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RESUMEN

Las empresas familiares necesitan pensar de mesteadegica para adaptarse
al entorno cambiante y turbulento con el cual ad&ran. Es necesario que sus
directivos asignen de manera eficiente sus recussasmminando a la organizacion
hacia el logro de los objetivos perseguidos. Pomiativo y luego de analizar a la
empresa Ladrillos Merlino SRL, se proyecta disefiar modelo de Control de
Gestion, para poder monitorear las actividades mpadiza y detectar en forma
oportuna las desviaciones existentes. Mediantaisel de indicadores que se
relacionan entre si, se define como herramientged&dn por excelencia, el Cuadro
de Mando Integral para esta empresa dedicadaral detla construccion.

Palabras Claves Planificacion estratégica - Control de Gestidimdicadores —

Cuadro de Mando Integral

ABSTRACT

Family businesses need to think strategically tapado the changing and
turbulent environment with which they interact. fheanagers need to allocate their
resources efficiently, directing the organizatiaoward the achievement of the
objectives. For this reason and after analyzingcthrapany Ladrillos Merlino SRL,
projecting design a model management control, toitnothe activities and timely
detect existing deviations. Using indicators trelate to each other, is defined as a
management tool par excellence, the balanced smoréor this company dedicated
to the field of construction.

Keywords: Strategic planning - Management Control - IndicatoBalanced

Scorecard.
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ANEXO B. GUIA DE OBSERVACION



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Tema o Titulo

“Modelo de Control de Gestion”

Caso de aplicacion en Ladrillos Merlino S.R.L

1.2. Introduccién

El presente trabajo tiene la finalidad de disefnangementar un Cuadro de
Mando Integral como herramienta de Control de @estin una empresa comercial,
dedicada a la venta de materiales de construccitarnyinacion llamada Ladrillos
Merlino S.R.L.

En la primer parte se presentard el tema objetestigdio, la fundamentacion
del problema junto con los objetivos que persigupreyecto, tanto general como
especificos.

En la segunda parte, se expondra la teoria compriosipales enfoques y
autores en la materia, seleccionados para desarslitrabajo. En este capitulo se
describiran los elementos del proceso de planificeestratégica como marco elegido
para relacionar el concepto de control de ges8énestudiara lo que es el sistema de
control integrado y mas especificamente el corteolgestiéon y su importancia. Se
analizara el Cuadro de Mando Integral, conocido c®alanced Scorecard;omo
sistema de gestion para el logro de los objetigbgicos a largo plazo, mediante
las distintas perspectivas relacionadas entreraigleanzar las metas establecidas.

En la tercera parte se elaborara el marco metgoldo en donde se

especificaran las técnicas de recoleccion de dajplementadas.



Una vez planteados ambos marcos, se desarrollardbejo dando respuesta
a los objetivos perseguidos. Se buscara identifioar elementos propios del
diagnéstico de la organizacién: las oportunidademgnazas que representa el sector
y las principales fortalezas y debilidades de lpresa. Se elaborara una propuesta
profesional, que le permita a la empresa obtenemadelo de Control de Gestidn
pudiendo ser implementado en el corto plazo, deférms seis meses de finalizado el
informe.

Por dltimo y en base al desarrollo antes mencignaeo expondran las

conclusiones del caso.

1.3. Justificacion y antecedentes generales

El Control de Gestion ocupa un importante rol e@s lorganizaciones
modernas. En la actualidad, las empresas destinangtan cantidad de recursos
humanos, financieros y tecnologicos en este proa@smgando al sector responsable,
la importancia suficiente como para ser objeto stadto de muchos profesionales y
especialistas en la materia.

El clima competitivo que presenta la actividad essprial y los continuos
cambios que se producen en el entorno, junto adasidad de adaptarse y de lograr
ventajas de posicionamiento, implican una modiftmaen lo que a la gestion se
refiere. Los directivos de las organizaciones $eeptan a grandes desafios y son los
responsables de encaminarla hacia el logro debjesivios.

La experiencia ha demostrado que la direccion mol@ejercerse eficazmente
sin un adecuado Control de Gestion, que impliquengjor uso de los recursos para

alcanzar o superar los resultados esperados y agibiljte las correcciones de las



posibles desviaciones que se producen, tomandoddglas necesarias para cumplir
su cometido.

Se considera generalmente, que el Control de Gest® fundamental
realizarlo Unicamente en las grandes empresaeniiargo, las PYMES representan
una proporcién elevada de la actividad econémigalgque resulta interesante llevar
a cabo un estudio de los procesos y controles plicaa para lograr un crecimiento
dentro del sector al cual pertenecen. Es necegad@stas empresas puedan analizar
los resultados, corregir las desviaciones prodscydasignar de manera correcta los
recursos.

La empresa analizada, Ladrillos Merlino S.R.L. seuentra muy bien
posicionada en el mercado, con perspectivas denuegto y desarrollo de sus
negocios. Actualmente, sus directivos no llevanabocun proceso de Control de
Gestidn y consideran que es necesario aplicark pader mejorar su rendimiento. Al
ser una empresa familiar, hay centralizacion delésssiones y estdn basadas en sus
propias experiencias y en la intuicion subjetivade directivos.

Este trabajo puede ser una guia para los duefidded@eo a efectos de
mejorar los procesos actuales, evaluar el desengefeoorganizacion, verificar si se
cumplen los objetivos y poder replantear los mismodase a la informacion que
surja de la retroalimentacion. Les permitira conoocemo disefiar un sistema de

control de gestidn y su aplicacion si desean llevarcabo.



1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Diseflar un Sistema de Control de Gestidn para laresa Ladrillos Merlino

S.R.L, dedicada al rubro de materiales de constrncc

1.4.2. Objetivos Especificos

. Elaborar un diagnéstico de la situacién actual mprenita conocer el grado de

cumplimiento de los objetivos globales de LadrilMerlino S.R.L.

. Evaluar las estrategias actuales de la organizacion

. Realizar un analisis global de los resultados tie &80 que se esperan en la
empresa.

. Determinar las oportunidades y amenazas, fortalgzaebilidades de la

empresa seleccionada.
. Evaluar la compatibilidad entre la estrategia impatada por la empresa y su

estructura, sistema y procedimientos.

. Aportar herramientas a la organizacion, que permmtedir la gestién en el
corto plazo.

. Instrumentar la forma de medicion de los objeti@@dcanzar por la empresa.
. Seleccionar indicadores para ser aplicados eruandr@ de Mando Integral.

. Definir los factores claves de la empresa medidatereacion de mapas

estratégicos.



CAPITULO II: MARCO TEORICO



2.1. Conceptos de Control de Gestion

El Control de Gestidon requiere de una interpretaacé los elementos que
forman parte del proceso, por un lado el contratepae un objetivo y metas
establecidos mediante la planificacion y por elootel control exige técnicas
especificas para poder llevarlo a cabo (Serna, )2(R@sulta necesario entonces
comprender cdmo se inicia el proceso de ControGdstion antes de abordar su
contenido y las herramientas disponibles para domgin la misién de la
organizacion.

Se parte de un esquema basico descripto en laafijupara entender el
mecanismo del control, a través de las distintapast por las que debe atravesar el
directivo para llegar finalmente al establecimied® indicadores que le permitan
tomar las acciones correctivas o de mejora paraidgs objetivos estratégicos o
corporativos. No se puede desarrollar un efectivat@l de Gestidn sin plasmar o

documentar la mision, vision, objetivos y metasida organizacian
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Figura 1.Etapas para la aplicacion del Control de Gestion

Visiéon

[
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T
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A 4

Acciones

Fuente Elaboracion propia en base a Alvarez, 2003

2.2. La Planificaciéon y el Control

La planificacion en conjunto con la direccibn y @ntrol forman un
procedimiento que debe verificarse en forma permtane
La planificacion es el inicio de la accién direetidentro del proceso

administrativo, ya que se deben establecer logietgey los cursos de accion para
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alcanzarlos dentro de un contexto futuro y desddoodrequiere de un proceso de
toma de decisiones constantes, cuyo resultado ndesma la estrategia a
implementar, la estructura de la organizacién, rfesursos disponibles y de que
manera seran asignados, la tecnologia a utiliZas ycontroles a aplicar (Alvarez,
2003).

La planificacion comprende a toda la organizaciénnthnera sistémica, se
realiza en los tres niveles de la misma y estan@i® al largo plazo. La alta
direccién es la encargada de la planificacion &sjrea, proyectando sus operaciones
y resultados en el futuro, es decir a largo pl&lan estratégico supone el andlisis
del entorno y analisis interno de la organizacléreleccién de los propésitos, de la
mision, objetivos, estrategia a implementar y aesigin de los recursos.

La planificacion tactica o funcional, se correspwnebn el nivel de las
gerencias medias. El plan directivo o tactico eplah que las areas de la empresa
llevan a cabo para implementar la estrategia dite®a la alta direccién, a través de
programas, procedimientos y presupuestos. Su graoin es el mediano plazo.

Por dltimo, en el nivel operativo se elaboran Id@snes de los diferentes
departamentos para ejecutar los planes del nivettdio en el corto plazo (Alvarez,

2003).

2.3. La Planificacién estratégica

Las organizaciones son creadas para conseguiosiebjetivos y el éxito de
las mismas consiste en alcanzarlos. Para ello sesite de una estrategia que

implique determinar objetivos y planes que se vélavar a cabo para lograrlos. Por

12



lo tanto, una de las misiones del control de gesti® contribuir a implementar la
estrategia de la empresa.

El plan estratégico esta compuesto por distintesiehtos que se relacionan
entre si, dandole coherencia a la organizacién gamido de direccién. Forman la

razon de ser de una empresa (Alvarez, 2003).

2.3.1. Vision.

La visidbn es una imagen mental futura que tienennhdembros de la alta
direccién, es lo que la organizacion pretende Bsta integrada por los valores, las
creencias Y la filosofia de vida de quienes la aoed. La personalidad de la empresa
se encuentra influenciada por la vision.

“La vision es el elemento fundacional por excelandé las organizaciones.
Esta integrada por ciertas premisas filosoficas mpaecan a fuego las actitudes y

reacciones del ente ante los acontecimientos” ¢gP&faro, 2000, p.84).

2.3.2. Mision.

La mision de una organizacion es la definicion (del los) ambito(s) del (de
los) negocio(s). Es el fin para la cuél fue cregda que pretenden obtener de la
misma sus propietarios. Por lo tanto, define elcadw de actuacion de la empresa, el
tipo de clientes, la tecnologia a emplear y lasesidades a satisfacer. La mision
diferencia a una organizacion de la otra y puedenselificada por la vision (Alvarez,
2003).

Puede considerarse como una fuente de motivacién|ps miembros de la
organizacion. Definir claramente la misidn, perriitiestablecer la estrategia

adecuada.
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2.3.3. Valores y Creencias.

Son los principios y la cultura de la organizacién,relacion a los distintos
actores: clientes, personal, proveedores, sociemadpetidores y resto del entorno.
Los valores influyen en el comportamiento de losdivos y del personal en cuanto

a sus conductas y decisiones que se toman ennamis

2.3.4. Objetivos Globales y Especificos.

Establecer objetivos implica transformar la misgm resultados esperados,
comprometiendo de esta manera a los administraderaea empresa.

Los objetivos deben ser formulados de manera resia y consistente con
la realidad de la empresa. Es decir, que debenrmmiealcanzables en un plazo
determinado. Ademéas deben ser medibles para detarsii cumplimiento y tomar
las acciones correctivas ante las desviacioneénkstectamente relacionados con el
control.

Los objetivos se formulan en términos cualitatiyasiantitativos (financieros
y no financieros, contables y no contables).

Existe una jerarquia de objetivos. En la alta ditet, se establecen los
objetivos generales, estratégicos o0 corporativose germite focalizar a la
organizacion como un todo. Los objetivos tactioodirectivos son los que deben
llevar a cabo las diferentes areas funcionalesnefiela funcién de ejecutar los
objetivos globales a través de planes con mayadogde detalle. Los objetivos
operativos son formulados en el nivel de las aog@sativas. Identifican resultados

concretos y son la base o el insumo para la furs@drontrol (Alvarez, 2003).
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2.3.5. Andlisis externo o del entorno

Al ser la organizacion un sistema abierto, se eamcaeen constante
interaccion con el entorno. Este cambia de maneragnente, por lo tanto resulta
necesario manejar la informacién proveniente detmmi para poder tomar las
decisiones correctas.

Se debe realizar un andlisis del mercado en doadenipresa actuara,
mediante el estudio de la oferta, la demanda, hapetencia, factores de éxito en la
industria, grado de atraccion del sector, entrasotr

Alvarez (2003) considera que uno de los estudias grrmiten conocer la
posible evolucién del entorno, es el analisis cditipe propuesto por Micheal Porter
sobre las cinco fuerzas, descripta en figura 24 Eeferido al estudio de los clientes,
los proveedores, los competidores, barreras dadanir salida y productos sustitutos.

El andlisis del entono culmina con un diagnéstico ®rminos de
oportunidades y amenazas.

Figura 2. Modelo de las cinco fuerzas de la competencia.

Competidores
Potenciales

Amenaza de nuevas entradas

A 4

Rivalidad entre firmas
existentes:

Proveedores - Precio

- Producto

- Diferenciacion

A

Poder de los proveedores Poder de los compradores

Compradores

A 4

A

Amenaza de los productos sustitutos

Productos
Sustitutos

Fuente Alvarez, 2003, p.227
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2.3.6. Andlisis Interno

La evaluacion interna se refiere al estudio deafgacidad actual y futura de la
organizacion para enfrentar un determinado esaenamjecutar la estrategia. Es
detectar los puntos fuertes y débiles existentes.duntos fuertes determinaran una
importante ventaja estratégica frente a la competen

Para poder realizar un analisis interno, es neicedagnosticar la empresa,
considerando sus recursos, su estructura, los guecéa tecnologia empleada, la
actuacion de los directivos y como se obtienenréssilitados, entre otros aspectos.
También es necesario describir la cadena de vadoa pnedir la capacidad
competitiva de la organizacion.

El andlisis interno culmina con un diagnéstico émminos de fortalezas y

debilidades.

