambos instrumentos transforman los datos dispersos en
informacién estratégica, fortaleciendo la toma de decisiones y el aprendizaje organizacional.

Con su implementacion, LIA Shop & Coffee estaria en condiciones de pasar de un
modelo reactivo, basado en la intuicién y la experiencia, hacia una gestidn preventiva y analitica,
capaz de anticipar escenarios, coordinar dreas y evaluar resultados con métricas objetivas.
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Finalmente, este esquema no solo propone un marco técnico de control, sino también
una herramienta de desarrollo institucional, que alinea la estrategia, la cultura organizacional y
los valores fundacionales con una visién de crecimiento sostenible y medible en el tiempo.
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Conclusiones

El presente trabajo permitié analizar de manera integral el sistema de gestiéon de LIA
Shop & Coffee, combinando herramientas de analisis y diagnéstico como la arquitectura
organizacional, las palancas de control y el andlisis de indicadores existentes con herramientas
propositivas y de mejora, tales como el presupuesto de ventas proyectado, los KPIs, el mapa
estratégico y el Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta secuencia metodolégica posibilitd,
primero, identificar las brechas estructurales, operativas y de informacion que limitan la gestion
actual; y luego, disefiar instrumentos concretos que permiten traducir la estrategia en objetivos
medibles y controlables.

Los resultados del diagndstico evidencian que LIA opera bajo una estructura informal,
centralizada y dependiente del fundador, donde las decisiones estratégicas y operativas recaen
en una sola figura. Esta dindmica genera rigidez en la comunicacién interna, ausencia de
planificacién presupuestaria y escasa integracion entre areas. Aun asi, la empresa presenta un
alto potencial de desarrollo, basado en su identidad de marca, la calidad del producto y una
cultura orientada al cliente. La falta de formalizacidn no responde a carencia de visidn, sino a la
ausencia de sistemas de gestidon que acompafien el crecimiento.

Las herramientas disefiadas (presupuesto de ventas, indicadores de control, CMI, matriz
de impacto y tablero de diagndstico operacional) en el presente trabajo constituyen una
propuesta aplicable y adaptable a empresas de escala similar, demostrando que el control de
gestién puede integrarse de forma gradual sin perder flexibilidad. Sin embargo, como advierte
Peter Drucker (2006), “la cultura se come la estrategia en el desayuno”. Por ello, el aporte mas
relevante del trabajo no reside solo en la formulacidon técnica de instrumentos, sino en
evidenciar que su eficacia dependera de la capacidad del equipo directivo para generar una
cultura organizacional que los sostenga. En este sentido, el control no debe ser visto como un
mecanismo de fiscalizacion, sino como un proceso de aprendizaje colectivo.

El trabajo demuestra que LIA Shop & Coffee tiene las condiciones y el potencial para
construir una estrategia formal, aplicando herramientas de planificacion y control al nivel de las
grandes empresas, lo que le permitiria profesionalizar su gestién y fortalecer su sostenibilidad.

No obstante, la viabilidad real de estas propuestas dependerd de que la organizacién
logre alinear su cultura con la estrategia, promoviendo una comunicacién abierta, un liderazgo
compartido y un estilo de direccién participativo. Tal como plantea Soria (2014) a partir del
modelo de la Rueda Organizacional de Valero y Lucas (2002), la verdadera transformacion
ocurre cuando la estructura, los sistemas y las personas convergen en torno a una cultura que
impulsa la innovacidn y el cambio. En definitiva, LIA no necesita mas herramientas: necesita
que las herramientas se vuelvan cultura. Solo asi podra evolucionar de un modelo de
supervivencia hacia una gestion estratégica, participativa y sostenible en el tiempo.
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Apéndice

Apéndice 1. Cadena de valor de LIA Shop & Coffee (elaboracion propia a partir de Porter,
1985).

La presente seccidon amplia el analisis resumido en el cuerpo principal, detallando las
actividades primarias y de apoyo segun el modelo de Porter (1985). Este desarrollo permite
observar con mayor profundidad las interrelaciones entre procesos productivos, logisticos,
comerciales y administrativos, evidenciando los puntos de creacidn y pérdida de valor dentro de
la organizacién.

e Actividades Primarias

o Logisticainterna (recepcion y almacenamiento de insumos): La cafeteria trabaja
con algunos proveedores locales, lo que permite contar con insumos frescos y
regionales. El duefio se involucra personalmente en la compra de las materias
primas, lo que demuestra su compromiso con la calidad. Sin embargo, no hay
una planificacidon de compras ni un control de stock. Esto provoca que a veces
falten productos o, por el contrario, se acumule mercaderia. Ademads, al no
tener acuerdos formales con los proveedores, la calidad de los insumos puede
variar. En general, se nota una preocupacion genuina por ofrecer productos
frescos, pero falta organizacion para garantizarlo de forma constante.

o Operaciones (elaboracion y produccién): Los productos se destacan por ser
artesanales y elaborados con recetas propias. La creatividad y la personalizacién
de los cafés son un punto fuerte que los clientes valoran. No obstante, los
procesos no estan estandarizados. La produccidn se hace segun la demanda
diaria, sin planificacion previa. El personal aprende con la préctica, pero no
cuenta con formacién profesional especifica. Esto genera una produccién muy
artesanal y con encanto, aunque a veces irregular en calidad o tiempos.

