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Resumen
El siguiente trabajo tiene como objeto de estudio una empresa de fabricacion y distribucion

de insumos descartables hospitalarios, se plantea una investigacion con enfoque mixto CUAL-
cuan bajo un disefio del tipo exploratorio secuencial que brinda las herramientas necesarias para
el andlisis y formalizacion de la aplicacion de herramientas de control de gestion que permitan la
eficiencia y eficacia de la organizacion.

La metodologia de recoleccion de datos a utilizar ser4 mediante la observacion de
participacién completa, entrevistas semiestructuradas, andlisis de documentos y registros de
datos cuantitativos.

Los resultados esperados de este trabajo es lograr un diagnéstico de la situacion actual de
la empresa en cuanto a su estructura organizacional y financiera, poder analizar los datos
recolectados y evaluar distintas alternativas de accién brindando herramientas para lograr un

funcionamiento eficaz y eficiente de la misma

Palabras claves: Insumos descartables hospitalarios, crecimiento estructural y financiero,

herramientas de control, eficiencia, eficacia.
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Introduccion
Las empresas se desenvuelven en un ambiente de gran competencia e incertidumbre
afectado por los cambios en factores internos y externos, estas condiciones les exigen
implementar estrategias claras y algin modelo de gestidon que asegure que los recursos son

obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos organizacionales.

Los sistemas de control administrativo al ser rutinas formales, estan basadas en la informacion y
procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en actividades de la
organizacion. El principal reto del control es inducirlos a actuar en busca de sus intereses

personales de tal manera que también contribuyan a conseguir las metas de la organizacion.

Este trabajo se realizara para una empresa dedicada a la fabricacion y distribuciéon de
insumos descartables hospitalarios ubicada en la provincia de Tucuman, la cual inicio sus
actividades en el afio 2020 en el contexto de Pandemia Covid 19 y actualmente atraviesa un
proceso de gran crecimiento estructural y financiero que trajo consigo consecuencias negativas al
funcionamiento de la organizacién ya que la misma no se encuentra preparada para dicho
crecimiento repentino

El propdsito de este trabajo es evaluar y proponer un esquema formal para la aplicacion
de herramientas de control, que permita mejorar la eficiencia y eficacia en las operaciones de la
organizacion, como asi también detectar fallas y deficiencias que nos permitan proponer

recomendaciones para la gestién de la empresa bajo analisis.
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La Organizacién

El siguiente plan de trabajo se desarrollara para una empresa dedicada a la fabricacion y
distribucion de insumos descartables hospitalarios ubicada en la Provincia de Tucuman, la cual
identificaremos bajo el nombre de fantasia “H”.

“H” inicio sus actividades en el afio 2020 bajo el contexto de Pandemia Covid- 19, gracias
a la gran demanda de productos, la organizacién se posiciono como una de las principales
proveedoras de productos de su rubro en el mercado. Debido a este gran crecimiento
actualmente la organizacion experimenta un proceso de transicion tanto a nivel estructural como
financiero.

Actualmente la organizacion posee un taller textil ubicado en la Localidad del Manantial,
Tucuman en donde se fabrican los productos que posteriormente seran comercializados.

Planteamiento del Problema

Debido al gran crecimiento que atraviesa “H” algunas de las actividades y funciones que
se desempefian en la organizacion se vieron afectadas de manera negativa. El taller textil en
donde se producen los insumos no cumple con las necesidades actuales de capacidad tanto en el
sector de depdsito como en el sector de fabricacion, es por eso que la empresa proyecta el
traspaso a una planta de mayor tamafio y capacidad también ubicada en la Localidad del
Manantial, Tucuman.

Las actividades administrativas y de control se encuentran centralizadas lo que dificulta la
toma de decisiones y un desempefio eficaz y eficiente de la misma. Ademas, la organizacion no
posee registro alguno de su crecimiento a nivel estructural y financiero en el transcurso de sus
dos afios de funcionamiento y los Unicos registros disponibles estan elaborados de manera
manual.

Por estos motivos, se define el problema a abordar como la carencia de una estructura formal

organizacional y financiera en la empresa.

Preguntas de investigacion:
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- ¢, Como esté constituida la estructura formal organizacional y financiera de la empresa?
- ¢ Qué elementos de un sistema de control de gestién contribuyen al funcionamiento eficiente de
“H*?
- ¢ Cual es la estructura formal adecuada de precios de los productos, costos, ingresos y
rentabilidad que acompafian a la estrategia de la empresa?
Objetivos

Objetivo General:

El objetivo general de este trabajo consiste en proponer un sistema de control de gestién
gue permita mejorar la eficiencia y eficacia en las operaciones de la organizacion.
Objetivos Especificos:

- Identificar las cuatro palancas de control de Robert Simons en la empresa.

- Evaluar la rentabilidad econémica — financiera de la firma.

- Disefar y definir las alternativas de solucién al problema y evaluar su factibilidad

operativa y econdémica.

Marco Metodoldgico
Este trabajo tendra un enfoque mixto con disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS) el

cual implica una fase inicial de recoleccion y analisis de datos cualitativos seguida de otra donde
se recaban y analizan datos cuantitativos “Los métodos mixtos representan un conjunto de
procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis
de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta, para realizar
inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y lograr un mayor
entendimiento del fendmeno bajo estudio.” (Hernandez- Sampieri, R. y Mendoza Torres C., 2018,
p. 612)

Esta metodologia de trabajo se lleva a cabo en las siguientes etapas:

1. Lectura de la Bibliografia necesaria para mayor entendimiento de los conceptos y

abordaje del tema.
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2. Determinar los datos relevantes a recolectar.

3. Recoleccién de datos mediante la observacion de participacion completa, entrevistas
semiestructuradas a la duefia de la empresa, analisis de documentos y registros de datos
cuantitativos.

4. Analizar la informacién mediante la utilizacién de diversas herramientas.

5. Elaboracion de alternativas de solucion y conclusiones finales que brinden informacion

valiosa para la toma de decisiones en la organizacion.

