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Resumen

El presente trabajo constituye un proyecto de aplicacion a partir del cual se desarrolla e
implementa un Cuadro de Mando Integral en la empresa CALIDO 20°, con el objetivo de
optimizar procesos de ventas (entrega de productos), instalacion y mantenimiento de calderas
eléctricas. Ademads, se capacita al personal de la organizacién acerca del uso de esta
herramienta para eficientizar los procesos administrativos y la toma de decisiones.

Para ello, se realizé un andlisis tanto del contexto externo como el interno de la
compainiia, el cual permitié tener un diagndstico de su situacidn. A partir del mismo, utilizando
herramientas y conceptos de administraciéon se desarrollaron las propuestas éptimas para
alcanzar los objetivos gerenciales, la misién del negocio y los valores organizacionales. Todo
esto es logrado por la implementacién de los planes de accidn acordes a las metas deseadas.

Todo esto bajo la premisa de optimizar el rendimiento de la organizacidn y optimizar el
uso de recursos como asi también brindar perspectivas de sustentabilidad a largo plazo para la

misma.
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Introduccion

Calido 20° es la organizacién que se eligié para estudiar en el Proyecto de Grado. Esta
pequefia empresa estd dedicada a comercializacién e instalacién de productos de calefaccion
central por agua y climatizacion de piletas. Brinda un servicio de mas de 40 afios de experiencia
a sus clientes con gran responsabilidad, pero las exigencias actuales del mercado hacen que
necesiten mejorar sus procedimientos para asi lograr ser mds competitivos en su ambito de

accion.

La empresa cuenta con dos Unidades de Negocios, una es la calefaccion central por
agua y la otra la climatizacidon de piletas. Sin embargo, su principal fuente de ingresos es la
primera, mediante la venta, instalacion y mantenimiento de calderas eléctricas para todo tipo

de inmuebles. Por lo tanto, el eje de trabajo se centra en esta drea estratégica en particular.

El propdsito del proyecto es realizar un andlisis relacionado al control de gestion,
creando y aplicando estrategias de mejoras a través de la aplicaciéon de un cuadro de mando
integral que permita optimizar los procesos administrativos. Esta herramienta es una fuente de
informacién estratégica que mediante la relacién de indicadores permite que se pueda
controlar toda la organizacién desde distintos aspectos en simultaneo, y asi conseguir corregir
errores, optimizar tiempo y recursos, e incluso anticiparse a ciertos acontecimientos. Todo ello
servira para orientar y guiar las acciones hacia el logro de los objetivos de la empresa, para

hacerla sustentable y ain mas competitiva.

Ademas, debido a que la gerencia no posee conocimientos técnicos sobre
administracion, el propdsito también es capacitar a todo el personal sobre la importancia y el
uso de esta moderna herramienta de gestion. Por esta razén, su correcto funcionamiento se
logra involucrando e influyendo en toda la organizacién, para que el flujo de informacién del
personal hacia la gerencia permita que el proceso decisorio se coordine con las metas y
estrategias y vuelva al personal en acciones concretas para corregir errores, y asi retroalimentar

el control.
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Capitulo 1: Introduccion
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1 Introduccion

1.1 Descripcion actual de la empresa

La organizacién Cdlido 20° es una Empresa lider dedicada a la climatizacién de
ambientes. Desde sus inicios, es una Empresa dedicada brindar su experiencia al servicio del
cliente para aplicacion del confort residencial y comercial. Mediante un asesoramiento integral
y personalizado, obtiene soluciones ideales, ajustadas a su realidad. Ahora ya tiene mas de 40

afnos en ese rubro.

Su actividad principal es brindar Servicio Integral de Comercializacién e Instalacién de
articulos para la calefacciéon central por agua y climatizacién de piletas. También se presta
servicio de mantenimiento de los productos. En la organizacién se comercializan e instalan

productos relacionados con las energias sustentables/renovables.

El mercado objetivo de la empresa se enfoca a todas aquellas personas que se
encuentran en la etapa de construccion de la vivienda, en la que tienen que definir el tipo de
calefaccidon a utilizar. Pero también atiende a las personas que requieran un servicio de
mantenimiento de los productos oportunamente instalados. Para el caso especifico de aquel
publico que desea utilizar energias renovables, se comercializan una amplia gama de productos

con esas caracteristicas.

1.1.1 Mision

Dentro de la empresa, las personas tienen bien en claro cuales son sus cargos y
responsabilidades, como asi también conocen los objetivos que la empresa persigue y de qué

forma pueden lograrlos.

La misidn de Cdlido 20° para con sus clientes es brindar un servicio integral de excelencia
sobre los productos que comercializa y que apuntan al uso de energias sustentables. Lo logra
mediante un asesoramiento integral y personalizado, obtiene soluciones ideales, ajustadas a su

realidad.
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1.1.2 Vision

En cuanto a su vision, la organizacién se orienta a cuidar el medio ambiente desde la
vida cotidiana de las personas, ser una empresa innovadora con vista al futuro, y plasmarse
como el proveedor distinguido de sus clientes. Ese compromiso que se comparte entre todo el

personal es lo que permite mantener a la compafiia en el mercado y ser competitiva.

La gerencia se encarga de planificar el servicio que se le va a ofrecer al cliente, se le
incorporan constantes modificaciones ajustandose a las necesidades de los consumidores y se
trata de mejorar permanentemente el servicio que se brinda. Se busca detectar las falencias de
los sistemas tradicionales de la calefaccién, y a través de los avances tecnoldgicos solucionarlos

definitivamente.

1.1.3 Objetivos

Para poder cumplir tanto la misién como la vision, la empresa se propone como objetivo
principal ser una empresa lider en su sector mediante estrategias de diferenciaciéon. Y Ademas
de ello, también brindar un servicio integral a sus clientes, no sélo desde la venta y el servicio
de instalacién, sino ademds con servicio post-venta de mantenimiento y con servicio de
garantia directa de fabrica para facilitarle la comodidad a las personas en caso de fallas en los
equipos. Esto muestra que existe coherencia entre objetivos gerenciales (vision y misién) y
objetivos operativos (mantenimiento y garantia), buscando siempre que el maximo beneficiario

sea el cliente.

1.1.4 Responsabilidad social

Cdlido 209 se compromete a cuidar el medio ambiente y a hacer un ahorro energético
de los recursos escasos a través de la calefaccion central a gas por medio del uso de energia
limpias como la geotérmica, solar y edlica. La empresa promueve, incentiva y aconseja a sus

clientes sobre los beneficios econdmicos y de impacto ambiental en el uso de estas energias.

Las aplicaciones son: calentamiento solar del agua sanitaria, iluminacion solar,
calefaccidn solar, fotovoltaico, geotermia y bombas de calor para calefaccion y refrigeracion,

climatizacion solar de piscinas, entre otras.
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Esta empresa es una organizacién socialmente sensible, pues consideran que el

rendimiento econdmico se va a reflejar a largo plazo. Sin embargo, las condiciones del mercado
no ayudan mucho, ya que el gobierno no incentiva el uso de estas energias a favor del cliente y
el medio ambiente, ya sea por programas de incentivo o bonificaciones en compras de

productos de energia limpias.

1.1.5 Estructura

La organizacion indagada, tiene un disefio de estructura simple para apoyar el logro
eficiente y eficaz de los objetivos organizacionales. Se caracteriza por poseer un grado de
departamentalizacidon bajo, gran amplitud de control, autoridad centralizada en una sola

persona y poca formalizacion.

La empresa posee una departamentalizacién funcional, pues cuenta con un darea de
Comercializacion, una de Logistica y una de Operaciones. Sus empleados realizan tareas

especificas al area en que trabajan.

Cada drea cuenta con un encargado y/o responsable que se limita a la organizacién de
los mismos y a resolver problemas rutinarios. Sin embargo, las decisiones de cada area las toma

el gerente general.
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También tiene una relacién horizontal ya que la estructura estd departamentalizada y

presenta delegacién en actividades fundamentales.

1.1.5.1 Organigrama

La empresa cuenta con 26 personas, distribuidas en distintas funciones jerarquicas. A la
cabeza, el duefio/gerente es quien dirige el trabajo de todos los colaboradores, y cuenta con
una secretaria destinada a satisfacer las necesidades puntuales del éste, ademdas de algunas

cuestiones de suministro de insumos de oficina de las sucursales.

Por otro lado, en el darea operativa se encuentran 4 técnicos destinados al
mantenimiento de equipos ya instalados y a la instalacién de productos nuevos, acompafiados
por 5 operarios distribuidos en estas dos alas que sirven de respaldo operativo para llevar a
cabo las diferentes obras. Ademads, en el drea logistica presenta 2 encargados, uno destinado a
llevar adelante las compras, trabajando en conjunto al area comercial; y el otro encargado de
controlar el correcto stock de productos e insumos, verificando todos los ingresos y egresos del
depdsito. Esta drea también cuenta con 6 personas subordinadas a la carga y descarga de

materiales.

Por ultimo, en el sector comercial la empresa posee 4 empleados comerciales en la

sucursal de Hiperlibertad y 3 vendedores en la sucursal de Alta gracia.

DUENO/
GERENTE

SECRETARIA

COMERCIALIZACION | LOGISTICA ‘ OPERACIONES |

SUCURSAL SUCURSAL
HIPERLIBERTAD DE INGRESOS Y ENCARGADO DE DE
EGRESOS APROVISIONAMIENTO ff EQUIPOS

AYUDANTES |

ALTA GRACIA

OPERARIOS DE
CARGAY
DESCARGA
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Una observacion a realizar sobre organigrama que se muestra es que el area de

Secretaria se presenta como servicio de “staff” en la empresa. Si bien la funcidén es prestar
servicio al duefio, también presenta responsabilidades en la conduccién y supervision de las
actividades de la institucion.

1.1.5.1 Toma de decisiones

Las decisiones se toman de un modo centralizado por parte del gerente de la
organizacién, aunque a veces acostumbra a juntarse con sus empleados (organizando alguna
cena) para debatir sobre distintos aspectos en la parte comercial, de instalaciones y donde
permite a sus empleados proponer mejoras en el funcionamiento de la empresa segun el area
en la que se especialice cada uno. Sin embargo, por mas que se debatan las ideas y se llegue a
un acuerdo en comun, los empleados no toman ningun tipo de decisidon; solamente sugieren

por lo que la toma de decisiones no es descentralizada.

En la mayoria de casos son programadas dado que las situaciones son rutinarias y
estructuradas, pero hay situaciones en los trabajos de obra o problema con algln cliente ante
situaciones atipicas en las que hay que tomar decisiones no programadas. En este sentido, se

tratan de tomar decisiones de modo proactivas, es decir anticipdndose a situaciones futuras.

El sistema de control que aplica la empresa lo divide segun sus funciones. Los controles
se efectuan directa y solidariamente por parte de los encargados de areas y gerente general. Si
estos detectan un mal rendimiento de los empleados, sugieren instruir al personal para corregir
desvios mediante un entrenamiento por parte de la persona mas destacada del area. Esta
persona, actlia como un tutor o puede solicitar instrucciones a través de una charla con un
instructor de la empresa de proveedores, para asegurarse un correcto perfil del instructor y
también un desarrollo del aprendizaje. Adema3s, la empresa proveedora también cuenta con

manuales o instructivos técnicos a través de materiales didacticos.

En el area ventas, la medicidn es cuantificable, facilitando la comparacién entre lo
realmente vendido y lo planificado por vender y de acuerdo a este resultado aplica el control
correctivo. Después que la accién a tenido lugar, se aplican estrategias o acciones

administrativas para corregir cualquier desviacion.

En el area operativa se evalta la cantidad de instalaciones y dentro de estas cuales son
las que han tenido problema, aplicando correcciones contingentes, es decir, cuando surgen los

problemas. El area técnica de colocacién es juzgada por la otra ala del servicio técnico que es la
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pos-venta, y que ellos en la mayoria de los casos corregiran aquellos desperfectos que se

presentasen en la instalacion.

En el area logistica se aplicaron mecanismos preventivos de control utilizando tecnologia
de monitoreado en el depdsito por un sistema cerrado de camaras y un sistema informatizado

para detectar rapidamente algun faltante de mercaderia.

En el servicio que presta la empresa, cada paquete de beneficios al cliente se programa,
planifica, ejecuta y controla individualmente, seglin los requerimientos de los clientes. La
prestacion comienza cuando el cliente solicita el servicio, a partir del cual se comienza a
asesorar al cliente para satisfacerlo (brindandole la informacién necesaria), y luego se empieza
programar las tareas a realizar, para que a continuacion éstas se planifiquen de acuerdo a la
disponibilidad de tiempo de la empresa (de acuerdo al grado de avance de obra de otras
prestaciones) y del cliente, la mano de obra y los materiales requeridos, el costo del proyecto,

entre otros detalles.

Una vez acordada condiciones de la prestacidon, se empieza a ejecutar la obra
(prestacidn del servicio) segun lo planificado anteriormente y cumpliendo todo lo proyectado.
Durante el avance de la obra, se van controlando las tareas segln requerimientos de calidad
requeridos y la relaciéon de los tiempos proyectados con los realizados. Una vez finalizada la
totalidad de la obra, se realiza un nuevo control completo de toda la obra en general (como,
por ejemplo, una vez terminada la instalacién de una caldera, se realiza una prueba hidraulica

de las caferias para verificar que no haya pérdidas)

1.2 Reseia historica

La empresa Calido 20° arrancé como un pequefio emprendimiento unipersonal que se
sostuvo y crecid a lo largo de su historia gracias a la calidad de los productos que comercializa
como de los servicios que presta, aunque lo principal fue la visién del duefio en un nicho de
mercado (energias renovables) muy poco conocido y utilizado en su inicio. Su local central
siempre se ubicd en el centro comercial del Hiperconstruccién Libertad de Rodriguez de Busto,
y cuenta también con un depdsito en calle Arrecifes 282. Luego, producto del crecimiento de la
empresa, se abridé una segunda sucursal en calle Juan B. Justo 3996. Sin embargo, a fines del
2015, esa sucursal fue removida principalmente debido a la zona en la que se encontraba, en

cuanto al desarrollo avanzado de las construcciones en los barrios aledafios, provocando una
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disminucion de las ventas. Por lo cual, se decidié apuntar a una nueva ubicacién y mover la

sucursal a otra localidad, buscando nuevos clientes. Asi, en el afio 2016 abrié una nueva
sucursal en la localidad de Alta Gracia, en calle Prudencio Bustos 286, expandiéndose a un
nuevo territorio donde vio la posibilidad de introducirse con mucho potencial, por la disminuida
competencia en el sector y el gran desarrollo de urbanizacién que proponia la zona y las
localidades cercanas. Este gran desarrollo de urbanizacién tiene que ver con la construccién de
una cantidad importante de barrios cerrados, countries y viviendas en nuevos barrios de

jerarquia que apuntarian al tipo de productos que ofrece la empresa.

La empresa acompafia a sus clientes desde la planificacién, supervisidon y puesta en
marcha del sistema, incluso llave en mano. Cuenta con un excelente grupo humano para
asegurar calidad, seriedad y respaldo, respetando los tiempos convenidos. Producto de su
seriedad frente a sus clientes, la organizacion con el tiempo fue ganando prestigio e imagen, y
sumado a estrategias de comercializacién (como publicidades en revistas especializadas, o
cupones de descuentos) logré competir en el mercado e ir creciendo, ya no como un simple
emprendimiento, sino como una empresa. Siempre buscd aspectos importantes para

diferenciarse de sus competidores en el mercado y captar clientes.

Dicho crecimiento fue muy lento al principio, pero a la vez constante. Debido a su
estrategia de diferenciacion basada en brindar ademds de la venta no solo el servicio de
instalacidon sino también el de mantenimiento y garantia de Fabrica, la cual le permitié a la
compaiiia competir en el mercado y mantenerse en el tiempo. No fue recién hasta el afio 2010
gue su crecimiento le dio la necesidad y la oportunidad de abrir una sucursal en Juan B. Justo
3996, agregando una nueva estrategia de diferenciacidon, la de ocupacion territorial; para asi
ampliar su mercado, llegar a nuevos clientes y atender sus requerimientos. Como se comentd

mas arriba, esta sucursal fue cerrada para trasladarse a la localidad de Alta Gracia.

El estos uUltimos afios, como consecuencia de la alta competitividad por el crecimiento
del sector de productos que funcionan con energias renovables, la empresa estuvo buscando
nuevos aspectos de diferenciacién y luego de algunos afios de busqueda de estrategias de
negocio, en 2014 se consiguid un convenio exclusivo con una empresa proveedora extranjera
(Ariston) que le permite comercializar en el mercado un sistema Unico para conexion de
calderas y calefaccion central que evita soldaduras y pérdidas (sistema Punto a Punto),
mediante la utilizacién de mangueras especiales. En esta etapa de crecimiento de la empresa, la

nueva estrategia de diferenciacion que se suma es la alianza con proveedores. Esto mejoré su
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competitividad, pues colocé a la organizacidén en una posicién privilegiada respecto de sus

competidores, y dificil de conseguir y/o superar. Este servicio no es ofrecido por ningun otro

distribuidor.

Conjuntamente con la evoluciéon de CALIDO 20° como empresa, la actualizacién de los
productos que comercializa y el avance de la tecnologia, ayudé a satisfacer las necesidades de
los clientes cada vez de una mejor manera. En la actualidad, los productos trabajan con muchos
sensores que controlan multiples aspectos, como la temperatura, los consumos, entre otros;
incluso llegando a equipos que no requieren regulacion ni control humana, ya que se
programan automadticamente desde que se comienzan a utilizar, estudiando los habitos de los

residentes de los hogares.

Si se tiene en cuenta la evolucion de la empresa y de los productos que comercializa,
CALIDO 20° estd en la etapa de crecimiento dentro del ciclo de vida de las empresas, producto
de sus estrategias de comercializacién, negocio y las capacidades visionarias de su duefo. Y si
los avances tecnoldgicos el este sector crecen para satisfacer a las personas y éstas se
concientizan aun mas del beneficio del uso energias renovables, la organizacién tendra un gran

horizonte para crecer hacia mas clientes, hacia nuevos mercados y con nuevos productos.

1.2.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional no tiene una presencia preponderante en esta pequefia
organizacidn, puesto que no se fomentan valores ni costumbres internas que se coordinen con
las metas y objetivos de la empresa y que busquen crear un sentimiento de pertenencia por
parte de los empleados. Por lo cual no es un elemento tenido en cuenta al momento de la toma

de decisiones de la gerencia.

Como toda cultura se transmite entre los empleados de diversas maneras, en esta
ocasion existe una costumbre que la identifica. El duefo realiza cenas periédicamente para
debatir con el personal sobre temas importantes de la empresa antes de tomar una decision
final. Ademas, existen simbolos que los representan, como los uniformes que llevan todos los
empleados con el logo de marca. También, y no menos importante, un valor que se comparte
es la confianza que hay entre el duefio y los empleados al momento del pedir cambio de

horarios, como entradas tarde y/o salidas tempranos, entre otras cuestiones.
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Aunque si bien no hay una cultura distintiva y arraigada en la organizacion, los pocos

rasgos que se visualizan de ella se centran un poco en las personas y en las relaciones
interpersonales, puesto que sobretodo estan dirigidas en su totalidad hacia el negocio y a que
el mismo sea rentable. Como consecuencia de ello, se dejan de lado factores y valores
fundamentales que van mas alla del ambito de la rentabilidad del negocio, ya que esta falta de
cultura no es eficiente ni sustentable a lo largo del tiempo o genera un gran desgaste en la

estructura.

Al manifestarse este estilo de cultura el cual no es muy fuerte y es sin compromiso, las
personas que trabajan en la organizacion sélo manifiestan sus ganas de trabajar motivadas por
lo econdmico, y no expresan ningun tipo de valor individual ni sentimiento grupal que permita

el crecimiento del personal ni tampoco el de la organizacion en general.
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Capitulo 2: Marco
tedrico
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2 Marco Teoérico

Para llevar adelante el presente Proyecto de Grado, se tomard como base la teoria
aprendida a lo largo de los afos en la carrera Licenciatura en Administracién, con diversos
autores que tratan los temas aplicados. En este sentido, la recoleccion de datos, el
procesamiento de la informacién y la implementacién de acciones dentro de la organizacidn

ponen en practica las herramientas administrativas principales, desarrolladas en este Capitulo.

2.1 Control de gestion

El eje principal de trabajo de la presente Tesis es este tema, y para ello se usan textos
publicados por el profesor Blazquez, Miguel como referencia para su conceptualizacién y
desarrollo. Aqui el autor sintetiza la expresidn de otras definiciones, pero el tema no se limita a
un concepto abarcativo sino a un enfoque que pretende ser generador de acciones y que pone
el acento justamente en aquellos temas que a su criterio son determinantes y no han sido

debidamente analizados.