o Logistica externa (entregas y distribucion): El local ofrece la opcidn de retiro en
el lugar (take away) y el personal muestra buena predisposicidon para resolver
pedidos especiales o urgentes. Aun asi, no cuentan con un servicio propio de
delivery, y los pedidos realizados por aplicaciones externas suelen tener
demoras o errores. Tampoco se dispone de empaques adecuados que
conserven bien la temperatura o presentaciéon del producto. La atencién
personalizada ayuda a mantener clientes fieles, pero la falta de una estructura
de entrega limita el crecimiento del negocio.

o Marketing y ventas: La cafeteria tiene cierto reconocimiento en la zona por su
ambiente cdlido y familiar. Muchos clientes la recomiendan y comparten fotos
en redes sociales. Sin embargo, las redes estan poco actualizadas y no hay una
estrategia de comunicacién definida. No se trabaja con promociones ni
campafas para atraer nuevos clientes. Existe una buena base de publico que
aprecia el lugar, pero se necesita una estrategia mas activa para posicionar la
marca y ampliar el alcance.
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o Servicio postventa / Atencion al cliente: El trato es uno de los puntos mas
valorados: tanto el duefio como el personal se muestran siempre amables y
dispuestos a resolver reclamos. Aun asi, no se lleva registro de los comentarios
0 quejas, ni se hace seguimiento de la satisfaccién del cliente. Tampoco hay
programas de fidelizacion o beneficios para quienes compran con frecuencia. El
servicio es cdlido, pero depende demasiado de la buena voluntad individual, lo
gue puede volverlo irregular.

e Actividades de Apoyo

o Infraestructura: El local estd bien ubicado, en una zona visible y con buen
transito de personas, lo que favorece la llegada de nuevos clientes. Sin embargo,
el espacio fisico es reducido y no cuenta con un darea exterior que podria
aprovecharse para mejorar la experiencia del cliente. La ubicacién es una
fortaleza, pero el lugar necesitaria pequefias mejoras para ser mas funcional y
atractivo.

o Gestion de recursos humanos: El personal tiene una buena actitud,
compromiso y ganas de aprender. El ambiente laboral es cercano y familiar. No
obstante, no hay una organizacion formal ni definicion de roles. Tampoco se
brindan capacitaciones en atencioén al cliente o manipulacién de alimentos. Con
un poco mas de liderazgo, formacién y reconocimiento, el equipo podria
mejorar notablemente su desempefio.

o Desarrollo tecnolégico: Actualmente, la cafeteria no cuenta con herramientas
tecnoldgicas relevantes para la gestién o comunicacién con los clientes. No hay
software de gestion, control de stock ni pagina web. La presencia digital es
minima y no se mide el rendimiento de las publicaciones o ventas. La falta de
tecnologia limita la eficiencia y el crecimiento del negocio, aunque existe la
posibilidad de avanzar mucho con pequefias herramientas digitales accesibles.

o Compras: La relacion con los proveedores es cordial, y eso facilita la
comunicacién y el abastecimiento. Sin embargo, las compras se hacen sin
planificacién, generalmente cuando se acaba un insumo. No se comparan
precios ni se lleva registro de gastos, lo que dificulta conocer la rentabilidad. Hay
buena disposicién para mantener lazos de confianza, pero falta gestién para
optimizar costos y mejorar el control financiero.

LIA Shop & Coffee tiene una fuerte identidad artesanal y un trato humano que genera
cercania con los clientes. El producto, hecho con dedicacidn y creatividad, es una de sus
principales fortalezas, junto con su buena ubicacion.

Sin embargo, el negocio enfrenta desafios en la organizacidn, planificacién vy
comunicacién. La falta de control en las compras, la produccién y las ventas, sumada a la escasa
digitalizacion, impide aprovechar todo su potencial.
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Entre las principales debilidades se destacan:

e Falta de planificacidn y control en las operaciones diarias.
e Ausencia de una estrategia de marketing y comunicacidn digital.
e Poca profesionalizacidn del equipo y escasa capacitacion.

Y las fortalezas mas valiosas son:

e Laatencidn personalizada y el ambiente familiar.
e El producto artesanal con identidad local.
e Una base de clientes fieles que valora la experiencia del lugar.

La informacidn fue construida a partir de entrevistas, observacion directa y registros
internos de la empresa, complementada con la interpretacién de los flujos de actividades
representados en la Figura N° 5. En conjunto, el analisis ofrece una base empirica para
comprender los factores estructurales que condicionan la eficiencia operativa y sirven de
referencia para los ejes siguientes del trabajo: Arquitectura Organizacional y Palancas de

Control.

Apéndice 2. Guia de entrevistas aplicada al relevamiento de informacién.
Fuente: Elaboracién propia (2025).

Entrevistas al personal de LIA SRL — Relevamiento formal de informacién en el marco
del trabajo de campo de la materia Control de Gestion de la FACE — UNT

Timing general: 30—40 minutos aprox.