2.3.7. Andlisis F.O.D.A.

La mision y los objetivos globales determinadosetiefer contrastados con el
analisis interno y externo de la organizacion marairmar su validez o modificarlos
segun corresponda. Se determinan de esta maneranteeel analisis F.O.D.A. las
fortalezas y oportunidades, las debilidades y amsnpara disefiar correctamente la
estrategia que hay que adoptar.

Vale la aclaracion de que una fortaleza, a nivetlidgnostico interno, como
una oportunidad a nivel de diagndstico externodpneconsiderarse como tal en la
medida en que la organizacion pueda valerse de gdlea lograr su objetivo. Por el
contrario, una debilidad o una amenaza seran cenagids como tal en la medida en

gue afecte negativamente a la organizacion.
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2.3.8. Formulacion de la Estrategia

Se debe determinar la estrategia para poder respenth pregunta ¢Como
lograr los objetivos? En base al diagnostico esgied determinado en la etapa
anterior, se identificaran distintos cursos de@tqgue la direccion debera seleccionar
a fin de cumplir con los objetivos financieros yrategicos.

La estrategia es el modo mediante el cual una @@eon se ajusta al entorno
para lograr la supervivencia, el crecimiento y &atrollo, alcanzando sus objetivos
al menor costo posible y desarrollar su capacigacbthpetir.

La estrategia debe ser formulada en conjunto cempdditicas. Las politicas
son los cursos de accidon o lineamientos a la queulserdina la toma de cualquier
decision. Es el conjunto de principios que per@nitialcanzar con éxito los objetivos
de la organizacion. Al igual que los objetivos,séxiuna jerarquia de politicas. En

cada nivel se establecen politicas (Alvarez, 2003).

2.3.9. Estrategias Genéricas

Las estrategias genéricas desarrolladas por MiclRaeter pueden ser
aplicadas a cualquier tipo de organizacién. Lasresgs que han experimentado un
rapido crecimiento en el sector y aumentado suabditad, se ha debido a que
poseen costos mas bajo que los competidores, sugygroductos son diferenciados o

se han especializado en algin segmento del me¢(dadgoez, 2003).

2.3.9.1. Estrategia de Bajos Costos

La estrategia de costos bajos o precios bajos,0sble en empresas que

venden productos de forma masiva y estandarizagldiamte una produccion en serie
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0 economia de escala. El precio depende de laidapatde tener la mejor estructura
de costos. Generalmente en cada sector existelemdé costo que obtiene mayores

beneficios.

2.3.9.2. Estrategia de Diferenciacion

Segun Michael Porter, la estrategia de diferen@maionsiste en que el
producto o servicio, 0 alguno de sus componeng&sspercibido por el cliente como

exclusivo y esté dispuesto a pagar un mayor pgai@l mismo.

2.3.9.3. Estrategia de Foco

La estrategia de foco o nicho se da cuando unaizagadn se enfoca en un
segmento de mercado, ofreciendo precios bajosecedifiacion en sus productos y/o
servicios. Es necesario para esto, que el segmseatto suficientemente grande para
gue sea rentable, con potencial de crecimientorietzes a la entrada de potenciales

competidores.

Hasta aqui se ha presentado el proceso de laiptandin estratégica, la base
fundamental para la aplicacion del control de gestDe la planificacion estratégica
se desprende la directiva como la elaboracion deegl programas y presupuestos
para alcanzar los objetivos globales. Al comienglocdpitulo se hizo referencia a que
una de las misiones del control de gestion es iboimtra la implementacion de la
estrategia. Es por ello que no puede haber cosfrolplanificacién previa. Ya
definidos los elementos basicos, se puede continoar el desarrollo del tema,

finalidad del presente trabajo.
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2.4. El control

El control es la dltima etapa de las funcionesadadministracion. Consiste en
medir los resultados, verificar que las accionegnedirigidas a los planes
determinados y dentro de los limites de la estraafisefiada. Implica ademas tomar
las medidas correctivas para asegurar el logrosiebjetivos. Para ejercer un control
eficaz, se deben medir los resultados y comparadaslos estandares fijados en la
planificacion. Es un proceso de evaluacion y deoaéitnentacion. Henry Fayol
(1916) considera que el control consiste en congrebtodo funciona de acuerdo al

plan adoptado, las instrucciones dadas y los pimgiestablecidos.

2.4.1. Importancia del Control

Los objetivos organizacionales definidos por la direccion discrepan de los
objetivos individuales de los miembros de la orgacidon y de los de la comunidad
en la que se encuentra la misma. Esta diferenciabgitivos, generan distintos
comportamientos por parte de estos actores a lakescise hace referencia que
impactan de manera directa sobre la organizaci@io Bace necesario llevar
mecanismos de control para lograr la convergenmiaando los comportamientos a

los objetivos organizacionales (Ostengo, 2006).

2.4.2. Elementos del Control

Para que un control sea adecuado, el mismo debabsecativo y ser la

persona encargada de la planificacion, la competeana llevarlo a cabo. Ademas se
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deben previamente fijar los procedimientos de ni@dipara su contraste con los
objetivos. En general, el control tiene cuatro atap

» Establecimiento de los criterios 0 estandares ddiaid® con los que
se evaluaran los resultados. Los criterios soneskpnes de los objetivos fijados en la
planificacion.

» Establecer las fuentes de datos y recolecciongdarantrol, que puede
provenir del sistema de informacién que la emptesga implementado o determinar
otras fuentes necesarias segun el estudio a mrealiza

» Interpretacién y valoracion de los resultados.

* Medir el desempefio real y compararlo con los esté@sd
preestablecidos. El disefio del sistema de congloé desponder a tres interrogantes:
gué medir, como medir y cuanto medir. En la medisé intenta verificar el grado de
cumplimiento de las normas y que es lo que ha sdmed

» Corregir las desviaciones. Como resultado de laicigery surgen
desviaciones que requieren una accién, ésta pwrdmmediata 0 mediata, deben
estar orientadas a investigar las causas que aragira desviacion.

* Retroalimentacion. Se debe utilizar la informacitieh control, ya que

permitira una replanificacion permanente para naejer sistema.

2.5. Control de Gestion

Sin dudas, el control de gestion es una herramigetancial por excelencia
gue permite diagnosticar de manera permanentetdac&n de una organizacion

dentro del mundo de los negocios.
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Segun el diccionario de la Real Academia Espafipdafiones “accion y
efecto de gestionar” gestionares “hacer diligencias conducentes al logro de un
negocio o de un deseo cualquiera”. Por lo tant@oskia decir que la gestidon es una
accion dinamica con vistas al logro de objetivasgtas de la organizacion, mediante
la realizacion de tareas y diligencias.

El control de gestion es un proceso sistémico ycaltimo de todas las
actividades de la organizaciéon, permitiendo la wa@bn de la gestion en todos los
niveles. Es un instrumento que facilita a la dil@cda toma de decisiones, puesto que
provee un sistema de informacién integrado medianteaporte interdisciplinado,

sobre los aspectos positivos y negativos que afecta organizacion.

2.5.1. El Control de Gestion en las pequefias y amedi empresas

El control de gestion no es exclusivamente unaah@anta de las grandes
empresas. EI mismo no puede ser soslayado porelasefas y grandes empresas,
mucho menos en un contexto econdmico marcado pérelde competencia y la
busqueda permanente de la eficiencia. Sin embargoexiste una metodologia
definida a fin de contar con un relevamiento deslaidispensables para implementar
un control de gestion. Estas organizaciones deber&ontrar e imaginar los
procedimientos necesarios que hagan posible sy aswstos razonables.

En las Pymes es posible encontrar una gran cantidackestricciones que
dificultan el proceso de control de gestion. Alguda ellas son la concentracion del
poder en el propietario, la centralizacion de lasiglones, una escasa division del
trabajo y el pensamiento de que el control genecasios elevados. El sistema
contable suele ser otra restriccion, puesto quenechos casos se carece de un

adecuado plan de cuentas que permita obtener iaéddm adicional en base a ellos.
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Ademas de lo mencionado, y considerando aspectemes, el exceso de regulacion
del estado, hace que los empresarios deban pasattpa@onductas éticas para que
las empresas puedan sobrevivir.

Las Pymes en las que puede ser aplicada la gessiéoontrol deben tener
cierta complejidad, una cierta cantidad de empleage implique una division de las
tareas y definicion de funciones, una actitud &sgiea en el o los propietarios, una
necesidad de organizacion de los recursos matgrialenanos y financieros para
alcanzar un nivel de eficacia y eficiencia, comictasbién el uso de una determinada
tecnologia. El proceso de control de gestiébn esibfacen aquellas pequefas y

medianas empresas que han optado por el crecinyietgsarrollo de sus negocios.

2.5.2. Ventajas del Control de Gestion

Entre las ventajas del control de gestion, se guedar las siguientes:
. Facilita la toma de decisiones.
. Facilita la instrumentacion de la planificacionfmpigiendo una permanente

evaluacion del pasado, presente y pronosticartldu

Analiza la coherencia entre los objetivos y laastyia implementada.

. Promueve el autocontrol de la gestidon estratégitieegtiva.
. Permite medir la capacidad potencial de una empresa
. Conjuga variables cuantitativas y cualitativas.

. Favorece la retroalimentacion.
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2.5.3. Caracteristicas de un sistema de contrajesion

Al definir un sistema de control de gestion, sbedén tener en cuenta las
siguientes premisas:
. Que esté impulsado por la alta direccion, es umeatde los directivos y éstos

debe estar dispuestos a llevarlo a cabo.

. Todas las personas de la organizacion deben particge basa en un trabajo
grupal.
. Debe abarcar a toda la organizacion, es un praglebalizador, controlando

actividades, procesos, personas, recursos, peralizi@cdose principalmente en
aguellas areas claves para alcanzar los objetigo® @onsuman mas recursos.

. Debe nutrirse constantemente de la retroalimemnigmidveniente de la mayor
cantidad de personas posibles.

. La informacion debe ser en tiempo real, clara ycosta y utilizar un lenguaje
comun para toda la organizacion.

. Esta basado en el pasado y presente pero debe mewesariamente
orientacion al futuro.

. Es un proceso continuo y flexible, ya que se delaptar a los objetivos que
se fijen en la planificacion y los recursos disptes.

. El sistema debe ser sencillo y adaptado a la ésteude la organizacion y a

cada uno de sus miembros.
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2.6. Indicadores

“Es una expresion generalmente cuantitativa queiceia diferentes variables
relevantes de acuerdo a criterios previamente lestdbs” (Pérez Alfaro, 2000,
p.38). Los indicadores de gestion sirven para meldéxito de una organizacion.
Estos indicadores se deberan focalizar en losregtdaves de la empresa y en otros
aspectos que sin ser claves, son necesarios plararvia evolucion de la misma
(Comision de Contabilidad de Gestion de ACCID, 2010os indicadores son
instrumentos de medicion.

Definir los indicadores para la posterior medicidal desempefio de la
organizacion, se podria calificar como la segunidgae dentro de las tareas del
control de gestion. En una primera etapa, se dddrificar la informacion basica,
gue proviene del analisis de la planificacion. B segunda etapa se obtienen los
indicadores. A partir de alli comienza la interésaiarea de interpretacion de cada
indicador para su evaluacion.

La regla fundamental para la definicion de indicadaes el planteamiento de
cuestiones tales como: ¢Qué se desea medir? ¢ Goaléss objetivos cualitativos y
cuantitativos? ¢Cuando se debe medir? ¢Quiénaudlita informacién? ¢Con qué
dato se comparara? ¢ Cual es el costo que implisestema de indicadores?

Los indicadores se expresan en forma de relac®mleeir, una razon entre
nameros que representan conceptos definidos prewi@mEs conveniente establecer
los patrones aceptados de los indicadores paradetezios precisos en la aplicacion

del control y la decision correctiva.

Para que un indicador sea util debe cumplir cieegsisitos como son:
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. Relevancia: informar sobre aspectos claves y égirts de la empresa.
. Permanencia: la informacién que aporta debe parearal tiempo.
. Comparabilidad: debe poder comparar su valor coasabrganizaciones y

otros aspectos de la misma empresa.

. Sensibilidad: implica medir variaciones por insfgiaintes que sean.
. Objetividad: la forma de calcularlo no debe ser iguomdn

. Facil de comprender y usar.

. Preciso: el margen de error debe ser poco sighifaca

Los indicadores asumen distintas formas. Generaémestan expresados en
ratios, indices, evaluaciones y datos directos. lab®s son relaciones entre dos
términos, numerador y denominador, que estd formpdo valores de datos
cuantitativos. Los indices son valores que se obtieelacionando los datos al valor
del dato de una fecha determinada, llamada baseemente de una serie. Las
evaluaciones, son valores que se obtienen medaaiifiicaciones numeéricas por
puntaje a determinadas variables cualitativas. Ha#s directos provienen de
informacion basica que asume tanta importancia,sgueategorizan como indicador
sin necesidad de relacionarlo con otros datos gPdfaro, 2000).

Se podrian clasificar a los indicadores como déid@ey de resultados. Los
indicadores de gestion permiten detectar lo que @strriendo y tomar las acciones
preventivas para mejorar esa situacion. Los indieslde resultados permiten medir
metas cuando ya ocurrieron los hechos y tomar a€esicorrectivas para que no se
vuelvan a presentar los desvios.

Hay diversos tipos de indicadores, de acuerd@alde medida, al &mbito de

aplicacion, por area funcional. Se puede hablaoneets de indicadores internos vy
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externos, monetarios y no monetarios, de resultpdieso y estructura. También
existen indicadores especificos de éarea, como senoeicos, comerciales,
productivos, de recursos humanos.

Finalmente y una vez definidos los indicadorespse deben analizar para
detectar las posibles desviaciones respecto a daifighdo. Posteriormente, se
deberan tomar las acciones correctivas. Los indiesd son necesarios para la
elaboracion del Cuadro de Mando Integral, herrataietegida en el presente trabajo

para realizar el control de gestion en Merlino.

2.7. Acciones y la técnica de los 5 porqués

Del analisis de los indicadores, surgiran las amsoque se deberan tomar
para corregir las desviaciones producidas: Es wndasl tareas mas dificiles del
control de gestidon, porque supone modificar coralyjctambiar tendencias y/o
metodologias de trabajo. Generalmente, las persgumsntegran una organizacion,
desde el nivel mas alto de la misma hasta los nsgies de ejecutar las tareas,
muestran resistencia a los cambios por las costsyaraigadas, dificultando de esta
manera el alcance de los objetivos previstos.