Si bien en apariencia puede resultar muy similar al concepto desarrollado por otros
autores, su definiciéon tiene identidad propia para justificar la necesidad de desarrollar un
concepto mas a los ya existentes. El Control de Gestidon no significa la suma literal de dos
conceptos, Control mas Gestidn, sino que conforma una sola unidad como categoria y debe ser
entendido como tal. Por lo tanto, no son sinébnimo de control o auditoria, puesto que tienen

contenidos diferentes.

El concepto de Control de Gestidn cumple con las siguientes etapas: “establecimiento de
estandares y puntos criticos, medicién de desempeiio y correcciones de desviaciones”.

Conceptualmente, se lo puede definir como:

La funciéon que guia y evalua al proceso administrativo (planificacidn, ejecucién y
control) transformando la informacidon en aprendizaje y decision para hacer sustentable a la

organizacion.
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“funcién”: Casi siempre se ha asociado el CG a una direcciéon general, aqui se quiere

caracterizarla como una funcién porque a través del cimulo de actividades y tareas que
significa su ejecucidon adquiere identidad propia para ser designada como una funcidon
especifica. Esto no significa negar la importancia del concepto de sistema, porque queda
implicito que esta funcidn es parte de un sistema. Es posible identificar al Control de Gestién
como una funcién mas. No se debe confundir ni asociar la definicion de una funcién especifica
con la existencia de un sector especifico dedicado Unica y exclusivamente a dicha funcién ya
que la existencia de un drea especifica depende de otros factores relacionados con su
estructura. El control de gestién es una funcidon que abarca toda una estructura organizacional,

sin identificarse en un drea especifica.

“Que guia ...”; Una de las principales funciones del CG es la de operar como una guia a
nivel de conduccién y orientacién para el conjunto de los miembros de una empresa, en la que
cada una de las personas segun el grado de planificacién y adhesion logrado pueda integrar su
actividad en correspondencia a las metas establecidas. El grado de desagregaciéon de la
planificacion tiene que adecuarse a cada organizacion de acuerdo a su cultura, caracteristicas,

grado de autonomia y sistema de informacién.

Los instrumentos de planificacidon en el estadio actual de la teoria de la administracién
se relacionan con la sustentabilidad, las estrategias adoptadas, los objetivos generales vy
sectoriales traducidos en metas y su correspondiente ejecucidn presupuestaria. No obstante,
esta “secuencia ldgica” debe ser considerada excluyente de cualquier otro instrumento de
planificacion que pueda ser circunstancial o permanentemente necesario. Es asi como se

integran las diferentes herramientas tradicionales y no tradicionales.

Sin embargo, esta guia de herramientas de gestidn, es por si sola insuficiente si no se
acompafia con un proceso de liderazgo y coherencia en la que la identidad de la organizacion se
corresponde con la imagen deseada, es por ello que se deben determinar el alcance y las

limitaciones que le son propias a la funcion del CG.

“Evalta”: Es un proceso que procura determinar, de la manera mas sistematica y
objetiva posible, un conjunto de propdsitos en funcién de los objetivos especificos. Estos
propdsitos estan relacionados con la calidad del objetivo logrado desde la sustentabilidad vy el
impacto desde lo externo hasta lo interno. Su funcidon requiere y genera informacion,
conocimientos y aprendizaje a quienes participan de la misma. A su vez permite tomar

decisiones en funcidn de los propdsitos logrados.
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Cabe aclarar que evaluacion y control no son lo mismo. El concepto de evaluacién se

caracteriza por estar asociado a aspectos cualitativos con proyeccion de mejora futura mientras
que el concepto de control se caracteriza por estar asociado a aspectos cuantitativos de mirada
histérica cargada de subjetividad. Es por ello que el concepto de Control de Gestidn asume un
contenido diferente del simple control. La mejor forma de lograr un verdadero divorcio entre el
Control y el Control de gestion es utilizando como una de sus funciones, la de evaluacidn,

porque en definitiva también se ajusta a la esencia que se le pretende dar.

Esta evaluacién comienza en el mismo proceso administrativo planear, ejecutar,
controlar, pero que trasciende en su evaluacidn al propio proceso administrativo para lograr
una mirada externa. En este sentido, debe servir mas para prevenir el futuro que para mirar el
pasado, y asi generar un proceso de aprendizaje junto a la necesidad de emitir juicios de valor

como base para la toma de decisiones.

“proceso administrativo de planificacion, ejecucién y control: La guia y la evaluacidn
en forma genérica se refiere a tres momentos del tiempo diferentes, un antes sintetizado en la
planificacion, un durante asociado con la ejecucion y un control asociado con un después. La
guia esta asociada a un pardametro para llevar a cabo las acciones y por lo tanto también es

previo a la accién mientras que la evaluacién se encuentra relacionada con el después.

Es importante tener que el CG se encuentra por fuera de este proceso, ya que es el que
permite también evaluar la velocidad, la magnitud de flujos, la magnitud de correcciones, la
cantidad de agentes involucrados en la misma, los flujos de informacién y la calidad de las

decisiones asumidas.

“para transformar la informacion”: La materia prima por excelencia del CG es la
informacién ya que ella se transforma en el instrumento que permite tomar decisiones. Sin
informacién es imposible poder llevar a cabo la funcion del CG por lo tanto, dependerd en

grado directo de la calidad y de los procesos de acceso a la informacién mas que de la cantidad.

De esta manera, no se trata de tener mucha informacién (cantidad) sino de poder
navegar sobre los datos para gestionar on-line sélo aquello que es necesaria. Esto no significa
desconocer la importancia que asume el Tablero de Mando como sistema de informacion
secuencial y rigido a partir de los indicadores previamente establecidos, sino justamente de
conocer su alcance y limitaciones para complementarlo con los sistemas flexibles de busqueda

en bases de datos facilitada por la nueva tecnologia.
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“en aprendizaje”: El CG, no se alimenta Unicamente de contrastar la realidad con los

estdndares sino de fortalecer en cada proceso de diagndstico la revisién de cada uno de los
ellos como asi también la necesidad de incorporar, transferir o desechar otros instrumentos de

guia para el seguimiento de la gestion.

Las organizaciones modernas son aquellas que tienen la capacidad suficiente de realizar
un aprendizaje continuo sobre su propia organizacién que les permite integrarse y mejorar

permanentemente su performance.

La creacién de conocimiento potencializa las capacidades de la organizacién al aumentar
la pericia de sus propios miembros y al intercambiar experiencias internas y externas. De esta
manera la informacidon adquiere otra dimensién ya que su destino no es simplemente

confrontar

“y decision”: Generalmente se presentan las decisiones como la resolucién de
problemas. Pero desde otra perspectiva, el proceso de decisidn consiste en la identificacion y
seleccion de un curso de accién para aprovechar, anticipar o resolver una oportunidad o
problema especifico. De esta manera la relacidon de causa y efecto tiene una amplitud mayor

propia de los procesos de informacidn y evaluacion que lo anteceden.

El proceso de decisidon nace en la necesidad de proyectar una mejora, anticiparse a la
existencia de un problema o a la posible solucidn del mismo. En todos los casos se toma
conciencia de una situacién que se desea intervenir para ser modificada ya sea como
oportunidad o como problema. Se puede mencionar que el CG incluye todas aquellas

decisiones que no se caracterizan por ser rutinarias y programadas.

Ademas, es importante en el proceso de decisién destacar el seguimiento y el control de
las decisiones asumidas, ya que sélo a través de ellas se puede generar un proceso de

evaluacion y aprendizaje, en el que los errores se transformen en su principal insumo.

“para hacer sustentable”: Se puede definir la sustentabilidad como aquel desarrollo que
provee las necesidades de la generacién actual sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para solventar sus propias necesidades. De esta manera desde lo
ambiental el uso de los bienes naturales debe estar en correspondencia con su proyeccion
futura y desde la perspectiva social el cumplimiento de los valores sociales debe estar en

correspondencia con las crecientes exigencias del conjunto de la sociedad.

Es asi como las organizaciones no solo tienen un fin econémico sino también social.
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Esto se traduce en lograr maximizar su imagen y rentabilidad. De esta manera se

integran las necesidades de la propia organizacién (obtencion de resultados) con las
necesidades de la sociedad (lo que la comunidad y los clientes esperan de ella) teniendo en
cuenta que una imagen “no se vende” sino que es producto de un proceso que combina

memoria, valores, creencias, sensaciones, experiencias y conocimientos, entre otros.

“la organizacion”: El concepto de CG si bien ha nacido en las empresas con un claro
sentido de lucro, hoy se aplica a todo tipo de organizaciéon teniendo en cuenta que toda

organizacién desea permanecer en tiempo y por lo tanto hacerse sustentable.

2.1.1 Herramientas de control de gestion

Para poder llevar a cabo en la practica el control de gestion se requiere la utilizacién de
herramientas que se han ido creando y usando a lo largo de la historia y hasta el dia de hoy, las

cuales se clasifican en dos grupos:

- Herramientas tradicionales de gestién: son las mas comunes y antiguas, que aun se

utilizan en estos dias.

- Modernas filosofias de gestion: en estos tiempos de cambio constantes, se requieren de

otras herramientas que permitan adaptarse al entorno organizacional.

Actualmente, ambas se utilizan en conjunto para lograr los objetivos organizacionales.

2.1.1.1 Herramientas tradicionales de gestion

Andlisis de Estados Contables

Esta herramienta busca el conocimiento y comprensién de variables fundamentales
para diagnosticar la situacion econdmico-financiera de una empresa, permitiendo una
valoracién objetiva y ademas proyectas tendencias. Como fuente de dato utiliza diversos

cuadros contables que se arman en toda organizacién.

Los principales son el Estado de Situacién Patrimonial, que muestra la composicién del
Activo, del Pasivo y del Patrimonio Neto; y el Estado de Resultados, en cual refleja el resultado

del ejercicio a partir de sus causas. Pero también se obtienen datos del Estado de Evolucion de
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Patrimonio Neto (donde se encuentra la composicidon del mismo y los cambios ocurridos en sus

rubros) y Estado de Flujo de Efectivo (para poder visualizar la actividad de financiacién e

inversion de la empresa).

Los resultados que se obtienen del estudio de las fuentes mencionadas provienen del
Analisis Vertical, que informa la composicidon conceptual del Balance General y el Estado de
Resultados; y del Analisis de Tendencia en el que se verifica, mediante indices, si la situacion
econdmico-financiera de una empresa se encuentra estable, mejord o se deteriord respecto de

afios anteriores, para poder predecir el futuro y anticiparse a este.

Contabilidad de Costos

Lo que se busca saber con ello es determinar las cantidades en unidades monetarias de
materiales, mano de obra y gastos de fabricaciéon de cada producto. Esto facilita la toma de
decisiones sobre los costos porque posibilita la desagregacién y su posterior estudio
individualizado en periodos cortos de tiempo. Si bien esta contabilidad no es obligatoria, es

muy importante para el nivel gerencial.

En este caso también sus datos provienen del Estado de Resultados, ya que se analiza la
composicion de los Gastos de Administracién, Financiacién y Comercializacién; y ademas de la
Valuacién de inventarios (que muestra el stock disponible de Materias primas) y Costos de
Produccion (donde encontramos la composicion de Materias Primas, Mano de Obra y Costos

Indirectos de Fabricacion).

Presupuesto y Control Presupuestario

Esta herramienta compara lo presupuestado con la realidad, determina y analiza desvios
y consecuencias para tomar las medidas correctivas que se requieran. Sus resultados salen de la
informacién presupuestaria de cuentas contables. Ofrece informacién sobre los desvios de los
presupuestos proyectados (magnitud, causas y consecuencias) y las respectivas medidas

correctivas.
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Auditorias

Es parte de la auditoria interna, aqui se evaliua y compara el comportamiento que una
empresa pretende lograr con lo planeado. La informacion se consigue del andlisis de
responsabilidad y del logro de objetivos establecidos, y del manejo de documentacién y
registros, conocimiento general de la empresa, cumplimiento de las politicas de la empresa.
Todo ello en la faz operativa. Ademas, ofrece una opinién global sobre la gestién de una

empresa, avalada por papeles de trabajo.

2.1.1.2 Modernas filosofias de gestion

Calidad Total

Es la principal técnica utilizada actualmente en las organizaciones, y la estrategia mas
competitiva también. Lo que se busca es lograr competitividad en el mercado, dividiendo los
costos de calidad en costos de: prevencién, evaluacion de fallos internos y fallos externos, con
el propdsito de evaluarlos independientemente. De esta manera se brinda informacién acerca
de los resultados de los controles de estandares de calidad, para evaluar el comportamiento de
la calidad informando el avance respecto de los objetivos propuestos. Para ello, se utilizan
estandares para medir la calidad en la fabricacién de productos y/o prestacion de servicios,
tendiendo siempre al cero defecto. Esto ultimo es el principio fundamental que rige esta

filosofia que, aunque nunca se alcance es un gran motivador.

Mejora continua

Aqgui nos encontramos con un proceso de cambio que busca la efectividad, la eficiencia y
la adaptabilidad que las empresas necesitan si quieren ser competitivas en el mercado y a lo
largo del tiempo. Busca mejorar debilidades y afianzar fortalezas, como asi también aumentar

productividad y competitividad sobre sus rivales.

Just in Time
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En este caso se trata de una filosofia que gestiona y reduce los tiempos totales de

procesos eliminando inventarios, trabajando en células de produccién y mano de obra
interdisciplinaria. Este sistema se gestiona en conjunto con la calidad total y descentraliza los
servicios. Uno de los principios sobre los que se rige son: el tiempo de proceso es el Unico que
otorga valor agregado, el resto es tiempo ocioso. Es por ello que se tiene que trabajar sin Stosk,
para asi reducir los costos de adquisicién, mantenimiento, obsolescencia, entre otros. Ademas,
su implementacién ofrece informacion sobre operaciones que no afiaden valor, las causas por
el que el trabajo se interrumpe, deteccion de las anomalias y eliminacién de tareas ineficientes

gue impiden un buen desarrollo de la organizacién.

Benchmarking

Esta es una estrategia que busca las mejores practicas organizacionales para el logro de
un mayor rendimiento sobre 4 objetivos: satisfacciéon del cliente, motivacién y satisfaccion de
los empleados, participacion en el mercado y rentabilidad de los activos. Su filosofia se basa en
la mejora de la calidad, para aumentar la productividad y eficientizar tiempos. De esta manera,

sus resultados muestran estandares de rendimientos sobre objetivos corporativos.

Outsourcing

Este proceso de gestion delega estratégicamente la ejecucién a largo plazo de uno o
mas procesos No criticos para un negocio a empresas altamente especializadas. Esto posibilita a
las organizaciones innovar y concretar sus recursos en la unidad de negocio principal. Es
mediante la transferencia de control a terceros que se logro una ventaja competitiva respecto
de la competencia, al conseguir eficientizar procesos, reducir tiempo y costos, entre otros. Mas
que un contrato de personas o activos, es un contrato para resultados, ya que su uso aporta
informacién acerca de los procesos no criticos para un negocio, que no hacen a la actividad

principal de la organizacion, y que se deben delegar a empresas altamente especializadas.

Reingenieria

Los que se busca con ello es revisar y redisefar radicalmente los procesos para mejorar

considerablemente el rendimiento de una empresa, buscando flexibilidad, enfoque hacia el
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cliente, innovacion, entre otros. Lo que se trata es de comenzar de nuevo, aplicando los

cambios en forma estratégica, donde haya participacién de los trabajadores, una produccion
mas diversificada combinacidon de centralizacidon y descentralizaciéon. Con toda la informacién

gue brinda se trata de mejorar las medidas criticas y el rendimiento de una organizacion.

Enpowerment

La aplicacién de esta filosofia busca relacionar la empresa con los empleados,
aumentando la confianza, responsabilidad, autoridad y el compromiso con el cliente. Por lo
tanto, usa el talento de todos sus miembros para crear mejores resultados mediante la
coordinacion de equipos, la honestidad en las relaciones organizacionales, la realizacién de

tareas administrativas compartidas, entre otras.

Downsizing

Esta moderna herramienta reorganiza y reestructura la empresa con estrategias
orientadas al logro de un tamafio organizacional éptimo (Rightsizing) y a repensar la
organizacién (Rethinking) para conseguir una estructura ideal en funcidn de la operacién
principal de la empresa. Para ello, lo que se hace es analizar y eliminar toda actividad, proceso o
area que no agregue valor. Ademas, se hacen los procesos mas cortos, simples y productivos, y
se promueve la descentralizacion de las decisiones, cambiando la actitud del personal hacia una

perspectiva de decisor participativo.

2.1.2 Indicadores de control de gestion

En un lenguaje comun, “indicador” hace referencia a un dato o expresidn cuantitativa
gue, valga la redundancia, “indica” algo y, a partir de ello nos permite interpretar, entender,
conocer y/o darnos cuenta de una situacidon que puede estar dentro del alcance de un proceso
de medicidon y evaluacién. A partir de ello, y con esta toma de conocimiento, se puede accionar
en algun sentido definido. El Profesor Blazquez, sobre este tema cita la definicién de Franklin

(2002) en su libro Auditoria Administrativa:
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“un indicador es un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja algun

rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacion. Establece una
relacion cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo proceso o a procesos
diferentes. Por si solos no son relevantes, pero adquieren importancia cuando se les compara
con otros de la misma naturaleza. Es conveniente contar con varios indicadores para
garantizar la exactitud de la medicion, sin demeritar la sintesis de la informacion que

conllevan.”

Los indicadores se manifiestan generalmente, como un nimero, una medida, un hechoy
hasta una percepcion que estd “indicando” o seflalando algo. De esta manera la realidad como un
todo se ve simplificada y reducida a un conjunto siempre limitado de indicadores que pueden constituir
un Tablero de Mando; aunque si bien es muy necesario, es insuficiente para la evolucidn actual de las

organizaciones.

Todo debe ser posible de estar bajo la drbita del control; esto no significa que se esté
controlando activamente en forma sistematizada y por lo tanto informando periddicamente.
Los contenidos y caracteristicas de los controles son totalmente flexibles segln circunstancias y
necesidades especiales sin que ello signifiqgue que exista un conjunto de informacién e
indicadores de caracteristicas semipermanente. Los miembros de una organizacién no pueden
guedar “atrapados y reducidos” a la evaluacién de la gestiéon por un conjunto siempre limitado
de indicadores en la que muchas veces termina condicionando el comportamiento de las

personas que se “ajustan” a ese modo limitado de observar una realidad.

Un buen indicador debe mostrar la naturaleza, las caracteristicas y relaciones del objeto
de medicidén. Varios indicadores, integrados sistematicamente deben tener cierta permanencia
en el tiempo, ser comprensibles al menos por sus destinatarios, integrdndose al lenguaje

comun que se genera entre ellos, dentro de un dmbito organizacional especifico.

2.1.2.1 Importancia de los indicadores

Es importante conocer las virtudes y limitaciones de los indicadores para poder
comprender la necesidad de que los sistemas decisionales no se orienten a un conjunto
limitado de indicadores sino que se sustenten en una base de datos que permita generar

diferentes tipos de informes. Por lo tanto, el uso de indicadores permite:
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a) tomar conocimiento de ciertas situaciones o aspectos particulares o generales de un

proceso determinado o situacidn bajo estudio;

b) medir comportamientos a lo largo del tiempo;

c) evaluar impactos de decisiones tomadas;

d) controlar el avance de un plan hacia un objetivo determinado;

e) asumir decisiones que contribuyan al logro de resultados esperados;
f) orientar un proceso o camino hacia un destino pre-definido;

g) tomar conocimiento de situaciones cambiantes y no previstas

2.1.2.2 Debilidades de los indicadores

La complejidad del mundo moderno exige para la toma de decisiones lectura desde
multiples dimensiones. Es por ello que, si bien los indicadores son necesarios, por si solos son

insuficientes. Entonces, se debe tener en cuenta que:

a) a nivel de una organizacion como unidad, no existen indicadores totalizantes que reflejen

una situacién de manera integral e integrada;

b) los indicadores tienden a medir situaciones que podriamos llamar, en general, rutinarias,
lo que puede dificultar visualizar situaciones o comportamientos de excepcién o cambios

producidos fuera de paradigmas de andlisis cotidiano;

c) tomar decisiones basados fundamentalmente en indicadores, puede llevarnos por lo

dicho en el punto anterior, por caminos equivocados.

d) en el caso de los indices al transformar dos valores absolutos en una relacion en un
proceso de comparacidn un mismo resultado puede estar “ocultando” valores

totalmente diferentes en su numerador y denominador.

e) el costo de obtencidn de los datos debe guardar relacién con los beneficios que otorga el

mismo.
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2.2 Cuadro de mando integral

Este es el tema central que guia todo el Proyecto de Grado, para el cual se toma marco
de referencia tedrica al Libro “The Balanced Scorecard” de Norton y Kaplan. En sus textos los
autores presentar una perspectiva integradora del control de gestion al vincular la estrategia
con indicadores de resultados e indicadores de actuacién para diferentes tipos de

organizaciones.