1. Arquitectura Organizacional (7-10 min)

o ¢Cémo estd organizada tu drea de trabajo y qué tareas realizas
habitualmente?

o ¢A quién reportas tus avances o problemas? ¢ Cdmo se coordinan
entre dreas?

3 ¢Existen manuales, instructivos o protocolos escritos para tu tarea?

o ¢Cémo se planifica el trabajo diario (turnos, produccidn, atencion)?

. ¢Qué herramientas usan para registrar ventas, stock, costos,
asistencia, etc.?

) Si surge un problema (falta de insumo, reclamo de cliente), ¢cémo se

resuelve y quién decide?
2. Palancas de Control de Simons (12-15 min)
Creencias
. ¢Qué valores sentis que son mas importantes para la empresa (ej.
calidad, servicio, innovacidn, trabajo en equipo)?
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. ¢Esos valores se comunican de forma explicita (carteles, reuniones,
mensajes del duefio/gerente)?

. ¢Cémo se transmiten a los clientes esos valores? ¢Y al personal nuevo
gue ingresa?

. ¢Podés dar un ejemplo de cédmo esos valores guian tu trabajo
cotidiano?
Limites

o ¢Qué reglas o politicas internas existen (ej. horarios, trato con clientes,
uso de insumos, caja)?

o ¢Cémo se controlan y qué pasa si alguien no las cumple?

. éExisten sanciones o advertencias formales?
Diagnéstico

o ¢Cémo saben si el trabajo se esta haciendo bien o mal en tu area?

. ¢Qué resultados se controlan mas seguido (ej. ventas diarias, stock,
quejas, desperdicio, puntualidad)?

o ¢Quién revisa esos datos y cémo se usan?
Interactivo

. ¢Existen espacios de didlogo sobre como mejorar procesos o
productos?

. ¢Se hacen reuniones periddicas para revisar resultados o planificar?

. ¢El personal puede proponer ideas? ¢Qué pasa con esas propuestas?

o ¢Recordas alguna mejora implementada gracias a una sugerencia?
3. Indicadores (5-7 min)

o ¢Qué indicadores se usan en tu area? (ej. ventas, tiempo de atencion,
quejas, desperdicio).

o ¢Cémo se registran y con qué frecuencia se revisan?

o éCreés que reflejan bien la realidad del trabajo?

o ¢Qué otros indicadores serian Utiles para mejorar la gestion?
4, Cuadro de Mando / Estrategia (5—7 min)

o ¢Existen metas anuales o mensuales claras para la empresa o tu area?

o ¢Cémo se comunican esas metas y codmo se hace seguimiento?

o ¢Qué objetivos estratégicos a futuro percibis (e]. expansidn, nuevos
productos, crecimiento en delivery)?

. ¢Cémo se toman las decisiones importantes (inversiones,

promociones, cambios de menu)?
. ¢Qué tan involucrado esta el personal en esas decisiones?
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Apéndice 3 - Modelizacién presupuestaria y bases de proyeccion

Este apéndice presenta las planillas de calculo utilizadas para la elaboracién del
presupuesto de ventas proyectado, desarrolladas a partir de los registros histdricos del sistema
de gestién Nucleo IT.

El analisis total contiene la informacion de ventas mensuales por producto, los modelos
de proyeccion aplicados (promedios mdviles, suavizamiento exponencial de Holt y regresiéon
lineal) y los resultados comparativos de error estadistico (MAD, MAPE, MSE), que sirvieron como
base para seleccionar el método mas representativo.

Estos calculos sustentan la coherencia del presupuesto final presentado en el cuerpo del
trabajo, garantizando la trazabilidad entre los datos reales y las estimaciones utilizadas.

Fuente: Elaboracidn propia con base en registros del sistema Nucleo IT y cdlculos desarrollados por el
equipo investigador (2025).