Marco Tedrico
Producto Médico de Uso Unico

La Administracién Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT)
establece en su Disposicion 2318/2002 (2004), que se considera como tal a cualquier producto
médico destinado a ser usado en prevencion, diagnéstico, terapia o rehabilitacion o

anticoncepcion, utilizable solamente una vez, segun lo especificado por su fabricante.

Control de Gestion

Segun Anthony R. y Govindarajan (2003) el control de gestion es la funcion por la cual la
direccion se asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el
logro de los objetivos de la organizacién. Su propésito es gobernar la organizacion para que
desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados. El proceso de
control de gestidn es aquel por el cual los gerentes de todos los niveles constatan que el personal
que supervisan implanta las estrategias deseadas.

Robbins y Coulter (2010) utilizan el concepto eficiencia para referirse a la obtencion de los
mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos, es decir, “hacer bien las cosas”, no
desperdiciar. Sin embargo, no basta el simple hecho de ser eficientes, es necesario también ser

eficaces, es decir, realizar actividades tales que se logren los objetivos de la organizacion.
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Arguitectura Organizacional
La Arquitectura Empresarial (AE) es "el proceso de traducir la vision y la
estrategia empresarial en cambios estructurales efectivos mediante la creacion, comunicacion y la
mejora de los requerimientos, principios y modelos clave que describen el estado futuro de la
organizacion y habilitan su evolucion” (Gartner Enterprise Architecture Framework, 2005); ésta
sostiene la estrategia de una organizacion y esta compuesta por:
o El disefio organizacional o estructura organizativa.
o El sistema de informacién
o El sistema de evaluacion de desempefio o incentivos
Palancas de Control
Robert Simons (2008), establece que los sistemas de control administrativo son rutinas
formales basadas en la informacién y procedimientos que los gerentes usan para mantener o
alterar patrones en actividades de la organizacién. Estos sistemas de control administrativo
poseen palancas que los gerentes usan para transmitir y procesar informacion dentro de las

organizaciones. Existen cuatro palancas de control:

Sistemas de Creencias

Comunican la vision de la direccion a partir de definir los valores basicos de la
organizacion, su propésito, su direccion, el modo de creacion de valor y el nivel pretendido de
desempenio. Su finalidad consiste en inspirar y guiar la actividad y la deteccion de oportunidades
de negocio. Las formas en las cuales se sustenta son la declaracién de propdsitos, mision, visién
y credo de la companiia. Se aplica en contextos de expansion de oportunidades de negocio; de
cambio organizacional; de blsqueda e innovacién y de crecimiento rapido.

Cultura organizacional. Representa las normas informales, no escritas, que orientan el
comportamiento de los miembros de una organizacion en el dia a dia y que dirigen sus acciones

en la realizacion de los objetivos organizacionales.
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Socializacién organizacional. La organizacion trata de exponerle al nuevo integrante las
bases y premisas con las cuales funciona la organizacion y como podra él colaborar en este
aspecto. La organizacion trata de inducir un ajuste del comportamiento del individuo a sus
necesidades y objetivos.

Sistemas de Limites

Delimitan el &mbito de actividad de los participes de la organizacion enfocando el impulso
del sistema de creencias. En sintesis, consiste en la definicién de la Alta Direccion de lo que no se
debe hacer estimulando la creatividad y la busqueda dentro de limites claramente definidos. Las
formas que puede adoptar son: a) limites de conducta: Codigos de Conducta y/o Etica (leyes,
sistema de creencias, normas de la actividad); b) limites estratégicos: planeamiento estratégico
(negocios no aceptables), evaluacion de inversiones de capital, entre otros. Se aplican cuando: a)
limites de conducta: riesgo alto; b) limites estratégicos: excesivas oportunidades dispersan

recursos y atencion organizacional.

Sistemas de Control y Diagnoéstico

Se trata de los sistemas formales de retroalimentacién que monitorean resultados reales,
comparan con resultados esperados, y corrigen desviaciones. Son los instrumentos esenciales en
la implementacion de la estrategia. Miden el desempefio organizacional a través de variables
claves o sea aquellas que aseguran la implementacion de la estrategia planeada. Se suele
materializar a partir de presupuestos y planes, medicion de objetivos financieros y no financieros,
tableros de control. Para la aplicacion de este sistema de control es fundamental que puedan
medirse los resultados y los procesos.

Factores claves del éxito: factores que si se comportan satisfactoriamente aseguran que
la empresa obtendra buenos resultados siempre y cuando el resto de las variables alcancen un

nivel 6ptimo razonable.
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Sistemas de Control Interactivo
Promueven el involucramiento personal y periédico de la direccion en los planes y

acciones de los subordinados. Basicamente, enfoca la atencién en las incertidumbres
estratégicas, estimula el aprendizaje organizacional, y provoca la emergencia de nuevas
iniciativas o sea en la estrategia emergente. Los ejemplos de control interactivo incluyen el
proceso de confeccién de presupuestos, el andlisis de las ventas ya sea por marca, producto y
cliente, la inteligencia comercial, entre otros. Se aplica, principalmente, en contextos de cambio e

innovaciéon que demandan interpretacién y adaptacion.

Desarrollo del Trabajo

Diagndstico de los procesos de avance.

Estructura de la organizacion. La organizacién no cuenta con una estructura definida ni
con un organigrama que especifique el puesto que ocupa cada uno de los colaboradores en la
empresa; ademas no cuenta con manuales de procedimientos y funciones que detallen las
actividades a llevar a cabo por cada puesto de trabajo.

Cultura organizacional. Actualmente la organizacién experimenta un proceso de cambio
tanto a nivel estructural como financiero, estos cambios hacen notar que la empresa posee una
cultura organizacional débil, ya que los objetivos organizacionales no son claros como asi
tampoco la vision y mision de la organizacion, no existe un congruencia de metas entre las metas
de la organizacién como las metas personales de cada uno de los colaboradores y el ambiente de
trabajo se basa en la incertidumbre +de lo que ocurrira a futuro durante el ciclo de vida de la
empresa.