En la primera formulacién realizada por Norton y Kaplan en el afio 1992 se definia al CMI
como: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccién una visidn
comprensiva del negocio”, para ser “una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores”. Por lo tanto, existe una condicién de
concepcidon y uso del CMI: la existencia de una estrategia. Este “conjunto coherente de
indicadores” estd anclado en los objetivos estratégicos de la empresa. La idea de “utilizar
indicadores tanto financieros como no financieros” tiene al menos un siglo, y la idea de
“combinarlos para hacer el seguimiento de los procesos estratégicos” tiene casi la misma edad

gue el concepto de estrategia.

Por lo tanto, se puede definir al Cuadro de Mando Integral como una herramienta de
control de gestién que utiliza todo un equipo de instrumentos necesarios sobre el entorno y la
actuacién organizacional, que le sirve a los directivos para conducir sus objetivos hacia el éxito

competitivo futuro. Las caracteristicas principales que posee son:

- Mide con indicadores correspondientes la actuacion gerencial desde 4 perspectivas:

financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

- Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar e informar la
misién y la estrategia a los empleados sobre los acusantes del éxito actual y futuro con

el propdsito de comprometerlos.

- Proporciona la justificacion el enfoque y la integracién para programas de mejora

continua, reingenieria y transformacion.

- Proporciona un procedimiento para recibir un feedback sobre la estrategia gerencial y

comprobar sus hipotesis, para favorecer los cambios necesarios.

Esta herramienta proporciona multiples utilidades para ayudar en el proceso de toma de
decisiones. Por un lado, te muestra un resumen critico de la actuacion gerencial, mediante un

conjunto de mediciones generales e integradas desde 4 perspectivas: la financiera, la del
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cliente, la de proceso interno y la de aprendizaje y desarrollo. Ademads, permite traducir la

visidn y estrategia organizacional en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Con
ello, también se logra articular y comunicar la estrategia empresarial, la estrategia del negocio,
para coordinar y alinear las iniciativas individuales, de la organizacién y multi-departamentales,
logrando asi un objetivo comun. Finalmente, de esta manera se consigue equilibrar los
objetivos a corto y largo plazo, los resultados deseados y los inductores de actuacién de éstos

mismos, y los objetivos mas duros y objetivos con los mas suaves y subjetivos.

El Cuadro de Mando Integral se diferencia con otras herramientas como las tradicionales
y las filosofias de gestidon en que el CMI utiliza la informacién brindada por esas herramientas
desde su drea de influencia y analisis, para integrarlas y alimentar sus sistemas de
comunicacion, de informacion y formacion hacia toda la organizacidén y guiar la visién y la

estrategia empresarial hacia el éxito.

Para los autores, la distincion en el CMI es la forma en la que se seleccionan los
indicadores. En un tablero de control los indicadores lo seleccionan los directivos, los que
realizardn el control de gestion de la empresa. En este caso, cada directivo escoge los
indicadores que considere mas convenientes segln su propia formacién, intuiciéon y
experiencia. Si bien se trata de un método sencillo, tiene el inconveniente de que depende del
acierto del directivo, el cual no cuenta con ningun modelo para guiar su eleccion. El CMI ofrece
un método estructurado de selecciéon de indicadores, en este “método” se encuentra en verdad
su gran aporte. También requiere, en primer lugar, que los directivos analicen el mercado y la
estrategia para construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los
diferentes componentes del negocio. Una vez que lo han construido, los directivos utilizan este
modelo como mapa estratégico para seleccionar los indicadores. Esta herramienta concibe la

estrategia dentro de un modelo normativo, armonico, inserto en la teoria de los sistemas.

Como se mencioné anteriormente, el Cuadro de Mando integral se analiza y desarrolla
desde 4 perspectivas. La primera de ellas es la Perspectiva Financiera. Aqui se tiene que
preguntar ¢Cémo ven los accionistas a la organizacién? Permite resumir mediante los
indicadores correspondientes las consecuencias econdmicas mensurables de las acciones ya
tomadas. Los objetivos financieros se relacionan con la fase del ciclo de vida de un negocio. En
este sentido se pueden plantear, de forma genérica, tres estrategias: crecimiento vy
diversificacion de ingresos (fase de crecimiento), reduccién de costos y mejoras en la

productividad (fase de sostenimiento), y utilizacion eficiente de los activos (fase de cosecha).
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Las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y el control de

riesgos.

El siguiente enfoque es la Perspectiva del Cliente, donde hay que responder ¢Coémo ve el
cliente a la organizacion? En este caso se busca identificar los segmentos de clientes vy
mercados en los que compiten las unidades estratégicas de negocios y las medidas de los
rendimientos de estas unidades en cada segmento objetivo. Se define la propuesta de valor a
cada segmento objetivo y la organizaciéon de la misma desde la dptica de tres categorias
genéricas de atributos: de los productos, de las relaciones con los clientes y de la imagen
corporativa. Los indicadores centrales del cliente utilizados son: cuota de mercado, incremento

de clientes, adquisicion de clientes, satisfaccion de clientes y rentabilidad de los clientes.

A continuacion, se sigue el analisis con la Perspectiva de Procesos Internos, en la cual el
interrogante es ¢En qué debe sobresalir la organizacién? En esta parte se identifican los
procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Los objetivos
se desarrollan luego de formuladas las necesidades de los clientes y las de los accionistas, con el
fin de satisfacerlas creando valor en dichos procesos, tomando en consideracién: el proceso de
innovacion (identificacién del mercado y creacidn de la oferta de servicios al cliente), el proceso
operativo (eficiente, consistente y puntual prestacion de los servicios al cliente a partir de los
objetivos de excelencia operativa y reduccion de costos en los procesos) y el servicio posventa
(medicién de la capacidad de respuesta operativa a los reclamos de los clientes mediante

indicadores de satisfaccion de clientes, y necesidades actuales y potenciales de los clientes).

Y por ultimo, estd la Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo, en la cual la respuesta
proviene de la pregunta ¢Cémo se puede continuar mejorando y creando valor en la
organizacién? Aqui se identifica la infraestructura que la organizacién debe construir para
poder crecer y mejorar a largo plazo. Las empresas necesitan del desarrollo de nuevas
capacidades y tecnologias para alcanzar los objetivos a largo plazo de los clientes y procesos
internos, en este caso el concepto de mejora continua conduce a la creacidn de valor para los
clientes y los accionistas. Existen tres categorias de variables en estas perspectivas: capacidad
de los empleados (los procesos y la actuacién de cara a los clientes deben provenir de los
empleados que estan mas cerca de los procesos y los clientes), capacidad de los sistemas de
informacién (los empleados deben ser eficaces, por lo que necesitan disponer de informacion
excelente sobre clientes, procesos internos y consecuencias financieras de sus decisiones) y

motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos (los empleados especializados
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ademas deben contribuir al éxito de la organizacion actuando con interés hacia la misma y con

libertad para tomar decisiones segun los objetivos de la empresa.

Al momento armar esta herramienta de control de gestidn, el modelo plantea para su
disefio una serie de pasos a seguir. Primeramente, se relnen los Directores para realizar el analisis
externo e interno de los negocios. A partir de alli, se prepara la matriz FODA y elige la estrategia
competitiva en cada caso. Y a continuacidn, los miembros de la reunidon discuten los objetivos
estratégicos en las 4 perspectivas del CMI, el plazo de cumplimiento y los indicadores de medicion y
control. Luego de esto, se eligen las acciones criticas de la cadena de valor y su relacién con los objetivos
del CMI, con el propdsito de establecer prioridades de accidn. Finalmente, se definen los planes de

ejecucion en las 4 perspectivas por cada una de las acciones estratégicas.

2.3 Estrategias

Enfrentado el hombre siempre a la realidad, ha tratado de conocerla e interpretarla con
el objetivo de modificarla y ponerla a su servicio. En el mundo empresarial, la visiéon de la
realidad determina la existencia de modelos acerca de la situacidén actual o del futuro de una
organizacién y su contexto. Con ellos, se determinan las diferentes estrategias que se emplean
para hacer frente a la situacidén actual, o bien para construir el futuro que se desea. Estas

estrategias varian en caracteristicas y complejidad, en cuanto a su racionalizacién.

2.3.1 Concepto

A lo largo del tiempo, una herramienta administrativa se ha ido utilizando y ha
evolucionado en su uso dentro de las organizaciones. Se trata de la estrategia, un concepto que
requiere de conocimientos y habilidades para potenciar sus efectos en su campo estratégico de

accion.

Para el desarrollo de este tema, se utiliz6 como fuente el Libro “Estrategias para el
Liderazgo Competitivo (1997)” de Hax y Majluf, tratado en la asignatura Administracién VI de la

carrera. Conceptualmente, ellos definen a la estrategia como:

“Modelo de definicion sobre metas y objetivos de largo plazo en una organizacion,
como asi también de los recursos necesarios y el plan de acciéon para poder lograr dichos

objetivos, ello mediante el estudio de capacidades y carencias tanto internas como externas
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de las unidades de negocios de la empresa, frente a sus competidores en el mercado,

buscando una ventaja competitiva”.

A partir de este concepto, surgen multiples andlisis para los autores, que analizan a lo
largo de su libro. Se puede comenzar por decir que la estrategia permite dar forma a los
objetivos y metas organizacionales de largo plazo con cierto sentido de permanencia en la firma
y no ser modificables a menos que se exijan nuevos compromisos a largo plazo en la empresa.
Esta estabilidad de objetivos no impide la correccién del curso de accion y objetivos en el corto

plazo, siempre que tengan congruencia con los de largo plazo.

Otro tema a considerar son los recursos tangibles e intangibles en los que se debe
invertir para el logro de objetivos en todos plazos. Es importante analizar si se tiene el personal
y los conocimientos que el campo de accién requiere para competir (recursos humanos), si se
cuenta con el capital suficiente para continuar compitiendo en el negocio o si éste es rentable
(recursos financieros), y si se poseen los elementos para producir bienes y/o prestar servicios
gue exige el mercado (recursos materiales). Cuantificar lo que se tiene y lo que se necesita

ayuda a la gestién de los cursos de accién.

Algo muy importante en la estrategia es conocer las oportunidades y amenazas externas
gue el mercado presenta, como asi también las fortalezas y debilidades internas de la
organizacién para poder salir a competir, desarrollando y corrigiendo los puntos débiles y
fuertes correspondientes. El propdsito aqui es obtener una ventaja competitiva sostenible,
pues la firma no sdélo debe diferenciarse de sus rivales sino que éstos tampoco puedan imitarla,

o en su defecto que no les sea facil hacerlo.

Ademas, y conjuntamente con lo anterior, la firma debe definir los negocios que
desarrolla o pretende desarrollar en el mercado, para lo cual necesita hacer una segmentacion
de cada unidad de negocio que tenga: conocer los tipos de clientes, sus competidores, sus
proveedores, y demas influencias. Esto llevard a analizar el negocio, el posicionamiento, la
asignacion de recursos y la gestidon de la firma, y asi tomar las acciones correctivas que

correspondan segun las metas que se desean alcanzar.

Como se menciond al principio, toda estrategia tiene un “campo estratégico” donde
ésta actua, influye y cambia, adaptandose para conseguir los fines que se quieren lograr y ser

sustentable. Sin embargo, no todas las estrategias son buenas ni se logran, pues las elecciones
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que se realicen en el campo estratégico tiene influencia sobre el éxito o el fracaso de una

estrategia organizacional, ya sea por no estar integradas, no ser oportunas, no ser acertadas,
entre otras. Por tal motivo, en este contexto, y para disminuir incertidumbre, las empresas
deben tener informacidn suficiente acerca de su campo de accién e influencias, en relacién a
sus competidores (reales y potenciales), los clientes, los proveedores y los productos sustitutos

y complementarios de cada una de sus unidades de negocios.

Actualmente, la estrategia estd inmersa en el mundo organizacional, quizds desde dos
perspectivas: uno desde la organizacion como proceso administrativo (planificar, organizar,
administrar, dirigir y controlar), siendo utilizada como una herramienta que permite eficientizar
la tarea de ordenar ideas y recursos; y por otro lado, vista la organizacién como unidad
econdmica productiva por excelencia, donde la estrategia es una herramienta para mejorar la
rentabilidad de la firma y su participacion en el mercado. En ambos casos, el fin ultimo es de

toda estrategia poder lograr ventajas sustentables frente a nuestros competidores.

2.3.2 Importancia

EL rol fundamental de la estrategia es que logra coordinar los procesos en todos los
niveles organizacionales para alcanzar los objetivos mediante planes de accién guiados por la
misién empresarial. Para lograr los objetivos, la empresa debe crear estrategias detalladas para
definir los pasos que llevard para la consecucién de los objetivos. En las estrategias se detallan

los pasos, asi como el personal y los recursos necesarios para completar cada aspecto.

La Misién de una organizacion hace foco en lo “interno”, en la razén de la existencia de
la organizacién, el propdsito basico hacia el que apuntan sus actividades, y los valores que guian
las actividades de sus empleados. En cambio, los objetivos son una serie de niveles que la
empresa describe para cumplir su misién. Cada meta, o nivel, esta separado por una serie de

escalones que la empresa debe subir para llegar a cada objetivo.

La declaracion de la misidn y los objetivos no son intercambiables ni independientes. Sin
los objetivos, la declaracién de misién es inalcanzable; y sin la declaracidon de la misidn, los
objetivos no tienen sentido. Cuando ambos estan bien definidos, la mision y los objetivos
proporcionan un equilibrio que ayuda a dar forma a las operaciones de la empresa y los

servicios. Al igual que los objetivos, las estrategias son acciones concretas y medibles y con
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frecuencia incluyen una serie de plazos que estan disefiados para asegurar que los objetivos se

cumplan.

2.3.3 Ventaja Competitiva

Tomando como base la guia de estudio de la asignatura “Administraciéon VI” de la
carrera (plan 2001) el autor Torres, Juan entiende por ventaja competitiva a la habilidad que
posee una organizaciéon para sobrepasar el rendimiento de los rivales. Una empresa posee
ventaja competitiva cuando su indice de utilidad es mayor que el promedio de la industria. El
determinante fundamental del indice de utilidad de una empresa es el Margen de utilidad

bruto.

Para que el Margen de Utilidad Bruta sea superior al promedio de la industria deben

ocurrir las siguientes opciones:

1. el precio unitario de la compafiia debe ser superior al de la compafiia promedio y costo

unitario debe ser equivalente al promedio de las firmas.

2. el costo unitario de la compaiiia debe ser inferior al de la compafiia promedio y precio

unitario debe ser equivalente al promedio de las firmas.

3. La empresa debe tener un menor costo unitario y un mayor precio unitario que el de la

compafia promedio

Una tasa superior de beneficio puede proceder de dos fuentes: por la presencia en un

sector atractivo y por el logro de una ventaja competitiva sobre los rivales.

El desarrollo de los recursos y capacidades para establecer una ventaja competitiva, mas
gue aparecer como una proteccidon frente al fuerte aumento de la competencia se ha
convertido en la principal meta para la formulacion de la estrategia. Las fuentes de la ventaja
competitiva son: eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfacer al cliente. Estas
estrategias estan dirigidas a mejorar la efectividad de las operaciones funcionales. Lo que se
buscar es que las estrategias exijan una estrecha cooperacién entre si con el fin de lograr las

metas de eficiencia, calidad, innovacion, capacidad de satisfacer a los clientes.

El valor que la compania crea se mide en la cantidad de clientes que estan dispuestos a
comprar sus productos o servicios. Con el propdsito de lograr ventaja competitiva una

compaiiia debe lograr la creacién de valor a un costo menor que sus rivales.
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La innovacion exitosa de productos o procesos proporciona a la compaiiia algo exclusivo

de lo que sus competidores carecen y que dota a la empresa con un precio superior o
disminuyendo su estructura de costos. Los competidores tratan de imitarlas. Aunque la
innovacion puede ser una fuente de ventaja competitiva, el indice de fracasos es alto debido a
la incertidumbre, la deficiente comercializacién, el error de llevar al mercado una tecnologia

gue no es demandada y la lentitud en el lanzamiento de nuevos productos.

Ese éxito puede lograrse a través de una o multiples ventajas competitivas, por lo que
para mejor estudio y andlisis se las clasifica en 2 grandes grupos, que se explican a

continuacion.

2.3.3.1 Ventaja competitiva en costos

Este concepto de economias de aprendizaje fue desarrollado para referirse al
comportamiento de todos los costos de la produccién. Las curvas de experiencia se pueden
trazar para un sector o para una empresa y se pueden utilizar datos de costos o precios, utilizar
precios en lugar de costos. En general la curva de experiencia para una empresa diferira en la

pendiente respecto a la curva de experiencia del sector.

Si una empresa puede hacer crecer su produccién a una tasa mayor que su competidor,
podra descender mas rapido por la curva de experiencia y asi obtener un diferencial de costos
mas amplio. La busqueda de economias de costo basada en la experiencia supone que la

principal meta estratégica de una empresa, deberia ser la cuota de mercado.

La busqueda de liderazgo en costos a través del liderazgo en cuota de mercado tiene
consecuencias importantes en la politica de precios. La empresa deberia poner precios a sus

productos, no sobre la base de costos actuales sino en funcién de los costos futuros.

2.3.3.2 Ventaja competitiva de diferenciacion

Este otro tipo de ventaja sirve para crear valor para los clientes, se extiende mas alla de
las caracteristicas del producto o servicio para abarcar todas las posibles interacciones entre la

empresa y sus clientes.

La creacion de diferenciacidon rentable debe tenerse en cuenta dos elementos:
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e Desde el punto de vista de la oferta, la empresa debe ser consciente de sus recursos y

capacidades

e Desde el punto de vista de la demanda, se requiere tener percepcion para detectar la

demanda de los clientes.

La estrategia se extiende mds alld de las caracteristicas fisicas del producto o servicio,
para abarcar todo lo que se relaciona con el mismo que puede influir en el valor percibido por
sus clientes. La estrategia de diferenciacion no deberia estar asociada simplemente con la

diferenciacién del producto, sino también con la relacidn entre la empresa y sus clientes.

En la practica existen dos posibles oportunidades de diferenciacion para las empresas en

rivalidad:
e Tangibles: caracteristicas observables del producto

e Intangibles: el valor que los clientes perciben

2.4 Modelos de las 5 fuerzas competitivas de Porter

Es importante tener en cuenta para analizar en entorno de una organizacion distinguir lo
vital de lo simplemente importante. Desde el punto de vista de la empresa el nicleo del
entorno es su red de relaciones comerciales, que estan formadas por las transacciones con
proveedores y clientes, asi como por las interacciones competitivas con los productores rivales.
Por lo tanto ese nucleo lo constituyen los proveedores, los clientes, y los competidores,
incluyendo los productores de productos sustitutos. Este campo es el entorno sectorial de una

empresa.

Michael Porter, en su libro Competitive Strategy: Tecniques for Analysing industries and
Competitors (1980) desarrollé un marco tedrico que permite analizar las fuerzas competitivas
de un ambiente industrial con el fin de identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta
una organizacidn. Dicho marco tedrico se encuentra en las cinco fuerzas que generan la

competencia dentro de una organizacién:
1) Elriesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores
2) El grado de rivalidad entre la compaiiias

3) El poder de negociacién de los compradores
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4) El poder de negociaciéon de los proveedores

5) La proximidad de sustitutos para los productos de una industria

2.4.1 Competidores potenciales

Se trata de compafiias que en el momento no participan en la industria pero tienen la
capacidad de hacerlo si se deciden. Las compafiias establecidas tratan de hacer desistir a los
competidores potenciales de su ingreso, ya que mientras mayor sea la cantidad de empresas
qgue ingresen a la industria, mas dificil sera mantener su participaciéon en el mercado y generar
utilidades. Este alto riesgo de ingreso de nuevas empresas representa una amenaza para la

rentabilidad de las firmas establecidas.

