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En el presente trabajo final de grado, desarrollamos un analisis estratégico de
la empresa ARCO S.R.L, un diagnéstico de su situacién actual y una propuesta
de mejora continua.

En una primera etapa, caracterizamos la empresa en su ambiente externo e
interno y consideramos la necesidad de aplicar herramientas de analisis
estratégico, como las cinco fuerzas de Porter y el analisis FODA, entre otros,
para entender mejor la posicion de la empresa en el mercado.

Luego de conocer en profundidad la organizacion bajo andlisis, llevamos a
cabo un diagnostico de su situacion actual, el cual nos permitié detectar los
problemas mas relevantes que atraviesa la empresa en el presente.
Seguidamente, presentamos un andlisis causal de dichos problemas y las
posibles soluciones.

En la dltima fase, proponemos un plan de mejora continua para superar dichos
problemas, identificando areas de mejora, estableciendo objetivos y planes de
accion de mejora continua,; y finalizando con una conclusion respecto al analisis

estratégico realizado y el plan de mejora propuesto.
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Objetivos vy alcance del trabajo

El objetivo general es analizar estratégicamente la empresa ARCO S.R.L, a los
fines de elaborar una propuesta acorde a la solucidon de los problemas que

presenta actualmente relacionadas con el mercado.

Los objetivos especificos consisten en formular estrategias para:

1) Establecer las causas de la caida en las ventas.

2) ldentificar los motivos que explicarian la baja aceptacion de la linea de
indumentaria femenina en el mercado — bajo posicionamiento.

3) Evaluar la insuficiente inversion y desarrollo en marketing y mas
especificamente en publicidad.

4) Analizar la dificultad actual frente a la busqueda de nichos de mercado.

5) Realizar propuestas estratégico — tacticas que permitan solucionar los

problemas de mercado que presenta la empresa.

El alcance consiste en la definicion de la situacién actual de la empresa ARCO
S.R.L a través de un relevamiento integral, que consiste en una investigaciéon
detallada de las diferentes areas que componen la organizacion, de manera tal
gue podamos llevar a cabo un analisis estratégico.

Buscamos determinar cuéles son los puntos débiles y las problematicas que
presenta actualmente dicha organizacion en relacion al mercado, a través del

diagnéstico y finalmente, una propuesta estratégica de mejora.
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Glosario

» Talleres terciarizados: realizan una actividad que deja de ser desarrollada
por los trabajadores de una empresa y es transferida para otra empresa.
Esta otra empresa es una "tercera", en este caso, son organizaciones

gue prestan servicios relacionados a la produccion textil.

» Tizada: consiste en la disposicion de los moldes sobre la mesa de corte,
la encimada o superposicién de las telas, y el corte con maquina de

cuchilla recta y circular.

» Molderia: es el disefo trasladado al plano, luego de realizar los moldes
necesarios para cada prenda, se trasladan al material, el mismo se

corta, y se ensambla para generar el prototipo.

» Avios: Se denominan avios en confeccion textil a los materiales que
complementan una prenda y le dan mayor realce, durante el proceso de
confeccion o en el producto terminado. Por ejemplo: cierres, botones,

entretelas, etc.

» Hang — Tang: etiquetas de cartdén que indican el talle de la prenda, marca,

indicaciones de lavado, planchado, codigo de barra, etc.

» Packaging: es la tecnologia de inclusién o proteccion de productos para

la distribucion, el almacenaje, la venta, y el empleo.

» Sublimado: La sublimacion es la técnica para el marcaje de objetos
mediante transferencia de la tinta al objeto con la aplicacion de calor. La
sublimacion permite transferir imagenes y disefios a gran variedad de

objetos, entre ellos, productos textiles.
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» Muestras: prenda confeccionada y terminada que materializa el disefio
realizado y permite, a partir de la misma, realizar correccion antes de

enviar la orden a la produccién total.

» Franquicias: permiso que le otorga a alguien los derechos para explotar
un producto, una marca o una actividad. Esta concesion la puede dar

una compafiia a uno o mas individuos en un area especifica.

= Competidores potenciales: son otras empresas 0 personas que quisieran
ingresar al mercado a competir con los actuales y que estan por hacerlo

o podrian hacerlo.

» Sustitutos: son productos, empresas 0 servicios que cumplen la misma
funcién para el cliente pero surgen de una nueva forma de ofrecer el
producto o el servicio, 0 surgen de nuevas tecnologias, que pueden
hacer desaparecer a los actuales competidores o bajar precios.
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Marco Teodrico

El andlisis estratégico consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado
y evolucion de los factores externos e internos que afectan a la empresa, es
decir, del entorno y de los recursos y capacidades de la organizacion.

Este analisis sirve para que la organizacidn conozca en cada momento su
posicion ante su reto estratégico. EI mismo, debe partir de la esencia de la
propia empresa, plasmada en su mision y su visién sobre su posicion en el
mercado.

Ambos conceptos estan fuertemente relacionados, el empresario tiene una
visibn de un proyecto empresarial que transmite a sus colaboradores y que
posteriormente se concreta en la mision de la organizacion. Esta mision se
mantiene estable durante un tiempo hasta que el nuevo reto estratégico, al que
tiene que enfrentarse la empresa, obliga a cuestionarse su viabilidad. Asi la
direccion tiene que generar una nueva vision para el futuro que otra vez se
concreta en una nueva mision de la empresa para los préximos afos.

Una vez establecidos estos conceptos la empresa llevara a cabo un analisis
valorativo de sus puntos fuertes y puntos débiles (Analisis FODA) que incluira
el andlisis de elementos externos e internos a la empresa.

Su objetivo consiste en reflejar, en un grafico o una tabla resumen, la
evaluacion de los puntos fuertes y débiles de la empresa (competencia o
capacidad para generar y sostener sus ventajas competitivas) y de las
amenazas y oportunidades que provienen del entorno, en coherencia con la
logica de que la estrategia debe lograr un adecuado ajuste entre sus
capacidades y limitaciones y su posicion competitiva en el mercado. Este
analisis es la base para disefar la Estrategia apropiada para lograr los
objetivos deseados.

Es decir, la empresa debe identificar el mercado sobre el que desea competir, y
definir una estrategia (hacia donde quiero ir y que quiero ser) para estar

presente en el mercado.
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Con respecto al analisis estratégico del cual partimos para la realizacion de los
distintos procesos de planificacién estratégica, debemos centrarnos a su vez en
lo siguiente:

» Andlisis de situacion del mercado externo.

= Situacion y evolucion de los segmentos de mercado.

= Competidores por segmento y sus participaciones de mercado.

= Cambios producidos por la demanda.

» Canales de distribucion existentes, importancia de los mismos.

= Analisis de la situacion interna de la empresa.

» Diagnéstico de situacion.
A continuacion, y luego de haber establecido un diagnéstico de situacion actual
de la organizacion, podemos establecer un plan de mejora continua, desde
una perspectiva tedrica propia y tomando como base teorias y fundamentos

que apoyen nuestra propuesta de mejora.

El concepto de mejora continua se refiere al hecho de que nada puede
considerarse como algo terminado o mejorado en forma definitiva. Estamos
siempre en un proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de
mejorar. La vida no es algo estatico, sino mas bien un proceso dinamico en
constante evolucion, como parte de la naturaleza del universo. Y este criterio
se aplica tanto a las personas, como a las organizaciones y sus actividades.