Gestion de recursos humanos. La empresa actualmente no cuenta con un departamento
de recursos humanos que se encargue del reclutamiento, selecciéon y capacitacion del personal;
estas funciones son realizadas Unicamente por la socia gerente de la empresa. A su vez, se
tercelizan algunas funciones como ser las de gestiones contables, auditorias externas e internas,

asesoria legal y los servicios de limpieza



I / 12

Institulode INFORME FINAL PRACTICA PROFESIONAL
ot Ao e LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

Universidad Nacional de Tucumaéan
Sistema de control de gestion. Actualmente la organizacién no cuenta con un sistema de

control formal en el cual se detallen todos los procesos, procedimientos y las herramientas de

control a implementar en cada area de la organizacién y en los distintos puestos de trabajo. Asi

mismo, no es posible establecer sanciones en caso de incumplimiento de los mismos y ni

recompensas por cumplimiento de estos controles, tanto a nivel individual como grupal.

Arquitectura organizacional

Disefio organizacional. Como se mencioné en el diagndstico de los procesos de avance,
empresa no cuenta con una estructura formal definida, tampoco con organigramas, manuales de
funciones y manuales de procesos y procedimientos definidos formalmente que especifiquen los

puestos de trabajo y las actividades a desempefiar por cada miembro de la organizacion.

Sistema de informacidon. Actualmente la empresa no posee un sistema de informacién
interno formal, todos los registros y controles se realizan de manera manual. Ademas las

comunicaciones entre las distintas areas se realizan informalmente.

Sistemas de evaluacion de desempefio e incentivos. No existe un sistema de
evaluacion de desempefio e incentivos con respecto al cumplimiento de los objetivos

organizacionales, gerenciales e individuales.

Factores que influyen en la congruencia de objetivos

Factores informales
Factores internos
Cultura organizacional. La empresa actualmente atraviesa un proceso de cambio. Se

puede observar que tiene una cultura débil ya que los valores, creencias y normas de conducta no
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estan bien arraigadas y en algunas situaciones los colaboradores ofrecen resistencia a los

cambios.

Estilo de administracion: es uno de los factores internos que mas influyen sobre el
control de gestion. A nivel empresa, posee un liderazgo participativo, ya que siempre esta abierta
al didlogo y al feedback entre los miembros. Sin embargo, se esta llevando a cabo un proceso de
cambio en la organizacion, en cuanto a puestos de trabajo, estilos de liderazgo, técnicas y modos

de trabajo.

Percepcion y Comunicaciéon. La organizacidon no cuenta con medios de comunicacion
formales para la gestion interna. Como medios informales de comunicacién se utilizan grupos de

whatsapp y conversaciones entre los gerentes de cada area con los colaboradores

Factores externos

Incluye un conjunto de actitudes denominadas “ética del trabajo”. En la compaiiia, se tiene
como compromiso incentivar la consulta y participacion de sus colaboradores, como asi también
la comunicacién entre los diferentes colaboradores, por lo que estos se sienten parte de la

compafiia, reflejan orgullo y dedicacion por hacer un buen trabajo.

Factores formales
La empresa no cuenta con reglas y politicas organizacionales establecidas de manera
formal, por ende, tampoco con una politica de insercién a la empresa que sea comunicada a los

colaboradores al momento de incorporacién a la empresa.

Palancas de control

Sistemas de creencias
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En cuanto al sistema de creencias la empresa no cuenta con una mision, visién y valores
definidos, a los fines de este trabajo de investigacion y luego de la entrevista con la duefia de la
empresa, se realizan las siguientes propuestas:

Mision: “Nuestra misién es el cuidado de la salud brindando soluciones integrales de
proteccion, satisfaciendo todas las necesidades y expectativas de nuestros clientes con un equipo
de trabajo altamente capacitado, priorizando la excelencia y calidad de nuestros productos y
servicios brindados”.

Vision: “Nuestra vision es convertirnos en una empresa reconocida en el mercado como
lider en fabricacién y distribuciébn de insumos descartables hospitalarios a nivel provincial y
nacional”

Valores:

- Compromiso y honestidad: nos basamos en el respeto y la lealtad entre todos los
integrantes para con la organizacion y lo que ello compete como para nuestros clientes y
proveedores.

- Confiabilidad: buscamos brindar a mejor calidad de productos, atencién y servicios a
nuestros clientes.

- Enfoque de la piramide invertida: Estamos siempre a disposicién de nuestros clientes,
desde nuestro directorio hasta nuestros vendedores. Solo asi se puede lograr finalmente lo que
gueremos: excelencia en el servicio.

- Colaboraciéon “uno para todos y todos para uno” : Cooperar continuamente con los
distintos equipos de trabajo y trabajar de forma integrada priorizando el bien comudn por sobre el

bien particular .

Sistemas de limites

Limites ala conducta comercial
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Desde el punto de vista estructural la empresa no cuenta con una estructura formal definida; a su
vez cuando los colaboradores ingresan a formar parte de la organizacion son informados de sus
tareas y funciones de manera informal; se podria decir que posee una estructura simple.

Henry Mintzberg (2001) la estructura simple se caracteriza, por sobre todo, por lo que no es —

elaborada tipicamente, tiene poco o ninguna tecnoestructura, poco staff de apoyo, una division del
trabajo floja, minima diferenciacion entre sus unidades y una pequefia jerarquia gerencial. Poco
de su comportamiento esta formalizado y hace uso minimo del planeamiento, la capacitacion y los
dispositivos de enlace. Es, por sobre todo, organica, en un sentido la estructura simple es la no
estructura: evita usar todos los dispositivos formales de la estructura y minimiza su dependencia
de los especialistas de estado mayor (staff).

A los fines de este estudio se propone el siguiente organigrama para la organizacion:

| Gte. General I
_____________________ Auditoria
externa

Area comercial - Gte. Administrativa érea contaduria -
logistica finanzas

Fuente: elaboracion propia.

Manual de funciones de los puestos de trabajo

Puesto: Responsable comercial
Area: comercial logistica
Funciones: - Atencion al cliente.

- Concretar la venta.

- Registro de ventas
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- Coordinacion de envios de productos
(transporte).

- Tareas administrativas.

Puesto: Gerente Administrativo.