Corresponde a cada directivo responsable tomamikedidas oportunas y
evaluar posteriormente el impacto de las mismagnivhs mas tiempo demore la
organizacion en reaccionar a los problemas detestadas significantes deberan ser
las medidas a llevar a cabo para reconducir elgatoyempresarial.

Pero realizar acciones para corregir una situapaiticular, no solo implica

llevar a cabo una medida determinada. Se debe éarpbéviamente analizar la causa
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raiz del objeto de interés, es decir que se debtmndimar la causa inicial de una
cadena de causas para prevenir resultados no dssead

Existe una técnica muy atil denominada los 5 pasaleésarrollada por Sakichi
Toyoda, fundador de Toyota. Consiste en un métadado en realizar preguntas
para explorar las relaciones de causa — efectggunera un problema particular. El
objetivo de este método es determinar la causadwlizproblema especifico. Se
considera que esta técnica es lo suficientemeritgara encontrar el origen y la

explicacion de un problema y evitar que el mismelva a producirse.

2.8. Cuadro de Mando Integral

En la actualidad, las empresas para poder sobreviecesitan pensar y
desarrollar capacidades para progresar en el fytumm centrarse Unicamente en los
beneficios a corto plazo. De ahi, que las orgaromas comenzaron a utilizar una
gran herramienta para el control de gestion denadairCuadro de Mando Integral
(en ingléBalanced Scorecajden adelante CMI.

El Cuadro de mando es utilizado por las organizeasacomo instrumento de
informacion y control desde hace muchos afios, pmtos estan basados en
indicadores financieros y carecen de una visidegmadora. EI CMI asume un
enfoque mas vinculado a la estrategia, incorporamdticadores que permiten
controlar la empresa como un conjunto integrado.

Se podria definir al Cuadro de Mando Integral col@cherramienta que
revoluciond el control de gestion, traduciendo ligiom, la vision y la estrategia en

indicadores relacionados entre si que miden |ldsres claves de una organizacion.
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Ofrece una vision integral sirviendo ademas coremehto comunicativo para todos
los niveles que forman la misma.

“El Cuadro de Mando Integral complementa los indicas financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductorestdac#n futura. Los objetivos e
indicadores de Cuadro de Mando se derivan de lgrvig estrategia de una
organizacion y complementan la actuacién desdeapatspectivas: la financiera, la
del cliente, la del proceso interno y la de formagy crecimiento” (Kaplan y Norton,
1997, p21).

Se pretende con esta herramienta traducir la migida estrategia de la
organizacion en un conjunto de indicadores de m@dictangibles para poder
gestionarlos, agrupados de una forma coherentespavésualizacion. Esto permite
medir el logro de los objetivos y el avance o cumignto de la mision o plan de

trabajo.
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Figura 3. El cuadro de Mando Integral

Clarificar y traducir la
estrategia

e  Clarificar la vision
*  Obtener el consenso

Comunicacién Formacion y feedback
estratégico

e Comunicar y educar

» Establecimiento de Cuadro de » Articular la vision
objetivos Mando compartida
* Vinculacién de las * Proporcionar feedback
recompensas con los Integral estratégico
indicadores de actuaciori * Facilitar la formacion y
la revision de la
estrategia

Planificacion y
establecimiento de objetivos

« Establecimiento de
objetivos

» Alineacion de iniciativas
estratégicas

« Asignacion de recursos

* Establecimiento de
metas

FuenteKaplan y Norton, 1997, p 24

2.8.1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El CMI implica que a través del aprendizaje y areento de los empleados,

se mejoran los procesos internos de la organiza€iémo resultado de este ultimo,
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aumenta la satisfaccion y fidelidad de los clieptgor consiguiente la rentabilidad
econOmica y financiera. Ver figura 4.

No existe una regla fija sobre la cantidad de patsgas que puede tener un
Cuadro de Mando Integral, pero normalmente se ba&sarcuatro perspectivas
fundamentales o tradicionales que se detallan ainc@mtion (Comisién de
Contabilidad de Gestion de ACCID, 2010).

* Aprendizaje y crecimiento: Sin dudas, un equipoivadb es clave
para alcanzar los objetivos globales de la empiessi.empresas deben invertir en
capacitaciones que permitan mejorar los conocimserte los empleados. Esta
perspectiva se debe centrar en aspectos que penaitaar el grado de motivacion y
formacion de un equipo de trabajo y en variablesapntribuyan al desempefio de los
mismos. Por lo tanto, esta perspectiva informa coren los empleados a la
organizacion.

* Procesos Internos: en esta perspectiva, se idamtiflos procesos
internos criticos o claves en los que se debe bilsexcelencia. Es la manera en que
la empresa desarrolla su actividad desde el monsntpue detecta una necesidad en
el cliente hasta que la misma se encuentra sdisf&e centra en las actividades de la
cadena de valor que impactan en la satisfaccionligeite, logrando en consecuencia
los objetivos financieros de la organizacién. Eperspectiva permite ademas
incorporar procesos, productos y servicios innoxegloLos indicadores pueden ser
variados, dependera de las necesidades y objetivoada responsable.

» Cliente: es necesario identificar los segmentosliéates y mercados
en los que competira la empresa, conocer los aspegte valoran para satisfacer

directamente sus necesidades. Esta perspectiva iladvision que tienen los clientes
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sobre la organizacion, ya que informan el gradosdgsfaccion y fidelidad, la
retencidn, los clientes que se perdieron, entasotr

* Financiera: es la perspectiva que mas le interdesa accionistas, ya
gue indica el resultado y la rentabilidad obtergdacias al buen funcionamiento de
los factores anteriores. Permite verificar si léradsgia de una empresa se esta
ejecutando correctamente y de la manera esperadaeNebe olvidar que en una
empresa con fines de lucro como el del presente dasaplicacion, el objetivo
principal es el resultado econdmico. Los indicadandizados en esta perspectiva son

basicamente financieros.

Estas cuatro perspectivas permiten un equilibriceelios objetivos a corto y
largo plazo, entre los resultados deseados y ldscinres de actuacion de esos
resultados. Son adaptables a cualquier tipo denma@Eon, sea de productos,

servicios, grandes y pequenias.

2.8.2. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

» Equilibra los objetivos a corto plazo con los dgdaplazo.

* Los indicadores se construyen con la participadéros directivos, a
partir de la estrategia de la empresa.

* Los indicadores se estructuran en torno a cuatrsppetivas de la
empresa.

« Para cada perspectiva se identifican los factoreses y sus
correspondientes indicadores, como asi tambiénrdeiones causa efecto que

explican un mejor resultado.
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2.8.3. Aportes del Cuadro de Mando Integral

* EI CMI traduce la mision y la estrategia de unaaaigacion en un

conjunto de indicadores que informan la consecud®los objetivos.

» Comunica la estrategia a toda la organizacion.

* Alinea los objetivos de los empleados con los dadanizacion.

» Favorece el mejoramiento continuo.

« |dentifica y alinea las iniciativas estratégicas.

 Favorece el feedback para la estrategia.

Figura 4.Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

¢En qué procesos
se debe ser
excelente?

Perspectiva de
Procesos Internos

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

¢, Cémo mejorar
para crear valor?

N

¢,Coémo nos perciben los

clientes?

Vision y Estrategia

Perspectiva del Clientg

A4

NS

Perspectiva Financierd

i

Para tener éxito,
¢como debemos ser
ante los accionistas?

FuenteKaplan y Norton, 1997
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2.8.4. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

El desarrollo del CMI, tanto su confeccidbn comassguimiento es un proceso
dindmico que se adapta a la situacion actual de eagbresa, tomando como base su
organizacion interna. No es instantaneo, sino qee va desarrollando vy
perfeccionando a lo largo del tiempo y requiere gran participacion de todos los
integrantes de la organizacion.

Depende de la estructura de la empresa, la agicat® uno o mas CMI.
Puede desarrollarse a nivel corporativo, por divispor departamento. Lo importante
es que esté segmentado en cuatro perspectivasimada

Para poder disefiar el Cuadro de Mando Integraheessario contar con un
plan estratégico, ya que éste ha de contribuirimpgementacion de dicho plan de la
manera mas adecuada posible.

Es importante antes de comenzar con su disefio,rtoanwa los directivos y
responsables las finalidades del CMI, su concefdosituacion actual de la
organizacion y las causas que motivan el uso de lestramienta de control de
gestion. Es conveniente que participen la mayotidah de personas ya que de esta
manera, su disefio se convierte en una oportunidedgonocer el plan estratégico y
los factores claves de la empresa. Se requiersstdenganera un compromiso de la

alta direccion para poder disponer de la inforntaciécesaria y precisa.

Se pueden sintetizar las siguientes etapas pa&atabaracion de un Cuadro de

Mando Integral:

2.8.4.1. Deteccion de los factores claves o d® éatla organizacion

Partiendo del plan estratégico, la mision y ladrisise deberan identificar los factores

claves de la organizacién o ejes estratégicos miedia relacion causa efecto de los
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distintos aspectos de la empresa. Un CMI pivotaresdds cuatro perspectivas

analizadas que integran los factores claves de mas relevantes.

2.8.4.2. Disefio del mapa estratégico

Un mapa estratégico permite identificar relaciosassa efecto entre los
factores claves de éxito. Ademas tiene que relacidas cuatro perspectivas
descriptas. Cada factor es a la vez, efecto o cdaséos factores anteriores o
siguientes. La organizacion explica como se crgaldr y para quién mediante la
construccion de un mapa estratégico.

El mapa estratégico proporciona un marco para deanasomo la estrategia
de la organizacion relaciona los activos intangilden los procesos de creacion de

valor (Kaplan y Norton, 2007).

2.8.4.3. Seleccion de los indicadores

A partir del mapa estratégico, se pueden seleccitwsa indicadores mas
adecuados para tener informacién completa de foddactores claves de éxito de la
organizacion. Se distinguen los indicadores de ndistico u operativos que son
aquellos que informan sobre la operatoria cotidieaiten seflales cuando suceden
hechos no habituales que requieren de acciéon imt@edlY los indicadores
estratégicos o de resultado, que informan sobreestrategia disefiada para obtener

una excelencia competitiva, también llamados irdtioas gerenciales.
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2.8.4.4. Composicién del CMI

Los modelos de CMI pueden variar en funcion del tie organizacion. Pero
en forma general, deben contener las cuatro pdrgapgc los factores claves
(objetivos), los indicadores, metas para cada autic e iniciativas que corresponda

realizar para la consecucion de los resultados.

2.8.4.5. Comunicacion a la organizacion

Una vez que se han consensuado los indicadoreslia, taeforma en que se
analizaran y la periodicidad en la que se llevatdlm, se debe comunicar a todos los
integrantes de la organizacion la puesta en matetesta herramienta de gestion. Se
debe lograr que el mayor niamero posible de emptetatman relacion con el CMI,

ya sea aportando datos o intentando lograr logiobge

2.8.4.6. Seguimiento del CMI

El cuadro de mando integral debe ser percibido came herramienta que
permite mejorar la gestion a través de la inforidragi el control de los factores clave.
Los datos que se obtienen a partir del CMI corakelpara que los directivos puedan
reorientar los esfuerzos al logro de los objetipoavistos. Permite tomar decisiones

de forma eficiente.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO



El presente trabajo se realiza en el marco de wyePto de Aplicacion
Profesional. Esto implica que se ejecuta en un nesice real aplicando los
conocimientos y habilidades profesionales. La yrecion en la organizacion elegida
es de manera directa, mediante una propuesta ycaecde planes y estrategias que
genere una solucién al problema real planteadnicbidel presente trabajo. En este
sentido, la aplicacion profesional se llevara aocab la empresa Ladrillos Merlino

S.R.L, disefiando una herramienta de gestion.

3.1. Tipo de Informacién

De acuerdo al andlisis de la informacion, el traldg aplicacion es de tipo
descriptivo. Esto quiere decir que los hechos serideen como fueron observados.
Consiste en conocer las situaciones, costumbrestydes predominantes a traves de
la descripcidn de las actividades, objetos y pasdHernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista, 2006).

La estrategia metodoldgica conducente al lograodebjetivos planteados en
el proyecto sera de tipo cuantitativo y cualitativo

Con respecto a las fuentes de investigacion, sereeen primer lugar y de
manera constante al contacto directo con los miesnlque pertenecen a la
organizacion y al andlisis de registros existentestas fuentes conducen a una

indagacion detallada, sistematica y en profundakdataso, objeto de interés.
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3.2. Técnicas e instrumentos de recolecciéon

Las técnicas empleadas para la recoleccion dedtws cgon variadas puesto
gue cada una aporta diferentes tipos de informgumiiinaria y secundaria pertinente
al problema planteado. Los datos primarios se etadgectamente de las fuentes, en
este caso, miembros de la organizacion y su putieaconsidera a este tipo de datos
como la materia prima del trabajo. Los datos seaiosl reprocesan informacion

obtenida de primera mano.

Las técnicas metodologicas utilizadas son las eiges:
* Observacion pasiva
» Entrevistas no estructuradas
* Andlisis de registros y documentos.

e Encuestas

3.2.1. Observacion pasiva

Esta técnica, también llamada directa, permiterohséos diferentes aspectos
del objeto de estudio, en este caso es la orgabizaegida. Se trata de una
observacién simple, ya que no incorpora participacini se aplican variables
experimentales.

Por medio de la utilizacién de esta técnica se dagceciar elementos tales
como espacios fisicos de la sucursal, areas, éepantos y oficinas, desarrollo de las
actividades de la organizacién y sus principalesirsms, desempefio del personal,

entre otras.
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3.2.2. Entrevistas no estructuradas

Las entrevistas personales no estructuradas @ lgireen fundamentalmente
para conocer en profundidad las diferentes cat@gode interpretacion del
entrevistado, a fin de identificar su percepcidriadesalidad y los principales aportes
y opiniones que posee con respecto a un tema tepraldeterminado. Es una técnica
de interrogatorio que se caracteriza por su apboaaterpersonal.