Tablas N° 12 a 16 - Registros historicos, capturados manualmente

PANADERIA| CROISSANT | CHIPA MEDIALUNA |MEDIALUNA JyQ| TORTILLA | TOSTADAS
PASTELERIA| BUDIN | COOKIE | CCOCO | CFROLA | CBROWNIE[MINITARTAS MINITORTA| MUFFINS sep-24 6 17 79 34 43 5
sep-24 17 50 10 13 31 121 162 9 oct-24 11 38 170 62 58 16
oct-24 2% 58 12 7 2 117 182 12
nov-24 31 36 3 1 % 84 125 6 "‘_""za 8 14 165 8l &5 16
dic-24 31 27 10 8 34 80 110 15 dic-24 3 6 162 75 77 3
ene-25 6 28 14 5 27 61 80 3 ene-25 4 6 161 46 62 23
feb-25 10 17 3 8 20 8 59 1 feb-25 6 2 108 26 46 15
m:r-ZS 17 7 9 1 25 37 87 6 mar-25 5 s 11 25 m o
abr-25 17 20 5 12 29 49 72 10
may-25 20 23 3 4 2 52 70 1 abr-25 5 47 112 2 4 6
jun-25 27 2 3 10 3 19 53 10 may-25 1 22 139 42 67 18
jul-25 24 44 7 9 50 44 60 5 jun-25 5 7 157 71 50 18
ago-25 20 28 2 S 17 46 37 7 jul-25 7 32 145 47 85 11
sep-25 17 15 4 12 23 36 45 5 280-25 2 %) 15 8 50 %)
oct-25 2 pE) 3 3 13 34 a4 9 sep-25 1 % 20 =5 s »
oct-25 2 25 124 58 52 25
FELICIDAD MS [ FRENCH TOAST INDECISO KETO LIGHT  [PANCAKE FIT| REVUELTO | SIN TACC | TOSTATIDO JYQ C| TOSTADITO JYQ PM
sep-24 30 13 5 20 243 33 52 6 4 12
oct-24 96 17 23 36 443 68 115 17 20 32
nov-24 80 13 22 38 486 63 104 9 11 25
dic-24 36 18 18 41 415 64 9 14 9 31
ene-25 24 11 17 35 306 55 54 7 11 19
feb-25 10 4 7 15 217 24 53 11 6 10
mar-25 17 4 11 23 272 26 49 11 3 18
abr-25 30 2 11 20 367 38 65 16 6 27
may-25 37 8 14 30 484 31 77 20 10 36
jun-25 54 7 13 29 449 34 68 16 4 35
jul-25 80 16 18 35 558 47 121 17 2 53
ago-25 44 10 24 41 539 42 89 19 19 37
sep-25 45 19 33 49 476 57 99 22 16 25
oct-25 23 18 23 54 371 37 55 9 6 31
CAFETERIA__[ICED LATTED LATTE C. ANO| CAFE CON LECHE| CAPUCCINO|CARAMEL MACCHIATO| FLAT WHITE | JARRITA | LAGRIMA| MOCACCINO| POCILLO DOPPIO| POCILLO EXPRESS [ MATE cocio| e
sep-24 13 2n 15 66 2 18 17 158 2% 14 2% a1 5 1 9
oct-24 2 % 13 % 38 21 2 280 18 13 6 55 16 9 37
nov-24 19 30 13 103 35 2 2 344 30 1 59 63 14 3 a1
dic-24 28 12 14 82 19 23 15 312 % 1 74 51 2 10 4
ene-25 16 20 10 72 2 16 5 188 23 6 23 46 15 8 19
feb-25 9 4 3 23 3 2 4 145 9 2 9 30 1 3 1
mar-25 3 1 17 62 2 8 b} 210 21 7 9 58 10 6 40
abr-25 8 4 23 133 2 4 13 370 % 15 10 100 2 4 4
may-25 8 7 34 172 49 19 20 227 2 20 9 112 31 6 9%
jun-25 4 5 20 176 55 23 2 510 37 2% 1 105 22 6 67
jul-25 3 s 29 183 50 30 3 520 27 16 1 143 3 13 69
2go-25 1 4 3 166 48 12 14 529 28 15 3 156 23 14 53
sep-25 1 s 20 122 30 18 19 435 19 12 1 119 41 12 53
oct-25 13 15 19 122 21 6 2 384 14 10 8 132 10 2 2
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DESAYUNOS Y MERIENDA | AVOCADO TOAST| BOWL ENERGETICO |CAMPESTRE| CCTORTILLAS |CC MEDIALUNAS|CC DISSANT DIF [SSANT DANT PA ITNUTE CROISSANT JYQ | DESAYUNO AMERICANO

sep-24 59 15 35 64 35 21 13 4 12 9 20 17
oct-24 106 29 96 145 59 17 31 12 13 19 52 14
nov-24 136 34 88 221 79 30 13 11 17 22 36 22
dic-24 130 20 77 168 63 12 9 3 20 S 29 9

ene-25 80 15 50 145 60 18 13 6 6 3 17 9

feb-25 52 11 52 9 55 10 10 2 5 7 8 11
mar-25 79 20 48 141 77 12 7 1 1 6 20 6

abr-25 95 16 97 246 111 40 7 7 6 5 20 8

may-25 98 9 121 257 124 28 5 11 9 11 23 15
jun-25 121 7 112 282 143 26 6 E) 10 6 32 13
jul-25 112 26 126 306 179 19 6 8 12 1 34 17
ago-25 130 25 9 308 153 26 6 6 8 4 43 18
sep-25 129 41 82 258 126 14 8 7 11 15 23 18
oct-25 76 23 58 169 79 19 6 2 3 9 15 14