El esfuerzo de mejora continua, es un ciclo interrumpido, a través del cual
identificamos un éarea de mejora, planeamos cOmo realizarla, la
implementamos, verificamos los resultados y actuamos de acuerdo con ellos,
ya sea para corregir desviaciones o0 para proponer otras nuevas metas.

Este ciclo permite la renovacion, el desarrollo, el progreso y la posibilidad de
responder a las necesidades cambiantes de nuestro entorno, para dar un mejor
servicio o producto a nuestros clientes o usuarios.

Es muy importante tener en cuenta que la satisfaccion del cliente, ya que es la
consideracion mas importante en la composicién del premio. Ello implica un
amplio analisis del cliente. En el competitivo mercado de la actualidad, el éxito

en los negocios exige que el vendedor adopte el punto de vista del cliente.
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Ademas, sabemos que en toda empresa, hay que tener claro que no basta con
un buen analisis estratégico para conseguir los objetivos que la empresa se ha
planteado, sino que es necesario que el conjunto de recursos de la empresa
sean eficientes, y para ello, serd necesario que desde los directivos exista la
estimulacién y motivacion hacia los trabajadores.

Un trabajador motivado, se vera realizado en la empresa y por ende, sera
mucho mas eficiente y productivo, cumpliendo sus objetivos y ayudando a la

empresa a cumplir los objetivos generales.

Introduccion
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El trabajo se realizd6 en base a un analisis estratégico de la empresa, a través
de cuatro instancias de estudio. En una primera instancia, visitamos la
organizacion, aplicamos técnicas de relevamientos de datos y presentamos la
empresa. En una segunda etapa, realizamos un analisis estratégico aplicando
todas las herramientas de analisis pertinentes. Seguidamente desarrollamos un
diagndstico para luego concluir en una propuesta estratégica.

Para la propuesta, tuvimos presente la importancia que todas las decisiones
gue se tomen, relativas a modificaciones, actualizaciones, eliminaciones e
introducciones terminan repercutiendo en toda la organizacién, con lo cual,
cualquiera de estas propuestas y acciones requieren de especial cuidado y

planificacion.
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Capitulo |

“Introduccion a la

organizacion ARCO
S.R.L"
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1. Introduccién

ARCO S.R.L nace en la ciudad de cordoba en el afio 1999, como una nueva
propuesta al mercado, ofreciendo productos de alta calidad con una identidad
joven y fresca. Esta empresa se dedica a la produccion y comercializacion de
indumentaria, bajo el nombre de fantasia “COOL HAAS” En la actualidad posee
tres lineas de produccion diferenciadas; indumentaria masculina, femenina e
indumentaria infantil.

Fundada por un matrimonio de origen cordobés, impulsaron una fuerte imagen
orientada a los deportes como el skate, surf y la musica.

A través de los afios reafirmo su filosofia, apoyando de manera constante la
expresion creativa, los deportes extremos y las nuevas tendencias.

Esta dirigida, principalmente, a un publico joven e informal, pero gracias a su
personalidad multifacética, también, un amplio publico se identifica con la
marca, la elige, y confia en la calidad de sus productos, y es por esto que hoy,
se encuentra en locales propios y multimarcas de todo el pais.
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2. Historia y evolucion de la empresa ARCO S.R.L

Creada en el afio 1999, en la ciudad de Cdérdoba, la marca “COOL HAAS” nace
inspirada en el nombre de un arquitecto holandés muy famoso Illamado
“KOOLHAAS”, por su estilo arquitecténico e innovador. Basandose en dicho
nombre, se reemplazé la “K” por la “C”, separandolo en dos palabras que
forman COOL HAAS lo que significa, en un sentido urbano, “tiene onda”.
Inicialmente, estuvo abocada a la fabricacion y venta de indumentaria
masculina y, en el afio 2013, se incorpora la linea de indumentaria femenina y
de nifios. El segmento de produccibn es muy amplio y va desde buzos,
camperas, remeras manga corta y larga, camisas, jeans, short de bafios hasta
la produccion de accesorios como gorras, cintos, medias, billeteras y tablas de
skate, entre otros. En el Ultimo afio, optaron por la importacion de algunas
prendas, como las camperas técnicas de nieve, producidas en china y
comercializadas por la marca.

Utilizan diferentes materias primas, técnicas de costura, estampados y

bordados.

2.1. Misidn: estar actualizados siguiendo las nuevas tendencias en
materia de indumentaria, para ofrecer productos al mercado en
tiempo, calidad e innovacion.

Visidn: convertirse en una marca reconocida a nivel nacional y en el

Mercosur.

3. Ubicacién geografica
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La empresa se encuentra ubicada en la ciudad de Coérdoba, en la calle
Raymundo Montenegro, altura 2730, situado en el barrio Las Margaritas, al

norte de dicha ciudad.

Fig. 1: ubicacién geogréafica de ARCO S.R.L.
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Ambiente externo organizacional

4.
Es el estudio de técnicas de analisis estratégico para definir el contexto de una

compaifia a través del analisis de sus factores externos, y cuyos resultados

influirdn en el plan de negocio planteado.

Analisis PESTEL: en el siguiente analisis se identifican seis factores:

4.1.
POLITICOS: es uno de los factores que mas afectan a la empresa,

debido a la fluctuacion de estos y la presion fiscal que ejercen en la
organizacion. Uno de los aspectos condicionantes en el ultimo afio, fue
las politicas de restriccion a las importaciones, ya que muchas de las

prendas que disefla la empresa, se fabrican en china, y estas
Pagina 17
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restricciones afectaron negativamente ya que el impuesto para importar

es mucho mas costoso y esto se traslada al costo de las prendas.

ECONOMICOS: debido a las politicas econdmicas del gobierno actual,
estos factores han resultado los mas criticos a la hora de planificar la
produccion. El tipo de cambio y la relacion de la moneda local con la
moneda extranjera, y las amenazas constante de una posible
devaluacion, ponen a la empresa en un escenario turbulento, asi como
el elevado indice inflacionario y las politicas fiscales que ahorcan a los
empresarios con sus alicuotas impositivas, ponen a los duefios en una
situacion de inestabilidad permanente, donde las planificaciones a largo

plazo no se respetan ni se formalizan.

SOCIOCULTURALES: este factor se concentra en los clientes y
potenciales clientes de la marca, sus gustos y preferencias.

Esta es una de las variables que mas beneficios le genero a la empresa
en los dltimos afios, debido al auge en los deportes extremos como el
skate, deporte que inspira a las colecciones, lo cual ha sido un factor
determinante para el crecimiento de las ventas, principalmente en el

segmento de indumentaria masculina.

TECNOLOGICO: alude al entorno en el que se desenvuelve la empresa
en relacion a la innovacion y desarrollo de las tecnologias.

La organizacion no acompafia al crecimiento tecnoldgico del sector en el
gue se desenvuelve ya que no realiza inversiones significativas ni en

maquinaria ni en investigacion.