Para el presente trabajo, se utiliza esta técnara @ fin de obtener
informacion amplia y detallada, por lo que las pregs son abiertas y aplicadas a
guienes poseen datos y experiencias relevanteeprastudio. Si bien al momento
de entrevistar se define un objetivo, las pregusisvan formulando conforme
transcurre el proceso, a partir de lo que la pergorevistada va diciendo.

La primera persona entrevistada es el directivoMilino, ya que para
implementar un control de gestion eficaz, se nexeld la cooperacion y apoyo de la
direccion. Posteriormente se entrevistaron a lepaesables de cada area, como
compras, depdsito, recursos humanos, marketingasgnadministracion. Por altimo
se realizan pequefias entrevistas con distintoseawips de la organizacion a fin de
conocer su propia percepcion de la empresa y aspegiacionados a la imagen que
la misma proyecta de manera interna, el conocimigoe poseen de las actividades,

objetivos organizacionales y personales.

3.2.3. Andlisis de registros y documentos

El andlisis de contenido estd dado por la explicagi descripcion de los
documentos y registros que la organizaciéon brisam utilizados para el desarrollo

de sus actividades y la toma de decisiones. Sé&zangbara el presente trabajo, los
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presupuestos, la informacion financiera y contalds, ventas del periodo, las

sugerencias y reclamos de los clientes y los aspéatmales de la empresa.

3.2.4. Encuestas

La encuesta es utilizada para recolectar infornmasabre un tema particular,
generalmente relacionada con las opiniones y peimegs de una poblacién o un
grupo de individuos.

Para el desarrollo de la encuesta, se definido cpaidacion a la empresa
elegida, en este caso Ladrillos Merlino S.R.L. S@ce@de a tomar una muestra de
dicha poblacion a fin de alcanzar respuestas comagbr grado de representatividad
posible. Las personas encuestadas son los distotoses que se relacionan con la
organizacion de manera cotidiana, como el persenglleado y los clientes. El

tamano de la muestra es 15 personas pertenecielstespresa y 20 clientes.

Los instrumentos que se utilizan para la aplicasmmlos siguientes:
» Cuestionario (Ver Anexo A-1, A-2 y A-3)

* Guia de observacion (Ver Anexo B)

3.2.5. Cuestionario

En las encuestas realizadas, el instrumento wdizas el cuestionario.
Consiste en un conjunto de preguntas respecto deounas variables a medir. Es
estructurado y se presenta de manera escrita.

Las preguntas contenidas en el cuestionario selmshechos y aspectos que

interesan al proyecto, aplicado en total a 35 p&sonvolucradas en los procesos
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medulares de la organizacion. Son de tipo cerrediosiderando las dimensiones e

indicadores de la variable a medir.

3.2.6. Guia de Observacion

La guia de observacion es un documento que peendausar la accion de
observar ciertos fenbmenos. Ayuda al observadaabarscomo realizar la tarea y
encuadrar el trabajo.

Se observan registros y documentos, como asi tarfdsélistintos procesos y
actividades, desempefio del personal, entre otrpscts que interesan para el
desarrollo del trabajo. Para cada actividad, deoedauna guia como referencia con un

formato determinado que se completa de acuerdolsiervado.

3.3. Técnica y analisis de los datos

Las técnicas de andlisis de datos representa H@afen que la informacion
recolectada sera procesada. Consiste en el ordemantde la informacién, revision
de los instrumentos aplicados y su clasificaci@reiere a las distintas operaciones
a los que seran sometidos los datos que se obtetigsificacion, registro, tabulacion
y codificacién en caso que sea necesario.

En el presente trabajo, se agrupan los datos rtadles de las encuestas en
tablas y graficos para reflejar valores frecuemsial porcentuales, de acuerdo a las

variables analizadas.
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Los datos recabados de las observaciones y ema®vee clasifican y
describen para analizar la informacion suministreata el propdsito de diagnosticar

la situacién actual y elaborar recomendacionesglasiones.
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CAPITULO IV: DESARROLLO



4.1. Andlisis de la coyuntura econdmica del sector

Desde principios de los aflos 90 hasta la actualidagentina ha estado
atravesando diversas crisis econdémicas. Sin empsegan los analistas, la economia
argentina ha ido aumentando en los Ultimos afosiagra las politicas llevadas a
cabo por el gobierno de Néstor Kirchner y Cristieanandez de Kirchner.

A partir del afio 2003, se ha iniciado un proceseedeperacion econémica,
siendo el sector de la construccion uno de losdgmimmpulsores, ya que es uno de
los mas dinamicos de la economia y de vital impeitapara el desarrollo econémico
de un pais. Esto se explica por el efecto mulaglec de este sector con respecto a
otras actividades, tanto en la demanda de losréctde produccién, como por la
actividad financiera, ya que genera la concesigoréistamos, inversiones y ahorros.

Otro aspecto que relaciona la construccion conplascipales indicadores
macroecondémicos, es su contribucion a la creac&endpleos, debido a que es un
sector de mano de obra intensivo, principalment@®oonstrucciones residenciales.

De acuerdo a datos del afio 2012 del Instituto dadigicas y Censos
(INDEC), la inversion en este rubro representé aatel 12,5% del PBI y tuvo una
participacion en torno al 50% de la inversién agdeg La inversion en construccion
presentd un marcado crecimiento a lo largo debpderexpansivo iniciado en el afio
2003. De acuerdo al Indicador Sintético de la Adtid de la Construccion (ISAC), el
sector se expandio entre el afio 2002 y 2011 un 2@0eembargo, a partir del afio
2011, la tasa de crecimiento interanual del ISAGtndouna marcada desaceleracion.
Ya en el afio 2012, el comportamiento ha sido mu§tvoregistrando una caida del

10% en el volumen de ventas de materiales de lstremaion.
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En los dltimos dos afios, la economia no ha estadieado como en periodos
anteriores, impactando negativamente en todoselcsres, pero especialmente en la
construccion, marcando signos de recesion.

A su vez, las restricciones cambiarias hicieronceleder la inversion en
inmuebles, que hasta el afio 2011 funcionaban camaoinwversioén alternativa en
délares, ya que su precio se iba actualizandoesnspen relacién con la cotizaciéon
del délar. Como respuesta a esta crisis, el Gabitanz6 el Programa de Crédito
Argentino del Bicentenario para la vivienda Uniaeniliar, (PROCREAR). Se espera
con este plan, impulsar el crecimiento del sectadeyla economia en general,
mediante la creacion de nuevos puestos de trabajoigcremento en los resultados
de las empresas que comercializan materiales ddraoaion.

Otra de las variables macroeconémicas que impactbahera negativa en el
sector de la construccion, fueron las importacipdedido a la implementacion de
una politica de restriccion. Esto genera probledeastock, derivados de las demoras
por ingresos de materiales importados, principatenah porcelanato en todas sus
variedades. El costo de este material importado nek@ho menor que el de
produccion nacional, encareciéndose de esta mahpaacelanato al tener que elevar
el precio para su venta.

En cuanto a los precios de los materiales, en el 2812 acumularon un
aumento de entre 18% y 20%. En lo que va del afi8,48s subas rondan un 5% en
promedio, segun informa Diego Merlino, tesorerolal€amara de Ferreteros de la
Provincia de Coérdoba.

Se puede apreciar, que en la actualidad, la aatlivite la construccion se
encuentra vapuleada por la escasa inversion enpdibieca y la desaceleracion de la

inversion privada, a causa de la incertidumbrepeé.

45



A lo largo de los afios, fue cambiando la tendegni&l sector: “El inversor
privado ha dejado de construir edificios como lgikaafios atrds y eso se nota en
nuestras ventas”. Por el contrario, se observa apommovimiento por parte de
propietarios de viviendas que se lanzan a consti8ir bien no se observa adn
movimiento en relacién con los planes de viviendasionales, si hay ventas y
consultas por parte de duefios de terrenos quetitenido los créditos y que arrancan
con sus viviendas” dice Diego Merlino.

La perspectiva para el afio 2013, segun los esfgagles mantener el nivel
de ventas registrados en el afio anterior. Podetemanla estabilidad en las ventas

sin empeorar.

4.2. Andlisis del sector.

4.2.1. Competidores. Rivalidad entre firmas.

Dentro del sector en donde se desempefia la orgaimzaexisten varios
competidores importantes, repartiendo el lideraegtre las empresas Zarate y
Merlino.

Teniendo en cuenta que en dicho sector se comeecianto materiales de
grueso de la obra, como asi también de terminadénpodria clasificar a los
principales competidores en la Ciudad de CordoHa diguiente manera:

e Competidores en materiales gruesos y de termina€&idtre ellos se
encuentran  Zarate, Edificor, Ferrocons, ContigianiMoro

Revestimientos y Darsie.
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» Competidor en Ceramicos y Porcelanatos: El prinaipanpetidor y
lider en el mercado es Casa Manrique.

» Competidor en Instalaciones Sanitarias: Saniplast

4.2.2. Compradores

Son aquellos individuos o sistemas sociales qumdor parte del medio
ambiente externo del sistema institucion y queféatan y/o son afectados por él, en
mayor o menor grado, en funcién del logro de logtolms de ambos. Dentro del
sector de la construccion, los principales compesigon aquellos individuos que
requieren materiales para la construccion y/o raeftg sus viviendas particulares.
También se pueden distinguir a los profesionalda denstruccion, como arquitectos

e ingenieros que comercializan inmuebles comoidetivprincipal.

4.2.3. Proveedores

Corresponde a todas las empresas que proveen tmRicpss que se
comercializan dentro del rubro de la construcciba. cantidad de ellos es muy
extensa, pero se pueden mencionar entre ellos &\\dblcim Argentina, Cemento
Avellaneda, Ferrum, Ceramica Alberdi, Cerro Negralmar, Corblock, Block X, etc.
Ademas, se encuentran dentro de esta clasificactddas las empresas que venden

productos y prestan servicios para el desarrollasiactividades.

4.2.4. Productos Sustitutos

En el sector, existe en la actualidad un produa®sptisface directamente las

necesidades de vivienda y que puede clasificans® custituto de los materiales de
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construccion. Son las viviendas prefabricadas, sgieencuentran en el mercado

terminadas y aptas para uso inmediato.

4.2.5. Competidores Potenciales

Existe en el sector una fuerte amenaza al ingresaugvos competidores,
principalmente por firmas extranjeras con un albdgy adquisitivo para invertir en
Argentina, compitiendo con precios mas bajos ad®dos pequefios comerciantes.
Debido a que manejan estrategias de costos bajpsséle que puedan desplazar del

mercado a un nimero elevado de firmas existentes.

4.3. Andlisis de la empresa

Merlino posee 60 afios de trayectoria en el seeda donstruccion, es uno de
los corralones mas grande de la provincia de Cédpbr lo que cuenta con cierta

experiencia en el rubro.

4.3.1. Reseia Historica

Desde sus comienzos, en al aflo 1950, la empresmlohareciendo y
atravesando distintas etapas hasta llegar a lo eguactualmente, una empresa
dedicada a la compraventa y entrega de materialggatiuccion, llamada Ladrillos
Merlino S.R.L.

La historia de la empresa se remonta al afio 19Ehdo el iniciador de esta

actividad, de oficio ladrillero, lleg6 desde Itajacomenzé con la fabricacion de
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ladrillos artesanales de barro. Se instalo en eti®&os Filtros de la Provincia de
Cérdoba.

En el afio 1950, su sucesor, el sefior Guerino Arivetbno funda la empresa
incorporando los hornos de ladrillos. Posteriorragrdontinda con la tradicion
familiar, el actual presidente de la empresa Ratdctor Merlino, mejorando los
sistemas, automatizando la produccién y creandexaelente negocio.

La idea de automatizar la produccion surgié detadta necesidad de la
demanda, puesto que se estaba produciendo undachmtiuy inferior a las ventas
gue se realizaban. Dice Ricardo Héctor Merlino: ‘Néatengo mas hornos, sino una
fabrica de ladrillos, la Gnica del pais, un invemt@stro”.

En el aflo 1982 se inaugura la primera sucursal apexaba venta de
materiales de construccion y en el afio 1988 epdetra de la sucursal de la Ciudad
de Cérdoba, casa central en la actualidad.

Con el correr de los afios, se convirtid en un gagp@mpresas, conformada
por Ladrillos Merlino S.R.L, centrada en la comalicacion de materiales de
construccion, Mecén S.A. que fabrica y comercialedrillos de barro y arcilla o
ceramicos totalmente automatizada con hornos deydas Cafiada S.R.L, encargada

de la extraccion, produccién, comercializacibnapgiporte de aridos.

4.3.2. Actividad de la empresa

Merlino es una empresa que comercializa productosnateriales de
construccion, en la provincia de Cordoba, con uitade su casa central en Av.
Fuerza Aérea 3924. Ofrece una amplia variedad alduptos de primera marca para
la construccion de viviendas. Se clasifican en naés de grueso de la obra y de

terminacion. Ademas ofrece una amplia financiagi@xcelente servicio.
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Merlino pertenece al sector privado ya que no @eoh capitales publicos
para financiar sus actividades. Se trata de urenagcion con fines de lucro, que se
financia mediante el capital de sus propietariastgavés del sistema de acopio. Esto
significa que un cliente que necesita llevar a aal@construccion en el presente o en
el futuro, invierte una suma de dinero congelamdoprecios de los materiales, para

posteriormente ir retirAndolos en base a requenitmige los mismos.

4.3.3. Productos y servicios
Los productos que comercializa Merlino son losigigies:
Materiales
 Aridos
« Cementosy cales
* Ladrillos comunes
» Ladrillos cerdmicos
* Bloques de cemento
* Hormigdn y pretensados
* Instalaciones
* Membranas y aislantes
* Viguetas
* Hierro

e Tanques de agua

Pisos y revestimientos

 Ceramicos
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* Porcelanatos

 Guardas
« Mallas
Banos

* Sanitarios

» Griferias

* Hidromasajes
 Mamparas

* Botiquines

* Vanitory

* Ladrillos de vidrio

 Accesorios

Cocina
« Mesadas
* Griferias

« Amoblamientos

« Bachas

Los servicios que brinda Merlino son los siguientes

* Entrega a domicilio: Envios de materiales a cualgpunto del pais

con flota propia de logistica.
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« Aridos por bolsones: Entrega de arena gruesa, Yingranza en
bolsones para una obra mas limpia y ordenada.destecio se ofrece
Uunicamente en la sucursal de la cuidad de Cdérdoba.