La solidez de la fuerza competitiva de potenciales rivales depende en forma
considerable de las barreras impuestas al ingreso. Esto implica que existen costos significativos
para entrar en el sector. Entonces, dificiles barreras de ingreso mantiene a potenciales rivales

fuera de una industria, incluso cuando los rendimientos son altos.

2.4.2 Rivalidad entre compaiias establecidas

Segun Porter, la rivalidad depende de tres factores. El primero es la estructura
competitiva de la industria, es decir si son fragmentadas (muchas firmas y ninguna dominante)
o consolidadas (una o pocas firmas dominantes). El segundo factor es la condicién de la
demanda, si esta es creciente o decreciente. Y por ultimo, la dificultad de las barreras de salida,

gue pueden ser de caracter econdmico, estratégico o emocional.

2.4.3 Poder de negociacion de los compradores

El poder de los negociadores también resulta una amenaza cuando exigen bajar los
precios o cuando demandan una mayor calidad de servicio, dado que aumentan los costos
operativos. Para Porter los compradores son mas poderosos en las siguientes circunstancias:
cuando lo compradores son muy pocos, cuando los compradores adquieren grandes
cantidades, cuando tienen otra opcidn de compra enfrentando a la empresas entre si para bajar
los precios, cuando es factible que los compradores adquieran el mismo insumo en varias

empresas a la vez, cuando pueden utilizar la amenaza de integracion vertical.
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2.4.4 Poder de negociacion de los proveedores

Esta fuerza también representa una amenaza cuando los compradores estan en
condiciones de imponer el precio que una compafiia debe pagar por el insumo, disminuyendo
en consecuencia la rentabilidad de la empresa. Para Porter, los compradores son mas

poderosos en las siguientes circunstancias:
1) Cuando el producto que venden tiene pocos sustitutos.
2) cuando la organizacién nos es un cliente importante para los proveedores.
3) cuando es muy costoso cambiar de proveedor por la diferencias de calidad de producto.

4) Cuando los proveedores pueden usar la amenaza de integrarse verticalmente hacia

adelante dentro de la industria.

5) cuando los compradores no pueden utilizar la amenaza de integrarse verticalmente

hacia atras.

2.4.5 La amenaza de productos sustitutos

La existencia de sustitutos cercanos representa una amenaza competitiva, dado que

limita el precio que una organizacidn puede cobrar y en consecuencia su rentabilidad.

2.5 Analisis de DAFO 6 FODA

Esta técnica fue propuesta por Albert Humphrey durante los afios sesenta y setenta, y
tenia como objetivo descubrir por qué fallaba la planificacién corporativa. El objetivo de este
analisis es determinar las ventajas competitivas que posee una organizacion bajo estudio, y las
estrategias mas le convenga emplear en funcién de sus caracteristicas propias y de las del

mercado en que se mueve.

Por lo tanto se considera que es una herramienta de estudio de la situacion de una
empresa, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion
externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en inglés
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats). Este analisis permite conocer la

situacion real en que se encuentra una compafiia y planear una estrategia de futuro.
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Para realizar este analisis, se debe estudiar los ambientes externos e internos de la

organizacién. Ninguna empresa existe ni puede existir fuera de un entorno que le rodea, por los
que el analisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto puede
presentarle. Al hacerlo, las compafiias examinan los ambientes tanto generales como
particulares para ver qué tendencias y qué cambios ocurren en el entorno, que afectan

positivamente (oportunidades) o negativamente (amenazas) a la empresa.

A continuacién, se comienza con el analisis interno, donde se evalia con claridad los
recursos de la organizacién y las capacidades para realizar las diferentes actividades
funcionales. En este caso, las actividades que la empresa hace bien o los recursos exclusivos con
que cuenta son las fortalezas. En cambio, las debilidades son aquellas actividades que la firma
no hace bien o aquellos recursos que no dispone. Sobre este tema, en el libro “Administracion”

de Stephen Robbins, el autor cita:

“Esta etapa obliga a los gerentes a aceptar que todas las organizaciones, por grandes

y exitosas que sean, estan limitadas por sus recursos y aptitudes”

Ademads, si esos recursos y aptitudes son excepcionales o Unicas, se consideran
capacidades centrales de la organizacion, y son las principales destrezas y habilidades que crean

valor y determinar las armas competitivas.

Sin embargo, no todo queda en el simple andlisis de fuerzas interna y externas, ya que
luego de terminado el estudio se deben determinar y evaluar las alternativas estratégicas y
elegir las que aprovechan las fuerzas de la organizacion y explotan las oportunidades del

ambiente, o bien corrigen las debilidades de la organizacién y reducen la amenazas.

Finalmente, todo el marco tedrico presentado a lo largo de estas las paginas sirven
como referencia y base para trabajar los contenidos de los capitulos siguientes, donde se
aplicaran en la practica dentro de la empresa Cdlido 20°. Desde alli se recolectard la
informacidn necesaria para analizar la organizaciéon, diagnosticarla y proponer una solucién a
sus problemas criticos que afectan la labor diaria. Ello con el propdsito de implementar los
cambios necesarios que optimicen los procesos y recursos con los que dispone la compaiiia,

acompafiado de la colaboracion y el esfuerzo en conjunto de todo el personal que la conforma.
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Capitulo 3: Metodologiay
Analisis
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3 Metodologia y Analisis

El proyecto se llevard a cabo mediante el analisis de una empresa de la cual se obtendra
informacién a través de diferentes fuentes, lo que permitird detectar los inconvenientes y
planificar las acciones necesarias para poder resolverlos. Por lo cual, la informacién que se
procesara permitira aplicar conocimientos a la realidad de la organizacién, en donde a través de
entrevistas con personal de la empresa se ird corroborando si lo que queremos aplicar es
factible. En cuanto a los métodos utilizados, se parte de situaciones generales o globales para
luego terminar desentrafiando el funcionamiento actual de la organizaciéon y los lineamientos
especificos de la misma, es decir que, se parte de lo general hacia lo particular. Se llevara a cabo

una investigacién de tipo exploratoria, de campo, no experimental y descriptiva.

3.1 Metodologia

Se plantea una investigacion exploratoria ya que a través de la misma se busca obtener
informacién que nutra la planificacion posterior y a su vez se busca una investigacién que

permita de forma general una visidn de la situacidon actual de la empresa.

Se dice que es una investigacién de campo porque la misma se llevard a cabo dentro de
la organizacidén, en relacidn con sus recursos y con la intencién de verificar su ambiente natural

donde funciona la empresa y donde conviven sus participantes.

En cuanto al caracter no experimental de la investigacion, es objetivo de ésta modificar
las variables bajo estudio y se buscard observar las mismas en su conjunto de manera de

reflejar su habitual realidad para su posterior analisis.

Por ultimo, serd descriptiva porque el propdsito es describir las situaciones y fenédmenos
gue se perciben y manifiestan en la organizacion y como cada uno afecta a la toma de
decisiones y a la gestién de la misma. Se buscard describir aquellas situaciones que tengan

relevancia para la elaboracién y aplicacion del cuadro de mando integral.

3.1.1 Tipo de metodologia

La aplicacién de técnicas e instrumentos para recopilar y analizar informacion, se lleva

adelante con el objetivo de obtener la misma de forma precisa y bajo un marco de referencia.
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Para ello se aplican técnicas que responden a la metodologia elegida. A continuacién las

describimos.

Observacion directa:

Aqui se trabaja fuertemente la mirada sobre el desempeifio de cada uno de los
intervinientes en la organizacidn, sea cual fuese el area de la empresa en el que se actie. Como
asi también en las relaciones formales e informales que surgen de la labor diaria. A través de
este método se logra conocer las distintas relaciones y lazos que se construyen entre los

empleados, duefios gerentes, clientes y proveedores.

Se utilizarda una observacion no sistematizada natural, en la cual se estudiara el
comportamiento de los individuos en las circunstancias de su vida laboral cotidiana. A través de
la misma se espera obtener una descripciéon especifica de la situacién actual de la empresa en
cuanto a su funcionamiento, como se gestiona y los objetivos existentes como asi también el
funcionamiento en lineas generales. Se va a llevar a cabo en la casa central, sucursal y depdsito;
prestando atencion a las tareas realizadas, los tiempos empleados, conductas y la

predisposicion de los empleados comerciales y del depdsito.

Entrevista:

Se realizaran entrevistas estructuradas y no estructuradas con empleados de la
organizacién y su duefo con el objetivo de conocer aspectos generales y criticos de la
organizacidn. Se llevara a cabo una entrevista estructurada con un empleado de la organizacidn
en donde se realizardn preguntas destinadas a explorar las diferentes dareas tratando de
producir informacidn importante sobre aquellas que consideramos claves y también en las que
no se penso que fueran importantes. En cuanto a la entrevista no estructurada, se llevara a
cabo con el dueio-gerente de la organizacion en donde se tratara de obtener informacion con
el fin de sacar a relucir aquellos factores mas importantes que se puedan comparar con la

vision que tienen los empleados sobre el funcionamiento de la organizacién en general.
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3.2 Fuentes de informacion

En cuanto a las fuentes a utilizar para la recoleccién de la informacion y su posterior
analisis, se implementa el uso de fuentes primarias y secundarias. Se entiende a las primeras
como aquella informacién que es recopilada de forma directa por quien la consulta o relatada 'y
transmitida en primera persona por los participantes; y la segunda como aquellas fuentes de
informacién escrita que se encuentra a disposicion de quien la necesite y fue recopilada en
acontecimientos anteriores. La diferencia entre una y otra es que las fuentes primarias son
fuentes de primera mano o que ocurren en el momento en que se buscan y las fuentes

secundarias son fuentes que ya existen anteriormente a las necesidades planteadas.

A continuacion, se detallan las fuentes primarias y fuentes secundarias a utilizar en el

trabajo:

Fuentes primarias:

Dentro de las mismas se tienen en cuenta a las personas entrevistadas y observadas

para conocer respecto de la organizacién.

Fuentes secundarias:

Bibliografia: a los fines de tener el soporte tedrico y el fundamento de los conceptos

desarrollados en el presente trabajo, se utilizaron libros académicamente aceptados.

Textos/documentos internos: se utiliza toda aquella documentacién interna de la

organizacién para conocer su estado actual y también informacion cargada en la web con
respecto a los productos comercializados y su historia. Documentos como manuales de
procedimientos, organigrama, y normas de seguridad. También se recurre a documentacién de
proveedores que puedan respaldar los movimientos actuales de la organizacion y su vinculacion
con los mismos como asi también conocer el desempefio de la organizacién con cada uno de

ellos.
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3.3 Relevamiento y sistematizacion de la informacion relevada

Cada tarea de relevamiento se realizé con los integrantes del equipo, aprovechando que

la empresa es pequeiia y las tareas de recoleccién de datos son pocas. Asi se logré mayor

interpretacion y precision de datos recabados para obtener mds detalles. Se utilizaron los

siguientes tipos de informacién y con diferentes herramientas y procesos:

Diaz,

Del Personal: se llevd a cabo en la casa central de la organizacion donde a través de la
observacion directa, y entrevistas con el duefio gerente, donde pudimos obtener
informacién de cuestiones aledafias al personal; se realizé la revision de documentacién

como organigramas, legajos y libro sueldos del personal.

De las tareas: se trabajo con la observacidn directa al personal que desenvuelve sus
tareas tanto en casa central como en el depdsito. Aqui también se llevé a cabo la
revision de documentos como el organigrama, algunos manuales de procedimientos

existentes para determinadas tareas y sus respectivas normas de seguridad.

La logistica: esta area fue analizada a través de la observacién directa, puntualmente se
trabajara en el depdsito, con el encargado del mismo. Se realizd la revisién de
documentacién como es el inventario de los productos y la distribucién de espacios

fisicos, plasmada en un Layout del depésito.

Nivel de ventas, clientes: se analizd6 este punto a través de entrevistas con los

encargados comerciales, visualizando reportes de ventas y graficos que nos brindan

informacién de los movimientos comerciales estacionales que se presentan en el rubro.

Proveedores: la relacién con ellos se vio puntualmente con el duefio-gerente de la
organizacidn a través de entrevista, ya que esta relacién comercial solo se encuentra en
sus manos. Se chequearon notas de pedido de los productos y facturacion de compra de

los mismos.

Competencia: esto se analizé a través de entrevistas con el gerente general en donde se
vieron las caracteristicas de las competencias y sus potenciales, a través de la

informacién brindada por el entorno.

Comercializacion: este aspecto fue estudiado por medio de entrevista con el gerente

general y empleados del sector comercial de casa central; alli se hizo una revisién de
documentos relacionados a analisis de mercados y se observaron cuestiones de

publicidades y diferentes estrategias de ventas.
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3.4 Entorno

3.4.1 Analisis del entorno

En este analisis se visualizaran aquellos factores externos que son relevantes, y que

afectan directamente de forma positiva o negativa al mismo.

3.4.1.1 Factores Politicos

En este grupo se enmarcan aquellos factores de indole politico que influyen de manera
directa o indirecta en la organizaciéon. En la organizaciéon vemos como las medidas del gobierno

afectan directamente a la comercializacion.

Una de estas medidas son las politicas de importacién, ya que la mayoria de los
productos provienen del extranjero o dependen de insumos importados, ademas aquellos que
son nacionales se cotizan en ddlar. Aios anteriores, se vio muy afectado a causa de las
restricciones que impartia el gobierno en las importaciones, generando demoras en las
entregas de productos y en la solucidn de los diferentes problemas que los clientes tenian con
el mantenimiento de los mismos. Existe la presencia de proveedores nacionales, como lo es
PEISA, que al estar restringidas las importaciones, tenia problemas de desabastecimiento
constante de sus insumos y productos. Con las politicas actuales desaparecié esta
problematica, al aplicarse medidas que liberaron las importaciones, obteniéndose estos
productos e insumos de forma mds 4agil, para satisfacer a tiempo la demanda de los

consumidores.

Otro tema que afecta a la organizacidn, es el control que lleva a cabo el gobierno del
tipo de cambio, ya que las materias primas y productos con los que se trabaja son importados y
su valuacidén es en ddlares. Las politicas cambiaras que desarrolla el gobierno afectan
directamente a los costos y capitales de la organizacién. Hace algunos afios el estado optd por
una politica en donde mantuvo un tipo de cambio fijo que no era el real del mercado y en
donde también habia muchas restricciones para adquirir esta moneda; esto afecto de forma
importante a la organizacién ya que la mayoria de los proveedores no se manejaban con el tipo

de cambio oficial y esto generaba un descontrol en los precios de productos e insumos porque
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cada proveedor tomaba un valor diferente de tipo de cambio, siempre por encima del oficial.

Esto a nivel general provocé disgustos en los clientes, al tener que dar explicaciones acerca de
las variaciones de precios y el tipo de cambio asignados en las diferentes operaciones y
contratos contraidos. Actualmente esto se normalizd, ya que el mercado acepto y empezé a
aplicar como unico tipo de cambio el oficial, con el mecanismo de flotacién sucia. Esto permite
a nivel empresa llevar una mejor contabilidad y ofrecer en la mayoria de los casos productos en
ddlares, donde el cliente sabe que al momento de cancelar sus obligaciones, debera cancelarlo

a la cotizacién oficial.

3.4.1.2 Factores sociales

Los factores sociales son los que prevalecieron en el desarrollo y planificacion de la
organizacién, ya que la misma siempre se fue acomodando a las innovaciones que ofrecia el
mercado para poder adaptarse a las necesidades de los clientes, de acuerdo a sus gustos y
preferencias. Un mercado donde la organizacidn se desenvuelve en un entorno muy cambiante,
en constante innovacion y que busca optimizar en todo momento los recursos empleados. A
nivel estético los productos van cambiando continuamente ya que la arquitectura de las
propiedades en donde se instalan estos productos, va modificdndose de acuerdo a los gustos
de los consumidores que van de la mano a la tendencia que ofrece el mercado. Se busca
siempre plasmar aquellos productos, que ofrece el mercado masivo, y de acuerdo a la
aceptacidon obtenida, se trabaja fuertemente sobre aquellos que son aprobados y que se
proyecta una buena cantidad de ventas; aplicando promociones y publicidades sobre las

mismas.

3.4.1.3 Factores Economicos

Hay cuestiones claves que afectan a la economia de la organizacion y de los
consumidores; por lo cual estos ultimos ven modificado su poder de compra. La organizacidn
tiene en cuenta aspectos primordiales como es la presion fiscal, la inflacidn, los ciclos

econdmicos y el nivel de ingresos de los consumidores.

En afios anteriores, la empresa se vio afectada por cuestiones impositivas al realizar
mucha importacion de insumos, provocando asi el incremento de precios y por consecuencia

disminucion de la demanda. La inflacién afecta al poder adquisitivo de los cliente, por lo cual en
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periodos inflacionarios como los que vive el pais en los ultimos afios, la compafiia tuvo que

ajustar sus precios de la mano del aumento de los ingresos de las personas, aunque manifiesta
no siempre poder afrontar estas diferencia que tiene con el aumento generalizado de precios

de insumos y productos.

3.4.1.4 Factores tecnoldgicos

Los elementos y sistemas tecnoldgicos cumplen un papel fundamental en la actualidad
de las organizaciones. En la empresa analizada estos factores repercuten de una forma muy
compleja ya que hay una gran rotacidon de productos e insumos que se modifican por las
actualizaciones tecnoldgicas que nos ofrece el mercado. La empresa, al apuntar a las energias
renovables busca optimizar al maximo el consumo, por lo cual es necesario la modificacion de
componentes o incorporacién de elementos tecnoldgicos nuevos que permitan ayudar a la

obtencién del objetivo.

Como dijimos anteriormente no solo es el producto o componente el que se modifica,
sino también hay sistemas que la empresa debe implementar para poder ser competitiva en
este mundo globalizado. Como por ejemplo de ello es un sistema de facturacién y control de
stocks de mercaderia; con el fin de mantener un control de entradas y salidas de lo fisico y
monetario y asi dejar a disposicién informacién a otras areas para que la procesen y facilitar

tareas.

3.5 Microentorno: Fuerzas de Porter

En las empresas, se tienen que analizar las fuerzas competitivas que existen en mercado
con el fin de identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta una organizacion o sector.
En este sentido, encontramos cinco fuerzas que generan diferentes agentes econémicos en

Calido 20°, las cuales analizaremos a continuacion.

3.5.1 El grado de rivalidad entre compaiias

Actualmente, la empresa posee diversos competidores. Entre ellos podemos encontrar
empresas dedicadas a la venta de insumos de calefaccion y/u obras de instalacidon de éstos. De

esta forma, Cdlido 20° posee principalmente los siguientes rivales organizacionales:
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1) Climateck: es una empresa dedicada a la implementacidon de energias renovables y

sustentables en sistemas integrales de climatizacién aplicando un desarrollo geotérmico
o aerotérmico. Trabajan con aberturas térmicas de PVC y aluminio doble vidrio, estufas
doble combustién, piso radiante, calderas, paneles y termos solares. También se ocupan
de la climatizacion de piscinas. Sus servicios estan dirigidos a empresas constructoras,
industrias, hoteles y viviendas, brindandoles asesoramiento, informes técnicos de
valoracion sustentables, desarrollo y servicio de postventa. Un dato no menor es que es
gue este rival se encuentra en mismo centro comercial del Hiper Libertad Rodriguez del

Busto donde la empresa posee su casa central.

2) Tecnocalor: Esta compaiiia se dedicada a prestar servicios de calefaccién central,
cuidando la calidad y el precio. Ofrece servicios integrales en proyeccién, asesoramiento
y ventas. Es representante oficial en Cérdoba de Calderas Ariston, Radiadores Fondital y
Nova Florida, Caferias Giacomini, Bombas y Presurizadores Salmson y Valvuleria y

Accesorios Carlo Poletti.

3) Freguglia S.A.: Es una empresa especializada en climatizacion de ambientes tanto
domésticos, comerciales como industriales. Cuenta con personal técnico capacitado
para asesorar a cada cliente, garantizando siempre el mejor servicio de venta y post
venta. Ademas, tiene el respaldado de empresas lideres a nivel nacional e internacional

en equipos de climatizacion.

4) lIsaias Goldman: es la empresa lider en el centro del pais en refrigeracién residencial,
comercial e industrial. Presenta mas de 35 afos de trayectoria, y representa a las
marcas mas importantes en climatizacion en Cérdoba. Ofrece asesoramiento y venta de
productos y repuestos, para climatizacion y equipamiento comercial e industrial.
También trabaja junto a las empresas, industrias y desarrollistas, en soluciones a medida

para sus clientes.