Funciones: - Implementar y hacer uso de controles a
las  distintas  funciones en la
organizacion.
- Realizar el control y gestién del
personal.
- Atencién y seguimientos a clientes,
ventas realizadas y cobranzas.
- Toma de decisiones junto con la
Gerente General.

Puesto: Responsable contable.

Funciones: - Realizar liquidaciéon de sueldo del
personal.
- Auditoria financiera interna.
- Funciones contables

Puesto: Gerente General.

Funciones: - Toma de decisiones.
-Controlar que las actividades vy
funciones de las areas y puestos de

16
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trabajo antes mencionados se realicen

correctamente.

Dentro de la organizacion se realizan procesos claves para su funcionamiento como ser la
compra de materia prima, elaboracion de productos, ventas y envios de pedidos a los clientes;
debido a la inexistencia de un sistema de software y registros estos procesos se realizan de
manera manual e informal, teniendo en cuenta esta condicién y la situacion actual de la empresa

se realizan las siguientes propuestas:

Mapa de procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION DEL
{AT AL CLIENTE] [ 1+D } [ GESTION CALIDAD ) [ PERSONAL ]

PROCESOS OPERATIVOS

GESTION
COMERCIAL
+

MARKETING

ALMACENAMIENTO FACTURACION

PLANIFICACION ) FABRICACION
ENTREGA

PROCESOS DE APOYO

GESTION GESTION DE
LDMIN‘STRATNA] [ CONTROL ] [ S ][TRANSPORTEJ [comumcmlon]

Fuente: elaboracion propia.

Proceso de compra de materia prima. Fragmentacion:
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GERENCIA ADMINISTRATIVA

SECCION PEDIDO DE COMPRAS SECCION CONCURSO DE PRECIOS SECCION ORDENES DE COMPRA

=
®

Fuente: elaboracion propia

Manual de procedimiento
Operatoria: compra de materia prima.
A. Confeccion del listado de materia prima a comprar.
1.Supervisor del sector de fabricacion: registra e informa a la gerente administrativa que el
stock de materia prima llego a su valor minimo.
2. La gerente administrativa verifica el faltante de materia prima.
a. Si coincide con lo informado por el supervisor del sector de fabricacion se aprueba y se
conforma el listado de materia prima a comprar.
b. En caso de no coincidir con el stock de materia prima faltante informado se realiza la
modificacion del listado de materia prima a comprar y luego se conforma.
3.Se registra en el sistema el listado de materia prima a comprar.

B. Concurso de precios de proveedores.
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1. Una vez que el listado de materia prima a comprar se registra en el sistema se
elaboran, se emiten y se envian solicitudes de cotizacién a distintos proveedores.
2. Al recibir las cotizaciones de los distintos proveedores se realiza la comparacion entre
ambas y se elige la mas conveniente en relacion precio y calidad.
C. Emision de la orden de entrega.
1. Se registra en el sistema el proveedor seleccionado con su respectiva cotizacion, luego
se elabora, se emite y se envia al proveedor la orden de compra original, quedando el

duplicado archivado en la empresa.

Proceso venta de productos

AREA COMERCIAL /LOGISTICA

SECCION EJECUCCION DE VENTAS ALMACEN SECCION EXPEDICION

Fuente: elaboracion propia.
Manual de procedimiento

Operatoria: Venta de productos
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A. Recepcion del pedido del cliente.

1. Laresponsable del &rea comercial recepciona el pedido del cliente, verifica en el
sistema que haya stock disponible para la venta solicitada y si el cliente cumple con las
condiciones de venta.

a. Si el cliente no cumple con las condiciones de venta, se rechaza y se le informa.

b. En cambio, si el cliente cumple con las condiciones de venta, se aprueba y se da
curso a la elaboracion y emisién de las facturas originas y duplicadas junto con los
remitos original y duplicado y ademas se da de baja el stock de productos
solicitados y elabora y emite un informe para el almacén de productos.

B. Recepcion informe para el almacén de productos.

1. Se recepciona el informe del pedido del cliente y se prepara el pedido.

a. Si el cliente retira el pedido de la empresa, se le entrega la factura y remitos
original firmados.

b. Si el cliente solicita el envio del pedido se comunica a la empresa transportista
contratada y se elabora y emite la planilla de reparto que contiene todos los envios
a realizar. Cada pedido es entregado con factura y remito original y los duplicados

guedan firmados y archivados en la empresa.

Limites a la conducta estratégica
La empresa posee una estrategia de liderazgo en costos, ya que en la empresa toma medidas
para poder obtener sus materias primas e insumos al mejor precio y poder fabricar sus productos

al menor costo manteniendo los estadndares de calidad.

Sistema de control y diaghostico
En el aspecto formal de esta palanca se puede observar que la empresa no cuenta con indices

que determinen parametros predeterminados, medidos y analizados. Ademas la organizacién no
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cuenta con metas ni objetivos definidos formalmente. No se realizan proyecciones ni estimaciones

financieras para poder evaluar la evolucion econémica — financiera de H.

Factores claves del éxito
Se pudo detectar la existencia de 4 variables claves en el funcionamiento de la empresa.
Rentabilidad: la rentabilidad de la organizacién es considerada un factor clave ya que al ser una
empresa nueva y pequefia en el mercado esta evolucion es importante para la toma de
decisiones organizacionales.
Gestion del personal: el recurso humano se considera un factor clave dentro de lo que es la
consecucion de los objetivos empresariales; hacer foco en ellos es de total importancia para la
empresa, tanto la colaboracion como el trabajo en equipo por parte de éstos se considera crucial
para el desempefio de la misma.
Logistica: la logistica empresarial es el area que abarca todas aquellas actividades y procesos
gue se realizan en la organizacion con el objetivo de transportar, almacenar y distribuir
eficientemente de manera que lleguen a su destino en condiciones 6ptimas. Una buena logistica,
sin dudas, es clave para tener un buen negocio.
Uso de la tecnologia: el desarrollo tecnolégico y la innovacion organizacional estan vinculadas
con los procesos de distribucion, almacenamiento y medicion que permiten tener mayor

conocimiento y mejorar la toma de decisiones en los mismos.