» Asesoramiento profesional: Asesoramiento persaddiza cargo de
expertos en el rubro. Atencidon especial a profedemn de la
construccion.

* Financiacién: Cuentas corrientes para clientes netgs, planes de
financiacion y aceptacion de todas las tarjetaséito.

» Lista de regalos: Posibilidad de armar un listaglondteriales para que
las personas puedan realizar un depdésito de comtadombre de los

agasajados.

4.3.4. Mision, vision, valores y objetivos

4.3.4.1. Mision

“Comercializar productos y servicios relacionadoslaaindustria de la
construccion para desarrollar y ejecutar toda cliseproyectos, en un marco de

rentabilidad y satisfaccion de clientes, empleado®/eedores y accionistas.”

4.3.4.2. Vision

“Ser la empresa elegida por la comunidad parazagadius proyectos, siendo
reconocidos por la excelencia en el servicio, a@earalor para nuestros accionistas,

clientes y colaboradores.”

52



4.3.4.3. Valores

» Confianza

» Orientacion al cliente

* Responsabilidad

» Calidad y mejora permanente
Compromiso

* Interés por la comunidad

4.3.4.4. Objetivos estratégicos
Mediante las primeras entrevistas con los direstivamiembros de la empresa
y las observaciones realizadas, se definieronigpsemntes objetivos en Merlino:

. Obtener una mayor participacion en el mercado meslicel
incremento de la competitividad de la empresa.

. Aumentar la rentabilidad econdémica y financierdaderganizacion.

. Incrementar las ventas mediante un esfuerzo de rcatizacion y
campafas de publicidad.

. Captar nuevos clientes minoristas ofreciendo proones Y

diversidad en las formas de pago.

. Aumentar la satisfaccion de los clientes para astegconocimiento,

lealtad y permanencia de los mismos.

. Incrementar las habilidades y capacidades del parsde la

empresa, para poder ofrecer un servicio de exdalenc
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4.3.5. Estructura organizativa y funciones

4.3.5.1. OrganigramdVer Figura 5).

El organigrama de Merlino presenta una estructeraralizada con pocos
niveles jerarquicos. El presidente es el hijo dehdador de la empresa y la
vicepresidenta su esposa. En su cuspide se ergwndiirectorio general, con sus
cinco directores, hijos de los presidentes de laresa. Se encuentra dividido por
gerencias (General Finanzas, General, Contable,esh Cordoba y Comercial
Punilla). Cada gerencia a su vez se encuentra\gdioldi en areas, cada una con su
respectivo responsable y personal encargado det&jdas tareas, ocupando el nivel
mas bajo de la estructura.

Al ser ésta una empresa familiar, los puestosngakes son ocupados por los
integrantes de la familia, quiénes se encargaa tlema de decisiones. Posee ademas
86 empleados aproximadamente.

Figura 5.Organigrama de Ladrillos Merlino S.R.L

PRESIDENCIA
Ricardo Merlino
Lili Merfino

DIRECTORES
Diego Merlino
Dario Merlina
Matias Merlino

Ricardo Merlino (H)

Juan Merlino

Gte. General Finanzas Gte. General MERLINO
Lili Merlino Diego Merlino

I I
Gte, Comercial
Cérdoba

Gte. Contable
Carola Carignani

Dario Merlino

rci
uni
i i
Resp. RRHH [—Iﬁ [ T 1 Resp. MKT
‘ Proveedores Asistente Contable Resp. Suc. CPV Resp. Suc. CPN Resp. Suc. EV
ica o

Resp. Depésito

Limpieza Resp. Compras| Resp. Logistica Resp. Adm. | |Resp. Depdsito| |Resp. Logistica

Resp. Abast.
Punilla

Resp. Control
Invent. Punilla

Resp. Control
Invent. Cha.

Distribucién ‘

Comerciales

Comerciales

Fuente Documentos de la empresa.
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4.3.5.2. Funciones de los miembros de la empresa

Las acciones que realiza cada area integranteelsisgema son:

» Gerencia General Finanzas
Se ocupa de la administracion de los recursos dieess y nivel de liquidez
para el desarrollo de los negocios de Ladrillos liMerS.R.L y de las demas

empresas integrantes del Grupo Merlino, llamadaGadféada y Mecdn.

» Gerencia General
Sus principales funciones son organizar, dirigmordinar y controlar la
gestion de las distintas areas subordinadas cqorogldsito de cumplir con los
objetivos planteados.
Dependen de la Gerencia General:
0 Gerente Contable
o Gerente Comercial Compras
o Gerente Comercial Punilla
o0 Marketing

0 Recursos Humanos

* Gerencia Contable
Es la encargada de llevar a cabo las registracimom@ables de las operaciones
de la empresa, como asi también las cuentas a pagar
Dependen de la Gerencia Contable los siguientésresc
o Proveedores: Responsable de la confeccion de pggovaedores y

control de facturacion.
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0 Asistente Contable: Se ocupa de la contabilizaditen toda la
operatoria y la confeccion de los balances, adatedsumplimentar
con los aspectos formales y organismos publicodRABGR, entre

otros)

» Gerencia Comercial Cordoba
Sus principales funciones son participar en elfdisela implementacion de la
actividad de la empresa, venta de productos, @eraticliente y manejo de sucursal
y equipos de venta.
Dependen de la Gerencia Comercial Cordoba losesitgs sectores:
o Compras: Responsable de la compra de todos loedipara la
comercializacidon. Se encarga también del abastentmide materiales
y productos a las sucursales y control de inverdari
0 Limpieza: Responsable de mantener el orden y Ipidna de los
establecimientos.
0 Deposito: Encargado de administrar y resguardamiateriales para la
venta y control de stock.
0 Logistica: Responsable de la coordinacion y distiin de los
productos a los clientes.
0 Supervisor ventas de saldén: Es el encargado devdatas en la
sucursal, dirigir, apoyar y motivar a los asesa@werciales, caja y
recepcion.
o Cuenta Corriente: Sus funciones son administracuasitas corrientes

de los clientes, cobranzas y analisis de riesgtitarie.
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» Gerencia Comercial Punilla
Sus funciones son coordinar y dirigir las tareadagedos sucursales de la
localidad de Carlos Paz y la de Estancia Vieja.
Dependen de la gerencial Comercial Punilla:
o Depdsito en sucursales de Carlos Paz y Estancja Vie
0 Supervisor ventas de salon de cada sucursal déaPuni
o Cuenta Corriente
o Logistica
o Administracion: encargada de tareas administratidaslas
sucursales para remitir la informacion a Casa @emte la

Ciudad de Coérdoba.

* Marketing
Es la encargada de promocionar los productos yrddsa estrategias para la
captacion de nuevos clientes. Analiza la satisexcdel cliente y manejo de reclamos

y sugerencias.

* Recursos Humanos
Tiene por objetivo definir y administrar las palés de la entidad relacionadas
con el personal, proveyendo, capacitando y de&amow recursos humanos
excelentes para el desarrollo del negocio.
Ademas, debe administrar los legajos del persam#a éntidad contemplando
los aspectos legales vigentes, representarla asterjanismos laborales oficiales y

gremiales. Mantener el orden y la disciplina.
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4.3.5.3. Instalaciones

Merlino cuenta con un Centro de Distribucién y ocoiucursales de venta,
una en la cuidad de Cordoba y tres en el VallewtalIR, provincia de Cordoba:

» Cordoba: Av. Fuerza Aérea 3924. Es la casa centlahde se
encuentran asentadas las oficinas administrativees gontrolan todas
las operaciones. Ademas, esté instalado el salénerdtas mas grande,
ofreciendo la mayoria de articulos de construccion.

e Carlos Paz I: Av. San Martin 1255 Esq. La PampaelEgunto de
venta mas antiguo y funciona como una ferreterfealim, al cual se
asiste a comprar mayormente material grueso yrmesrdas.

* Carlos Paz II: Av. San Martin 1771. Es la sucumsak nueva de esa
localidad, similar a la de la Ciudad de Cérdoba.

» Estancia Vieja: Ruta Nacional 20 Km.745 — Empalmaetil Funciona
como ferreteria corralon al alcance de los clieqtesno desean viajar
e influenciado por el gran crecimiento demogratleda zona.

» Centro de Distribucion: Avenida Circunvalacion, @da. Es el lugar
fisico en donde se almacenan las grandes cantidade®pios de
articulos de venta. Es el punto desde donde seibdign los

productos hacia los clientes y sucursales.

El acceso a las sucursales estd compuesto poameridrio con rampa de
acceso para personas con capacidades diferentes.
Todos los locales de atencion presentan frenteéadidrcon cartel en la parte

superior con el logo y nombre de la organizacion.
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Las oficinas de las &reas mencionadas se encualgraro de las sucursales,
todas con su respectivo equipamiento técnico coshefonos, fax, Internet, aire
acondicionado, impresoras, fotocopiadoras, compussd y mobiliario
correspondientes.

El interior de las sucursales esta compuesto psarde recepcion, escritorios
para atencion al publico, cartelera con promocipogss de cobro y pago, sefalitica

interna y productos de terminacion que comerciaiabidos ordenadamente.

4.4. Diagnostico de la empresa

En base a las técnicas utilizadas para la recifulade la informacion y al
estudio de la empresa, se analizan los resultaal@as|g@ obtencion de conclusiones y
propuestas a Ladrillos Merlino S.R.L.

En andlisis esta enfocado en las cuatro perspsctigacriptas en el Marco
Teorico del presente trabajo, a través de las stesiecuestionarios y observacion

directa.

4.4.1. Aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva es clave para valorar el gradoatevacion y formaciéon de
los empleados, como ven a la empresa y el conatdimigue poseen sobre los
objetivos y metas de la organizacion.

La encuesta realizada al personal de Merlino, panacer la satisfaccion de

los mismos arrojo los siguientes resultados:
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» Conocimiento de los empleados sobre la organizacion
En cuanto a los objetivos empresariales y misiotadaganizacion, el 46%
conoce los objetivos de Merlino, el 27% no sabdesuaon y un 27% los
conoce en forma parcial.
El 54% de los encuestados, conoce y comparte losegade la empresa, el
33% comparte a veces los mismos y el 13% los deseam no se siente parte
de los mismos.
En cuanto al impacto del puesto de trabajo en kesultados de la
organizacion, el 87% de los empleados tiene corienim de ello y s6lo un
13% no lo sabe.
Frente a algun inconveniente que pueda surgir éraredcurso habitual de las
actividades, el 80% del personal sabe a quién deimrse, el 13% tiene
conocimiento en algunas oportunidades y el 7% he aajuién recurrir.
En cada area de la empresa se establecen metég%elnforma que los
directivos si comunican los objetivos, un 20% ravglie los desconoce y el

33% dice que los objetivos se comunican a veces.

» Satisfaccion del personal
El 54% de los empleados revela que se siente galrfigoyecto de la empresa,
el 33% a veces y el 13% no se sienten parte dgepto de la misma. Mas de
la mitad de los encuestados, un 67% consideratacerapresa si les transmite
credibilidad, mientras que el 13% restante resgbmgie solo en algunas

oportunidades.
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En cuanto a las posibilidades de crecimiento patsdentro de la empresa, el
40% de los encuestados considera que si exist@i%eldice que a veces y el
33% restante cree que no hay posibilidad de creaitmi

Es muy parejo el resultado de las respuestas cusedmnsultd si existia

igualdad de oportunidades en la entidad. El 33%oredio que si, el 40% dijo

que a veces y el 27% que no.

El 60% del personal revela que si se le permiteesgn su opinion, el 33%

dice que a veces y el 7% restante informa que h® est4 permitido expresar
Su opinién o sugerencia.

Con respecto a la trayectoria de los empleadosaldetla firma, el 87% de

los empleados est4 satisfecho y s6lo un 13% efisfesho a veces. Lo bueno
y llamativo en este caso, es que no hay persosaesrdormes trabajando en la

empresa.

e Capacitacion de los empleados

El 60% de los encuestados informa que tiene paiabiés de aprender y
capacitarse dentro de la empresa y el 40% resticgeque solo en algunas
oportunidades.

Un item que llama la atencion, es el conocimiergdas$ actividades de la
empresa. Este revela que el 33% de las persondsatpagan alli, no conocen
todas las actividades, un 47% si las conoce y @ Rfforma que a veces las
conoce.

En cuanto a la capacitacion para el puesto queaoelpersonal, mas de la

mitad, el 54% informa que a veces la capacitac@ibida es optima, el 33%
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dice que es la adecuada y el 13% no recibi6 laciiagan Optima para el
desempenio de las tareas.
Ademas, el 54% considera que su puesto de trakagorsesponde con su

formacion y habilidades, el 33% a veces y el 13&é due no.

De la observacion directa, se puede inferir queséatores trabajan de manera
independiente. Si bien, cada &area de la empresaridedstar interrelacionada con
otra/s, hay cierta independencia en los critereosatla sector.

No existe un manual de procedimientos establecidana clara descripcién
de los puestos. La persona que ingresa a trab@jé empresa, recibe una breve
descripcion de sus tareas y responsabilidades,qeetma induccion adecuada sobre
la empresa, su actividad, su objeto y las prinegp&inciones.

En cuanto a la motivacion, de las sugerencias idasbpor parte de los
empleados en las entrevistas, manifiestan que Beepoun sistema de beneficios
tendientes a mejorarla. Unicamente el personal el@as posee comisiones de
acuerdo al alcance del objetivo mensual. El resolag areas no se encuentra
motivado por superarse ya que no encuentra retdibualguna por parte de la
empresa. Tampoco se establecen reuniones paravtducién del desempefio y
propuesta de mejoras.