Tabla N° 17 - Registros histéricos, capturados manualmente

Producto Unidades pronosticadas
BUDIN 21
COOKIE 29
CCOCO 2
CFROLA 8
CBROWNIE 22
MINITARTAS 37
MINITORTA 43
MUFFINS 8
ICED LATTE 12
ICED LATTE CARAMEL 10
AMERICANO 22
CAFE CON LECHE 168
CAPUCCINO 42
CARAMEL MACCHIATO 14
FLAT WHITE 21
JARRITA 515
LAGRIMA 24
MOCACCINO 16
POCILLO DOPPIO 10
POCILLO EXPRESS 133
SUBMARINO 21
MATE COCIDO 13
TE 44
CROISSANT 5
CHIPA 19
MEDIALUNA 122
MEDIALUNA JyQ 51
TORTILLA 61
TOSTADAS 16
AVOCADO TOAST 101
BOWL ENERGETICO 21
CAMPESTRE 70
CC TORTILLAS 294
CC MEDIALUNAS 153
CC TOSTADAS 23
CROISSANT DIF JCR 7
CROISSANT DOLCA 6
CROISSANT PATAGONICO 6
CROISSANT NUTELLA 10
CROISSANT JYQ 6
DESAYUNO AMERICANO 9
FELICIDAD MS 42
FRENCH TOAST 12
INDECISO 17
KETO 53
LIGHT 403
PANCAKE FIT 47
REVUELTO 77
SIN TACC 19
TOSTATIDO JYQ C 9
TOSTADITO JYQ PM 38
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Apéndice 4. Presupuesto de Ventas 2025 - LIA Shop & Coffee

El presente apéndice reldne el presupuesto de ventas consolidado correspondiente al
ejercicio 2025, elaborado a partir de los registros historicos del sistema Ntcleo IT y de las
proyecciones obtenidas mediante los métodos estadisticos aplicados (promedios moviles,
suavizamiento exponencial de Holt y regresién lineal). Este presupuesto constituye una
herramienta clave de planificacion y control, permitiendo traducir los datos operativos en
metas de gestidn y facilitando la evaluacion periddica del desempefio comercial.

Su formulacidn responde al objetivo de institucionalizar practicas presupuestarias
dentro de LIA Shop & Coffee, sirviendo como base para el andlisis del mix de ventas y para la
definicidon de indicadores clave (KPIs) incluidos en el Cuadro de Mando Integral (CMI). El
documento presenta la proyeccion de ingresos totales y su distribucion por categoria de
producto, acompaiada de las observaciones pertinentes sobre su participacion relativa en el
total estimado.
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Tabla N°11 - Indicadores de control presupuestario propuestos para LIA

Categoria Producto Unidades Precio Total Productos  Total Categoria
BUDIN 21 S 3.500,00 | $ 73.500,00
CCOocCo 2 S 3.600,00 | S 7.200,00
MUFFINS S 2.600,00 | S 20.800,00
pasteleria CFROLA 8 S 3.600,00 | $ 28.800,00 $819.700,00
CBROWNIE 22 S 3.500,00 | $ 77.000,00 !
COOKIE 29 S 2.900,00 | $ 84.100,00
MINITARTAS 37 S 4.400,00 | S 162.800,00
MINITORTA 43 S 8.500,00 | S 365.500,00
L, ICED LATTE 12 S 5.100,00 | S 61.200,00
Cafeteria fria $112.200,00
ICED LATTE CARAMEL 10 S 5.100,00 | $ 51.000,00
AMERICANO 22 S 4.100,00 | $ 90.200,00
CAFE CON LECHE 168 S 4.100,00 | $ 688.800,00
CAPUCCINO 42 S 4.100,00 | S 172.200,00
CARAMEL MACCHIATO 14 S 4.400,00 | $ 61.600,00
FLAT WHITE 21 S 4.400,00 | $ 92.400,00
JARRITA 515 S 3.700,00 | $ 1.905.500,00
Cafeteria LAGRIMA 24 S 4.100,00 | $ 98.400,00 | $3.933.700,00
MOCACCINO 16 S 4.400,00 | $ 70.400,00
POCILLO DOPPIO 10 S 3.700,00 | S 37.000,00
POCILLO EXPRESS 133 S 2.900,00 | $ 385.700,00
SUBMARINO 21 S 5.200,00 | $ 109.200,00
MATE COCIDO 13 S 3.900,00 | $ 50.700,00
TE 44 S 3.900,00 | $ 171.600,00
CROISSANT 5 S 4.500,00 | $ 22.500,00
CHIPA 19 S 1.700,00 | $ 32.300,00
; MEDIALUNA 122 S 1.800,00 | $ 219.600,00
Panaderia MEDIALUNA JyQ 51 |5 270000| s 13770000 ° %8000
TORTILLA 61 S 1.300,00 | $ 79.300,00
TOSTADAS 16 S 1.900,00 | $ 30.400,00
AVOCADO TOAST 101 S 9.800,00 | $ 989.800,00
BOWL ENERGETICO 21 S 9.300,00 | $ 195.300,00
CAMPESTRE 70 S 6.200,00 | $ 434.000,00
CC TORTILLAS 294 S 5.700,00 | S 1.675.800,00
CC MEDIALUNAS 153 S 5.700,00 | $ 872.100,00
CC TOSTADAS 23 S 5.700,00 | $ 131.100,00
CROISSANT DIF JCR 7 S 10.100,00| S 70.700,00
CROISSANT DOLCA 6 S 9.300,00 | $ 55.800,00
CROISSANT PATAGONICO 6 S 9.300,00 | $ 55.800,00
CROISSANT NUTELLA 10 S 9.700,00 | $ 97.000,00
Desayunos y CROISSANT JYQ 6 S 8.600,00 | $ 51.600,00
! $10.513.100,00
meriendas | DESAYUNO AMERICANO 9 S 11.100,00 | S 99.900,00
FELICIDAD MS 42 S 11.400,00| S 478.800,00
FRENCH TOAST 12 S 10.900,00 | S 130.800,00
INDECISO 17 $  10.900,00 | S 185.300,00
KETO 53 S 9.800,00 | $ 519.400,00
LIGHT 403 S 6.500,00 | $ 2.619.500,00
PANCAKE FIT 47 S 9.800,00 | $ 460.600,00
REVUELTO 77 S 9.800,00 | $ 754.600,00
SIN TACC 19 S 8.200,00 | $ 155.800,00
TOSTATIDO JYQC 9 S 10.200,00 | S 91.800,00
TOSTADITO JYQ PM 38 S 10.200,00 | $ 387.600,00
TOTALES $ 15.900.500,00 $15.900.500,00]