ECOLOGICOS: es el factor mas revolucionario en la actualidad y al que
mas importancia le da algunos sectores de la sociedad. Sin embargo,
COOL HASS no realiza ningun tipo de actividades que contribuyan a la

proteccion del medio ni mejoren la calidad del ambiente, ya que los
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residuos no son separados bajo ningun criterio y el sector de serigrafia

no cuenta con la ventilacion adecuada para el uso de estos quimicos.

LEGAL: rige un marco de ley en el que se deben desarrollar las
organizaciones de acuerdo a la funcion que cumple y el sector en el que
se encuentran.

Es un punto delicado en la organizacion del cual los duefios hacen una
ilusién legal, no obstante, algunos de los empleados de identidad
reservada han dejado a la luz las maniobras fraudulentas que lleva
adelante la empresa.

Por otro lado, con relacién a la seguridad laboral, los empleados no
cuentan con las protecciones necesarias ni las instalaciones en

condiciones para desarrollarse en un ambiente de trabajo saludable.

5. Ambiente interno organizacional

5.1. Estructura y Diserio de la Organizacion

Adam Smith (1760) fue el primero en identificar la division de trabajo y concluyo
gue esta contribuia a mejorar la productividad. (Por ejemplo: Los alfileres del
libro “La riqueza de las naciones”de Adam Smith, si una persona
fabrica alfileres hace menos de cien al dia mientras que si dividimos el trabajo
puede fabricar hasta 10.000 alfileres).

Siguientemente, a principios del siglo XX, Ford aplico este concepto en una
linea de ensamblaje en la que a cada trabajador se le asignaba una tarea
especifica y repetitiva.

En la actualidad, podemos definirla como la distribucion formal de los empleos
dentro de una organizacién. Cuando los gerentes desarrollan o cambian la
estructura, participan en el disefio organizacional, proceso que involucra
decisiones sobre seis elementos clave: especializacion del trabajo,
departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de control, centralizacion y

descentralizacion, y formalizacion.
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Los disefios estructurales deben brindar un mejor apoyo y facilitar el trabajo de
los empleados en la organizacién, es decir, aquellos que logren eficiencia, pero
que también tengan la flexibilidad necesaria para lograr el éxito en el ambiente

dinamico de hoy.

5.2. Especializaciéon del trabajo

La empresa presenta una cierta especializaciéon del trabajo en cuanto, las
tareas estan dividida en departamentos especificos, y dentro de los cuales,
cada individuo tiene asignado una tarea y responsabilidad limitada. Presenta un
tipo de division industrial, donde las tareas estan divididas dentro de la misma
empresa.

Las mismas pueden dividirse en:

1.Actividades de direccion empresarial / gerencia: son los duefios de la

organizacion, planean y desarrollan metas a corto y largo plazo y
objetivos a alcanzar, designan y evalian el cumplimiento de las
funciones de los diferentes departamentos de manera periodica,
autorizan las decisiones de los departamentos y coordinan sus
actividades en conjunto con la administracion para asegurarse que se
ejecuten correctamente.

2.Jefe_de produccién / disefio de indumentaria: coordina y supervisa

todas las actividades de produccion desde la compra de insumos hasta
el producto terminado. Encargado de la compra de materias primas.
Reporta informes semanales sobre los avances de produccion a la
gerencia general.

3.Disenadores graficos / de indumentaria: desarrollan los disefios de

toda la indumentaria y sus complementos (avios, hang—tang,
packaging, etc.) que produce la empresa, tanto masculina, femenina y
de nifios. Generan fichas estandarizadas de cada prenda y disefan los
catalogos de cada temporada para la venta mayorista. Participan en el

proceso de seleccion de insumos junto con el jefe de produccion.
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4.Cortadores: reciben las telas y der acuerdo con las planillas recibidas
de cada articulo, se le realiza la tizada, sobre cada molde se encima la
tela y se realiza el corte de forma manual. Se lotea y se empaqueta y
se guarda en racks para luego enviar a los talleres de costura
tercerizados.

5. Encargado de depdésito: supervisa a los cortadores y coordina la

logistica desde la recepcion de las materias primas hasta la entrega de
los cortes a los talleres terciarizados. Controla el stock de insumos.

6.Jefe_de comercializacion: lleva adelante el equipo de vendedores y

lidera a los mismos. Clasifica las areas y coordina a los vendedores
para que comercialicen en determinados sectores asignados, clasifica
en categorias a los clientes de la empresa, fija precios, investiga a los
potenciales clientes, entre otras.

7.Vendedores: establecen relaciones con los clientes actuales o
potenciales para la venta de los productos.

8.Jefe de administracion: gestiona y administra la financiacion,

presupuesto, tesoreria, operaciones contables y fiscales, facturacion,
pago a proveedores, entre otras.

9. Auxiliares administrativos: dan soporte a todas las actividades

realizadas en el departamento administrativo.

10. Jefe de marketing / Publicidad: se encargan de la comunicacién

externa de la marca y la publicidad.

11. Operadores de Logistica: llevan a cabo la logistica de las materias

primas a los diferentes talleres terciarizados. Los llaman “trabajadores
de la calle”. Reciben los paquetes de telas cortadas y las entregan a los
talleres junto con las fichas de cada producto y luego, los retiran para
gue ingrese el producto terminado a fabrica.

12. Encargados de limpieza / mantenimiento: mantienen el orden y la

limpieza en todo el espacio fisico de la empresa para crear un
ambiente saludable de trabajo y mas seguro
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Con respecto a las tareas no mencionadas anteriormente, las mismas son
tercerizadas por la empresa, siendo estas actividades de costura, bordado,
estampado, sublimado, y consultores externos de Recursos Humanos, entre

otros.

5.3. Departamentalizacién

Una vez que los trabajos se dividen por medio de la especializacién del trabajo,
se agrupan en departamentos para que las tareas se puedan coordinar. Este
es el fundamento del proceso que llamamos departamentalizacion.

Cool Hass presenta una departamentalizacion por funciones y dentro del
departamento de produccion, podemos afirmar que la departamentalizacion
€S por procesos.

De manera grafica, presentamos la organizacion y sus formas de

departamentalizacion.

Fig. 2: departamentalizacidon por funciones.

Gerente general

Gte. Gte. De Gte. De Gte. De Gte. De Gte. De
Administracié Diseno Produccid Marketing Ventas RRHH
n n

Fuente: elaboracion propia.

Fig. 3: departamentalizacion por procesos.

Gerente de
Produccion
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Encargado de Encargado Encargado Control de
almacenamiento de corte de logistica calidad

Fuente: elaboracién propia

5.4. Centralizacion vs. Descentralizacion

Todas las decisiones que se toman en los diferentes departamentos de la
organizaciéon, deben estar autorizados por la gerencia. Si bien los integrantes
participan en la toma de decisiones respecto a las actividades del area a la cual
pertenecen, no tienen la decision final. Por eso, la empresa ejerce un tipo de

poder centralizado, ubicado en la cupula de la empresa.

5.5. El ambiente y la Cultura de la Organizacion

Representa una percepcion comun de los miembros que influye en su
conducta. En toda organizaciéon hay valores, simbolos, ritos, mitos y usos que
han evolucionado con el tiempo. Estos valores y experiencias determinan en
gran parte lo que perciben los empleados y como reaccionan a su mundo. Es
decir, cuando enfrentan problemas o dificultades, la cultura de la organizacion
(“el modo en que hacemos las cosas”) influye en lo que pueden hacer y en su
manera de conceptuar, definir, analizar y resolver los problemas.