Las capacitaciones recibidas provienen de la CéandaraFerreteros de
Cérdoba, de acuerdo al analisis de la conveniedeiaealizarlos por parte del
personal de Recursos Humanos, en conjunto conré&ed@dn. Estan enfocadas en la

atencion al cliente, ventas exitosas, manejo déditepe inventario, entre otras.
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4.4.2. Procesos internos

El mayor inconveniente en los procesos internos rgpercute de manera
directa en la satisfaccion de los clientes es faaida en la entrega de los materiales.
Por tal motivo, es considerado un factor clave et la empresa. La demora en los
plazos de entrega genera reclamos que generals@mi@gistrados y no se llevan a
cabo medidas para resolverlos. Actualmente, no idenros dias de retraso de la
fecha real de entrega respecto de la prevista.

La rotura de materiales es otro factor clave eenhgpresa y se produce de
manera reiterada dentro de los depositos. En unlasdentrevistas realizadas con
Diego Merlino, explica que este tipo de accidem@sacta de manera directa en la
rentabilidad de la empresa. Ocurren generalmenmtepficiencia en el manejo de las
mulas y no se toman medidas para prevenirlas. “&woores humanos que no
podemos controlar. Ademas no se les descuenta deetdo las roturas producidas.
Manejamos una gran cantidad de dinero pero es,ajangue el margen de ganancia
es chico por lo que la rotura de un sanitario pemplo es directamente una pérdida”
dice Diego Merlino. Es decir, que no solo afectarficieramente a la organizacion,
sino que ademas, produce faltantes en los prodgam#os clientes necesitan.

Otro factor importante en los procesos internodae®branza de los clientes
morosos. El area encargada de llevar adelantepesteso es el sector de Cuentas
Corrientes.

Sin duda, se debe lograr también optimizar la &eral cliente y el ambiente
de trabajo, logrando asi aumentar la satisfaccaércliente e incrementar las ventas

de la empresa.
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4.4.3. Clientes

Es una de las perspectivas mas importantes enstamesmpresarial para
lograr los objetivos financieros de la organizaciima mayor satisfaccion de los
clientes, aumentara las ventas y por consigui@ctementara la rentabilidad.

De acuerdo a la encuesta de satisfaccion realszdatuvieron los siguientes
resultados:

El 80% de los encuestados ha concurrido algunaavékerlino y el 20%
restante no. La mayoria de los clientes, el 40% dmnocer a la empresa por la
cercania de la zona en donde reside, mientras que 3% se la recomendo otra
persona. ElI 15% la conocié por medio de la pagiealrdernet y el 15% por
publicidad.

Con respecto a la atencion y servicio que brinddide un 37% se encuentra
muy satisfecho, el 38% esta satisfecho y el 25%odeencuestados dice estar
insatisfecho. Con la atencién del personal, losilt@dos son similares al item
anterior, el 25% dice sentirse insatisfecho, el 5 satisfecho y el restante 25%
esta muy satisfecho con la atencion.

En cuanto a la disponibilidad de los productos,dasuestas afirman que la
mitad de los clientes se encuentran satisfechoslamismos, el 31% esta muy
satisfecho y s6lo un 19% considera insatisfecluisiaonibilidad.

En la entrega de los productos, las respuestasrfuaas parejas, indicando
gue el 25% estda muy satisfecho, el 38% satisfeen®@1% insatisfecho y el 6%
restante muy insatisfecho.

La calidad de los productos sigue siendo una gxéatle la empresa y en las

encuestas se puede apreciar, ya que el 49% estdatsfecho y el 38% satisfecho.
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Solamente un 13% respondié que se encuentra fieshiisfrente a la calidad de los
productos.

Con respecto a los reclamos o sugerencias, seltbssia empresa brindaba
soluciones frente a los mismos. El 62% respondi® munca realiz6 un reclamo,
mientras que el 38% restante se divide en por@mntgjuales entre los que
respondieron que Si, Algunas veces y que No recibigespuesta frente a los

reclamos realizados.

Desde hace aproximadamente un afio, Merlino deditidrporar a su
empresa, un sector de Marketing, por diversos @itgs) Uno de ellos es aumentar
las ventas mediante campafias de publicidad y eslede comercializacion,
aumentando la participacion en el mercado desgeerspectiva financiera. El otro
propdsito es brindar una mejor calidad en el senados clientes, fundamental para
el crecimiento del negocio. Para llevarlo a cabajesarrollaron alianzas estratégicas
con distintas tarjetas de crédito, tendientes aeaten las posibilidades de descuentos
y financiacion de los clientes.

Para satisfacer al cliente, ademas se incorpoi @adina web, el servicio
News, que consiste en la suscripcion para inforamargque etapa de la obra se
encuentra y asi poder enviarle promociones e irdoidm importante para la
construccion.

Otro punto importante en el servicio que brindalMer es la agilidad en la
contestacion de pedido de presupuestos. La congietiéene una debilidad en este
punto, que la organizacidén supo aprovechar patalégerse en el mismo.

En cuanto a la captacion de nuevos clientes, laregapposee un sistema

denominado puntos activos, en la cual, promotoeekasl principales marcas ofrecen
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sus productos en las instalaciones de Merlino. Témlse realizan periédicamente
reuniones en la principal sucursal invitando agoscipales inversionistas del rubro
inmobiliario y profesionales de la construccionesasandolos sobre los nuevos

productos que se comercializan.

4.4.4. Financiera

Sin duda esta perspectiva es la que mas interdea propietarios de la
empresa, ya que indica si la estrategia implemantagnple con los estandares
establecidos, las consecuencias econdémicas ytkbrkaad.

Actualmente, no se llevan adelante en Merlino, siedes de desempefio de
la empresa, como asi tampoco indicadores que @ernevaluar el grado de

cumplimiento de los objetivos.

4.5. Conclusiones Diagnésticas

De acuerdo a los objetivos planteados al inicioddelumento y al trabajo de
aplicacion realizado en la empresa seleccionagaese concluir lo siguiente:

Ladrillos Merlino S.R.L es una empresa que ha i@giendo y evolucionando
a lo largo de los afios, incrementando su partidpaen el mercado, alcanzado los
objetivos propuestos por sus directivos e imporoend marcado liderazgo en el
rubro de la construccion. Sin embargo, sigue coaselo las caracteristicas de una
empresa familiar, en las que las decisiones sotrateadas y la participacion del

personal en las mejoras de los resultados es esaissce de un Sistema de Control
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de Gestion y del establecimiento de indicadorea paadir su desempefio en el sector
en el que se encuentra.

Los sujetos que integran a la organizacion, desmmaformacion respecto
de las metas y objetivos establecidos. Tampocoegpose sistema de control para la
ejecucion de los planes, lo que permite inferir ¢uénformaciéon respecto de los
resultados de las acciones desarrolladas es iruéc

El proceso de mejora continua para el alcance slelgetivos de largo plazo
se ve afectado por la falta de asignacion de resysara la solucion de problemas.
Esto se evidencia en el andlisis de los procesemims, por ejemplo, deficiencias en
la entrega de materiales, como asi también ensiigfiaccion que genera en los
clientes dicho incumplimiento. No se administraa teclamos de manera eficiente
para eliminar esta debilidad.

Con respecto al personal, se concluye que es macasaementar el sistema
de aprendizaje y capacitacion, disminuyendo de esdaera los errores en la
ejecucion del trabajo, motivar y valorar a los exapbs para retener el talento y la
productividad.

Los resultados del presente trabajo, conlleva manmjue la empresa Ladrillos
Merlino S.R.L. requiere de la implementacion deSistema de Control de Gestion y
el establecimiento de Indicadores, mediante lacsigle de factores claves que
formen un adecuado mapa estratégico. A si mismestama que aun quedan muchas
acciones y propuestas que implementar. La empesnauentra en una etapa de
crecimiento por lo que sus directivos deben lleadelante el negocio como una
empresa de mayor envergadura, puesto que las pevageindican que hacia esa

direccion se dirige la misma.
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4.6. Matriz F.O.D.A

MATRIZ FODA

FOTALEZAS (F)

F1. Precios bajos.

F2. Liderazgo en precio d
materiales de grueso de obi
F3. Sistema de acopio

F4. Excelencia en calidad ¢
atencion al cliente.

F5. Puntos activos.

F6. Reuniones trimestralg
con profesionales
inversores del sector.

F7. Capacitacion continua
personal en los cursos q
provee la Camara d
Ferreteros de Cérdoba.

F8. Alianzas estratégicas c(

tarjetas de crédito.

F9. Participacién activa en

busqueda de nuevas opcior
de financiacion.
F10. Campafas d

DEBILIDADES (D)

D1. Demora en la entrega (
emateriales a los clientes.
aD2. Roturas de productos

materiales en depositos.
eD3. Falta de presencia en |

calles.

D4. No existe una clar
rscomunicacion de lo

e objetivos organizacionales.

D5. Escasa motivacion d¢

alpersonal.
1d6. No se lleva a cabo u
esistema de control d

gestion.
D7 Inconvenientes e

definicién de puestos.

aD8. No hay procedimiento
edefinidos.

D9. Ineficiencia en I3
lecomunicacion interna.

le

AS

D

publicidad en pos de unD10. El personal en general
mejor posicionamiento en ¢lno tiene conocimientos sobfe
mercado. la mision, vision, valores \
F11.Servicio News. objetivos de la organizacién
OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
O1. Mejoria del sector. E1l. Aprovechar los bajosEl. Mejorar los
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02. Leve mejoria de lacostos operativos  paraprocedimientos para atraer|a
economia del pais. ofrecer precios bajos |enuevos clientes.

03. Incremento de laincrementar la participacionE2. Ofrecer incentivos a lgs

demanda de productos para lan el mercado. empleados para incrementar
construccion de viviendasEz2. Incrementar las las ventas.

particulares. capacitaciones al personal ef£3. Llevar un control mas

O4. Incentivo del Gobierno atencion al cliente y técnicasestricto del stock para hacer
para la construccién dede venta. frente a la demanda de
viviendas mediante el E3. Ofrecer descuentos commateriales.

programa PROCREAR. tarjetas de crédito.

AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Al. Incertidumbre del futuro E1. Atacar a la competencjaEl. Contar con proveedores
econdmico del pais. mediante la utilizacién deconfiables para  ofrecer

A2. Cepo cambiario Yy sponsoreos y publicidades gproductos de  excelente
restricciones a la importacion.eventos. calidad.

A3. Fortaleza de los E2. Incrementar las E2. Idear nuevas formas de
principales competidores gninversiones en acopios par&ampafas publicitarias pala
la financiacion propia. ofrecer a los clientescompetir con empresds
A4. Elevadas tasas definanciacién propia. rivales.

inflacion, lo que provoca E3. Alianzas con E3. Participacion activa del

inestabilidad econdmica. proveedores de materiales dpersonal en el conocimiento
A5. Variada oferta de origen nacional. de las necesidades de los
materiales de construccion clientes.
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4.7. Propuesta profesional

4.7.1. Introducciéon y fundamentacion de la propaest

Los directivos de Ladrillos Merlino S.R.L. debem@sarrollar un modelo de
Control de Gestion y establecer indicadores, quecemjunto con el analisis
estratégico, permita mejorar el proceso de tomaetgsiones en la eleccién de la
estrategia mas adecuada para el logro de los\aigetrganizacionales.

Este disefio tiene como propdsito aportar a la esaprea metodologia para la
elaboracion de un mapa estratégico de los factbagss e indicadores de gestion que
pueden utilizarse en la etapa de creacion e impitoi®n de la nueva herramienta.

El modelo de Cuadro de Mando Integral que se defalcomo asi también
sus indicadores no deberan ser definitivos paraillesl Merlino S.R.L., ya que la
misma podra ir incluyendo y/o excluyendo algunasabées de acuerdo a la situacion

por la que atraviese la misma con el correr deiie

4.7.2. Objetivos y Fundamentacion

En base a los resultados obtenidos en el trabajaptieacion y de las
conclusiones llevadas a cabo, se generan los sigaiebjetivos de la propuesta
planteada:

* La Gerencia de Ladrillos Merlino S.R.L. deberia abktcer al
comienzo de cada ejercicio econOmico un tiempo na@e para
informar, discutir, analizar los objetivos, plan@setas, programas,

presupuesto y acciones predefinidos en el plamatégico anual para

70



consolidar de esta manera la participacion de lmadaganizacion y el
trabajo en equipo.

Revisar, incorporar y/o modificar los factores icd$s del mapa
estratégico de manera periodica para verificar lguenformacion
contenida en el mismo sea la correcta para la avido del
desemperio de la organizacion.

Realizar una comparacion entre los planificado yejecutado en
cuanto a planes, objetivos y metas, para poderrrdiei@ los
resultados. Ademas, se deben organizar los recdesasanera que se
puedan llevar a cabo las correcciones de las d@snes detectadas en
el proceso de control.

A fin de guiar y apoyar a los directivos de la eagar en la
consolidacion de un adecuado Sistema de ContrGled¢ion y Cuadro
de Mando Integral, se presenta en la propuesta agelm de mapa
estratégico e indicadores, que pueden servir conentadores y

facilita su aplicacion.
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4.7.3. Mapa Estratégico

Estrategia de crecimiento de los ingresos

Estrategia de crecimiento de los

ingresos.

“Incrementar los ingresos mediante
alianzas estratégicas y esfuerzos de

comercializacion”

Estrategia de servicio y

productividad

“Brindar un servicio a los clientes en

donde la calidad de atencién y la rapide

en la respuesta a sus requerimiersien
los factoregpreponderantes”

N

Financier:

Crecimiento de Incrementar la Reduccion de Maximizar el
las ventas rentabilidad costos operativos|<«— valor del negocio
econémicay
financier:
A \ A A / A

N\

/

Cliente:

Incremento de Atraer clientes Incrementar la Retener clientes
clientes satisfaccion y <+p
confianza del
cliente
A A A
Perspectiva
Procesos
internos
Mejorar Generar variedad Brindar Lograr eficiencia
procedimientos y de mecanismos productos y en la entrega de
mecanismos de de financiacion servicios de productos
contro calidac

Perspectiva Aumento de la productividad de los
Aprendizaje y empleados
crecimiento

A A
Elevar las Motivar al Transferencia de Formacién de los
competencias del personal conocimientos recursos
personal alineando los humanos

obietivos

"epIAIIONPOId A OIDIAISS 8p elba)elsT
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4.7.4. Disefio de Cuadro de Mando Integral

Para la confeccion del Cuadro de Mando Integral sekeccionan los

indicadores que mejor se ajustan a Ladrillos Merli§iR.L. En conjunto con los

mismos, se definen los objetivos estratégicos, itaiictores y las iniciativas

estratégicas. Una vez establecidos los indicad@esgescribe como se llevaran

adelante cada uno

de ellos.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Obijetivo estratégico Indicador Inductor Iniciativa estratégica

Mejora en la capacidadCapacitacion de| Capacitar al personal Establecer un

de los empleados personal programa de
capacitacion er
relacion a las tareas.