Fuente: Elaboracidn propia en base a datos del sistema Ncleo IT, 2025.
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Apéndice 5. Registro fotografico del relevamiento de campo

Figura N° 15 - Sucursal 1 — Sector Salon.

Fuente: LIA Shop & Coffee, publicacion en Instagram (2025).

Figura N° 16 - Sucursal 2 — Sector caja.

~

Figura N° 17 - Sucursal 2 - Vidriera de exhibicion
I

Ll

Fuente: Elaboracidn propia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura N° 19 - Cake Shop - Escaparate.
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Figura N° 18 - Cake Shop - Escaparate.
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Fuente: LIA Shop & Coffee, publicacion en Instagram (2025).

Fuente: LIA Shop & Coffee, publicacidn en Instagram (2025).
Figura N° 20 - Sucursal 3 - Salon.

WCAKE SHOP&COFFEE

Fuente: LIA Shop & Coffee, publicacion en Instagram (2025).
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Apéndice 6. Plan de Implementacion del Cuadro de Mando Integral

El siguiente apéndice complementa el Cuadro de Mando Integral propuesto para LIA
Shop & Coffee, detallando las actividades especificas de implementacion recomendadas para
cada objetivo estratégico e indicador.

Dado que la empresa no cuenta actualmente con procesos ni estrategias formalizadas,
se considera esencial acompanar los indicadores con acciones concretas que orienten la puesta
en practica, la comunicacidn y el seguimiento de cada meta.

Este esquema de implementacidn se organiza desde la base (perspectiva de aprendizaje
y crecimiento) hasta la clspide (perspectiva financiera), siguiendo la légica de causa-efecto del
mapa estratégico. Cada propuesta incluye acciones especificas, responsables sugeridos y la
frecuencia estimada de ejecucion.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Objetivo: Desarrollar competencias del personal.
Indicador: % de personal capacitado.
Actividades de implementacién:
1. Relevar el nivel actual de formacidn del personal y calcular la linea base del indicador.
2. Elaborar un plan anual de capacitacién, priorizando areas criticas (atencidn al cliente,
produccidn y administracion).
3. Implementar instancias trimestrales de formacion interna o externa.
4. Registrar la asistencia y evaluar la aplicacion practica de los contenidos.

Objetivo: Reducir la rotacidon comercial.
Indicador: % de rotacién del personal comercial.
Actividades de implementacion:
1. Calcular la linea base de rotacidon anual y mensual, utilizando legajos y registros de
personal.
2. Disefiar un sistema de incentivos mixtos (monetarios y no monetarios) vinculado al
desempeiio.
3. Formalizar entrevistas de salida y reuniones de seguimiento con empleados activos.
4. Evaluar el clima laboral cada seis meses mediante encuestas internas.

Objetivo: Fomentar la innovacion en productos y servicios.
Indicador: Nuevos productos o mejoras por periodo.
Actividades de implementacién:
1. Registrar la linea base de productos y servicios activos.
2. Conformar un comité interno de innovacidn con representantes de produccién, ventas
y marketing.
3. Implementar reuniones bimestrales de ideacién y pruebas piloto.
4. Documentar cada lanzamiento o mejora e incorporar su desempefio al CMI.

Perspectiva de Procesos Internos
Objetivo: Integrar areas y mejorar el servicio.
Indicador: OTIF de pedidos especiales (% entregas a tiempo y completas).
Actividades de implementacién:
1. Relevar los tiempos actuales de entrega para establecer la linea base del OTIF.
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2. Estandarizar el circuito de comunicacidn entre produccion, administracion y
sucursales.

3. Crear un registro compartido de pedidos especiales con control de estado en Gesdata.

4. Revisar los resultados semanalmente y aplicar ajustes cuando el indicador esté por
debajo del 90 %.

Objetivo: Estandarizar el control de calidad.
Indicador: % de checklists cumplidos.
Actividades de implementacion:
1. Elaborar y validar listas de verificacion para las etapas clave del proceso productivo.
2. Realizar un relevamiento inicial para establecer la linea base del cumplimiento.
3. Implementar auditorias internas mensuales con responsable designado.
4. Capacitar al personal para registrar y comunicar cualquier desvio o problema en la
calidad del producto, y definir conjuntamente las acciones para corregirlos y evitar que
se repitan.