3.5.2 Elriesgo de ingreso de nuevos competidores

En este sector comercial, existen varias barreras que complican y condicionan la entrada
a mercado. Por un lado, se necesita de grandes capitales, no Unicamente para la invertirlos en
bienes de uso, sino mas que todo a los bienes de cambio cuyos valores son suntuosos, y varios

cotizados en Dolares. Y es justamente este otro condicionante, pues la posible nueva
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organizacién tiene que tener la estructura monetaria suficiente para hacer compras en el

exterior y trabajar con moneda extranjera.

Y en el caso particular de Célido 20°, una gran barrera es la exclusividad que ésta tiene
con algunos proveedores para la comercializacion de ciertos productos en la zona. La firma ha
logrado convenios para ofrecer al mercado un sistema de instalacién para las calderas Unico en
el pais. Lo que sumado a la trayectoria e imagen de la compaiiia, y la calidad de servicio, hacen

que se convierta en un rival dificil de superar.

3.5.3 El poder de negociacion de los compradores

En todo momento se trabaja para ir mejoramiento continuamente la atencidn al cliente,
para que el mismo se sienta a gusto y conforme con el servicio y el producto. En este sentido,
nos encontramos con grupos de compradores diferenciados, entre clientes particulares por un

lado y empresas constructoras por otro.

El primer grupo de clientes de la empresa constituyen todas aquellas personas que se
encuentran en la etapa de construccion de una vivienda ya sea propia, para alquilar o vender.
Pero también incluye a personas que quieren hacer mejoras en sus viviendas o implementar
energias renovables a fin de economizar gastos en servicios o en pro de mejorar el medio
ambiente. Todos ellos presentan poco o nulo poder de negociacién, debido a que su compra
excepcionalmente puede ser repetida (por el tipo de producto que se comercializa) o

realizando compras en volumen.

En cambio, para el grupo de las empresas constructoras y los instaladores de los
productos de climatizacién de Calido 20°, presentan mayor poder negociacién porque sus
compas son por grandes volumenes y reiteradas, lo que hace que no se tenga que perder esa
oportunidad y ofrecer precios mas competitivos, con descuentos y servicios de atencion

especiales que mantenga a estos clientes fieles a la firma.

3.5.4 El poder de negociacion de los proveedores

La organizacién cuenta con pocos proveedores, entre compafias nacionales e

internacionales, por lo que no tiene muchas opciones para poder cambiar de abastecedor. Esto
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sucede sobre todo porque cambiaria la calidad de los productos que ofrece, ya que la firma

trabaja con empresas prestigiosas y de calidad. Estas organizaciones son las siguientes:

Peisa: Esta empresa es la fabricante de las calderas y radiadores de calefaccién central
con productos de origen nacional. Ademas es el principal proveedor con que cuenta la

firma.

Giacomini: fabricantes de materiales de cafierias y accesorios para instalaciones de

calefaccidn. Los productos son italianos.

Ariston: es fabricante de calderas y termotanques de origen italianos. En el caso de esta
multinacional, se realizaron acuerdos especiales para ofrecer en el mercado un
producto exclusivo, como lo es el sistema Pex a Pex para las instalaciones de calderas

(tema desarrollado mas adelante).

IPS: este es el Proveedor de todo el equipo de trabajo y las herramientas para que el

personal haga sus las tareas de instalacién y service.

Estos proveedores los podemos observar en el siguiente grafico, de acuerdo a su

porcentaje de participacién en los pedidos de compra de la empresa. Como se podra observar,

Peisa,

Giacomini y Ariston presentan alto poder de negociacién ya que no hay mucha

competencia en el mercado y existen convenios de exclusividad en algunos casos.

Diaz,

Porcentaje de participacion en compras de Calido 20°

M Peisa
M Ariston
W Giacomini

W IPS

Fuente: Area Logistica, encargado de ingresos y egresos. Datos del afio de Julio de 2017
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3.5.5 La proximidad de los bienes sustitutos

Actualmente existe una gran variedad de este tipo de productos que funcionan con
energia no renovables y a precios mucho mas accesibles al publico en general. Aqui se
encuentran los artefactos domésticos de climatizacién que funcionan con gas envasado o

natural de red, como también aquellos que se alimentan por medio de nafta o lefia.

Para el caso de Cdlido 20°, dentro de su zona de influencia se encuentra Bosca (Calor de
hogar) una empresa que comercializa estufas a lefla, es decir, producto con energia no
renovable. En sus productos trabaja con tecnologia de Doble Combustién, para que se garantice
el maximo rendimiento de la madera y proporcionar un calor sin que la combustién ingrese al
ambiente. La compaiiia cuenta con 30 afios de experiencia, y se destaca por ser un referente en
el mercado gracias a sus productos de alta calidad y tecnologia. Ademas es la primera empresa
Latinoamericana en certificar sus productos ante la EPA (USA) y en obtener la homologacion CE

(Comunidad Europea).

3.6 Analisis Interno

3.6.1 Ventaja competitiva

La estrategia principal que guia a la empresa es la de diferenciacion, la cual se concreta
principalmente en el convenio exclusivo con el proveedor ARISTON que le permite competir de
forma exclusiva con el sistema de conexion Punto a Punto, y que ademas es tecnologia de
punta en el pais. Es por ello que CALIDO 20 ° cuenta con una ventaja competitiva muy poderosa
respecto a sus competidores. En este sentido, podemos estudiar dicha ventaja desde 4 bloques

de andlisis.

3.6.1.1 Eficacia
Por el sistema de produccién con que cuenta la empresa, cada presupuesto, plan de
obra y service al cliente se programa, planifica, ejecuta y controla individual e
independientemente, segln los requerimientos de éstos. La prestacion comienza cuando el

cliente solicita el servicio, a partir del cual se comienza a asesorar al cliente para satisfacerlo
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(brindandole la informacién necesaria), y luego se empieza programar las tareas a realizar, para

que a continuacion se planifiguen de acuerdo a la disponibilidad de tiempo de la empresa (de
acuerdo al grado de avance de obra de otras prestaciones, por ejemplo) y del cliente, la mano

de obra y los materiales requeridos, el costo del proyecto, entre otros detalles.

Una vez acordada las condiciones de la prestacion, se empieza a ejecutar la obra
(prestacién del servicio) segun lo planificado anteriormente y cumpliendo todo lo proyectado.
Durante el avance de la obra, se van controlando las tareas segin requerimientos de calidad y
se comparan los tiempos estimados con los realizados. Una vez finalizada la totalidad de la
obra, se realiza un nuevo control completo de toda la obra en general (como, por ejemplo, una
vez terminada la instalacién de una caldera, se realiza una prueba hidraulica de las cafierias

para verificar que no haya pérdidas).

3.6.1.2 Calidad

Como se menciona en varias oportunidades anteriormente, la empresa aplica controles
gue comprenden a toda la organizacion, desde los proveedores hasta los clientes, pues éstos
abarcan la plenitud del servicio que se presta. Cada pedido es controlado, segun estandares de
calidad, como que los productos y materiales estén en buen estado, ni rotos ni con faltantes.

Todo se realiza previo a su traslado al depdsito para su almacenamiento.

Durante la atencion del cliente, los empleados estan a disposicion de éste para atender
sus requerimientos y brindar toda la informacién que necesite (presupuestos, costos, tiempos,
metodologia de trabajo, de pago, entre otras). Ademas, los empleados de ventas presentan
aptitudes de buen trato, cordialidad, respeto, presentacién, entre otras; con el propédsito de

mejorar la calidad percibida por cliente.

Al momento de la ejecucion de una obra, se realiza un nuevo control previo a la
utilizaciéon del producto o insumo requerido ante posibles problemas en el traslado de los
mismos hasta el lugar de la obra. Durante su avance se controla no solo el cumplimiento de

tiempos sino también la calidad de la mano de obra realizada.

Una vez terminada la instalacién (no la prestacion del servicio), el cliente es capacitado
para que sepa utilizar los productos. Ademads, se le indica como utilizar los sistemas de

controles automaticos que poseen todos los productos, detectando las fallas ocurridas y las
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posibles soluciones. De esta manera, se asegura una mejor calidad del servicio prestado, guiada

por la estrategia de la empresa de brindar las soluciones a los problemas de los clientes.

Cada operario de la empresa se convierte en un inspector de su propia calidad de
trabajo, ya que hace sus tareas evitando cometer errores. Los empleados se autocontrolan, ya
que tiene las aptitudes para ello, las cuales se obtienen mediante la capacitacion continua que

reciben sobre los avances tecnoldgicos.

3.6.1.3 Innovacion

Como en la organizacidon se trabaja por proyecto, se realiza el servicio segun las
necesidades y requerimientos de los clientes, a los cuales la empresa se adapta. En caso de no
poder hacerlo se trata de negociar buscando siempre beneficiar a ambas partes. Ademas,
siempre se trata de buscar y tener sus productos actualizados a los avances tecnolégicos que
mejoran la satisfaccion de los clientes, como asi también las capacitaciones continuas del

personal sobre el uso de los nuevos productos que llegan al mercado.

3.6.1.4 Satisfaccion del cliente

La compaiiia trabaja en el mejoramiento continuo de la atencién al cliente, para que
éste se sienta a gusto y conforme con el servicio y el producto ofrecidos. Los clientes de la
empresa constituyen todas aquellas personas que se encuentran en la etapa de construccién de
una vivienda ya sea propia, para alquilar o vender, o personas que quieren hacer mejoras en
sus viviendas o implementar energias renovables a fin de economizar gastos en servicios o en
pro de mejorar el medio ambiente. Los clientes frecuentes son: empresas constructoras,

ingenieros, arquitectos, instaladores y cliente final (particulares).

A partir del andlisis estratégico y de mercado, y el entendimiento de las prioridades
competitivas, se disefia y configura un paquete de beneficios para cada el cliente, ya que se

trabaja con sistema de produccidon por proyecto.

El servicio se disefia segun los requerimientos de cada cliente en particular. Es aqui
donde se establecen los productos y cantidades a utilizar, se utilizan planos para el desarrollo
de las cafierias en obras en construccion. También se dejan planteadas las ubicaciones de los
equipos y las plantillas con las medidas reales de los productos. Ademas, se evaltian los costos

operativos de los trabajos realizados, se plantean las instrucciones de la manipulacién de los
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materiales y prevision de conexiones en obras. En las obras siempre hay un director técnico que

supervisa los avances y detecta errores. Ademas, luego de la prestacién, se evaliuan los
resultados a través de las percepciones y la satisfaccion del cliente, y se utiliza esa informacién

para mejorar las necesidades de éste, e identificar de forma eficaz las oportunidades de mejora.

3.6.2 Anadlisis de decision estratégica

Una de las ultimas decisiones estratégicas de la organizacién, que de hecho se considera
la mds importante en la historia de la empresa, fue negociar en el afio 2014 un convenio
exclusivo con uno de sus proveedores, la marca italiana Aristén. Esta compafia produce los
insumos para las instalaciones de las calderas, y Unicos en este mercado. Es por ello que

CALIDO 20° logra ser un rival dificil con el que competir.

Pero ademas, esta medida se tomd en un contexto beneficioso y estratégico pero que
en pocos meses después, se transformd en riesgoso, debido a que en el pais comenzd a
aplicarse una barrera a la entrada de productos importados, lo cual fue de gran dificultad en
ocasiones disponer de los materiales para los trabajos o incluso cumplir lo acordado con los
clientes no sélo en tiempo, sino en materiales y calidad de trabajos. Sumado esto, otro factor
en contra fue que, al tratarse de productos importados su precio se valUa en délares, y en ese
momento desde el Gobierno se comenzd a aplicar el conocido “cepo al Délar” lo que agravaba
aun mas la problematica; algunas veces no se conseguian la cantidad de divisas necesarias para
las compras en el exterior ya sea de materiales para las instalaciones como de repuestos para
reparaciones. En los ultimos afios, estos inconvenientes se revirtieron por debido a las nuevas
politicas aplicadas desde la Nacién, como la liberacién de délar y la eliminacién de la barrera a

los bienes provenientes del exterior del pais.

Puertas adentro, la empresa siempre se mantuvo exitosa y competitiva en ese tiempo, y
en busca de eficientizar sus procesos y trabajos. Y como la estrategia que orienta a la
organizacidén es la de diferenciacion, el convenio exclusivo se veia como una gran oportunidad,
pues sumado a la capacitacion técnica del personal para en el uso de esa tecnologia, ayudaria a
mejorar la calidad de los trabajos y reducir los “services” y las reparaciones, porque las

conexiones no tendrian pérdidas por lo que no se cambian o reemplazan nunca.
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Problema Accion Actividades para Responsable Recursos
estratégica concretar la accion
Nuevos Diferenciacion, - Dar a los clientes la Duefio, en - Informaticos: Redisefar la pagina Web

competidores
como
consecuencia de
la apertura a las

importaciones, la

mediante
alianzas
estratégicas con
proveedores

(Distribuidor

posibilidad de poder realizar
compras On-line, para asi

llegar a nuevos mercados.

- Trabajar con proveedores

para ofrecer a las personas

conjunto con el
personal de

ventas.

de la empresa.

- Humanos: Capacitacion continua del

personal a las nuevas tecnologias.

- Econémicos: para llevar a cabo

pruebas de prototipos.

liberacion del Peisa, de .
mas productos para sus

Délary la calderas . - Materiales: mayores equipamientos
hogares que funcionen con

rentabilidad del | eléctricas). para los trabajos con nuevas

energias renovables.

sector tecnologias y mas transporte para
atender compras On-line a mediana 'y

larga distancia.

3.6.4 Anadalisis de la curva de experiencia

Con el paso del tiempo, las organizaciones atraviesan una serie de etapas bien definidas,
desde la gestacion de la industria, pasando por su crecimiento hasta su madurez, y llegando
finalmente hasta su decadencia. En el caso de Calido 20° nos encontramos con las siguientes

etapas:

3.6.4.1 Gestacion

CALIDO 20° arrancé como un pequefio emprendimiento unipersonal que se sostuvo
como tal a lo largo de su historia gracias a la calidad de los productos que comercializa como de
los servicios que presta, aunque lo principal fue la vision del duefio de iniciar el negocio en un
nicho de mercado (energias renovables) muy poco conocido y utilizado en su inicio. Su Local
comercial al principio estuvo ubicado en Juan B. justo 3996 (buscando estar localizada en zonas

urbanizadas y de gran confluencia de publico), y contando con un depdsito en Arrecifes 282.
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3.6.4.2 Crecimiento

La empresa acompana a sus clientes desde la planificacidn, supervisiéon y puesta en
marcha del sistema, incluso llave en mano. Cuenta con un excelente grupo humano para
asegurar calidad, seriedad y respaldo, respetando los tiempos convenidos. Producto de su
seriedad frente a sus clientes, la organizacion con el tiempo fue ganando prestigio e imagen, y
sumado a estrategias de comercializacién (como publicidades en revistas especializadas, o
cupones de descuentos) logré competir en el mercado e ir creciendo, ya no como un simple
emprendimiento, sino como una empresa. Siempre buscé aspectos importantes para

diferenciarse de sus competidores en el mercado y captar clientes.

Dicho crecimiento fue muy lento al principio, pero a la vez constante. Debido a su
estrategia de diferenciacion basada en brindar ademds de la venta no solo el servicio de
instalacion sino también el de mantenimiento y garantia de Fabrica, la permitié a la compaiiia
competir en el mercado y mantenerse en el tiempo. No fue recién hasta el aflo 2010 que su
crecimiento le dio la necesidad y la oportunidad de abrir una sucursal en Hiper construccién
Libertad (Rodriguez del Busto), agregando una nueva estrategia de diferenciacién, la de
ocupacion territorial; para asi ampliar su mercado, llegar a nuevos clientes y atender sus

requerimientos.

El estos ultimos afios como consecuencia de la alta competitividad por el crecimiento
del sector de productos que funcionan con energias renovables, la empresa estuvo buscando
nuevos aspectos de diferenciacién y luego de algunos afios de busqueda de estrategias de
negocio, en 2014 se consiguié un convenio exclusivo con una empresa proveedora extranjera
(Ariston) que le permite comercializar en el mercado un sistema Unico para conexion de
calderas y calefaccion central que evita soldaduras y pérdidas (sistema Punto a Punto),
mediante la utilizacién de mangueras especiales. En esta etapa de crecimiento de la empresa, la
nueva estrategia de diferenciaciéon que se suma es la alianza con proveedores. Esto mejoré su
competitividad, pues colocd a la organizacién en una posicidén privilegiada respecto de sus
competidores, y dificil de conseguir y/o superar. Este servicio no es ofrecido por ningun otro

distribuidor.

Ademas, a fines del 2015, la sucursal de Juan B. Justo fue removida, principalmente
debido a la zona en la que se encontraba, en cuanto al desarrollo avanzado de las
construcciones en los barrios aledafios, provocando una disminucién de las ventas. Por lo cual,

se decidid apuntar a una nueva ubicacion y mover la sucursal a otra localidad, buscando nuevos
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clientes. Asi es que en el afio 2016 abrié una nueva sucursal en la localidad de Alta Gracia, en

calle Prudencio Bustos 286, expandiéndose a un nuevo territorio donde vio la posibilidad de
introducirse con mucho potencial, por gran desarrollo de urbanizaciéon que proponia la zona y
las localidades cercanas relacionado con la construccidon de una cantidad importante de barrios

cerrados, countries y viviendas de jerarquia.

Conjuntamente con la evolucion de CALIDO 20° como empresa, la actualizacion de los
productos que comercializa y la ayuda del avance de la tecnologia, ayudd a satisfacer las
necesidades de los clientes cada vez de manera mejor. En la actualidad, los productos trabajan
con muchos sensores que controlan multiples opciones, como la temperatura, los consumos,
entre otros; incluso llegando a equipos que no requieren regulaciéon humana, ya que se
programan automaticamente desde que se comienzan a utilizar estudiando los habitos de los

clientes.

Si tenemos en cuenta la evolucidn de la empresa y de los productos que comercializa,
CALIDO 20° estd en la etapa de crecimiento dentro del ciclo de vida de las empresas, producto
de sus estrategias de comercializacién, negocio y las capacidades visionarias de su duefo. Y si
los avances tecnoldgicos el este sector crecen para satisfacer a las personas y éstas se
concientizan aun mas del beneficio del uso energias renovables, la organizacién tendra un gran

horizonte para crecer hacia mas clientes, hacia nuevos mercados y con nuevos productos.

3.6.5 Anadalisis de DAFO o6 FODA

Luego de todos los datos analizados y la informacién obtenida, se detectaron los
siguientes aspectos que afectan o benefician a la organizacidén, tanto en cuestiones internas

como externas (dentro de su zona de influencia). A continuacidén, se los menciona:

FORTALEZAS DEBILIDADES

Trabajo en equipo: como todo el personal operativo || precio no accesible: los productos que se
esta capacitado, se distribuyen las tareas sabiendo que

comercializan son bastante caros para el comun de

cada cual va a hacer bien la actividad asignada, sin el
) ~ la gente, por lo que no muchas personas que
control excesivo por parte del duefio.
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Productos durables de alta calidad: la totalidad de la
gana de productos casi no tiene reparacion, salvo los
services estipulados.

Amplia Garantia: los productos que se comercializan
cuentan con garantia directa de fabrica.

Exitos de los productos: sobre todo las calderas, son
bienes que al consumidor lo satisfacen mas alla de sus
expectativas.

Empleados capacitados: los continuos cursos que
realizan los empleados les permiten estar al dia con los

avances tecnoldgicos en el tema.

Buen clima laboral: el trabajo en equipo provoca un
gran compafierismo en durante las tareas que realizan.

Trabajo constante: tener mucho trabajo producto de
una buena direccién gerencial hace que siempre el
personal esté ocupado, y a la vez seguro de tiene un
trabajo fijo.

Especializacion en calefaccidn central: todo el personal
posee los conocimientos suficientes para asesorar al
cliente como realizar las obras de instalacién o tareas
de service.

Sistema de calefaccién exclusivo de rapida instalacion
(pex-al-pex): el sistema de conexion es Unico, y no solo
sino también de

ahorra tiempo de instalacidon

reparacién, ya que no hay mas pérdidas que reparar.

OPORTUNIDADES

Buena ubicacidon en centro comercial: al encontrarse
en un sector de gran afluencia de potenciales clientes
en busca de construir o refaccionar su casa.

Buena ubicacién de sucursal: ya que se encuentra muy
cerca de donde viven los clientes, lo que le permite
prestar un mejor servicio con rapidez.

Desarrollo tecnolégico: los avances de la tecnologia y la
electrénica permiten ofrecer a los clientes productos
mas satisfactorios a sus necesidades.