Indicadores rentabilidad.
Margen neto: se utiliza para medir los beneficios obtenidos por la empresa, es decir, en
gué proporcion los ingresos por ventas se convierten en beneficios.

UTILIDAD NETA
VENTAS

Rentabilidad operativa de los activos: mide la rentabilidad que arrojan todos los activos de

la empresa.
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ROA = UTILIDAD NETA
VENTAS

Indicadores gestidn del personal.

Rotacién del personal: mide el porcentaje de empleados que abandonan la empresa con
respecto a la plantilla total existente. Para controlar la evolucion de este ratio hay que definir un
objetivo que resulte razonable, tan negativa puede resultar una rotacion elevada como una
rotacion muy baja.

BAJAS DE EMPLEADOS
PLANTILLA TOTAL

*100

Ausentismo: esta relacién indica la ausencia de los empleados por enfermedad. Es un

indicador del clima laboral.

HORAS DE AUSENCLA
TOTALDE HORAS DETRABAIO

*100

Indicador COVID-19: mide, controla y efectia un seguimiento del porcentaje de los

colaboradores que reportaron positivamente a la COVID-19 con respecto al total de la plantilla.

CASOS POSITIVOS DE COVID-19
PLAMTILLA TOTAL

*100

Indicadores uso de la tecnologia.
Estrategias innovativas: Conocer la magnitud y la estructura de los gastos realizados en
Actividades de Innovacion.

GASTO REALEN ACTIVIDADES DE INNOWVACION
GASTO PRESUPUESTADO EM Al

*100

Resultados (innovaciones): Conocer las innovaciones reales realizadas con respecto a los

productos, procesos, organizacion y comercializacion. Ejemplo:

GASTO REALEN PRODUCTOS NUEVOS (O MEJORADOS)
GASTO PRESUPUESTADO EN Al

*100

Indicadores de logistica.
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Nivel de cumplimiento en despachos: expresa el nivel de efectividad de los despachos
efectuados por el centro de distribucion hacia los clientes en cuanto a los pedidos enviados en un

periodo determinado.

MNRO DE DESPACHOS CUMPLIDOS A TIEMPO
NRO TOTAL DE DESPACHOS REQUERIDOS

*100

Costo de transporte versus ventas: consiste en controlar el costo de transporte respecto a

las ventas de la empresa generadas en un periodo de tiempo determinado.

COSTO DEL TRAMSPORTE
VALOR VENTAS TOTALES

*100

Costos de operacion del centro de distribucion versus ventas: los costos de la operacion
del centro de distribucidn representan un porcentaje significativo de las ventas totales generadas

por la empresa, por ello deben controlarse permanentemente.

COSTOS DE OPERACION CENTRO DISTRIBUCION
TOTAL VENTAS DE LA COMPANIA

*100

Propuesta de un indicador compuesto hipotético

A los fines de este trabajo se realizé una propuesta de un indicador compuesto hipotético para

poder analizar los factores claves del éxito de la empresa de maneja conjunta.

IND. DE RENTABILIDAD IND. DE GESTION DEL PERSONAL IND. USO DE LATECNOI.OGIA IND. I.OGISTICA

UTILIDAD NETA BAJAS DE EMPLEADOS +  GASTOS REALES EN ACT. INN. +  COSTO OP CENTRO DISTR

VENTAS PLANILLA TOTAL GTO PRESUP EN ACTV. INNOV.

TOTAL VENTAS

Sistema de control interactivo
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En lo que respecta a los sistemas de control interactivo se pudo recabar la informacién de que en
la empresa actualmente se llevan a cabo reuniones esporadicas entre los distintos gerentes, con

el fin de planificar, tomar decisiones e informarse mutuamente.

Cadena de valor
La empresa actualmente no cuenta con una cadena de valor definida, a los fines de este estudio
se realizara la propuesta de una cadena de valor para “H”.
1.Fabricacién: elaboracion de los insumos descartables hospitalarios cumpliendo con los
estandares de costo, precio y calidad.
2.Comercializacioén: servicio de atencion al cliente durante el proceso de compra.

3. Distribucién: disposicion de los productos en empresas y consumidores finales.

COMERCIALIZACION . DISTRIBUCIONMN

Andlisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Personal capacitado con experiencia | - ES una empresa nueva, con poca
en el rubro. antigiedad en el mercado.

- Nueva planta de fabricaciébn con mayor | -  Objetivos  organizacionales  no
capacidad de almacenamiento y espacio | definidos.

para nuevas instalaciones. - Situacién econdmica financiera de la
- Adaptacion al cambio por parte de los | empresa.

colaboradores. - Estructura organizacional no definida
- Fabricacion de productos a bajo costo. | formalmente.

- Buena posicion competitiva en el |- Inexistencia de manuales de
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mercado

procedimientos y funciones.
- No cuenta con un sistema de

informacion definido.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Pandemia Covid 19

-Inexistencia de mas de un competidor
dedicado a la fabricacién y distribucion
de productos.

- Cambio organizacional.

- Posibilidad de incrementar su
capacidad de produccion.

-Expansion de la empresa a otras

provincias.

- Incertidumbre respecto a politicas
economicas.

- Presion fiscal elevada.

- Renuncia de personal capacitado.

- Elevado nivel de competencia en
estrategias de fijacion de precios de los

productos en el mercado.

Matriz FODA

ESTRATEGIA FO: MAX-MAX

ESTRATEGIA DO: MIN-MAX

- Ofrecer productos y servicios de alta
calidad, en base a la experiencia de los
colaboradores y a la trayectoria de la
compafiia, para asi poder hacer frente a
los competidores.

- Incrementar la capacidad de
produccion aprovechando el uso de

espacio disponible en la nueva planta

- Debido a que es una empresa nueva
con poca antigiedad en el mercado,
aprovechar la falta de competidores en
el rubro para crecer y expandirse.