Objetivo: Optimizar el abastecimiento de insumos.
Indicador: Stockouts/semana.
Actividades de implementacién:
1. Relevar los faltantes de insumos de los ultimos tres meses y calcular la linea base.
2. Integrar el médulo de inventarios del sistema Gesdatta con el drea de compras.
3. Definir un punto de reposicion minimo para cada insumo critico.
4. Revisar semanalmente los reportes de stock y programar reposiciones automaticas.

Perspectiva de Clientes
Objetivo: Aumentar la satisfaccion del cliente.
Indicador: indice CSAT (promedio de encuestas).
Actividades de implementacion:
1. Elaborar un cuestionario breve con escala de 1 a 5y aplicar durante un mes para
obtener la linea base.
2. Instalar cddigos QR en las mesas y puntos de venta para facilitar la recoleccidn
continua.
3. Analizar los resultados mensualmente y registrar comentarios cualitativos.
4. Disefar acciones de mejora a partir de las observaciones recurrentes.

Objetivo: Incrementar la fidelizacion.

Indicador: % de recompra.

Actividades de implementacién:
1. Extraer del sistema Gesdatta el registro de ventas repetidas y calcular la linea base.
2. Implementar un programa de beneficios o descuentos por recompra.
3. Establecer una comunicacién postventa mediante WhatsApp o email personalizado.
4. Evaluar la tasa de recompra mensualmente.

Objetivo: Mejorar el posicionamiento de marca.
Indicador: Valoracidn online promedio.
Actividades de implementacion:
1. Relevar la valoracidon promedio actual en Google Maps e Instagram (linea base).
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2. Incentivar a los clientes satisfechos a dejar reseifias mediante QR o mensajes
postventa.

3. Publicar semanalmente contenido visual que refuerce la propuesta de valor.

4. Monitorear las métricas mensuales y responder activamente los comentarios.

Perspectiva Financiera
Objetivo: Incrementar la rentabilidad global.
Indicador: % compras/ventas.
Actividades de implementacion:
1. Relevar la estructura actual de costos y establecer linea base.
2. Implementar presupuestos mensuales por area para controlar gastos.
3. Realizar seguimiento quincenal del margen bruto.
4. Ajustar precios o voliumenes de compra segun las desviaciones.

Objetivo: Aumentar el ingreso promedio por transaccion.
Indicador: Ticket promedio.
Actividades de implementacién:
1. Calcular el ticket promedio histdrico (Ultimos tres meses).
2. Introducir combos o promociones que incentiven la compra de productos
complementarios.
3. Capacitar al personal en venta sugerida.
4. Evaluar mensualmente el impacto de las estrategias de venta.

Objetivo: Diversificar las fuentes de ingreso.
Indicador: % de ventas de delivery y eventos.
Actividades de implementacion:
1. Relevar la distribuciéon actual de ingresos por canal (linea base).
2. Crear un registro diferenciado de ventas por canal en Gesdatta.
3. Disefiar campanias especificas para delivery y eventos empresariales.
4. Evaluar trimestralmente la participacion de cada canal en el total de ingresos.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral requiere no solo de indicadores y
metas, sino también de acciones concretas y sostenibles que transformen los objetivos
estratégicos en resultados visibles.

Las actividades propuestas en este apéndice brindan una guia practica y realista,
adaptada a la estructura actual de LIA Shop & Coffee y a su nivel de formalizacién. Su desarrollo
progresivo permitira fortalecer la cultura de planificacion, mejorar la coordinacion entre areasy
generar informacién confiable para la toma de decisiones.

En conjunto, estas acciones constituyen el primer paso hacia un sistema de control de
gestion participativo, que promueve la responsabilidad compartida y el aprendizaje
organizacional, en linea con los enfoques de Kaplan y Norton (1996) y Simons (1995).
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Anexo
Anexo 1 - Planillas de Proyeccion Mensual de Ventas (Fuente Nucleo IT)

Las siguientes planillas corresponden al relevamiento histérico de unidades vendidas por
categoria y  producto, obtenidas del sistema de gestidn Nucleo IT.
Estos registros constituyen la base empirica utilizada para la elaboracion del presupuesto de
ventas proyectado presentado en el cuerpo principal del trabajo.

El procesamiento se realizd de manera manual, consolidando los reportes emitidos por el
sistema y depurando la informacion para reflejar volimenes de venta mensuales.
A partir de estos datos se calcularon los promedios y tendencias que sirvieron como insumo para
la proyeccidn, el andlisis del mix de ventas y la determinaciéon de indicadores de control
vinculados al presupuesto.

Estas planillas permiten verificar la trazabilidad entre los datos histdricos y la proyeccién
utilizada en el andlisis presupuestario, asegurando coherencia metodolégica y respaldo empirico
al modelo aplicado.