Publicidad-Marketing: la
especializadas posibilita llegar a potenciales clientes.

propaganda en revistas

Clientes nuevos por venta online: permite evitar que el
cliente se traslade hasta una sucursal para ser

asesorado, hacer un pedido o compra o quejarse, como
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puedan comprarlo.

Los equipos de trabajo tienen mucha
responsabilidad: debido a la gran calidad con la
que se exige al personal que trabaje, su
responsabilidad es muy alta ante errores en las
temporadas de mayor demanda de pedidos de

instalaciones.

Demanda reducida: como se trata de bienes de
lujo muy onerosos, no hay en el mercado gran
cantidad de clientes a los cuales se pueda

satisfacer.

Gerencia con pocos conocimientos
administrativos: si la gerencia poseyera personal
capacitado en administracién, se lograria mayor
organizacién y coordinacion de tareas, mejoras en
eficiencia y en el aprovechamiento de los recursos

humanos, materiales y financieros.

AMENAZAS

Cotizacidn del Délar: al comercializar productos e

insumos importados, el precio de éstos esta atado

a las subas y bajas de dicha moneda extranjera
respecto a nuestro Peso.

Proveedor en comin con la competencia: se
dificulta asi la negociacién para obtener rebajas
como también ofrecer

con los proveedores,

descuentos a los clientes.
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asi también se aprovecha para poder extender la zona

de influencia de la empresa por medio de internet.

Como se puede observar, el problema mas grave a resolver en la empresa pasa por la
falta de conocimientos administrativos por parte del duefio de la compaiiia. Esto dificulta
muchas de las actividades que se desarrollan diariamente, ya que se podrian optimizar recursos
y tiempos si esas tareas se realizaran de otra manera. Este aspecto es uno de los puntos mas
criticos a resolver en la organizacién, ya que la afecta casi por completo al provenir desde el
nivel gerencial. Por otro lado, desde el exterior se ve afectada mas que nada por la cotizacion
del Ddlar, que si bien se encuentra controlada desde el Estado por el mecanismo de flotacién
sucia, esta divisa ha tenido un alza importante respecto de afios anteriores, lo cual encarecié

los precios finales de la gama de productos importados que comercializa la firma.

Sin embargo, para contrarrestar estos aspectos, la empresa cuenta con varios factores
positivos que le ayudan a la sustentabilidad y el crecimiento. Internamente, estamos hablando
de aspectos como el trabajo en equipo y la capacitacidn constante de los empleados para estar
al dia con los avances tecnoldgicos, y asi satisfacer a sus clientes de la mejor manera posible.
Ademas, desde lo externo, la buena ubicacidn de la casa central y de la sucursal ayuda a que la
organizacién se encuentre cerca del cliente en el momento que éste lo requiera para
solucionarle sus problemas. Y es esta buena imagen generada la que se aprovecha Calido 20°
para la incorporacion del sistema de ventas On-line, con el propdsito llegar a mas hogares y
familias a satisfacer. Como se menciond anteriormente, es importante solucionar la falta de
conocimientos administrativos por parte del duefio para que se logre aprovechar al maximo
posible las oportunidades que se la presentan a la empresa. Y ademas, para poder desarrollar
mejor las fortalezas con la cuenta el personal, lo cual serd traducido en optimizacion de

procesos, tiempos y recursos.

3.6.6 Matriz de participacion y desarrollo BCG

Cuando una organizacion posee una gran gama de productos para ofrecer, una

herramienta muy util es la Matriz de Cartera Corporativa. Ello con el fin de saber cuales bienes
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ofrecen mayor potencial y cuales representan una fuga de recursos de la organizacion. A

continuacidn, el listado de los productos que CALIDO 20° ofrece en el mercado.

Participacion en el mercado

Estrella: Signos de interrogacion

Caferia pex-al-pex: producto Unico Climatizador de piscina solar: si bien es un
ofrecido en la zona, cuya demanda va || producto con un consumo en crecimiento,
creciendo con una gran participacidon | aun no es relevante en el mercado debido

de mercado actualmente. a su excesivo costo.

Vacas Perros

[®]
©
©
=
O
()
>
(o]
—_
o
[©]
-
c
i
£
O
()
S—
O

Radiador Tropical: es el producto que || Toalleros eléctricos: aunque el producto es
genera el mayor ingreso a la innovador, no tiene mucha aceptacion
compaiiia, con un consumo estable en ante el publico, por lo que se proyecta
temporada. poco o nulo crecimiento.

Si se analiza el cuadro, se observa que el producto mas exitoso es la Caferia Pex-al-Pex,
la cual cuenta con un alto crecimiento en las ventas y una elevada cuota de mercado. Este
producto es esencialmente generador de efectivo y se la empresa tiene que invertir su dinero,
ya que se espera que lleguen a ser generadoras de flujos de caja positivos. Sin embargo, no se

espera un crecimiento en las ventas.

III

Por otro lado, el “signo de interrogacién” para la organizacién es la climatizaciéon de
piscina solar, que requiere una consideracion mucho mas delicada. Este producto tiene una
reducida cuota de mercado y se encuentra en un mercado de rapido crecimiento que consume
gran cantidad de dinero en efectivo, por lo que se puede incurrir en pérdidas. Sin embargo,
tiene potencial para ganar cuota de mercado y convertirse en una “estrella”, que luego se
convertiria en fuente de ingresos. Por lo tanto, requiere mucha consideracién para decidir si

vale la pena invertir o no.
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En cuanto al producto “vaca” se encuentra representado en el radiador tropical. Se trata

de productos mas rentables y deben ser “ordefiadas” para proporcionar tanto dinero como sea
posible. El dinero obtenido de ellos se invierte en las “estrellas” apoyando su crecimiento. El
propdsito en este caso no es invertir en fuentes de efectivo para inducir el crecimiento, sino

apoyarlo para mantener su cuota de mercado actual.

Por ultimo, el producto “perro” es el toallero eléctrico, el cual tiene una baja cuota de
mercado en comparacion con los competidores (poca aceptacién por parte de los clientes) y se
encuentra en un mercado de crecimiento lento. En este caso, ya no vale la pena invertir en ello,

ya que generan rendimientos bajos, pero pueden ser rentables para el largo plazo.

3.7 Diagnostico de procesos claves para el control de gestion

En la empresa analizada, la gerencia se encarga de la planificacién y el control del
producto o servicio que se le ofrece al cliente. Esta también define los objetivos de la
organizacién mediante un control integral y personalizado de las tareas de los empleados. Las

decisiones se toman de un modo centralizado por parte del gerente de la organizacion.

A causa de esta centralizacidn en los diversos aspectos anteriormente nombrados, se
hace dificil poder plantear nuevas estrategias y poder hacer cambios significativos en los

procesos, para asi llevar adelante las mismas.

En la actualidad, la venta y contacto por medios electrénicos (Online) es una estrategia
comercial de gran importancia, las personas necesitan de este tipo de servicio para poder
facilitar las decisiones de compra y optimizar tiempos de su vida cotidiana. Es por esto que se
ve que la mayoria de comercios proponen esta tipologia de venta que hace que las personas a
través de cualquier dispositivo que tenga conexién a internet puedan hacer consultas y hasta
recibir en pocos dias los productos y servicios en sus hogares, comercios, o cualquiera tipo de

organizacién que los necesite.

Cdlido 20° aun no ha podido aplicar el sistema de venta online en su area comercial,
para poder ampliar su mercado geograficamente e incrementar también los niveles de ventas.
Este sistema le permitiria cumplir con esos objetivos sin necesidad de abrir nuevas sucursales
en el futuro. Es la falta de iniciativa por parte del duefio-gerente la que no permite comenzar

con el desarrollo que implica llevar adelante esta nueva faceta de ventas.
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Se deben analizar cuestiones de personal, logistica de materiales y de sistemas para dar

inicio a esta propuesta. En cuanto al personal es necesario ver si se podra satisfacer la demanda
futura con los recursos humanos actuales, si es necesario la contratacién de personal, o la
tercerizacidon de tareas por zonas geograficas. En la logistica de materiales seria necesario
detectar cuales son las diferentes opciones de traslado de insumos, productos, y personal
empleado. En cuanto a los sistemas es necesario desarrollar un programa integrador, que
permita incluir aspectos comerciales, administrativos y de logistica. Deberd tenerse en cuenta
aspectos de la demanda del cliente para poder ofrecer los productos adecuados, y asi
efectivizar las ventas. Luego se tendrdn en cuesta aspectos mds administrativos como es la
facturacién y pago de las operaciones; y a posterior se veran cuestiones logisticas relacionadas
a los seguimientos de entregas e instalacién en caso de ser necesario, para los diferentes

productos.

Todos estos aspectos anteriormente tenidos en cuenta, llevan aparejados grandes
costos que la empresa tiene que saber si puede afrontar y analizar si son econémicamente
rentables. Es un trabajo que no puede efectuarse por una sola persona, y es el motivo por el
cual el duefio gerente decide aun no incurrir en este camino. Es necesario proponer un plan de
accién efectivo que le permita a esta persona visualizar a esta estrategia de venta como un
proyecto rentable, competitivo, y sustentable en el tiempo. Esta propuesta para que pueda ser
tenido en cuenta, sera acompaifada de personas capacitadas que puedan llevar adelante la

planificacion y puesta en marcha del plan.

3.8 Propuesta de Mejora

Como solucion posible a los inconvenientes que presenta la organizacién, se propone la
implementacién de un Cuadro de Mando Integral para tener una revisidon general, contante y
simultdnea de la organizacién. Dentro de los propdsitos y objetivos de esta herramienta se

encuentran multiples metas y actividades para realizar.

En primer lugar, comenzar a controlar mejor los costos de los proyectos planificados y
compararlos con los ejecutados, e ir acompafiado de un analisis del mercado de proveedores
con el fin de mejorar los convenios con los mismos, y asi optimizar cuestiones de costos,
abastecimientos de materias primas, entre otros. Ello con el propdsito final de tomar las
acciones correspondientes tendientes a disminuir costos. También, la gerencia tiene que

capacitarse para utilizar herramientas financieras, como lo son los indices principales de:

Diaz, Rodrigo Luis - Gutiérrez Bonanno, Javier Martin Pagina 68



Implementacién de Cuadro de Mando Integral para optimizar procesos y recursos en Célido 20°
liquidez, endeudamiento, solvencia, rentabilidad, utilidad, entre otros. Y sumarle a eso otras

técnicas como el esquema Du Pont, lotes econdmicos, proyeccién de presupuestos, entre otros,
que en conjunto con los indices mencionados posibilita obtener informacién muy importante y
certera para la toma de decisiones de la gerencia, anticipandose mejor al futuro. Y ademas, de
esta manera comenzar a utilizar herramientas mas complejas que la simple determinacién del
costo de ventas para saber de ahi el nivel de ganancia; y también empleando otras como:
distribucién de costos, costeo variable, andlisis de sensibilidad, entre otros; que le permitira a la
organizacién obtener un control mas eficiente de los costos, para asi aumentar la rentabilidad.
Con todo esto el duefio podra trabajar mas eficientemente la parte financiera de la empresa,

que es la que a él mas la interesa.

Por otro lado, se requiere una minima mejora en los controles de la mano de obra en los
proyectos, con el propdsito de reducir y eliminar los errores en los trabajos. Hay que analizar la
calidad de la mano de obra con respecto a las herramientas empleadas, que muchas de ellas se
consideran obsoletas o poco eficientes con respectos a las aplicadas en la competencia. Es este
sentido, se utilizard el benchmarking con el fin de analizar las mejores practicas de
organizaciones lideres del mercado en que se desenvuelve la compania; para luego aplicar las

practicas observadas dentro de la misma.

Ademas, también se planea optimizar los tiempos de trabajo ante la inestabilidad de la
demanda. Si bien los tiempos se cumplen y el trabajo en equipo es organizado, en épocas de
temporada alta la empresa deberia contratar mds operarios para lograr mayor cantidad de
trabajos en menor tiempo, y con mayor calidad por no tener empleados fatigados de trabajo o

con sobrecarga de tareas.
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Capitulo 4: Cuadro de
Mando Integral
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4 Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral es una fuente de informacién estratégica en relacién a
indicadores que controlan los procesos de gestidon. Por ello, el CMI se implementa como
consecuencia de una planificacion estratégica por parte de la empresa. Esta herramienta evalla
la evolucién de la organizacién para que en caso de desviaciones de los objetivos
preestablecidos se establezcan cambios o nuevas estrategias que permitan llevar a la compaiiia

al cumplimiento de las metas deseadas.

Para aplicar la estrategia es necesario transformar los objetivos en varios indicadores de
gestion. Estos indicadores, trabajados en conjunto, sirven para medir el cumplimiento de los

objetivos estratégicos, y a partir alli corregir los errores pertinentes. Se presenta a continuacion

un modelo de Cuadro de Mando Integral aplicado a la empresa Calido 20°.

Cuadro de Mando Integral
Perspectivas | Financiera Satisfaccion Procesos Aprendizaje
del Cliente Internos y Desarrollo
Valor critico | Fase de Relaciones con los | Proceso Capacidades de
del éxito Sostenimiento. clientes. Operativo. los empleados.
- Rentabilidad en | - Cantidad de - Porcentaje de | - Resultados de la
el negocio. utilizaciéon de la ventas de Capacitacion.
- Posicién en el garantia al afio. nuevos - Movilidad de la
mercado. - Nimero de quejas | productos alta Gerencia.
- Productividad. por mes. - Tiempo para - Cantidad de
- Productividad -Control de calidad | planificar cada gger}tes ;
del Personal - Solucion de proyecto de :nVO Ucri o's'en
reclamos obra a capacitacion.
- Liquidez - ia:
. a - Cantidad de - Demoras en CFretF(;‘e(;‘Z'a'
Indicadores tiempo requerido las entregas de antidad ae
- cursos de
por atencidn obras S
capacitacién por
- Cantidad de - Errores ano
nuevos clientes por ;
recomendacion i cometidos en - Promedio de
las obras evaluacion de
- Tipo y forma de
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informacidn
adicional requerida

- Confianza

- Eficiencia de
prestacion

- Necesidades
de los clientes

- Nivel de
capacitacion del
servicio de
instalacion

- Causas de
faltante de
Stock

- Cumplimiento
de horas de
trabajo

desempenfo

- Incentivos a
empleados por
mejoras de
desempenfo

- Desarrollo
profesional

- Nuevas técnicas
en procesos de
instalaciones

Plan
Accion

de

Publicidad para
la posicién de
mercado.

Mejora de
control
presupuestario
para la
rentabilidad del
negocio.

Programas de
retribuciones por
incentivos para la
productividad

Programa de
seguimiento a
clientes.

Atencién inmediata
a reclamos.

Implementacion
de sistema
informatico que
permita
desarrollar de
manera eficiente
los proyectos de
obras.

Aplicar un
programa de
sistema de
evaluacioén de
desempeno en
todos los niveles
jerarquicos de la
organizacién.

4.1 Valores criticos del éxito

4.1.1 Fase de Sostenimiento

Dentro de esta fase la empresa se plantea poder incrementar un 20% la rentabilidad del
negocio, trabajando fuertemente sobre la productividad. Se buscara incrementar ventas a
través del medio online, que generard un mayor volumen de trabajo, por lo cual serd necesario
ajustar todo lo relacionado a presupuestos para poder aprovechar este incremento de ingresos.

Los aspectos de publicidad también seran claves para poder cumplir este objetivo. La fase de
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sostenimiento en conjunto con los otros valores criticos, serd sumamente necesaria para poder

mejorar la posicidn de la empresa en el mercado, y asi cumplir la meta de rentabilidad buscada.

4.1.2 Relaciones con los clientes

Tiene que ver con mantener contacto con los clientes y consultar acerca de su
satisfaccion en el proceso de compra. La empresa busca que sus clientes se sientan contentos y
satisfechos con los productos adquiridos. Se trabajard para obtener informacién de parte de
ellos a cerca de la calidad de atencién percibida, a través de diferentes herramientas que
permitan un analisis posterior. Para esto también sera necesario trabajar sobre la calidad de los
productos y también en la atencion del personal que tiene trato con el cliente durante todo el
proceso de la venta. La atencién de quejas sera un punto fuerte en el cual se ocupara la
empresa, para poder reducir al minimo estos inconvenientes y asi afianzar la confianza de los

clientes hacia la firma.

4.1.3 Proceso Operativo

Los procesos de una organizacidn siempre necesitan ajustes que le permitan optimizar
recursos. Puntualmente la empresa busca la mejora de los tiempos de obra para lo cual se
buscard poder procesar eficientemente los pedidos de sucursales y futuras ventas online. Se
trabajarad analizando la planificacidon de proyectos con el fin de poder aplicar cambios en la
misma, que tengan en cuenta aquellos aspectos que permitan que los proyectos se cumplan en
tiempos eficientes y con la calidad y recursos éptimos; dejando de la lado cualquier desperdicio

de recurso que pueda ir en contra tanto de lo operativo como de lo econdmico.

4.1.4 Capacidades de los empleados

La organizacién busca que los empleados trabajen de forma alineada con los objetivos
de la empresa. Por lo cual es necesario considerar que se requiere aplicar diferentes
herramientas que permitan ver cuales son las capacidades de sus empleados y cudles son las
deficiencias que puedan estar obstaculizando el alcance de estos objetivos. Una vez obtenida
esta informacion hay que trabajar sobre aquellos aspectos a mejorar que necesiten algun tipo

de aprendizaje en particular para poder brindarselo y corregir la deficiencia. Este proceso de
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anadlisis de deficiencias debe aplicarse de forma cronolégica para poder adaptarse a los

diferentes cambios que pueda presentar el entorno

4.2

4.2.1

Diaz,

Indicadores del Cuadro de Mando Integral

Indicadores de Gestion Financieros:

La posicidon en el mercado: Total de demanda empresa/Total de demanda de mercado
La productividad: Total de instalaciones realizadas/Total de instalaciones programadas
Productividad del personal: Cantidad de Instalaciones por Horas de trabajo diario.

La rentabilidad en el negocio: Ganancia/Total de activo

Liquidez: Total de activo/Total de pasivo

Indicadores de Gestion para Satisfaccion al cliente

Cantidad de utilizacidn de la garantia al aio: NUmeros de retorno de productos y arreglo

de instalaciones/Total de ventas e instalaciones realizadas

Numero de quejas por mes: Numero de clientes atendidos/Numeros de quejas por mala

atencién o incumplimiento.

Control de Calidad: Cantidad de devoluciones por fallas al mes/ Total de instalaciones

realizadas al mes.

Cantidad de tiempo requerido por atencidn: Numero de clientes atendidos por

empleado/Horas de trabajo diarias.

Solucién de reclamos: Niumero de soluciones a clientes/Nimero de reclamos de los

clientes.
Cantidad de nuevos clientes por recomendacion de los anteriores por mes.

Tipo y forma de informaciéon adicional requerida: sobre productos, servicios, garantia,

otros

Confianza: total de clientes/clientes fieles mantenimiento
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Indicadores de gestion para Procesos Internos

Porcentaje de ventas de nuevos productos: Niumero de ventas de Nuevo Producto/

Total de ventas X 100.

Tiempo para planificar cada proyecto de obra: horas totales destinadas al

proyecto/horas de planificacion.
Demoras en las entregas de obras (en dias):
Errores cometidos en las obras de instalaciones:

Eficiencia de prestacion de servicio al cliente: Nimero de clientes satisfechos/ Numero

de instalaciones realizadas cambiar.

Necesidades actuales y potenciales de los clientes: Numero de clientes

insatisfechos/Total de clientes de la empresa.

Nivel de capacitacion del servicio de instalacion: total de conocimientos requeridos para

el puesto/ conocimientos del personal del puesto.
Causas de faltante de Stock:

Cumplimiento de horas de trabajo: hs planificadas para el proyecto / hs. Reales

trabajadas

Indicadores de Gestion para Desarrollo y Aprendizaje

Resultados de la Capacitacién: Nimero de pedidos de instalaciones/Total de reclamos

de clientes por incumplimientos.
Frecuencia: Cantidad de cursos de capacitacion por afio.

Nuevas técnicas en procesos de instalaciones: Niumero de técnicas desarrolladas por la

empresa/Numero de técnicas del mercado.

Movilidad de la alta Gerencia: Nimero de controles de la Gerencia/Total de tareas de la

Gerencia.

Incentivos a empleados por mejoras de desempefio: empleados que recibieron

incentivo/ total de empleados de la firma.
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- Desarrollo profesional: empleados que recibieron formaciéon universitaria (pregrado,

Grado, Posgrado) / total de empleados de la compaiiia.