Podemos observar que la empresa presenta una dimension de cultura
orientada a los resultados, ya que los gerentes estan centrados en cémo se
llega a los resultados sin importar demasiado la manera de alcanzarlos. A su
vez, podemos detectar que los miembros no se sientes comprometidos ni
identificados con la cultura de la organizacion, por lo mismo que afirmamos que

presenta una “cultura débil”.

5.5.1. Responsabilidad Social y ética administrativa
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La RSE implica que las empresas adopten una postura activa y responsable en
torno al impacto de sus operaciones. Esta cultura es una forma de hacer
negocios que le garantiza mayor sostenibilidad a lo largo del tiempo a la
empresa y crecimiento economico. En el area interna empresarial, las practicas
estdn enfocadas en valores y transparencia que definan el actuar de la
empresa, e inciden directamente en los actores internos (colaboradores). Las
practicas externas estan vinculadas a toda la cadena productiva (proveedores,
consumidores/clientes). Ademas, abarcan temas como el respeto al medio
ambiente, las comunidades que los rodean y al Estado.

En la empresa bajo estudio, no logra enfocar las practicas de RSE dentro del
ambito interno, ya que sus trabajadores no se identifican con ella y aluden a
que la misma tiene una trayectoria poco transparente en términos del
cumplimiento de la ley, sobre todo en términos de leyes laborales. Es por esto,
gue la organizacion no transmite demasiada confianza al ambiente externo con

algunos de sus proveedores y clientes.

5.6. Comunicacién organizacional

La comunicacion dentro de una organizacion cumple cuatro funciones
principales: control, motivacion, expresion emocional e informacion. Para que
los grupos trabajen con eficacia necesitan mantener alguna forma de control
sobre los miembros, motivarlos para que trabajen, proporcionar un medio para
la expresion emocional y tomar decisiones.

Internamente, en ARCO S.R.L, la comunicacion es formal, respetando los
niveles de jerarquia, pero dentro de cada departamento prevalece una
comunicacién organizacional informal. La manera en que fluye dicha
comunicacion es descendente, del gerente hacia los empleados al comunicar
las decisiones tomadas, y ascendente, de los empleados hacia los gerentes, al
enviar informes semanales o mensuales sobre los objetivos alcanzados o
problemas detectados.

También, se presenta una comunicacion lateral, principalmente entre los

departamentos de disefio y produccion, al estar continuamente en contacto. El
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medio que mas utilizan para comunicarse internamente, es el mail o correo

electrénico.

5.7. Administracion de Operaciones

El término se refiere al disefio, la operacion y el control del proceso de
transformacion que convierte los recursos, como mano de obra y materias
primas, en bienes o servicios que se venden a los clientes.

El sistema ingresa los insumos (personal, tecnologia, capital, equipo,
materiales e informacion) y los transforma a través de diversos procesos,
procedimientos, actividades de trabajo, etcétera.

Las funciones de marketing, finanzas, investigacion y desarrollo, recursos
humanos y contabilidad convierten los insumos en produccion, como ventas,
aumento de la participacién en el mercado, tasas altas de rendimiento sobre el
capital, productos nuevos e innovadores, empleados motivados vy

comprometidos, e informes contables.

5.8. Administracion de Recursos Humanos

Los recursos humanos juegan un rol muy relevante dentro de las
organizaciones, ya que es uno de los activos mas importante que posee la
empresa. Forman parte de la estrategia organizacional y contribuyen a alcanzar
una ventaja competitiva; para ello, existen ciertas practicas de administracion
de recursos humanos que se deben realizar para garantizar que la
organizaciéon cuente con el personal calificado y asi, mantener un alto
desempefio en los empleados. Se trata de ocho actividades necesarias: las
primeras tres actividades aseguran que se identifiquen y contraten empleados
competentes; las dos actividades siguientes consisten en proporcionar a los
empleados conocimientos y destrezas actualizados; y las tres actividades
finales implican garantizar que la organizacion retenga empleados
competentes, que posean un alto nivel de desempefio, el cual puedan

conservar.
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En la empresa bajo analisis, el reclutamiento y la seleccion lo realizan los
mismos gerentes, coordinados por una consultora externa de recursos
humanos. Generalmente, contratan personal con pocas capacidades vy
experiencia a los cuales pueden ofrecerle bajas remuneraciones a cambio de
jornadas completas de trabajo. La empresa no invierte en capacitaciones y es
muy dificil que entreguen beneficios o premios a aquellos empleados con alto
desempefio laboral. Es por ello, que la mayoria de los empleados no se sienten
motivados ni valorados, lo que explica que la empresa presente un alto indice
de rotacion de personal.

Actualmente, cuenta con 30 empleados en fabrica y otros 30 distribuidos en los
locales propios de la marca. Los sueldos promedio de los empleados van
desde $6.000 a $15.000 y las jornadas de trabajo son completas de 8 o 9
horas; los trabajadores de fébrica trabajan de lunes a viernes, y los
trabajadores de los locales comerciales, de lunes a sabados y también los
domingos para aquellos locales que se encuentran en los shoppings de la
ciudad.

6. Herramientas de anélisis estratéqgico

Con la aplicacion de determinadas herramientas de planificacion estratégica,
buscamos reconocer el entorne y lograr obtener el mayor volumen de
informacion posible para anticipar e interpretar de la mejor manera posible los
cambios del ambiente organizacional.

El presente punto tiene como objetivo describir y aplicar algunos de los
instrumentos de analisis estratégico mas conocido en la literatura sobre
managment y gerencia. Para ello se hara una breve sintesis descriptiva de las
siguientes herramientas: la Matriz BCG, el modelo de las 7S de McKinsey, la
Matriz GE de McKinsey y el analisis FODA.

6.1.1. Anélisis FODA
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Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una
revolucién en el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del analisis
DAFO es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo analisis y la
estrategia genérica a emplear por la misma que mas le convenga en funcion de

sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se mueve.

Fig. 4: Andlisis FODA.

DEBILIDADES
FORTALEZAS -
COMUNICACION INTERNA
CALIDAD
TERCERIZACION
PRECIO
ALTA ROTACION DE PERSONAL
VARIEDAD

OPORTUNIDADES

BASADA EN UNA TENDENCIA

AMENAZAS

TRABAS A LAS IMPORTACIONES

SKATER, DEPORTE EN AUGE
COMPETENCIA DIRECTA EN

COMERCIALIZACION EN CASI EXPANSION

TODO EL PAIS

Fuente: elaboracion propia

6.1.2. Matriz BCG

Es un método grafico de analisis de cartera de negocios, desarrollado en la
década del "70. Se trata de una herramienta de analisis estratégico, cuya
finalidad es ayudar a decidir enfoques para distintas unidades de negocios. El
método utiliza una matriz de 2x2 para agrupar distintos tipos de negocios que
una empresa en particular posee. El eje vertical de la matriz define el
crecimiento en el mercado, y el horizontal la cuota de mercado. Asi las
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unidades de negocio se situaran en uno de los cuatro cuadrantes en funcion de

su valor estratégico.