- Aprovechar la oportunidad de un
cambio organizacional para establecer
estructuras formales en cuanto a
organigramas y manuales de funciones y

procedimientos

ESTRATEGIA FA: MIN-MAX

ESTRATEGIA DA: MIN- MIN

25
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- Establecer incentivos y premios por | - Establecer politicas e indicadores que
produccion a los colaboradores para | nos permitan realizar controles de la
poder retenerlos y evitar su renuncia. evolucion financiera de la empresa para
- Aprovechamiento de la produccidon a | poder hacer frente a la situacion
bajo costo para establecer una buena | econbmica de la misma y a las
fijacion de precios frente a los | presiones fiscales existentes.

competidores.

Andlisis de costos de produccién optima de la organizacién.

REQUERIMIENTOS
MEDIDA OPTIMA DE PRODUCCION
POR RECTAMNGULO DE TELA
1,28 MTRS ANCHO

1,60 MTROS DE LARGO

UNA TANDA DE PRODUCCION UTILIZA 20 ROLLOS DE 1500 METROS CADA UNO ES IGUAL A
30000 METROS DE TELA POR TANDA DE PRODUCCION EN DOMDE SE
FABRICAN EN CANTIDAD OPTIMA 23143 CAMISOLINES

AL FINAL DEL PERIQDO SE CONSUMIERCMN 130000 METROS DE TELA
¥ SE OBTUVIERON 111902 EN TOTAL

MATERIA PRIMA LA e
TELA SMS 45G VA 12 ELECIDNEORTE
TELA SMS 45G CONSUMIDA 150000 METROS COLABORADORES 2
PRECIO S 2354500 TOTAL PAGO POR UNIDAD $ 4 POR CAMISOLIN
PRECIO C/ IVA $  5.268.945 TOTAL
SECCION PRODUCCION + EMBOLSADO

FLETE TELA MDZA - TUC $  150.000,00

COSTURERAS 2

PAGO POR UNIDAD 3 13 POR CAMISOLIN
PRECIO POR 150000 MTROS ~ §  5.418.945
PRECIO POR 1 METRO $ 36,13

COSTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION
RIS BOLSAS CHICAS 145 0,145
HILOS DE RECTA 450 ROLLOS A
PRECIO C/ IVA POR ROLLO $ 170 $ 987,36 (400 CAM) EN 1BOLSA CHICA ENTRAN 10 CAMISOLINES
2,4684 X CAM

HILOS DE OVERLOCK 55500 KG BOLSAS GRANDES 20 0,1
PRECIO C/ IVA POR KG $ 647,35

EN 1 BOLSA GRANDE ENTRAN 200 CAMISOLINES
400 CAMISOLINES UTILIZAN 2 ROLLOS DE RECTA Y 1 DE OVERLOCK

Luego de realizar el andlisis de los costos de mercaderia, mano de obra y costos indirectos de

produccion se calcul6 el costo de producir un camisolin.

26
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COSTO DE PRODUCCION POR CAMISOLIN

MP
MPTELASMS & 46,25
HILOPORCAM $ 2,47
cTMP s 4871
MO
CORTE $ 400
lprODUCCION & 13,00
cTMOo $ 17,00

CIv
BOLSA CHICA S 0,13

COSTO TOTAL DE 1 CAMISOLIN 5 65,86

COSTO TOTAL DE 111902 CAMISOLINES [l ELERY]

Mapa estratégico

Objetivos estratégicos:
Financieros:
e Maximizar la rentabilidad.
e Incrementar los ingresos.
e Mejorar la utilizacion de los activos: por lo que el efectivo es un cuello de botella.
e Reducir los gastos de explotacion
Clientes:
e Lograr satisfaccion y lealtad de los clientes.
e Aumentar la participacion de mercado.
o Posicionarse en la mente de los clientes.
Procesos Internos de Negocio:
e Acentuar la responsabilidad social y ambiental.
e Tener procesos eficientes.
e Mantener instalaciones adaptadas a la evolucién en la tecnologia.
Aprendizaje y Crecimiento:
e Lograr congruencia de metas.
e Mantener personal altamente competitivo.
e Contar con informacién oportuna para la toma de decisiones.
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APREMDIEZAE
¥ CRECIMIEMTOS

LOGRAR
CONGRUENCIA DE "_"”m“ '“‘gwmm %ﬂ:‘ I:mmmmm
METAS
Cuadro de mando integral
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Perspectiva Financiera
Maximizar la | ROA Aumentar la
rentabilidad en un
rentabilidad ROE 30% el proximo
afo
Aumentar la

rentabilidad en un
20% el proximo Realizar
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ano
Aumentar la
rentabilidad en un
10% el préximo
ano

Mejorar la

Plazo de cobro

Plazo de cobro a
15 dias

de explotacion

Lograr

gastos de

exlotacion

Grado de

utilizacion de los | Fondo de
Plazo de cobro 20
activos maniobra dias
Plazo de cobro 30
dias
>0
Incrementar Tasa de ingresos Tasas >30 %
por ventas en
ingresos cuenta corriente Tasas >20%
Tasa de Tasas >10%
crecimiento de las
ventas
Reducir  gastos | Proporcion de los Mantener los

gastos de
explotacion en un

10% de los

beneficios

Mantener los
gastos de
explotacién en un
20% de los
beneficios

Mantener los
gastos de
explotacién en un
30% de los
beneficios

Perspectiva del cliente

Alcanzar un 100%
en las encuestas
de satisfaccion.

presupuestos de
flujo de efectivo
para determinar
excesos de
efectivo

Implementacion de
prondsticos de
serie de tiempo

Reforzar los
controles en la
estructura de
costos
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satisfaccion y

lealtad de los

satisfaccion del

cliente

Alcanzar un 70%
en las encuestas
de satisfaccion.

participacion en

el mercado.

mercado

clientes.

Alcanzar un 50% o
menos en las
encuestas de
satisfaccion.

Aumentar la | Participacion en el Incrementar la

participacion en el
mercado (sin
datos)

Posicionarse en

la mente de los

clientes.

Tener procesos
eficientes.
(productivos,

almacenamiento

y distribuion)

Percepcion de la
imagen de la

empresa

Eficiencia de
procesos

Tiempo de parada

Cumplimiento  de

plazos

Alcanzar un 100%
de comentarios
positivos en redes
sociales.

Alcanzar un 60%
de comentarios
positivos en redes
sociales.