- Promedio de evaluacion de desempeio: desempeiio individual de cada empleado de un

area / total de empleados del area.

4.3 Plan de accion

4.3.1 Perspectiva Financiera

Se propone un replanteamiento en el armado de presupuestos, teniendo en cuenta el
futuro incremento de la demanda, para aprovechar al maximo los recursos. Este rearmado de
presupuestos implica la planificacién y alineacién de todos los procesos de compra de
materiales y controles sobre los mismos, para poder obtener un mayor rendimiento financiero
y reducir al maximo los desperdicios. Poniéndose en marcha la venta online, se trabajard la
publicidad por medios electrdénicos y fisicos con el fin de poder dar a conocer esta nueva opcidn
de compra a los clientes. Para poder afrontar el incremento de las ventas se trabajara también
en aspectos de la productividad, se tendra que cumplir con todos los trabajos en tiempo vy
forma. Se propondrd un programa de incentivos relacionado a la productividad con el fin de
brindar una motivacién extra a los integrantes de la organizacién que seran los encargados de
hacer que la misma alcance los objetivos deseados de rentabilidad. Con la aplicacién de estas

herramientas se busca con el tiempo un reposicionamiento de la empresa en el mercado.

4.3.2 Perspectiva de satisfaccion del cliente

En cuanto a esta perspectiva, se implementard un programa de seguimiento que tendra
en cuenta aspectos de la atencion al cliente y sus quejas. El programa trabajara de forma global
todos los procesos de la venta que impliquen trato con el cliente. Relacionado con esta
perspectiva, el programa permitira la recepcién de todas aquellas devoluciones que realicen los
clientes por la atencidn recibida. Los vendedores recibirdn quejas, reclamos y felicitaciones; con
el fin de poder trabajar fuertemente con las primeras dos; y reducirlas al maximo. Este sistema
permitird con el tiempo ajustar los estandares de calidad generales que sean necesarios en la

atencidn o en el servicio de instalacion brindado por la empresa.
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4.3.3 Perspectiva de Procesos Internos

Lo que busca la organizacion es poder afianzar todos los procesos operativos. Para esto
se trabajard en la eficiencia de los mismos por ende tienen que mejorarse los tiempos de
desarrollo de los mismos. Se plantea llevar adelante un control preciso de planificacidn de los
proyectos a través del sistema general de la empresa. Para ello se pondrd a trabajar a los
encargados del personal de las diferentes areas, que llevardan adelante un control de los
procesos, con el fin de hacer los ajustes necesarios al momento de detectar desvios que
impliquen una demora de acuerdo a lo planificado. Este trabajo al quedar plasmado en el
sistema, permitird con el tiempo detectar aquellos errores frecuentes; encontrando de esta

manera necesidades de capacitacién y desarrollo.

4.3.4 Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

En cuanto a esta perspectiva, se implementara la herramienta de evaluacién de
desempeiio en toda la organizacién. En principio se dejara en claro a todos los integrantes de la
misma cudles son las funciones y responsabilidades de su cargo, por las cuales se los va a
evaluar cronolégicamente. Esto ird de la mano con el sistema de incentivo de productividad que
se aplicard en la perspectiva financiera. La evaluacién llevada a cabo por los encargados de cada
puesto, tendra como objetivo detectar cuales son las debilidades de estas personas frente a sus
puestos de trabajo, para poder asi ofrecer la capacitacidon necesaria para su puesto segun sea
necesario. Las evaluaciones también tendran por objeto detectar aquellas personas que
cumpliendo con los objetivos del cargo, pueden mejorar ain mas en algun aspecto, y poder

desarrollar nuevas tareas, brinddndole nuevas posibilidades de desarrollo.

4.4 Interrelacion con estrategias genéricas de la organizacion

Como se desarrolld en el capitulo anterior, la estrategia principal de la empresa es la
diferenciaciéon, concretada en el convenio exclusivo con Ariston. Siguiendo con este objetivo
gerencial, es que la organizacion va a trabajar con las ventas online, para asi potenciar ain mas

su ventaja competitiva. Y es a través del CMI que se logrard alcanzar y eficientizar dicha meta, al
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utilizar una herramienta que logre controlar toda la organizacion en todos sus niveles

(perspectivas) simultaneamente, segln se explicé capitulos mas arriba.

Entonces, para concretar los propdsitos deseados, se llevardan a cabo una serie de
actividades que involucrardn a toda la empresa. Es asi que mediante capacitaciones del
personal de toda la firma en cuanto a funcidn, uso del nuevo sistema de ventas y del CMI, se
conseguirdn mejoras en los procesos internos organizacionales. Ello se refiere a tiempos de
instalaciones, de reparaciones, de atencidn al cliente, procesos administrativos, controles,
entre otros. Todos estos cambios incrementaran las capacidades de la organizacion para poder
atender a una mayor demanda en el mercado sin que se generen cuellos de botellas en las

tareas.

Y ademas, estas mejoras internas provocaran una mayor satisfaccién de los clientes,
debido a que se optimizara los aspectos de atencidon-asesoramiento integral, calidad de trabajo,
rapidez de soluciones, entre otros. Y con ello se obtendran clientes fieles y nuevos clientes que

igualmente quedaran satisfechos con el servicio prestado.

Por ultimo, este aumento de demanda traerd un incremento en los ingresos de la
organizacién, para satisfaccion de la gerencia. Lo que producird una buena imagen de la
compafia y un aumento de su sustentabilidad, todo ello por haber alcanzado las metas

propuestas del modo planificado y con los controles correspondientes.
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Capitulo 5: Plan de
Ejecuciony
Seguimiento
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5 Plan de ejecucion y seguimiento

5.1 Identificacion operacional de actividades y tareas

Para la implementacion del cuadro de mando dentro de la organizacién se planificaron
unas series de tareas y cambios que deberan llevarse a cabo, con el fin de poder cumplir con las

metas deseadas.

Por tal motivo, serd necesario brindar una capacitacion acerca del funcionamiento del
cuadro de mando al dueiio gerente de la organizacién, para ofrecer el apoyo teérico necesario
para su entendimiento. Esta capacitacion la ofrecerd el Sr. Rodrigo Diaz y el Sr. Javier Gutiérrez,
defensores de este proyecto de grado. Para ello, se pactaran algunos encuentros donde se
buscara profundizar toda la teoria del cuadro de mando con el fin de llevarlo a la practica de la
organizacién. Con esta capacitacién se busca que sea mucho mas facil propagar las ideas de
cambios en la empresa. Es muy importante que los directivos puedan informar correctamente a
los encargados de dareas el propdsito de la implementacion del cuadro y especificar a cada
sector como es el funcionamiento de los indicadores. Esto permitira orientar a las personas, en
cuales son las cosas que se empezardn a medir, con qué sentido se hara esto y para las cuales
deberan trabajar todos en conjunto. También se pretende ir cambiando la mentalidad de los
duefios acerca de como hacer que la empresa funcione como un conjunto, y no a través de la

direccidn rigida y estructurada con la que se viene trabajando.

En este sentido, es que el duefo gerente también se capacitara en otros temas. Estos
tienen que ver con técnicas contables, como el esquema Du Pont que le permita integrar los
indicadores financieros obtenidos en el cuadro de mando, también temas como lotes
econdémicos y proyeccion de presupuestos con el fin de mejorar los procesos de compras.
Ademads, es necesario que sea instruido en el uso de herramientas mas complejas de costos,
como lo son la distribucidon de CIFs, costeo variable, analisis de sensibilidad. Esta capacitacion
serd brindada por un instituto de apoyo universitario que se encargara mediante algunas clases
semanales de ofrecer la teoria y la practica de estas técnicas en diferentes organizaciones, para
su posterior aplicacién en Calido 20°. En este caso, se busca una organizacién externa, y la
ensefianza no es brindada por los defensores de tesis, ya que se considera que es mejor
obtener otras visiones de estos temas, y que el duefio no vea la capacitacion relacionada

directamente con su empresa, sino que aprenda a aplicar las estrategias de forma general en
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cualquier tipo de organizacién. Sera el mismo estudio contable que lleva adelante la

contabilidad de la organizacién, el que brindara dicha capacitacion, ya que cuenta también con
servicio de asesoramiento a empresas. En principio se estipula de acuerdo a los temas
planteados, que tendrd una duracidn de 5 encuentros de 3hs cada uno, en donde esta
organizacién enviara una persona que dara la capacitacién personalizada donde el duefio de la
organizacién crea conveniente. El estudio cuenta con diferentes asesores como contadores,
licenciados en administracién y recursos humanos y abogados; por lo cual se a través de estos
encuentros se tratara de identificar aquellos puntos en los que se pueda mejorar a fin de poder

proyectar temas futuros en los cuales sea necesario capacitar.

Otro de los puntos a tener en cuenta es la aplicacidn de un sistema de incentivo para los
empleados de la empresa. Se plantea en un principio brindar un incentivo semestral basado en
una evaluacién de desempefio que elaborard cada encargado de drea. Esta evaluacion tendra
una devolucién en particular a cada integrante de la empresa en la cual estard presente el
dueio gerente. Para que estas evaluaciones sean posibles, en principio se debera trabajar
sobre la descripcién de los diferentes puestos, para poder identificar exactamente cuales son
las tareas y responsabilidades de cada cargo; por lo cual los encargados en conjunto con su
personal elaborardan cada descriptivo y a posterior esto serd aprobado por el duefio de la
empresa. Se plantea que las evaluaciones tengan un margen de resultado de 0 a 15%, esta
escala responde a un porcentaje del sueldo bruto semestral del empleado que serd abonado en
concepto de premio, con el fin de agradecer y/o premiar su buen desempefio para la

organizacion.

En todo momento, se requiere que la organizacién se involucre en este sistema de
cambios por lo cual los directores deberan trabajar con los encargados de cada area para que
todos se sientan parte. El sistema de incentivos antes nombrado, tendra que ser una de las
estrategias de motivacién que se les presente al personal para involucrarlos de lleno a los
cambios propuestos. Los encargados de areas bajaran la informacién necesaria del proyecto al

resto del personal.

Por otro lado, una de las propuestas en los que se comenzard a trabajar es en la
implementacién de un sistema informatico global de gestion de la empresa. Este sistema
llevara un control preciso de todos los procesos que se lleven a cabo dentro de la compaiiia.
Permitira al area logistica llevar un control exacto de stocks de productos e insumos. Esto

ayudard a que el aprovisionamiento se lleve a cabo de forma correcta y que la empresa no
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tenga faltantes ni sobrantes de stock. El drea comercial podra dejar identificado cada

movimiento que se realice con sus clientes, desde consultas, pedidos y reclamos. Esto lograra
estar mas cerca de aquellos clientes que compran habitualmente, y también de aquellos que
son potenciales y a los cuales se deberd hacer todo lo posible por satisfacer. El sistema
permitira que cada comercial gestione la carga de las operaciones, su facturacion y su
seguimiento; para que simultdaneamente pueda proyectar los tiempos de ejecucion estimados
de las obras o de entrega final de los productos. Se solicitara que el sistema contemple el
seguimiento de las garantias y service de productos, con el fin de poder acercarse al cliente
cuando sea necesario y evitar que el mismo tenga que recordar los mantenimientos de los
productos que posee de la firma; para lo cual se cargara una base datos con toda informacidn
de cada cliente. El drea operativa también dejara asentado en el sistema sus tareas, salidas de
insumos y avance de obras, con el fin de que el mismo sistema procese esa informacién y
detecte cualquier desvié en las planificaciones. Para poder llevar adelante este complejo
sistema se trabajard con una empresa externa que se dedica puntualmente al desarrollo de
este tipo sistemas; la misma fue propuesta por parte del duefio gerente, cuyo nombre es

DESNAC SA.

En conjunto con el sistema antes descripto, la empresa llevard adelante la
implementacién de un sistema de ventas online; para lo cual también tiene que desarrollar una
pagina web que permita ofrecer sus productos y servicios. Esta web estara interrelacionada al
sistema integral de la empresa donde se hara recepcidon y se procesaran todos aquellos pedidos
o consultas que ingresen por este medio de ventas. Para poder poner en marcha este tipo de
venta, también es necesaria la contratacion de servicios externos del proveedor DESNAC SA,
que no se dedica puntualmente a esto, pero que tiene otras empresas como complemento que

le permiten ofrecer este tipo de soluciones.

5.2 Modalidad de operacion y determinacion de plazos

Para lograr una coherencia en los cambios que se proponen, se les otorga un orden a lo
largo del tiempo; por lo cual a continuacién detallaremos desde donde se comenzard la

implementacién de cambios.

Inicialmente, se comenzara con capacitacion Gerencial acerca del cuadro de mando,
empezando por la teoria y luego siguiendo con la parte practica. Esta capacitacidn constara de

4 encuentros de alrededor de 2 hs cada uno, en los que se trataran temas puntuales de esta
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herramienta de gestidon organizacional. En el primer encuentro se vera la teoria del cuadro de

mando integral, primeramente, las perspectivas de analisis. Durante el segundo encuentro se
trabajara sobre los indicadores, qué son, usos e interpretacién. Para el tercer encuentro, ya se
empezarad con la parte prdctica, a enseiar acerca de la implementacién y aplicacion de un
cuadro a una organizacién, dejando para el Ultimo encuentro trabajar sobre aplicacion del CMI
en la empresa misma y armando conclusiones sobre lo aprendido por el dueio gerente. En
total, se consumiran 8 horas en este proceso. También, se estima que se necesitaran de un mes

y medio para la adaptacidn a este nuevo proceso de control.

En simultdneo con el proceso de capacitaciéon, se realizard la planificacion y la
incorporacién a la empresa del sistema de incentivos a los trabajadores (explicado paginas
arriba) para asi poder evaluar los trabajadores antes de la implementacién del CMI, y luego de
su aplicacién y uso, para obtener mas detalles sobre mejoras. Se estima que se requiere para
este proceso un tiempo de 6 meses desde el inicio de los controles en los puestos de trabajo
hasta culminar con la evaluacién de desempefio, y ver los primeros resultados de los cambios y

las adaptaciones de los empleados a las nuevas tareas y responsabilidades.

Una vez finalizada la capacitacidon al duefio de la firma, la siguiente tarea consiste en Ila
incorporacion lineal-tedrica del cuadro de mando en toda la organizacién, del duefio hacia los
gerentes de area y de éstos hacia los operarios. Se considera que esta tarea llevard un tiempo
posible de 3 meses, teniendo en cuenta no sdlo la transmisidn de informacién y conocimientos,
qgue durard 1 mes; sino también un periodo de adaptacion para que se observen buenos

resultados, estimado en unos 2 meses mas.

Luego de conseguida la adaptacién de la empresa al CMI, se comenzard con
incorporacion de sistema informatico de gestion y del sistema web de ventas online, descriptos
mas arriba. Como se menciond, la planificacion, el disefio y el control de dichos sistemas sera
una actividad tercerizada. Se estima que para el sistema de gestidn se necesitaran 3 meses para
su aplicacién en la practica en Céalido 20°, y para el sistema web de ventas online se requeriran
2 meses. Y en ambos casos, se necesitardn 2 meses adicionales como periodo de adaptacion a

partir de la incorporacion de ambos sistemas.

Finalmente, como ultima propuesta de cambio se encuentra la capacitacidon contable
también dirigida al duefio de la firma, para que pueda aprovechar mejor la informacién
otorgada por el CMI, adquirir nuevos conocimientos y optimizar el proceso de toma de

decisiones en la proyeccion a futuro de la compafia. La misma comenzara al tiempo del
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proceso de incorporacién lineal-teérica del CMI, con un plazo de un mes y medio de duraciodn,

mas dos meses y medios estimados como tiempo para adaptacidon de los conocimientos a las

tareas gerenciales.

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Capacitacion sobre CMI
al duefio

Sistema de incentivos

Incorporacion lineal-
tedrica del CMI

Sistema informatico

Sistema de ventas
online

Capacitacion contable
al duefio

Referencias:
I:l Inicio de propuesta de cambio

|:| Periodo de adaptacién

5.3 Determinacion de recursos necesarios

Para llevar adelante las diferentes propuestas serd necesario contar con diferentes

recursos que permitiran cumplir con los objetivos deseados.

En primera instancia, para todo aquello relacionado a las capacitaciones direccionadas al
duefio de la empresa, se necesitara de recursos econdmicos para poder pagar los servicios de
los recursos humanos externos que seran responsables de brindar dicha capacitaciones. En
cuanto a los recursos materiales, se utilizaran las instalaciones de la Casa Central como lugar de

la capacitacion.

En cuanto a la propuesta de incentivos es imprescindible el trabajo de los recursos
humanos de la empresa, principalmente el de los encargados y duefio, quienes se encargaran
de consensuar las descripciones y responsabilidades de los puestos que se van a medir. Aqui
también el recurso principal es el econdmico, que sera el requerido para poder solventar este

nuevo beneficio, que estd basado como se menciond anteriormente en un porcentaje del
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sueldo bruto semestral de los empleados. Como recursos materiales, se utilizaran planillas

donde se anotardn las observaciones pertinentes de los controles de rutinas y evaluaciones de

desempeiio.

Para la incorporacién lineal en la organizacién del CMI no serd necesario determinar
nuevos recursos a la empresa, pero si se requerird de un excelente trabajo de los recursos
humanos que hoy en dia estdn disponibles; para con ellos poder afrontar el desafio que se

plantea la empresa en este momento.

En el caso de la implementacién del sistema informatico de gestion de la empresa, y de
la implementacion de las ventas online, sera también necesario el trabajo de los recursos
humanos de la empresa para que pueda trabajar en conjunto a la organizacién externa, para
gue la implementacion contemple todos los detalles posibles y permita trabajar de forma
eficiente. Esta implementacién necesitara de recursos econémicos y financieros, ya que para la
misma llegada el momento se solicitara financiacion bancaria o a través de tarjetas de créditos
corporativas. En cuanto a lo material, se tiene que contar con el soporte informdtico adecuado

para que el sistema funcione sin problemas.

5.4 Calculo de costos de ejecucion

Los recursos a utilizar en las diferentes implementaciones que quiere realizar la empresa
cuentan con una serie de costos que a continuacién vamos a cuantificar, de acuerdo a
presupuestos solicitados a las diferentes organizaciones consultadas por la empresa y por

nosotros defensores del proyecto.

En cuanto a la capacitacion relacionada al cuadro de mando integral tendra un costo
final de $5000, que contempla los 4 encuentros que ofrecen las dos personas que brindan la
misma al duefio gerente de la empresa. Este costo seria por Unica vez al finalizar la misma, y si
se solicitara en algun momento posterior profundizar algin tema o surgen dudas desde otros
sectores de la empresa que el duefio gerente no pueda resolver, se podra ofrecer el respaldo

necesario, generandose los cargos correspondientes.

La otra capacitaciéon en la que participara el duefio, relacionada a las diferentes
herramientas contables, tiene un costo actual de $7000 pesos mas viaticos de traslado del
profesional que se encargard de brindar los encuentros; como los mismos pueden que no

tengan un lugar fijo, los encuentros seran coordinados con el dueno vy se les abonara el traslado
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al lugar pertinente. Como ya antes mencionamos este costo contempla solo los temas que se

consideraron necesarios en este momento, y si se visualiza algln otro tipo necesidad ya sea en
temas contables, administrativos o de recursos humanos; el estudio también podra servir de

respaldo con sus profesionales.

En relacién a la propuesta de incentivos se calcularan los costos teniendo en cuenta la
cantidad de empleados con los que hoy en dia cuenta la organizacidn, tomando la sumatoria
semestral de los sueldos brutos de acuerdo al cargo que ocupan. A continuacion, se muestra un
numero estimado del costo de esta implementacién, con sueldos brutos promedios en la

actualidad, y con un incentivo alcanzado promedio del 12%.