Fig. 5: Matriz BCG.

ESTRELLA INTERROGANTE

PRODUCCION Y

COMERCIALIZACION DE COMERCIALIZACION DE TABLAS

INDUMENTARIA MASCULINA DE SKATE
PERRO
VACA
PRODUCCION Y
PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE
COMERCILAIZACION DE INDUMENTARIA FEMENINA

INDUMENTARIA INFANTIL

Fuente: elaboracion propia

El producto estrella en esta empresa, sin lugar a dudas es la linea de
indumentaria masculina, ya que es el fuerte de ARCO S.R.L. con la mayor
participacion en el mercado. A modo de interrogante ubicamos la
comercializacién de tablas de skate, estas no se producen en la empresa sino
gue son adquiridas en china y solo aqui se realiza la venta de estas, no es un
producto que tenga gran participacion ni difusion por su alto costo y sus
particularidades. La indumentaria infantil no esta ubicado en la empresa como
prioritario, es decir, no hay variedad en la produccién ni inversién para esta
linea, sin embargo tiene gran participacion y aceptaciéon en el mercado.

Por ultimo la linea de indumentaria femenina es la mas critica en la empresa,
debido a su escasa venta en los locales comerciales y la poca participacion y

difusiéon en el mercado.

6.1.3. Matriz 7S de McKinsey
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Es un modelo que une los siete factores basicos para cualquier estructura
organizativa. Se emplea para evaluar la implementacion de cualquier estrategia
en la organizacion, en relacién a los factores. Se compone de siete esferas

interconectadas entre si, donde cada una refleja un elemento basico.

Fig. 6: Matriz 7S de McKinsey.

Skills

Strategy

Shared ‘
‘ Values
‘ Systems

Structure

Staff

Fuente: elaboracion propia.

> Style: la cultura de la organizacion es informal, débil y los duefios se
caracterizan por inculcar el miedo, la presién y el autoritarismo.

> Staff: los empleados se caracterizan por un comportamiento de poco
compromiso debido a las presiones y el ausente reconocimiento de sus
logros.

> Systems: los sistemas internos de informacion y los procesos son
desorganizados, poco formales y no estan reglamentados.

Bortolotti, Carla Stefani — Ochoa, Maria Florencia Pagina 29



“Analisis estratéqgico de la empresa ARCO S.R.L — Diagnostico y Propuesta”

> Strateqy: la estrategia se va modificando de acuerdo a los cambios
del entorno, sin embargo, la estrategia de negocio principal se basa en
utilizar recursos a costos minimos y aplicar precios de venta maximos.

> Structure: la estructura que adopta la organizacion es a travées de la
departamentalizacion y de organizacion jerarquica centralizada y
piramidal.

> Skills: las habilidades de los miembros de la organizaciéon no es un
requisito excluyente, ya que los duefios de la empresa priorizan otorgar
remuneraciones bajas para conservar los bajos costos.

» Shared Values: tal como hemos mencionado anteriormente, los

valores de los duefios de la empresa se traducen en la imagen
corporativa, y esto se debe a que los empleados no comparten los
mismos valores que inculcan los duefios, lo que se resumen a falta de

compromiso, transparencia, lealtad y fidelidad, entre otros.

6.1.4. Matriz GE

Se utiliza para evaluar las unidades de negocios que componen una empresa,
de manera que se pueda conocer la situacion actual de cada una de ellas,
basados en los factores de influencia internos y externos. Con la aplicaciéon de
la misma, se pretende determinar cual de los negocios debera recibir mayor o
menor inversion, cual deberd mantenerse con un minimo de cambios,
considerar la creacion de nuevos productos, reorientar estrategias, eliminar o
reducir paulatinamente negocios en decadencia.
6.1.5. Andlisis de las cinco fuerzas de PORTER

Este modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro
de una industria; este andlisis deriva en combinar las cinco fuerzas que
determinan la intensidad de la competencia y rivalidad en una industria.

En cualquier mercado, la naturaleza de la competencia se compone de cinco

fuerzas competitivas que Porter describio, refiriéndose al micro entorno para
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contrastarlas en una escala mayor con el macro entorno, Yy que se exponen en

el esquema que a continuacion se presenta.

Fig. 7: Cinco Fuerzas de Porter.

COMPETIDORES
POTENCIALES
Amenaza de

MNuevos ingresos

PROVEEDORES COMPETIDORES CLIENTES
Poder Rivalidad Poder
De Entre — De
Negociacién Competidores Negociacién

SUSTITUTIVOS
Amenaza
De
Productos
Sustitutivos

Fuente: Porter (1980).

> Proveedores: Sutelar, Buttonia, Texcom, Arsdanian, Mayorco, Apholos
SA, Sedamil, Cuerotops, Taller realis, entre otros.

> Clientes: la empresa comercializa a través de la venta de franquicias
ubicadas en todo el pais. Algunas de ellas en la ciudad de Coérdoba,
Santa Fe, Tucuman, La Rioja, Salta, San Luis, Santiago del Estero,
Santa Cruz, entre otras.

> Competidores: Indonesia, Zimith, Sabor a calle, Area, Gongo.

> Competidores potenciales: Vulture, disefiadores independientes.

> Sustitutos: la marca mas fuerte que ofrece sustitutos es Zimith.

6.2. Herramientas de planificacién operacional
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La finalidad de la aplicacion de estas técnicas, es conocer como se distribuyen
de manera eficaz y eficiente los recursos para alcanzar las metas de la
organizacion, teniendo en cuenta que dichos recursos de una organizacion son
sus activos financieros (deuda, valor hipotecario, ingresos retenidos y otras
posesiones financieras), fisicos (equipo, instalaciones, materias primas y otros
activos tangibles), humanos (experiencia, destrezas, conocimientos y aptitudes
de las personas), intangibles (marcas, patentes, reputacion, derechos,
propiedad intelectual, disefios registrados y bases de datos), y estructurales y
culturales (historia, cultura, sistemas de trabajo, relaciones laborales,

confianza, politicas y estructura).

6.2.1. Diagrama de GANTT

Es una util herramienta gréfica, cuyo objetivo es exponer el tiempo de
dedicacion previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo
total determinado. En gestion de proyectos, dicho diagrama muestra el origen y
el final de las diferentes actividades de produccion. Representa las diferentes

fases y tareas programadas como parte de un proyecto.

Tabla 1: Diagrama de Gantt.

ACTIVIDADES

Investigacion de

tendencias

Disefio de coleccion y

compra insumos
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Corte de telas

Taller de costura y

confeccion

Colocacion de avios y

producto terminado

Fuente: elaboracion propia.

La motorizacién clara del proceso se logra gracias al diagrama de Gantt, el cual
permite descubrir con facilidad los puntos criticos, los periodos de inactividad y
para calcular los retrasos en la ejecucion. De este modo, ayuda a prever
posibles costos sobrevenidos y permite reprogramar las tareas de acuerdo a
las nuevas condiciones. Su facilidad de uso y bajo costo, hace que sea una
herramienta utilizada con mucha frecuencia en pequefias y medianas

empresas.