Mejora del clima| Clima Laboral Encuestas al personal Realizar enasies

laboral periddicas

Aumentar el| Compromiso del Sugerencias de lgsimplementar las

compromiso del Personal empleados sugerencias recibidgs

personal de los empleados.

Reducir el ausentismo| Indice de ausentismp Motbraci del| Programa de premios |a

empleado los empleados con

asistencia perfecta.
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Obijetivo estratégico

Mejora en la capacidad de los empleados

Indicador Capacitacion del personal

Descripcién Capacitar al personal en relacion a las tareas.
Formula Cantidad de horas de capacitacion / Total Hordsathajo
Semaforo Rojo 1

Seméforo Amarillo 5

Seméforo Verde 10

Frecuencia de medicién Anual

Meta 12

Unidad de medida Horas

Fuente de datos

Registro de personal.

Responsable

Responsable de Recursos Humanos

Obijetivo estratégico

Mejora del clima laboral

Indicador Clima Laboral

Descripcién Realizar encuestas de satisfaccion a los empleados
Formula Cantidad de encuestas realizadas por empleado
Semaforo Rojo 0

Semaforo Amarillo 1

Semaforo Verde 2

Frecuencia de medicién Anual

Meta 2

Unidad de medida Encuestas

Fuente de datos

Registro de personal

Responsable

Responsable de Recursos Humanos
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Obijetivo estratégico

Aumentar el compromiso del personal

Indicador Compromiso del Personal

Descripcién Analizar el compromiso de los empleados con la esgr

Formula Cantidad de Sugerencias implementadas / Cantidadgkrencias
presentadas

Semaforo Rojo 5

Seméforo Amarillo 7

Seméforo Verde 10

Frecuencia de medicién Anual

Meta 12

Unidad de medida

Sugerencias

Fuente de datos

Registro de personal

Responsable

Responsable de Recursos Humanos

Obijetivo estratégico

Reducir el ausentismo

Indicador

indice de ausentismo

Descripcion

Se debe reducir la cantidad de inasistencias |&sora

Formula Dias de ausentismo / Dias laborables
Semaforo Rojo 10%

Seméforo Amarillo 5%

Seméforo Verde 2%

Frecuencia de medicién Mensual

Meta 1%

Unidad de medida Dias

Fuente de datos

Registro de Tarjeta Relgj

Responsable

Responsable de Recursos Humanos
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Obijetivo estratégico

Indicador Inductor

Iniciativa estratégica

Disminuir los plazos de¢ Tiempo de demora d

entregas de productos

eLogistica planeada

entrega de productos.

Incrementar la flota|de

vehiculos.  Planifica

las entregas por zonas.

Reducir las roturas d

materiales en depdsitg

eMateriales dafados. Control de inventariq

s  AmpliZamafio de

depositos y capacitar al

personal en manejo de
mulas.
Disminuir los plazos de Tiempo promedio de Comunicacion Programa de mejorp
cobranzas cobranzas. telefonica con log continua.
clientes
Ampliar promocione§ Nuevos convenios Cantidad dBUsqueda continua de
con tarjetas de crédito promociones con mecanismos de
tarjetas de crédito. financiacion.

Obijetivo estratégico

Disminuir los plazos de entregas de productos

Indicador Tiempo de demora de entrega de productos.
Descripcién Reduccidn del tiempo de entrega de productos dikrstes.
Formula Tiempo promedio para entregas.

Semaforo Rojo 76 horas

Seméforo Amarillo 48 hs

Seméforo Verde 24 hs

Frecuencia de medicién Mensual

Meta En el dia

Unidad de medida Horas

Fuente de datos Remito

Responsable

Responsable de Logistica
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Obijetivo estratégico

Reducir las roturas de materiales en depdsito

Indicador Materiales dafiados.

Descripcién No exceder la pérdida normal de materiales rotos.
Formula Cantidad de materiales rotos.

Semaforo Rojo 20

Semaforo Amarillo 10

Semaforo Verde 5

Frecuencia de medicién Mensual

Meta 3

Unidad de medida Materiales

Fuente de datos

Inventario de stock

Responsable

Responsable de Depdsito

Obijetivo estratégico

Disminuir los plazos de cobranzas

Indicador Tiempo promedio de cobranzas.

Descripcién Cobranzas realizadas dentro de los plazos previstos
Formula Tiempo promedio de cobranzas

Semaforo Rojo 90

Seméforo Amarillo 60

Seméforo Verde 45

Frecuencia de medicién Trimestral

Meta 30

Unidad de medida Dias

Fuente de datos Contabilidad

Responsable

Responsable de Cta. Cte.
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Obijetivo estratégico

Ampliar promociones con tarjetas de crédito.

Indicador Nuevos convenios

Descripcién Busqueda continua de mecanismos de financiaciGomgciones.
Formula Cantidad de nuevos convenios con tarjetas de orédit
Semaforo Rojo 1

Semaforo Amarillo 5

Semaforo Verde 8

Frecuencia de medicion Mensual

Meta 10

Unidad de medida

Promociones

Fuente de datos

Publicaciones

Responsable

Responsable de Marketing

PERSPECTIVA CLIENTES

Obijetivo estratégico

Indicador

Inductor

Iniciativa estratégica

Conocer el grado de Nivel de satisfacciéon | Encuestas a los clientes  Comunicacion con||
de los clientes

satisfaccion de los clientes.

clientes

Reducir el nivel de Grado de conformidad| Libro de quejas Programa dejona

quejas continua.

Incrementar lal Retencioén de clientes Cantidad de clientésdelizacion del

retencion del cliente recurrentes cliente.

Incremento de nuevosEvolucion de nuevos Estudio de cartera deEstablecer categorias

clientes

clientes

clientes.

de clientes.
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Obijetivo estratégico

Conocer el grado de satisfaccion de los clientes

Indicador Nivel de satisfaccion de los clientes

Descripcién Comunicacién con los clientes para evaluar la édenc

Formula Cantidad de clientes satisfechos / Cantidad datekegque responder
x100

Semaforo Rojo 50%

Seméforo Amarillo 70%

Seméforo Verde 80%

Frecuencia de medicién Semestral

Meta 80%

Unidad de medida

Clientes satisfechos

Fuente de datos

Encuestas

Responsable

Gerente Comercial

Obijetivo estratégico

Reducir el nivel de quejas

Indicador

Grado de conformidad

Descripcion

Evaluar la conformidad del cliente mediante lo$a®os realizados.

Formula Cantidad de quejas recibidas / Total de client@9x1
Semaforo Rojo 10%

Seméforo Amarillo 7%

Seméforo Verde 2%

Frecuencia de medicién Mensual

Meta 2%

Unidad de medida Porcentaje

Fuente de datos

Libro de Quejas

Responsable

Gerente Comercial
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Obijetivo estratégico

Incrementar la retencion del cliente

Indicador Retencion de clientes

Descripcién Fidelizacion del cliente para que repita su compra
Formula Clientes recurrentes / Total de Clientes *100
Semaforo Rojo 50%

Seméforo Amarillo 65%

Seméforo Verde 80%

Frecuencia de medicién Anual

Meta 95%

Unidad de medida Clientes

Fuente de datos

Facturacién

Responsable

Gerente Comercial

Obijetivo estratégico

Incremento de nuevos clientes

Indicador Evolucién de nuevos clientes
Descripcién Diferenciar a los clientes nuevos de los habituales
Formula (Cantidad de clientes en el periodo n - cantidadlidates en el

periodo n-1) kantidad de clientes en el periodo n-1

Semaforo Rojo 0%
Seméforo Amarillo 5%
Seméforo Verde 10%
Frecuencia de medicién Anual
Meta 20%
Unidad de medida Clientes

Fuente de datos

Registro de clientes

Responsable

Gerente Comercial
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Obijetivo estratégico

Indicador Inductor

Iniciativa estratégica

O

DS

Aumentar la Rentabilidad del Aumento de la utilidad Estudiar que product
periodo

rentabilidad sobre las por venta aporta mayor utilidad

ventas

Incrementar las ventag  Evolucion de las ventas @aasppublicitariag  Promocionar I
productos y Ia
empresa.

Aumentar la| Rentabilidad del Aumentar la| Estudiar los flujos de

rentabilidad financiera| periodo rentabilidad por pesofondos de los

invertido productos
Incrementar lal Relacion de gastosEsfuerzos de Programas de
comercializacion comercializacion @ comercializacion Publicidad y Marketing
ingresos

Obijetivo estratégico

Aumentar la rentabilidad sobre las ventas

Indicador Rentabilidad del periodo

Descripcién Relacionar los beneficios con las ventas
Férmula Utilidad antes de Impuestos / Ventas Totales
Seméforo Rojo 2%

Semaforo Amarillo 3%

Semaforo Verde 4%

Frecuencia de medicién Anual

Meta 5%

Unidad de medida Pesos

Fuente de datos Contabilidad

Responsable

Gerente Finanzas
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Obijetivo estratégico

Incrementar las ventas

Indicador Evolucién de las ventas

Descripcién Analizar la evolucién de las ventas anuales.

Formula (Ventas del periodo n — ventas del periodo n-Entas del periodo
n-1

Semaforo Rojo 10%

Seméforo Amarillo 15%

Seméforo Verde 25%

Frecuencia de medicién Anual

Meta 30%

Unidad de medida Pesos

Fuente de datos Contabilidad

Responsable

Gerente Finanzas

Obijetivo estratégico

Aumentar la rentabilidad financiera

Indicador

Rentabilidad del periodo

Descripcion

Relacionar las utilidades con el Patrimonio Neto

Formula Utilidad Neta / Patrimonio Neto
Semaforo Rojo <10%

Seméforo Amarillo 10%<15%<20%

Seméforo Verde >20%

Frecuencia de medicién Anual

Meta >20%

Unidad de medida Pesos

Fuente de datos Contabilidad

Responsable

Gerente Finanzas
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Obijetivo estratégico Incrementar la comercializacion

Indicador Relacién de gastos comercializacion e ingresos
Descripcién Esfuerzo de comercializacién con los ingresos
Férmula Gastos de comercializacion / Ventas
Semaforo Rojo 6%

Semaforo Amarillo 12%

Semaforo Verde 18%

Frecuencia de medicion Anual

Meta 20%

Unidad de medida Pesos

Fuente de datos Contabilidad

Responsable Gerente Finanzas

La implementacion del CMI en la empresa, tal coneoirgdicara en la
introduccién del trabajo, esta previsto que selizexta dentro de los seis meses de
presentado el informe. La primera etapa, consistiréeunirse con los directivos para
gue aprueben y modifiqguen en caso de que lo dedebsefrio del Modelo de Control
de Gestion, mapa estratégico y los indicadoregsfera que al cabo del primer mes,
hayan quedado establecidas las variables relevanatess el andlisis. Durante la
segunda etapa, que tendra una duracion de dos,rseseslizaran reuniones con las
jefaturas para comunicar la herramienta a utilidecutir los indicadores propuestos,
las fuentes de informacion necesaria y las accigneaya que realizar para que esta
informacion sea accesible. En la tercera etapalebera informatizar el Tablero y
poner en marcha el CMI. Al cabo de los dos mesesealizara una evaluacion del

mismo para verificar que se hayan cumplido lostolge perseguidos.
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4.7.5. Propuesta Presupuestaria

El conocimiento de la actividad de la empresageta al cual pertenece, sus
recursos humanos, tecnolégicos, materiales y firewg& son requisitos
fundamentales para llevar a cabo cualquier proyel&oaplicacion profesional.
Requiere de una dedicacion personal e interaccnros integrantes de la misma.

La medicion del costo de llevar adelante el estdéi un disefio de Control de
Gestion para Ladrillos Merlino S.R.L, se aplicafencion de las horas trabajadas del
profesional. Estas horas incluyen las visitas sekiablecimientos, como asi también
el desarrollo del proyecto fuera de los mismos.

De acuerdo al Consejo Profesional de Ciencias Homas de Coérdoba,
mediante la Res. H.C. 13/13, los honorarios indioatde un Contador Publico
ascienden a $250 la hora. La estimacion del tratb@jdisefio de Sistema de Control
de Gestion es 75 horas. Por lo tanto, el costbdetéa $18750. El plazo en el que se

desarrollan las mismas es de 4 meses.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES



5.1. Conclusiones

La toma de decisiones requiere del conocimienttad®ganizacion en todas
sus dimensiones. Conocer detalladamente cada sqa®rla compone y sus
caracteristicas para obtener informacion con elomdgtalle posible. Es por ello que
el trabajo presentado tuvo como objetivo desarralia modelo de Control de
Gestion, basado en el disefio de un Cuadro de Matelgral.

Esta herramienta, enfatiza a la estrategia compapiendamental para el
establecimiento de inductores de actuacion e iddies que posibilitan la medicion
del logro de los objetivos fijados por la empresa.

Una de las principales contribuciones del Cuadravidedo Integral es la
identificacion de las relaciones causa-efecto g los resultados que se obtienen.
Es comprender el por qué de esos resultados ydesnas que se producen.
Contribuye también a la unién de todos los pamrfige una organizacion en pos de
un objetivo en comuan, al ser una herramienta deuo@racion de estrategias de la
misma. Permite direccionar las politicas haciaskstores mas revelantes o aquellos
puntos que son criticos para el éxito de una erapres

Por los motivos antes expuestos, se concluye g@ergrol de Gestién y mas
precisamente el Cuadro de Mando Integral son dd wntportancia para que las
organizaciones puedan crecer dentro del sectoualpgrtenecen. Es recomendable
gue las empresas que no disponen de un departampatsonal que se ocupe de esta
tarea, puedan asignar los recursos necesariosapar@acion de éstos. Y a las que ya

disponen de los mismos puedan seguir desarrollangactualizando de manera
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constante para que la informacion recabada seay itibnfiable en el momento
preciso.