Caraos Cant, De empleados{Sueldo buto promeat semestral Incentivo estimado |Costototal on cargas soilesy patrongles

Sectetari ! 144000 0 1073
Operarios 1l 15400 19008 10056
Comercials ! 18700 L 107801
Encargados ! 1000 11648 06335,
Totals i 120000 3400 1185103%1

Por otro lado, para la llevar a cabo la incorporacidn del sistema informatico de gestion
en la organizacidn y el sistema de ventas online se contratarda a un proveedor externo que
estima una serie de costos que en un principio serian de implementacién y que a posterior
pasarian a ser variables de acuerdo a los servicios nuevos o cambios que la empresa vaya
solicitando. A continuacidon se detallan los costos estimados que ofrece esta empresa de
acuerdo a los requerimientos que Cdlido 20° solicita, los cuales seguramente variaran al
momento de coordinar con cada sector cada programacion puntual, lo que puede generar una

disminucion o incremento de las hs de desarrollo que nos ofrece la empresa.

et Cant, Hsestimadas |Cantidad de Hs dedicadas  [PrecioxHora  |Costo total estimado |Costo total definitivo
Hs de desarrollo Programador 250 - 790 197500
HS de desarrollo Analista 280 - 480 134400
Totales 530 . . 331900
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Como se observa, la empresa desarrolladora tiene una modalidad de trabajo en la cual
divide sus presupuestos en dos tipos de costos. Uno de ellos a un precio mas alto que es el
costo del desarrollo programador, quien lleva adelante la programacion inicial del sistema y
quien coordina los diferentes requerimientos que solicite cdlido 20°. El otro costo es el
realizado por los desarrolladores analistas, que son los que dedican un poco mas de tiempo al
desarrollo y carga de informacion a los software dandole respaldo a la informacién recabada

por los desarrolladores programadores.

La presentacion de costos que anteriormente mostrada tiene que ver con la
implementacidn del sistema; pero también es necesario tenerla en cuenta ya que serd aquel
costo variable que tendrd la empresa de forma mensual, de acuerdo a los cambios o
actualizaciones que solicite a la empresa desarrolladora. La empresa desarrolladora, en cada
modificacidon pasa un presupuesto de hs estimadas y una vez realizado el trabajo pasa la
facturacién con las hs realmente dedicadas, que siempre tiene que ser cercano a lo estimado,

pudiendo haber una variacion no muy significativa.

Para el caso de los costos de la implementacién del sistema de ventas online, también se
adjunta renglones abajo los detalles pertinentes. En este caso, la empresa ya tiene preparado
un paquete que es el que le ofrece a sus clientes, en el cual luego viene incluida la capacitacion
en algunas herramientas bdsicas para que puedan llevar adelante la carga de productos y
caracteristicas; teniendo en cuenta que para otro tipo de modificacion también pueden

necesitar de la ellos para implementar algun otro cambio.

RESNAS  |Cant Hestimadas  |Cantidad de Hsdedicadas  [PrecioxHora  |Costo totalestimado  {Costo total defnitvo
Hs de desarrollo Programador 2 - 790 19750
HS de desarrollo Analista 3 - 480 16300
Totales o0 - . 36550

5.5 Implementacion de la propuesta

Siguiendo los tiempos del diagrama de Gantt mostrados temas atras, y teniendo en
cuenta dos factores, por un lado, que existe una demanda estacional durante el afio que

durante la época de invierno aumenta; por el otro, los recientes gastos debido al cierre y
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traslado de la sucursal de la firma a la localidad de Alta Gracia, se decidié comenzar el proceso

de cambios en el mes de Septiembre de 2019. La época elegida se justifica en que la demanda
tiende a disminuir en esa etapa del afio por la llegada de climas de primavera y verano. La
eleccidon del afo siguiente para implementar la propuesta surge de los gastos en los que
incurrié la firma con el proceso de relocalizacién de su sucursal, sumado al periodo de
adaptacion al nuevo entorno hasta llegar a ser conocido por sus potenciales clientes. Entonces,
es asi que la fecha elegida Septiembre de 2019 es cuando se comenzara con la capacitacion

gerencial y la implementacién el sistema de incentivos.

Luego, en Octubre de ese afio se lleva a cabo la incorporacion lineal-tedrica del CMI
desde la parte gerencial hacia la operativa, ademds de la contrataciéon de la empresa que
desarrollara los sistemas informatico y de ventas on-line, para que éstos se comiencen a utilizar
en Enero y Diciembre, respectivamente. Asi se conseguird adaptarse mejor a la demanda, ya
gue entre Enero y Febrero del siguiente afio (2020) es cuando la demanda también comienza a
subir, debido a aquellos clientes precavidos de sus necesidades. De esta manera, ya se podra
satisfacer los pedidos de una manera mas eficiente, tanto en el proceso de compras como en la
prestacion de los servicios que la empresa brinda. También, en ese mismo tiempo comenzara la
capacitacién contable de gerente, la cual finalizard mediados de Noviembre para empezar a

utilizar los conocimientos adquiridos en las tareas del duefio de la compania.

Se estima, que los cambios de la organizacidon en sus procesos criticos comenzaran a
verse mas en concreto hacia Marzo de 2020, llegando al cabio total con las adaptaciones y

correcciones propuestas para los meses de Junio y Julio de ese mismo ano.

5.6 Técnicas de control

Para conseguir que la propuesta logre alcanzar el propdsito deseado, se necesita el
control organizado de las tareas de cambio que se realizan en la empresa. Para ello, se

utilizaran las siguientes herramientas:

Control contable: mediante el uso de indicadores financieros, sumados a los propios de
la contabilidad, para asi analizar la organizacién en su conjunto desde la parte de costos,
ventas, ganancias, disponibilidades, deudas, entre otros. Con esta informacién se permite que
la gerencia pueda tomar las decisiones correspondientes para alcanzar las metas

organizacionales propuestas de rentabilidad, cuota de mercado, entre otras.
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Control presupuestario: en este caso, producto de la capacitaciéon de la gerencia se

podrd manejar con mayor eficiencia los fondos de la empresa, administrando mejor la gestion
de compras y ventas, proyectando los ingresos y egresos estimados futuros de la compaifiia.
Este proceso de control también mejorara los tiempos y los recursos durante la planificacién y
la ejecucidn de los proyectos de los clientes, segun el grado de avance de las obras empezadas,
la disponibilidad de operarios para services, los stocks disponibles y por ingresar. Con todo esto

se conseguird una mayor satisfaccion de los clientes.

Control de procesos (supervision): los gerentes de areas serdn quienes evaluaran a los
empleados en su labro diario, no sdlo para obtener datos para el CMI, sino también para la
evaluacién de desempeiio del sistema de incentivos. Se llevard registro de cumplimientos de
tareas, incumplimientos, fallas, responsabilidades, demoras, ausencias, entre otros aspectos.
Pero lo mas importante siempre sera buscar y lograr la mejora en conjunto para bien de la

compaiiia y su sustentabilidad en el tiempo.

Control computarizado: la implementacién del sistema informatico permitird mejor
registro sobre las ventas, el inventario, el seguimiento de clientes, evaluacién de desempeifio,
presupuestos, avances de obras, entre otros aspectos de la organizaciéon. Este representa el
control mas completo con el que cuenta Calido 20°, con el cual podrd integrar informacién de
todas las dreas en un solo lugar para control, deteccion de errores y correcciones
correspondientes. Por otro lado, la puesta en marcha del sistema de ventas online hara que
todas las tareas y operaciones queden registradas sin excepcion, para un mejor manejo y

control de informacién complementado al sistema anterior.
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Conclusiones

Este desarrollo representa el trabajo de aplicacién profesional llevado a cabo en la
empresa Calido 20°, donde luego de trabajar con los procesos administrativos de la
organizacién y las estrategias gerenciales, hemos podido desarrollar y proveer a su duefio un
plan estratégico para el plazo determinado. Como el objetivo general de este trabajo lo plantea,
se desarrolla un Cuadro de Mando Integral (CMI) para el periodo Septiembre 2019 - Diciembre
2020. Este es el momento en que la organizacion tendra aplicados los cambios y asimilados los
conocimientos y las conductas correspondientes a la planificacion estratégica para una exitosa

gestién del negocio.

En primer lugar, a través del analisis del contexto externo de la organizacién ha sido
posible identificar las principales variables y factores claves a ser considerados para la
elaboracién del CMI, siendo que las mismas influyen e influirdn a la organizacién durante su
existencia. En este sentido y en lineas generales, se observa que la empresa se encuentra en un
mercado muy competitivo, donde la estrategia de diferenciacién que la caracteriza cumple un
rol fundamental, ya que el objetivo de la misma es potenciar e incrementar la eficiencia de los
procesos administrativos, comerciales y operacionales conseguidos en los ultimos afios. El
analisis externo arroja resultados favorables en cuanto a la participacion de mercado y la
posicién competitiva de la empresa acompafada de alianzas estratégicas que refuerzan esta

posicién y son factores claves para el desarrollo de la misma.

En segundo lugar, el anadlisis interno de la organizacién ha mostrado falencias vy
debilidades que la empresa tiene que cambiar para mejorar su desempefio como asi también
grandes fortalezas para aprovechar y potenciar su desarrollo. Los factores claves de éxito
identificados son fundamentales para el funcionamiento de la compafiia y representan una
fortaleza de la misma, que luego de ser potenciada representara una ventaja competitiva que

permitira distinguirse del resto de las empresas del sector.

A partir de lo mencionado, se elabord un diagndstico de situacion de la firma en su
ambito de influencia. De esta manera y con la informacién analizada se propuso desarrollar la
aplicacion del CMI complementado con una serie de cambios como objetivo estratégico para la
sustentabilidad organizacional, basandose en la visién y misién que guian a la empresa. La
implementacién del CMI le permitird a la compaiiia obtener la informacién necesaria en todo
momento sobre cualquier situacidn por la que esté pasando, a través de los datos arrojados por

los indicadores planteados y con el fin absoluto de poder llevar a cabo cualquier tipo de
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estrategia que permita enfocar a la organizacion siempre hacia los objetivos establecidos. Es

entonces que, teniendo en cuenta la informacidn relevada, el contexto actual y las expectativas
del dueno-gerente, los objetivos fueron planteados con un enfoque hacia la eficiencia, la

mejora del posicionamiento de la imagen y en la rentabilidad de Calido 20°.

Ademas, se propusieron estrategias de trabajo materializadas en planes de accién
especificos que apuntan al cumplimiento de cada una de ellas y por lo tanto al logro de los
objetivos planteados. Factores como la calidad de atencién, las alianzas estratégicas con
proveedores, la fidelizaciéon de los clientes, potenciar la imagen y explorar nuevos canales de
venta, fueron tenidos en cuenta al momento de modelar los cambios en las actividades y tareas
cotidianas. Se trabajé sobre todos estos aspectos ya que ellos son de gran importancia en
mercados competitivos actuales. Por tal motivo, el desarrollo de los sistemas de gestion es de
suma importancia para poder llevar un buen control sobre todos los procedimientos y tareas
gue se quieren evaluar y mejorar continuamente. Los sistemas de gestién brindan muchas
herramientas y sirven como una excelente fuente de informacion histdrica sobre la cual
siempre se va poder corregir y adaptar a diferentes contextos. En cuanto a la implementacion
de canales nuevos de ventas, cabe aclarar que la empresa se encuentra demasiado atrasada en
este aspecto, por lo que se considera de gran importancia poner en marcha este medio on-line,
para no quedar fuera de lo que hoy el mercado ofrece a los clientes. Esto no solo se considera
gue seria un medio para incrementar las ventas, sino también un medio publicitario y de
contenido clave para satisfacer de una forma mas completa a los clientes. Esto,
complementado con la incorporacidon del CMI y el proceso de evaluacién de desempefio
conseguird acompafiar y optimizar el funcionamiento en la organizacion, puesto que estas

herramientas nunca fueron utilizadas.

En los mas de 40 afios que la empresa tiene vigencia, la misma se mantuvo estatica en
cuanto a la creacién de una estrategia y siempre fue reactiva a las oportunidades y amenazas
gue surgieron a lo largo de su historia. Durante la realizacidon de este trabajo se observd esta
falta de previsidén; y ademads, una falta de adaptacion a un cambio estratégico especialmente
por parte de la gerencia. Por lo tanto, de esta manera y tomando como base la propuesta
estratégica elaborada en este proyecto de grado, se recomienda que al momento de inicio del
proceso de cambio la empresa abandone las practicas utilizadas de operar bajo la centralizacidn
y la falta de proyeccién a futuro y que inicie un camino bajo el compromiso de su direccidon
fundado en la vision y la misidn de la misma a partir de las cuales se invita a todo el personal a

trabajar de manera enérgica en todos los niveles y con el compromiso de esforzarse al maximo
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para el cumplimiento de las metas deseadas. En este sentido, con la puesta en marcha del CMI

se mejora el sistema de gestién de la empresa apoyando los procesos claves, de manera que
permita clarificar y comunicar las estrategias, alinear los objetivos de todo el personal con los
de la organizacidon y obtener retroalimentacién constante para el control y la correccién de

desvios.

A su vez, es importante recomendar a Calido 20° lo fundamental de ingresar en la senda
de la planificacion como modo de trabajo. EIl compromiso tiene que ser de parte de todos los
que conforman la compaiiia, entendiendo la necesidad de ser proactivos ejecutando con
anticipacion todo aquello que pueda ser planeado. Tomar conciencia de la dinamica vy la
velocidad en que todo entorno cambia y evoluciona, exigiendo a toda empresa que aspire al
crecimiento o incluso a la supervivencia, a moverse y actuar de la misma forma y con igual
velocidad, estableciéndose objetivos a futuro, creando, ajustando y redefiniendo estrategias,
actuando proactivamente y guiando los esfuerzos materiales, humanos y econdmicos hacia
metas que persigan la vision del negocio. En este punto cabe aclarar que la planificacidn
presentada corresponde a un periodo de tiempo determinado siendo fundamental que la
organizacién no se quede solo con este trabajo sino que incorpore el mismo para que sea el
puntapié inicial de un trabajo coordinado a partir del cual la estrategia estara presente
transversalmente en toda la organizacion y en toda su existencia. Es por ello que el CMI viene a
cumplir esa funcion de relacionar y unir las estrategias de la empresa en todas las tareas que se
desarrollen, generando un mejor desempefio del personal mediante el continuo flujo de

informacién ascendente para apoyar a la toma de decisiones y a la gestidn de la empresa.

Entonces, el propdsito de la aplicacién de esta herramienta es ser una fuente de
informacién estratégica que mediante la relacion de indicadores permita controlar toda la
organizacién desde distintos aspectos en simultdneo, para que el flujo de informacién del
personal hacia la gerencia permita que el proceso decisorio se coordine con las metas vy
estrategias y vuelva al personal en acciones concretas para corregir errores, y asi retroalimentar

el control. Esto logrard hacer a la empresa mas sustentable y alin mas competitiva.

Finalmente, como estudiantes de la carrera de Licenciatura de Administracién y a través
de este trabajo de aplicacién, consideramos que fue una excelente propuesta la de poder
desarrollar un CMI como herramienta para optimizar procesos administrativos en el periodo en

cuestidon, como asi también poder demostrar que una organizacién puede adaptarse, crecer y
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alcanzar el éxito mediante la incorporacidon de simple herramientas estratégica que traen

grandes resultados.
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Anexo | - Observacion directa

A ARISTON
G ARISTON

:

Se aplicd una observacién no sistematizada natural, en la cual se estudié el
comportamiento de los individuos en las circunstancias de su vida laboral cotidiana, verificando
un orden laboral plasmado tanto en los articulos presentados como en el comportamiento del

personal en su dmbito de trabajo, ya sea en local comercial como en el depésito.

Lay out del Depdsito de la empresa

108 m*
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Anexo 2 - Entrevista al dueno-gerente

Actividades de la empresa

Calido 20° es una empresa que ofrece productos y servicios relacionados a la calefacciéon
de diferentes tipos de estructuras edilicias. Tiene una amplia gama de productos vy

representaciones de diversas empresas.

Nuestra zona de influencia actual se proyecta en Cordoba Capital y Gran Cdrdoba, con

proyeccién hacia nuevas zonas aledafas.

Politicas y estrategias que caracterizan a la organizacion

La empresa cuenta con un excelente grupo de personas, hoy sectorizadas por areas que
estan delimitadas y que permiten cumplir con las necesidades del cliente. La empresa es
dirigida por la persona entrevistada, quien plantea y proyecta todas las decisiones de la

organizacion.

La principal estrategia que le ha permitido permanecer en la empresa en el mercado por
tantos afios tiene que ver con el compromiso y cumplimiento con los clientes; quizas no

siempre de la forma mas eficiente, pero tratando en todo momento de brindarles soluciones.

Actualidad del mercado

En este momento el mercado estd muy complejo, teniendo en cuenta que los clientes
de estos productos son muy exigentes en cuanto a calidad, tiempos y costos. Por lo cual para
poder ser sustentables es necesario trabajar en mejorar al maximo estos aspectos para poder
seguir cumpliendo con las exigencias del mercado, y poder expandirse en el mismo. Es por eso
gue hay un interés de implementar nuevas estrategias que nos ayuden a alcanzar nuestras

metas.

Estas estrategias no solo tienen que ver con aumentar las ventas, sino con poder
mejorar aspectos que permitan cumplir con el cliente de la mejor forma y con la asignacion

correcta de recursos.
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Expectativa a futuro

Se trata de trabajar fuertemente con el objetivo de formar una estructura que pueda
solventar por si solo la satisfaccidn de sus necesidades. Esto implica que todas las personas que
componen la empresa estén comprometidas a cumplir el rol que le corresponde de la mejor
manera, llevando adelante las tareas tal cual a lo planificado, para que el cliente se sienta
totalmente satisfecho con los servicios y productos que se le ofrece. Se busca la mejora
conjunta, para que todos los que forman parte de la empresa puedan mejorar su situacion,

tanto en lo profesional como en su desarrollo personal.

Anexo 3- Entrevista con Juarez, Emanuel - empleado

antiguo del area comercial

éLos niveles jerarquicos que hay en la empresa actualmente, son suficientes para desarrollar

las tareas de las distintas areas?

Si, los niveles jerarquicos estan bien, ya que la empresa no necesitaria mas personal

jeradrquico para poder desenvolverse mejor.

éLos niveles jerarquicos de la empresa posibilitan desarrollar adecuadamente supervision?

Si, cada darea tiene bien asignado su personal. Por lo cual, aquellos que tienen personal a

cargo pueden ejercer la supervisidon sin ningun tipo de problemas.

éLos niveles actuales posibilitan que se tenga una agil toma de decisiones?

Deberia de ser asi, ya que como antes mencionamos estan bien planteados los niveles,
pero la toma de decisiones estd centralizada por parte del duefio de la empresa, por lo cual
muchas veces esto es perjudicial para muchos procesos, provocando retrasos graves en

ocasiones.

¢éLa cantidad de personal es adecuada para la ejecucidn de las funciones encomendadas?
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Si, hay personal suficiente para la demanda que hoy en dia tiene el mercado.

éQuién detalla las funciones a realizar?

Son los encargados de cada drea quien tiene en claro y dirigen funciones totalmente
operativas al resto del personal. Y las funciones de los encargados estan controladas por parte

del dueio de la empresa.

éSe han dado a conocer los objetivos de cada area?

Cada area sabe lo que tiene que hacer, pero nunca se presentaron objetivos especificos

o medibles por lo cual uno pueda ser evaluado.

éLos objetivos son claros y precisos?

Hay poca claridad en los objetivos al no existir un planteo por escrito dentro de cada
area, y que ademas sea medible y controlable. Sélo hay objetivos generales de atender bien a

los clientes y hacer en nuestro trabajo con responsabilidad.

éSon alcanzables?

Seguramente pueden ser alcanzables, ya que a la empresa no le va mal pero de seguro

puede irle mejor detallando este tipo de cuestiones.

¢éSe elabora algun reporte sobre el grado de avance en el cumplimiento de los objetivos?

No existe un reporte definido ya que los objetivos no estan delimitados en todas las
aéreas, si se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos con el fin de poder cumplir siempre

con las necesidades del cliente.

¢Existe afan de superacion en los empleados?

No se visualiza mucho este aspecto, ya que tampoco hay una gran motivacion para lo

cual uno pueda querer superarse profesionalmente.
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é¢Los empleados presentan sugerencias para mejorar el desempeiio actual?

No, solo se llevan a cabo aquellas correcciones en el momento que se presenta alguin

error o problema en el desempefio de alguna tarea en particular.

éSe toma en cuenta las sugerencias de los empleados?

No, las decisiones las toma solo el dueio por lo que la opinidn del personal casi nunca es
tenida en cuenta, a pesar de los debates que se generan en las reuniones de personal y sobre

las cuales los mismos emiten opinidn.

¢Como se les da respuesta a las sugerencias?

En caso de existir alguna respuesta, se realiza de forma informal y en el momento.

¢Como se evalua el desempefio del personal?

No existe algun tipo de evaluacién, mas que alguna felicitacion de manera diaria e

informal por algln buen trabajo realizado.

¢La remuneracion del personal esta en funcidn al trabajo desempenado?

La empresa paga lo que corresponde bajo convenio, en tiempo y forma por el cual el
personal no tiene quejas; pero estd latente la necesidad de algun tipo de beneficio de acuerdo

al desempeiio individual.
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