7. Conclusiéon

A lo largo de este capitulo, pudimos observar e investigar, realizando diferentes
visitas y entrevistas en la organizacion ARCO S.R.L, con el fin de conocer mas
profundamente las diferentes areas y el ambito interno de la empresa. Luego
de tener en claro el modo de trabajo de la organizacién y las diferentes

actividades que lleva a cabo en el mercado, definimos determinadas
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herramientas y técnicas de planificacion estratégica, con el objetivo de delimitar
el ambiente interno y externo en el que se desenvuelve la organizacion. Dichas
técnicas aplicadas, permiten acercarnos a la realidad que atraviesa la empresa
y, de este modo, poder continuar con un eficiente diagnaostico.

Es por ello, que a partir del estudio de esta unidad, nos enfocamos en el

analisis de las falencias que presenta actualmente la empresa.

Capitulo Il
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“Diagnostico
estrategico
organizacional”

1. Introduccién

El Diagnoéstico Empresarial constituye una herramienta sencilla y de gran
utilidad a los fines de conocer la situacion actual de una organizacion y los
problemas que impiden su crecimiento, supervivencia o desarrollo. Gracias a
este tipo de diagndstico se pueden detectar las causas principales de los
problemas "raices", de manera de poder enfocar los esfuerzos futuros en busca

de medidas mas efectivas. En el presente capitulo, realizamos un diagnéstico
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"especifico” que pone énfasis en los procesos productivos, de gestion, y en
otros, en aspectos relativos al mercado y los consumidores.
Es necesario saber que todo sujeto de diagnostico, tiene o presenta cuatro

situaciones relacionadas con el mismo, que son:

a) los sintomas
b) los problemas
c) las causas

d) los prondsticos

Los sintomas son las manifestaciones visibles, evidentes o palpables de los
problemas; la importancia que tienen los sintomas es que, cuando se da inicio
al proceso de diagnéstico, aquellos son la guia, para presumir o sospechar
cudles son los problemas e incluso cuales son las causas de estos problemas,
o mejor dicho, el sintoma es la puerta por donde se debe entrar a diagnosticar.
La segunda situacién, que se ha mencionado, son los problemas que no son
otra cosa que las desviaciones, o distorsiones que obstaculizan el
funcionamiento normal del sujeto de diagnéstico.

La tercera situacion es la (s) causa (s) del (los) problema (s), o sea, los factores
responsables de existencia de los problemas.

Por ultimo, establecemos una serie de prondsticos a lo anteriormente

analizado.

2. Sintomas de crisis empresarial

Con la aplicacion de herramientas de recoleccién de informacion, como la
entrevista y la observacion, pudimos detectar una serie de sintomas que

atraviesa actualmente la empresa.

a) A nivel interno de la empresa:
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e Errores en los procesos de produccion de la linea de
indumentaria femenina.

e No se respeta el presupuesto destinado a la produccién de
indumentaria femenina. Aumentan los costos.

¢ Incremento de los plazos de entrega a clientes por problemas en
la administracion o en la produccién.

e Conflictos laborales constantes y tension laboral.

e Falta de personal idéneo en el area de disefio de indumentaria
femenina.

e Falta de motivacion del personal abocado a la produccién de

indumentaria femenina y conflictos interdepartamentales.

b) A nivel externo de la empresa:

e Quejas de proveedores.

e Acumulacién de stock.

¢ Quejas constantes de los clientes.

e Referencias comerciales negativas.

e Pérdida de confianza en la organizacion.

e Bajo impacto de la publicidad en las ventas.

Como primer paso para la determinacion o formulacion de un problema es
poder analizar los sintomas que nos indican que estamos ante la existencia de
un problema. En la empresa, estas situaciones amenazan la eficacia de un
modo directo e inmediato, y antes o después terminan afectando al beneficio y

la satisfaccion de las personas que forman parte de la empresa.

3. Problemas

Los sintomas detectados anteriormente, nos dan la pauta de los posibles

problemas a los que se enfrenta la empresa. Estas manifestaciones, son el
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puntapié inicial para realizar un efectivo diagnostico. Una vez identificadas y
analizados los sintomas, nos adentramos en los problemas que los mismos
originan.

La identificacion de los problemas, busca llegar a la raiz de los mismos para
solucionarlos permanentemente.

Llegar a la raiz de los problemas es vital para las organizaciones. Se ahorra
tiempo y recursos, y se disminuye considerablemente la pérdida de
productividad. Ademas, se toma el control sobre aspectos que estan en la
estructura de los sistemas organizacionales a tiempo, permitiendo a la empresa
mantener y mejorar su productividad. Algunos de los problemas detectados

son:

> Disminucioén de las ventas de indumentaria femenina.

» Retraso en el area de corte de la produccion.

» Desperdicios de materias primas e insumos en la produccion de
indumentaria femenina.

» Clientes insatisfechos.

» Ausentismo del personal.

» Peleas laborales y disconformidad en los departamentos de produccion.

» Rechazo por parte de proveedores a negociar con la organizacion.

» Devoluciones de mercaderia por fallas.

Los problemas que anteriormente habian pasado desapercibidos o se habian
tratado por encima aumentan de tal modo que la empresa no dispone ni de los
recursos ni del tiempo necesario para responder a todos ellos.

Es el momento de la “evaluacion de los problemas”, evaluando el efecto que
cada problema tendra sobre el rendimiento de la empresa y el momento en que
su intensidad sera mayor.

La evaluacion de un problema permite asignar prioridades y limitar el nUmero
de problemas que habran de tratarse en funcién del tiempo y de los recursos

disponibles.
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La solucion del problema consiste en analizar detenidamente el acontecimiento
y su posible impacto, desarrollar la estrategia de respuesta y ejecutar o llevar a
cabo las tareas programadas.

Solo se puede considerar que el problema ha sido definitivamente resuelto
cuando ha desaparecido la amenaza o se ha aprovechado la oportunidad que

se presentaba.

4. Andlisis causal como herramienta de identificacion y solucién de

problemas

El analisis del problema es la identificacion de la necesidad y/o oportunidad que
existe de proponer una solucién por medio de actividades programadas, dadas
las restricciones de tiempo, espacio y presupuesto. Realizar la identificacion
correcta del problema es saber cual es el aspecto que influye o hace falta de
forma concreta y segura. Lo normal es que existan multiples causas y efectos
que se derivan de un problema central. Finalmente, el éxito de la solucion esta
en identificar las alternativas que impacten mejor sobre el problema central. A
continuacion, plasmamos en un cuadro los problemas, sus causas y las
posibles soluciones planteadas para superar las debilidades que actualmente

atraviesa la organizacion.

Tabla 2: Analisis causal como herramienta de identificacion y solucién de

problemas.
NIVEL DE PROBLEMA NIVEL DE CAUSA NIVEL DE SOLUCION
» Disminuciébn de las| » Fallas en la | » Control de calidad y
ventas de indumentaria | produccion. evaluar mejoras en la
femenina. » Sistemas de | logistica de distribucion.
distribucion ineficaz.
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> Retraso en el &rea de
corte de la produccion.

» Personal no capacitado
y con poca experiencia.