En cuanto al objetivo perseguido al comienzo ddidjo, que era “Disefiar Un
sistema de Control de Gestion para la empresa llesdNerlino S.R.L.,” se puede
afirmar que fue cumplido, tarea que no podria halwkr lograda sin la participacion
del personal de la empresa y sus directivos. Efdisde un Cuadro de Mando
Integral, los indicadores y el mapa estratégiqoelenitira a la empresa avanzar con el
proyecto de la implementacién del Control de Gesti6

Como se menciond en capitulos anteriores, cadaesanpra adecuando sus
herramientas de Control de Gestion en base arlasmestancias del mercado. No debe
ser un modelo estatico, sino mas bien dinamico.|®danto, se concluye en que
Merlino deberia ir ajustando el modelo propuestoetntranscurso del tiempo,
agregando o reemplazando las variables que coadideiamentales para su éxito.

Este trabajo propone una Cuadro de Mando Integed fa empresa en su
conjunto. Pero cabe destacar, que puede ser impladeen cada una de las areas
gue la integran. Por lo tanto es posible analizalacsector, cada departamento, cada
gerencia, sus caracteristicas, sus objetivos égicas, las tareas mas relevantes y
disefiar los indicadores pertinentes que derivanda eonfeccion de cada CMI.

Ladrillos Merlino S.R.L. es una empresa en constarrecimiento, con
oportunidades de desarrollo y grandes desafiogaiResin interesantes proyectos

profesionales para realizar.
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ANEXOS



ANEXO A-1. CUESTIONARIO DE PREGUNTAS

Primer contacto con directivos de la empresa

El propésito del siguiente cuestionario es con@ckx organizacion como un
sistema global para poder comenzar con la invesfigadel modelo de control de
gestion a disefiar.

Los objetivos son:

. Establecer un esquema de trabajo conjunto enfeo&dsional

y la alta direccion.

. Disefiar una metodologia de trabajo.

. Generar un vinculo de cooperacién entre las partes.

En base a las respuestas recibidas por el dires&/otentara diagnosticar la
situacion de la empresa tanto en el ambito inteomo externo. Se identificaran los

factores claves y puntos estratégicos en dondewa#d a cabo el control de gestion.

Preguntas:
1. ¢A qué se dedica la empresa y cual es el negdoicipal?
2. ¢Como se formd? Tipo societario. Historia
3. ¢Como se encuentra posicionada en el mercado?
4. ¢Como es la competencia del sector? Ventajas ctivget
5. ¢Qué resultados se esperan o intenta alcanzar?
6. ¢Cual es el tamafo de la empresa? ¢Qué cantidamipleados hay?
Estructura de la organizacion.

7. ¢Cuales son las principales funciones y resporsdeleada area?
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8. ¢Cudles son los factores claves de la organizguaba lograr los
objetivos?

9. ¢Como se miden los resultados? ¢Qué controles leama@en las
operaciones y en el personal? ¢;Con qué nivel dealietentacion
(feedback) cuentan los directivos?

10.¢Cual es el sistema de informacion utilizado paggistrar las
operaciones?

11.;Como es la comunicacion dentro de la estructura?

12.,Cbmo se la relacién con el personal, con los padves y con el
sindicato?.

13. ¢ Posee una estructura de costos?

14. ¢ Quiénes toman las decisiones?

15. ¢ Se realiza capacitacion al personal? ¢ Hay inostiv

16. ¢ Cudl es el nivel de ventas? ¢Qué producto y/acgeocontribuye en

mayor proporcion a la rentabilidad?

Muchas gracias.
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ANEXO A-2. CUESTIONARIO A EMPLEADOS

Instrucciones

Opine colocando una equis (X) en el paréntesia @térnativa seleccionada.
Solo puede elegir una alternativa por cada profisic

No deje ninguna pregunta en blanco.

Si se le presentan dudas con el cuestionario densoih la persona que se lo
suministro.

La encuesta es andnima.

1. Conoce los objetivos empresariales y la mision e@einb S.R.L.
Si() No() A veces ()

2. Se siente parte del proyecto de la empresa.

Si() No() A veces ()

3. Conoce y comparte los valores de la empresa.

Si() No() A veces ()

4. La empresa le transmite credibilidad.

Si() No() A veces ()

5. Considera que hay igualdad de oportunidades ddetta empresa.
Si() No() A veces ()

6. Puede expresar su opinion.

Si() No() A veces ()

7. Considera que hay posibilidades de crecimientordel& la empresa.

Si() No() A veces ()
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8. Tiene posibilidades de aprender y capacitarse aemte la
organizacion.

Si () No() Aveces ()

9. Esta satisfecho con su trayectoria dentro de MegifR.L.

Si () No() Aveces ()

10.Tiene conocimiento de todas las actividades denjaresa.

Si () No() Aveces ()

11.La capacitaciéon para el puesto que ocupa es lmapti

Si () No() Aveces ()

12.Conoce el impacto de su puesto de trabajo en kdtados de la
entidad.

Si () No() Aveces ()

13.Sabe a quién dirigirse en la empresa para resalgén inconveniente.

Si () No() Aveces ()

14.Existe una clara comunicacion por parte de lostires de la entidad
sobre los objetivos del area.

Si () No() Aveces ()

15.Considera que su puesto de trabajo se correspamdsucformacion y
habilidades.

Si () No() Aveces ()

16. Sugerencias

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO A-3. ENCUESTA DE SATISFACCION

Instrucciones

Opine colocando una equis (X) en el paréntesia @#térnativa seleccionada.
Solo puede elegir una alternativa por cada profisic

No deje ninguna pregunta en blanco.

Si se le presentan dudas con el cuestionario densoih la persona que se lo
suministro.

La encuesta es andnima.

1. Ha concurrido a la firma Merlino S.R.L.
Si () No ( )

2. CoOmo conocio a la empresa

Por recomendaciones de personas ()
Por la pagina de Internet ()
Por cercania de la zona en donde reside ()
Por publicidad ()

3. Califique la atencidén y servicio en Merlino S.R.L

Muy Satisfecho ()
Satisfecho ()
Insatisfecho ()
Muy insatisfecho ()

4. Atencion del personal
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Muy Satisfecho ()

Satisfecho ()
Insatisfecho ()
Muy insatisfecho ()

5. Disponibilidad de los productos

Muy Satisfecho ()
Satisfecho ()
Insatisfecho ()
Muy insatisfecho ()

6. Entrega de los productos

Muy Satisfecho ()
Satisfecho ()
Insatisfecho ()
Muy insatisfecho ()

7. Calidad de los productos

Muy Satisfecho ()
Satisfecho ()
Insatisfecho ()
Muy insatisfecho ()

8. Frente a un reclamo o sugerencia, la empresabetdado soluciones
Si() No()

Aveces () No tengo sugerencias o reclamgs (

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO A-4. RESULTADOS DE ENCUESTAS

Cuestionario a Empleados

1) Conoce los objetivos empresariales y la mision eéeinb S.R.L.

Conocimiento de los objetivos y mision d
empresa

46% osi
O No

W A veces

27%

2) Se siente parte del proyecto de la empresa.

Pertenencia al proyecto de la empresa

o Si
O No
54% W A veces

13%

3) Conoce y comparte los valores de la empresa.

Conoce y comparte los valores de la empresa

o Si
O No
54% m A veces
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4) La empresa le transmite credibilidad.

La empresa le transmite credibiidad

33%

osi
O No

W A veces

0% 67%

5) Considera que hay igualdad de oportunidades ddetta empresa.

Igualdad de oportunidades dentro de la empresa

0,
40% o Si

O No

W A veces

27%

6) Puede expresar su opinion.

Puede expresar su opinién

o Si
O No

60% W A veces
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7) Considera que hay posibilidades de crecimientordel® la empresa.

Considera que hay posibiidades de crecimiento

27%

0,
40% o sSi

O No
W A veces

33%

8) Tiene posibilidades de aprender y capacitarse aéetia organizacion.

Posibiidades de aprender y capacitarse

osi
O No
W A veces

60%

9) Esta satisfecho con su trayectoria dentro de Me@ifR.L.

Satisfaccion con la trayectoria dentro de Merlino

13%
0%

0o Si
O No

W A veces

87%
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10)Tiene conocimiento de todas las actividades denjaresa.

20%
47%

33%

Conocimiento de todas las actividades

osSi
O No
A veces

11)La capacitaciéon para el puesto que ocupa es lmapti

33%

54%

13%

Capacitacion 6ptima para el puesto ocupado

o Si
O No
W A veces

12)Conoce el impacto de su puesto de trabajo en $sodtaelos de la entidad.

resultados

13% 0%

e

87%

Conocimiento del impacto del puesto er

osi
O No
m A veces
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13)Sabe a quién dirigirse en la empresa para resalgén inconveniente.

Sabe a quien dirigirse frente a un inconveniente

13%

7% -
O Si

0 No
H A veces

80%

14)Existe una clara comunicacion por parte de loctiires de la entidad sobre

los objetivos del area.

Comunicacion sobre los objetivos del area

33% :
47% osi
@ No

W A veces

20%

15)Considera que su puesto de trabajo se correspondgudormacion y

habilidades.

Correspondencia entre el puesto de trab
formacion y habilidades

o Si

O No
54%

W A veces

13%
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Encuesta de Satisfaccion

1) Ha concurrido a la firma Merlino S.R.L.

Concurrencia a Merlino S.R.L

20%

0 Si
m No

80%

2) Como conocib a la empresa.

Como conocié a la empresa

0O Por recomendaciones
de personas

15%

30% B Por la pagina de internet

0O Por cercania de la zona
en donde reside

@ Por publicidad

3) Califique la atencion y servicio en Merlino S.R.L.

Callificacion de la atencion y servicio

25% 0%

0O Muy Satisfecho
W Satisfecho

O Insatisfecho

@ Muy Insatisfecho

38%
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4) Atencion del personal.

Calificacion de la atencion del personal

25%

0% 25%

50%

0O Muy Satisfecho
W Satisfecho
O Insatisfecho

@ Muy Insatisfecho

5) Disponibilidad de los productos.

19%

Disponibiidad de los productos

0%
31%

50%

0O Muy Satisfecho
m Satisfecho
O Insatisfecho

@ Muy Insatisfecho

6) Entrega de los productos.

31%

Entrega de los productos

)
6% 25%

38%

0O Muy Satisfecho
W Satisfecho

0O Insatisfecho

@ Muy Insatisfecho
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7) Calidad de los productos.

38%

13%

Calidad de los productos

0%

49%

0O Muy Satisfecho
W Satisfecho

O Insatisfecho

@ Muy Insatisfecho

8) Frente a un reclamo o sugerencia, la empresaberi@dado soluciones.

62%

Solucién a reclamos o sugerencias

O Si

12%
13% | No

13%

O A veces

@ No tengo sugerencias o
reclamos
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ANEXO B. GUIA DE OBSERVACION

Lugar: Merlino S.R.L
Observador: Romina Brain
Fecha:

Visitas:

Duracion:

INDICACIONES: Sefialar con una X la calificacion quecorresponde de acuerdo a su juicio y

percepcion sobre la observacion

1- Muy deficiente 2- Deficiente 3- Aceptable 4- Satisfactorics- Excelente

Observaci

ones

ORGANIZACION

a) Declaracion de la visién, misién, objetivos fraegia

b) Los objetivos de la organizacion tienen rela@on la mision

c) Los objetivos planteados responden a la visé®la@&mpresa

d) Divulga la empresa al personal las metas progsgzara s

conocimiento

e) Existe una coordinacion para manejar los resupsesentes e

la empresa

f) Existe un control de los presupuestos

g) La empresa posee un sistema de control pajadacin de 109

planes

h) Se lleva a cabo un control de los procesosyidaties Y|

resultados

i) Se comparan los objetivos planteados con lasesl@jecutados

j) Se planifica al inicio del afio fiscal los plareedesarrollar

k) Se involucra a todo el personal en el cumplintete las metag

[) Existe un manual de procedimientos para ejedasatareas

m) Se consideran los resultados para reformulgplioses

n) Se coordina el trabajo dentro de la empresa pamear

decisiones

DOCUMENTOS Y

REGISTROS

a) Existe un adecuado sistema de informacion

b) Se registran todas las operaciones de la empresa
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c¢) Accesibilidad a las registraciones contablelmdenpresa

d) Accesibilidad a documentos de la empresa

e) Confiabilidad de los registros

f) Tiempo de respuesta antes requerimientos deniacion

PERSONAL

a) Los empleados conocen los objetivos de la azgaitin

b) Las personas conocen el rumbo y la mision deganizacion

¢) Saben como deben desarrollar las tareas

d) Los empleados tiene motivacion para cumplirsusobjetivos

e) Se premia al personal que supere los resultados

f) Los empleados reciben capacitaciones y/o heeatas para

desarrollarse

g) Se trabaja en equipo

h) Hay excesiva rotacién del personal

i) Hay mucho ausentismo

j) Se aceptan las sugerencias de los empleados

k) Los empleados reciben comisiones por las ventas

PROCESOS INTERNOS

a) Hay disponibilidad de stock de los producto&iatos

b) La tecnologia es la adecuada

c) Los sistemas son faciles de utilizar

d) El sistema de informacion es apto

e) Se cumple el plazo de entrega pactado coresiteli

f) Los productos cumplen con los estandares ddazhli

CLIENTES

a) Atencion al cliente es satisfactoria

b) Los clientes se retiran con el producto solittta

c) Los clientes se retiran conformes con la compra

d) Hay reclamos y sugerencias de los clientes

e) Se asesora al cliente en materia de construatidomento de

la compra

f) Los clientes pertenecen a la zona de ubicacila ducursal

g) Los clientes son consumidores finales

h) Compran empresarios de la construccion

i) Los clientes estan de acuerdo con los precios

FINANCIERA

a) La facturacion esta centrada en pocos clientes

b) Se realizan campafias publicitarias

c) Se incrementd la venta por las campafias puaslist

d) Mejora de la productividad
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€) Aumentan los ingresos por las comisiones

f) Amplitud de los medios de pagos

g) Se establecen indicadores para medir la proddatl y

rentabilidad
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