Tabla N°12 - Unidades proyectadas para LIA Shop & Coffee

| CATEGORIA SUBCATEGORIA sep-24 | oct-24 | nov-24 | dic-24 | ene-25 | feb-25 | mar-25 | abr-25 | may-25 | jun-25 | jul-25| ago-25 | sep-25 | oct-25
| CAFETERIA FRIA ICED LATTE 13 24 19 28 16 9 3 8 8 4 3 11 11 13
ICED LATTE CARAMEL 21 24 30 12 20 4 1 4 7 5 5 4 5 15
| CAFETERIA AMERICANO 15 13 13 14 10 8 17 23 34 20 29 33 20 19
CAFE CON LECHE 66 96 103 82 72 23 62 133 172 176 183 166 122 122
CAPUCCINO 21 38 35 19 21 8 24 32 49 55 50 48 30 21
CARAMEL MACCHIATO 18 21 22 23 16 2 8 4 19 23 30 12 18 6
FLAT WHITE 17 24 21 15 5 4 12 13 20 24 23 14 19 29
JARRITA 158 280 344 312 188 145 210 370 427 510 520 529 435 384
LAGRIMA 26 18 30 24 23 9 21 24 28 37 27 28 19 14
MOCACCINO 14 13 11 11 6 2 7 15 20 26 16 15 12 10
POCILLO DOPPIO 26 46 59 74 23 9 9 10 9 1 11 8 11 8
POCILLO EXPRESS 41 55 63 51 46 30 58 100 112 105 143 156 119 132
SUBMARINO 5 16 14 21 15 11 10 25 31 42 23 23 41 10
MATE COCIDO 1 9 3 10 8 3 6 4 6 6 13 14 12 12
TE 9 37 41 40 19 12 40 44 96 67 69 53 53 25
DESAYUNOS Y MERIENDA AVOCADO TOAST 59 106 136 130 80 52 79 95 98 121 112 130 129 76
BOWL ENERGETICO 15 29 34 20 15 11 20 16 9 7 26 25 41 23
CAMPESTRE 35 96 88 77 50 52 48 97 121 112 126 929 82 58
CC TORTILLAS 64 145 221 168 145 99 141 246 257 282 306 308 258 169
CC MEDIALUNAS 35 59 79 63 60 55 77 111 124 143 179 153 126 79
CCTOSTADAS 21 17 30 12 18 10 12 40 28 26 19 26 14 19
CROISSANT DIF JCR 13 31 13 9 13 10 7 7 5 6 6 6 8
CROISSANT DOLCA 4 12 11 3 6 2 1 7 11 5 8 6 7 2
CROISSANT PATAGONICO 12 13 17 20 6 5 1 6 9 10 12 8 11 3
CROISSANT NUTELLA 9 19 22 5 3 7 6 5 11 6 1 4 15 9
CROISSANTJYQ 20 52 36 29 17 8 20 20 23 32 34 43 23 15
DESAYUNO AMERICANO 17 14 22 9 9 11 6 8 15 13 17 18 18 14
FELICIDAD MS 30 96 80 36 24 10 17 30 37 54 80 44 45 23
FRENCH TOAST 13 17 13 18 11 4 4 2 8 7 16 10 19 18
INDECISO 5 23 22 18 17 7 11 11 14 13 18 24 33 23
KETO 20 36 38 41 35 15 23 20 30 29 35 41 49 54
LIGHT 243 443 486 415 306 217 272 367 484 449 558 539 476 371
PANCAKE FIT 33 68 63 64 55 24 26 38 31 34 47 42 57 37
REVUELTO 52 115 104 99 54 53 49 65 77 68 121 89 99 55
SIN TACC 6 17 9 14 7 11 11 16 20 16 17 19 22 9
TOSTATIDO JYQ C 4 20 11 9 11 6 3 6 10 4 2 19 16
TOSTADITO JYQ PM 12 32 25 31 19 10 18 27 36 35 53 37 25 31
PANADERIA CROISSANT 6 11 8 3 4 6 5 5 1 5 7 2 1 2
CHIPA 17 38 14 6 6 2 8 47 22 7 32 12 26 25
MEDIALUNA 79 170 165 162 161 108 111 112 139 157 145 145 120 124
MEDIALUNA JyQ 34 62 81 75 46 26 45 22 42 71 47 38 55 58
TORTILLA 43 58 65 77 62 46 44 49 67 50 85 60 85 52
TOSTADAS 5 16 16 23 23 15 12 6 18 18 11 12 22 25
PASTELERIA BUDIN 17 26 31 31 6 10 17 17 20 27 24 20 17 28
COOKIE 50 58 36 27 28 17 7 20 23 24 44 28 15 23
coco 10 12 8 10 14 3 9 5 3 3 7 2 4 3
FROLA 13 7 11 8 5 8 11 12 4 10 9 5 12 3
BROWNIE 31 42 24 34 27 20 25 29 32 23 50 17 23 13
MINITARTAS 121 117 84 80 61 48 37 49 52 49 44 46 36 34
MINITORTA 162 182 125 110 80 59 87 72 70 53 60 37 45 44
MUFFINS 9 12 6 15 3 1 6 10 11 10 5 7 5 9

Fuente: Elaboracion propia en base a las proyecciones realizadas con los datos obtenidos de Nucleo IT.
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