» Falencia en los

> Invertir en
capacitacion al personal.
> Aceitar el sistema de

sistemas de logistica entre | logistica desde los
talleres tercia rizados. talleres a la empresa.
» Desperdicios de | > Falta de control en los | » Realizar tareas de
materias primas e insumos | trabajos de molderia de | control al recepcionar los
en la produccion de | indumentaria femenina. moldes en fabrica.

indumentaria femenina.

> Clientes insatisfechos.

> Mala calidad en las
prendas.

» Mal disefio.

» Mal empaque.

» Precios de venta altos.

» Reevaluar las politicas
de compra de materias

primas.

> Innovar en los
disefios.

> Revalorizar las

politicas de packaging.
» Cambiar las politicas
de precios.

> Ausentismo del

» Falta de motivacion y

» Aplicar incentivos por

personal. por ende, falta de | objetivos cumplidos.
compromiso. » Establecer politicas
> Falta de | para desarrollar sentido
reconocimiento por parte | de pertenencia y
de la empresa. reconocimientos
monetarios.
> Peleas laborales y | » Objetivos poco claros e | » Plantear objetivos
disconformidad en los | intereses departamentales | claros.
departamentos de | diferentes. » Coordinar desde la
produccion. » Relaciones gerencia las actividades
interdepartamentales departamentales y
débiles. controlarlas.
» Realizar actividades

para afianzar vinculos
entre los empleados.
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» Rechazo por parte de | » Incumplimiento en los | » Fomentar la confianza

proveedores a negociar | plazos y formas de pago. con los proveedores a

con la organizacion. » Mala imagen. través de medidas
» Medidas fraudulentas en | transparentes.

las negociaciones. » Implementar un staff

de linea legal, para dar

soporte a las

negociaciones.

» Devoluciones de | » Mala calidad de las | > Aplicar controles de
mercaderia por fallas. materias primas. calidad.
» Disconformidad con el | » Agregar valor a los
producto. productos.

Fuente: elaboracion propia.

1. Prondésticos

Los prondsticos son predicciones de los resultados, practicamente todos los
elementos del ambiente externo pueden pronosticarse, anticipando los
acontecimientos con acierto y oportunidad. Estos contribuyen a lograr un mayor
éxito en la toma de decisiones. En el marco del ambiente interno también se
realizan pronosticos de acuerdo a acontecimientos, estadisticas,
probabilidades, etc. de eventos que afectaron en el pasado al buen desempefio
y organizacion para de este modo poder realizar un plan de accion que
resuelva estas circunstancias y encuentre a los miembros de la empresa
preparados al momento de accionar.

En nuestro recorrido por este camino de la investigacion y analisis de la
empresa, aplicamos pronosticos basados en el buen juicio y las opiniones de
conocedores para predecir resultados, denominados prongsticos cualitativos.
Una de las técnicas aplicadas fue la de “jurado de opinién” es una de las
técnicas mas antiguas y de simple aplicaciéon, a través de la cual se recopilan
datos de los principales ejecutivos de la empresa y obtuvimos a partir de aqui
opiniones de expertos sobre las necesidades actuales de la empresa y los

problemas que atraviesa cada area. A su vez, a través de la “composicion de
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las fuerzas de ventas”, pronosticamos las necesidades de los clientes con
respecto a la linea de indumentaria de mujer.

Nuestro resumido pronostico, es que la empresa atraviesa una etapa de crisis o
declive en la linea de produccion de indumentaria femenina, lo cual indica que
se deben tomar medidas al respecto. Es decir, si se decidiese continuar con la
produccion de esta linea, se deben implementar estrategias de ventas
acompafiadas con la realizacion de planes de marketing, politicas de compra
gue aseguren la calidad de las materias primas y asi, del producto terminado,
capacitaciones al personal, politicas de incentivos a los empleados, politicas de
fidelizacién de clientes, aplicar controles exhaustivos en toda la cadena de
produccion, realizar cambios en la cultura organizacional, brindar un marco
legal a las negociones que aseguren la confiabilidad de las mismas con los

proveedores, entre otros.

2. Conclusiéon

La empresa cuenta con una vida empresarial que ha ido creciendo
pausadamente a los largo de sus 16 afios de trayectoria en la ciudad de
Cordoba, sin embargo su proceso de crecimiento ha sido poco planeado y esto
se ve reflejado en problematicas de caracter operativo, de mercado y gerencial
gue finalmente desencadenan en insuficiencias en el rendimiento por parte de
los empleados y en la calidad del servicio que se brinda a los clientes. Aunque

ARCO S.R.L es una empresa financieramente estable que genera en la
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actualidad empleo para, aproximadamente, 60 personas (cargos operativos y
administrativos) existen factores internos y externos a los que se resta
importancia dentro de la organizacion. Consideramos que dichos factores
requieren ser descubiertos y contrarrestados si se quiere cumplir el plan de
desarrollo de la empresa que en su mision y vision establece la intencion de
crear un impacto positivo en los clientes, crecer y posicionarse en el mercado.
Por ello es importante la aplicacion de un diagndstico organizacional que sirva
de ayuda para el direccionamiento de la organizacion.

Es por ello, que en el abordaje de la unidad, identificamos los problemas que
atraviesa la linea de indumentaria femenina, los mismos son determinantes
para su continuidad, debido a que son influyentes en el cumplimiento de los
objetivos. Es por ello que, determinamos los sintomas y causas para conocer
de raiz el origen de los problemas. Con esta informacion, comenzamos con un
pantallazo general de los prondésticos que consideramos pertinentes a aplicar
en dicha organizacion.

Conocemos la importancia que implica la deteccion correcta y temprana de los
sintomas dentro de una organizacién, y como futuras administradoras, nos
vemos en la obligacion de diagnosticar los pronésticos adecuados y del modo
mas preciso para, seguidamente, realizar un plan de mejora con estrategias
qgue mejoren el escenario de actuacion de la empresa, y asi, poder brindar una

solucion efectiva y a tiempo.

Capitulo Il
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"Propuesta de
mejora continua
para la
organizacion ARCO
S.R.L”

1. Introduccion

Planteamos, en el presente capitulo, una propuesta de mejora continua que
proporciona una alternativa de solucion, la cual depende de la capacidad de
identificar, priorizar y resolver los problemas planteados y pronosticados en la
unidad anterior.

El mejoramiento continuo es una herramienta fundamental para todas las
empresas, porque les permite renovar los procesos administrativos que ellos
realizan, lo cual hace que las organizaciones estén en constante actualizacion
y, ademas, permite que sean mas eficientes y competitivas, estas fortalezas le

ayudaran a permanecer en el mercado.

Bortolotti, Carla Stefani — Ochoa, Maria Florencia Pagina 44



“Analisis estratéqgico de la empresa ARCO S.R.L — Diagnostico y Propuesta”

Por ello es importante no solo buscar mejorar en una sola area de la empresa,
si no trabajar de manera conjunta para tener la perspectiva de la
interdependencia que existe entre todos los miembros de la empresa. Se
requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacion y plantear
de este modo una gestion de calidad total.