Alcanzar un 40%
de comentarios
positivos en redes
sociales.

Procesos internos del negocio

Incrementar la
eficiencia en los
procesos

+24hs

+48 hs de retraso
+72 o mas hs de
retraso

Reducir los
tiempos de
paradas
-10%
+10%
+20%
Cumplir con los
plazos
establecidos
+10%

Realizar alianzas

estratégicas para

ofrecer beneficios
a los clientes

Confeccionar una
encuesta de
satisfaccion

Implementar un
registro de
consultas por
cliente para brindar
un seguimiento y
servicio de
postventa
personalizado

Concientizar sobre
diferentes
problematicas
sociales y
ambientales

Proponer un
espacio para el
surgimiento de

iniciativas.
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+15%
+20%

tecnologia.

Acentuar la | Numero de | Cantidad anual de
responsabilidad iniciativas. iniciativas sociales
social y ambientales.
empresarial. _+_2 0 més

iniciativas

+1 iniciativa

0 iniciativas
Mantener Proporcion de la innovacion
instalaciones inversion en continua
adaptadas a la | adecuacion sobre +5%
evolucion de la | lasventas +3%

0%

Armar un plan de
inversion para la
adecuacion
tecnolégica

Realizar un
relevamiento anual
sobre
actualizaciones
tecnolégicas del
rubro

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Lograr
congruencia

metas.

de

Nivel de
satisfaccion de los
empleados

(colaboradores).

Lograr un buen
clima
organizacional con
personal satisfecho
y comprometido
con las metas de la
organizacion
50%

25%

10%

Mantener
personal

altamente

Tasa de rotacion

Medicion del
desempefio

Lograr una
calificacion
sobresaliente en la
evaluacion de
desempefio por
cada empleado

Evaluacion 360°

Implementar un
sistema de
evaluacién del
desempefio

Realizar
capacitaciones en
materia de
seguridad e
higiene

Comunicar los
objetivos
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competitivo. +80% estratégicos y
operativos a todos
+60% los niveles de la
organizacion.
+30%
Contar con | Eficiencia y calidad 100%
informacion de los informes 80%
opoortuna para la 60%
toma de
decisiones.
Semaforizacién
Muy bueno.
Bueno.
Malo.
Perspectiva financiera
Maximizar la rentabilidad
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA | RESPONSABLE
ROA Utilidad netal/Activos totales Anual Gerente Adm-Fin
ROE Utilidad neta/ Patrimonio Anual Gerente Adm-Fin
neto
Mejorar la utilizacion de los activos.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Plazo de cobro (Guenm$0$;;$Er§é; Ventas Anual Gerente Adm-Fin
Fondo de manichbra Activo Corrie:nte —Pasivo Trimestral Gerente Adm-Fin
cormmente

Incrementar los ingresos.
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INDICADCR FORMULA FRECUENCIA RESPONSAELE
Porcentaje de ingresos (Ventas por cuenta .
por ventas a empresas cormiente totales/ Ventas Anual Gerente Adm-Fin

con cuenta corriente totales) * 100
P (Incremento de las Ventas
Tasa dle crecimiento de totales/ Ventas totales) * Anual Gerente Adm-Fin
as ventas 100
Reducir gastos de explotacion.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Proporcion de Ios'gastos [Gastps de Explotacqna’ . Semestral Gerente Adm-Fin
de explotacion Beneficios de Explotacion)
100

Perspectiva del cliente

Lograr satisfaccion y lealtad de los clientes.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Grado de satisfaccion (Clientes satisfechos/ -
del cliente Clientes encuestados) * 100 Semestral Gerente Adm-Fin

Aumentar la participacién en el mercado.

| INDICADOR |

FORMULA

I FRECUENCIA | RESPONSABLE |

Participacion en €l

(Ventas de la empresa/

Ventas totales del mercado) *

Anual

Gerente Adm-Fin

mercado 100
Posicionarse en la mente de los clientes.
INDICADOR DESCRIPCION FRECUENCIA | RESPONSABLE
. ' Se toman las puntuaciones y
F'ercedpcmn de la imagen comentarios de clientes en la Anual Gerente General
e la empresa web
Procesos internos del negocio.
Tener procesos eficientes.
INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Eficiencia de | Tiempo de | Trimestral Gte Adm —fin
procesos proceso/  tiempo
real
Tiempo de paradas | (hs de inactividad / | Semanal Gte. Adm. —Fin.
hs totales) * 100
Cumplimiento  de | (pedidos Semanal Gte. Adm — Fin.
plazos retrasados !
pedidos
totales)*100
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Acentual la responsabilidad social empresarial.

INDICADOR DESCRIPCION FRECUENCIA RESPONSABLE

Se mide |a cantidad de
iniciativas propuestas y
llevadas a cabo por parte de
los empleados

Namero de iniciativas Anual Gerente General

Mantener las instalaciones adaptadas a la evolucion de la tecnologia.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE

Proporcion de la
inversion en adecuacion

(Inversion en adecuacion/
ventas)*100

sobre las ventas Anual Gerente General
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Lograr la congruencia de metas.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Nivel de (Z de puntuacion/ | Semestral Gte Adm — Fin.
satisfaccion de los | total de
empleados empleados) *100
(colaboradores)

Mantener personal altamente competitivo.

INDICADOR FORMULA FRECUENCIA RESPONSABLE
Tasa de rotacion (bajas de anual Gte adm - Fin
empleados/ total
de empleados) *
100
Medicion del (puntuacion Semestral Gte adm - Fin
desempefio obtenida/
puntuacion
maxima)*100

Contar con informacion oportuna para la toma de decisiones.

INDICADOR FORMULA

(Informes en tiempo oportuno

FRECUENCIA RESPONSABLE

Eficiencia de los
informes

{ Cantidad total de informes
requeridos) * 100

Semestral

Gerente General

Evaluacién de alternativas para la implantacion de sistemas de gestién online.
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Opciodn 1: veeqo warehouse

' ee Anélisis técnico:
: Veeqo es una plataforma de

gestion completa que ayuda a las marcas minoristas a vender y enviar productos a todas partes

mediante la automatizacion de todos sus procesos. Es un sistema de gestion de inventarios con

multiples depdésitos.

Andlisis operativo: El sistema ofrece diferentes productos, entre ellos:

Administracion de inventario en depdsitos.

Administracién y gestién de érdenes de compra.

Seguimiento de envios a clientes.

Seccibn de reportes y prondsticos de inventarios.

Ademas, tiene la posibilidad de integraciones con diferentes plataformas de venta online.

Analisis econémico: Cuando se adquiere Veeqo, no requiere pago de licencias para su
uso. El pago mensual para utilizar el sistema es de 120 usd por mes, por 4 usuarios, y todos los
médulos integrados de Veeqo. En el momento en que se deja de usar el sistema, se deja de
pagar la mensualidad. Ademas, incluye un “free trial” para poder corroborar que se adapta a la

empresa y luego comenzar a pagar.
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Beneficio: Veeqo es un software amigable con el usuario, ademas es un sistema que
hace énfasis s6lo en la gestion de inventarios. Para esto, tiene disponible la gestion de mdltiples
depositos, chats en vivo entre usuarios para una mayor coordinacion y permite realizar analisis
historicos y proyecciones. La plataforma ofrece gratis una prueba de un mes para nuevos

usuarios sin necesidad de realizar el pago inicialmente.

Opcidn 2: MyGestion

GESTION

DEMO,S.A. PEDIDO N°: 20 -

» D}EMOS'A. FACTURA N* 2019/A10 |||“||'||"|’1|”h

Andlisis técnico: MYGESTION ERP es un software online de facturacién, manejo de
inventarios y gestion empresarial muy flexible, que permite gestionar empresas de distintos
tamafios y sectores, con presencia de un equipo de soporte para ayudar en el uso y la carga
inicial de datos y, lleva la facturacion de la empresa de una forma rapida y sencilla.

Andlisis operativo: Este software cuenta con varios médulos, entre los que se destacan:
Almacén
Facturacion.

Cuadro de mando.

APP Movil.

Con la posibilidad de sumar, entre otros médulos, plugin para WooCommerce, contabilidad
financiera y conciliacion bancaria.

Analisis econémico: A la hora de adquirir la licencia de este software, con la posibilidad

de que lo utilicen 5 usuarios, presenta un costo de 60,02 USD mensual, por los médulos basicos
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mencionados precedentemente. La incorporacion de nuevos mdodulos, incrementa el costo
mensual.

Beneficios: MYGESTION no es sélo un software de facturacién en la nube, sus distintas
opciones de configuracion y personalizacion permiten que se adapte a la mayoria de los sectores.
Ademas dispone de todas las siguientes funciones (entre otras) que serian Utiles para la empresa:
Exportaciones a PDF y Excel.

Informes de Inventario
Gestion de Atributos

Multi-almacén

Opcién 3: Dux Software

- Analisis técnico: ERP que ayuda a los

DUXSOFTWARE minoristas y empresas de Tl a gestionar compras,

Transforma tu negocio en emprasa

ventas, pedidos, stock, facturacion, presupuestos y
tareas.

Posee una infraestructura en la nube que permite

realizar una puesta en marcha rapida, sin necesidad de conocimientos técnicos y a través de una
interfaz amigable.
Permite personalizar tu cuenta de acuerdo a las caracteristicas especificas que tu negocio o rubro
necesita, agregando o quitando nivel de detalle. El software se adapta a tus procesos y no al
revés.

Analisis operativo: Dux Software cuenta con los siguientes médulos que se consideran
relevantes para contemplar como alternativa:
Ventas

Compras
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Stock

Analisis econdmico: Para adquirir la licencia del software mencionado, el plan estandar
tiene un costo de $1800 mensuales o $1500 anuales e incluye 1 usuario y el costo para usuarios
adicionales es de $300 por usuario.

Beneficios: Permite gestionar las ventas de forma integrada todo el proceso comercial,
desde el presupuesto a la cobranza integrando los canales de comercio electrénico; soporte a la
gestion de proveedores permitiendo controlar pedidos, entregas y pagos haciendo mas eficiente
tu negocio. Monitorea uno o mdltiples depdsitos en una misma plataforma, adquiriendo mayor
visibilidad y seguimiento en tiempo real a tu inventario.

Eleccion de alternativas: Luego de realizar un analisis de las distintas alternativas antes
mencionadas se concluyé que la mejor alternativa para implementar un sistema de gestion,
teniendo en cuenta la situacion actual de la empresa, sera “Dux Software” ya que es la que mejor

se adapta a las necesidades y limitaciones de la organizacion.
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Recomendaciones
- La empresa bajo estudio no contaba con ninguna de las herramientas desarrolladas en este
trabajo, es por eso que se recomienda analizar la posibilidad de implementacion de las mismas en
el corto plazo.
- Para mejorar la gestion interna de la empresa y ademas tener una mejor comunicacién y control
con quienes componen la organizacion se recomienda adquirir el sistema de gestion online
analizado y elegido como mejor alternativa de sistema de gestién y capacitar al personal para su
utilizacion.
- Debido a que la empresa se desenvuelve en un contexto de incertidumbre se recomienda
realizar analisis de costos mensualmente e implementar el uso de presupuestos, para poder
hacer frente a las situaciones presentadas.
- Para poder lograr procesos eficientes e incrementar la rentabilidad de la organizacion se
recomienda hacer utilizacion de indicadores mencionados en este trabajo
Conclusiones
El control de gestion en las empresas, especialmente en las pymes cobra suma
importancia, ya que permite que la organizacion bajo estudio preste atencién a las variables
claves de éxito y aplicando las herramientas que hemos visto en este trabajo, se pueda mejorar la
gestion y lograr un salto cualitativo.

A pesar que el proceso de recoleccion de datos fue un arduo trabajo, posibilito que se
obtuvieran resultados gratificantes para la organizacién en cuanto a las distintas herramientas
implementadas. Para avanzar en esta linea de trabajo se implementara un sistema de captacién
de datos y ciencia de andlisis de datos para poder lograr un funcionamiento eficiente a largo plazo

para la organizacion.
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