El objetivo del plan de mejora que presentamos a continuacion, esta enfocado
a solucionar los problemas anteriormente detectados e implementar mejoras de

Calidad Total orientada hacia los:

l. Clientes

. Recursos Humanos

Il. Administracion de Procesos
V. Liderazgo

V. Planeacién estratégica

En definitiva, la mejora continua es un proceso para alcanzar la Calidad Total y

solo bastan tres elementos para que el plan tenga éxito en la organizacion:

1. Una oportuna documentacion. Se puede hablar de un plan de mejora
continua cuando los miembros de una organizacion estan al tanto de las
acciones conjuntas que se llevan a cabo para la mejorar la calidad, los
miembros se sienten identificados y parte del cambio y la mejora que esta
planteada, esto pasa siempre, sea cual fuere el rol que ocupen. Sin este
elemento transversal, el proceso pasara a ser un intento aislado o parcial de
solo una minoria de la organizaciéon y no se vera representada la gestion de
calidad total.

2. Un sistema de medicién. Los procesos, a su vez, deben ser evaluados
oportunamente. De nada sirve poner en marcha una serie de acciones si no se
establecen los indicadores de gestiobn que mediran los resultados obtenidos.

Estos indicadores seran planteados teniendo en cuenta la evolucion y los
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objetivos planteados por cada éarea especifica como asi también en la
planificacion conjunta de la empresa.

3. Una participacion conjunta. Otra caracteristica indispensable de los planes
de mejora continua es la implicacion de todas las personas o departamentos
que participen directa o indirectamente en la empresa. La gestion de la calidad
debe ser transversal y no sélo parcial. Esto quiere decir que sea una propuesta
elaborada por todos y para todos los miembros que se encuentren implicados
en la organizacion.

Para ello, planteamos un esquema de facil lectura e interpretacion, y que
facilite su implementacién por parte de la empresa, para crear valor por medio

de un proceso de mejora continua.

2. Plan de mejora continua

La mejora continua la entendemos como “alcanzar los mejores resultados
mejorando todos los dias”; esto indica que es un proceso progresivo que
permite ir alcanzando los objetivos e ir preparandose para los préximos
requerimientos superiores, lo cual exige una actitud general para asegurar la
estabilizacion del proceso y las posibilidades de mejora.

El mejoramiento continuo, mas que un enfoque es una estrategia y como tal
constituye una serie de programas generales de accion y despliegue de
recursos para lograr objetivos completos en todos los procesos en que se
aplique.

La gestion de calidad en los tiempos actuales, se ha convertido en uno de los

aspectos de mayor importancia en el mundo empresarial, hace a la
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diferenciacion de las organizaciones, de sus miembros y de sus procesos. La
calidad total traspasa las barreras de lo escrito y se hace valer y notar en cada
area implicada.

La definicion de la Calidad Total implica conceptos tales como:

> Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, tanto internos
como externos.
> EIl compromiso de la Direccién de la organizacién hacia el sistema que
se pretende implementar.
> La aplicacion del concepto a todos los procesos de la organizaciéon y no
solo al producto o servicio. La calidad total se refiere a la mejora
permanente de la organizacion, tomando la empresa como un todo
donde cada trabajador, desde el Director General, hasta el funcionario
del mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos
empresariales y la mejora continua.
> La aplicacion de principios y herramientas para la mejora continua del
sistema.
La implementacion de la calidad total como sistema de gestién, supone un
proceso largo y complicado y lleva consigo un cambio en la forma de gobernar
y gestionar la empresa.
Por eso, es que definimos una serie de pasos a seguir para la elaboracion de

un plan de mejora continua:

Identificamos el area de mejora.
Formulamos el/los objetivos.
Seleccionamos las acciones de mejora.

Realizamos una planificacion.

® 2o T p

Llevamos a cabo un seguimiento oportuno.

2.1. Identificacion del area de mejora

Bortolotti, Carla Stefani — Ochoa, Maria Florencia Pagina 47



“Analisis estratéqgico de la empresa ARCO S.R.L — Diagnostico y Propuesta”

A través del Diagnodstico, pudimos conocer las principales fortalezas y

debilidades en relacion al entorno en el que se desarrolla la organizacion. Con

ello, tenemos en cuenta que para identificar las &reas de mejora, nos

apoyamos en las fortalezas y buscamos superar las debilidades detectadas.

Las areas o puntos de mejora son:

Clientes: se busca identificar, conocer y satisfacer las necesidades
y/o expectativas de los consumidores. Generar un enfoque mas
cercano al cliente, permitir4 alcanzar un vinculo més estrecho con la
empresa, lo que se traducira en relaciones a largo plazo,
fortalecimiento de la confianza y un mayor posicionamiento en el

mercado.

Recursos Humanos: es el activo mas valioso que tiene la
organizacion, un recurso imprescindible y fundamental para el
desarrollo y crecimiento de la misma. La falta de motivacion es el
elemento central que conduce a los empleados a caer en la
monotonia y el aburrimiento en el trabajo. Por eso, son necesarios

los programas de capacitacion y desarrollo de los empleados.

Administracién de Procesos: implementar un plan de innovacion
de los procesos y de reingenieria para responder rapidamente a las
necesidades del mercado y generar valor para los consumidores. Por
otro lado, se busca disminuir los tiempos de produccion y los
desperdicios de materias primas al establecer una forma ordenada

de trabajar, con empleados capacitados y con procesos controlados.

Liderazgo: el papel del lider es saber influir en los demés a través de
actitudes, conductas, habilidades de direccién y motivacion, con el fin

de optimizar el trabajo de las personas para alcanzar los objetivos de
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la empresa. Las consecuencias de la falta de motivacion por parte

los gerentes limita el desarrollo y el crecimiento de la empresa.

V. Planeacion estratégica: es la base de la organizacion formal.
Permite estudiar y decidir el accionar de la organizacion a futuro,
ademas de tomar las medidas necesarias frente a las dificultades
planteadas. La falta de planificacion crea incertidumbre acerca de no
saber la direccibn de la empresa, afectado la gestion de las

estrategias.

2.2. Obijetivos del plan de mejora

Los objetivos que formulamos a continuacion son realistas, concretos, flexibles,
comprensibles y acotados en tiempo y grado de cumplimiento. Estos, se

definieron de acuerdo a las diferentes areas y aspectos que se buscan mejorar:

I. Clientes:
a. Fortalecer la relacion con los consumidores.
b. Anadir valor al cliente.
c. Mejorar la calidad de los productos, plazos y costos.
d

Brindar un servicio post venta.

Il. Recursos Humanos:
a. Fomentar la participacion de todos lo empleados que permita
la creatividad y la innovacion.
b. Implementar planes de incentivos que motiven a los
trabajadores.
c. Establecer programas de capacitacién y desarrollo.
d. Cuidar el medio ambiente laboral a través de controles de
Higiene y Seguridad.

e. Impulsar el autocontrol.
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[ll. Administracién de Procesos
a. Disminuir los desperdicios y los tiempos 0ciosos.
b. Crear alianzas estratégicas de negocios a largo plazo con
proveedores.
c. Rediseiiar el proceso productivo para que responda con
rapidez a las necesidades del mercado.

d. Establecer formas mas ordenadas de trabajar.

IV. Liderazgo:
a. Motivar al personal de manera que se estimule el crecimiento
organizacional.
b. Fomentar la responsabilidad ante las demandas del mercado y
la flexibilidad de adecuarse a los cambios.

c. Instalar una conciencia ética hacia el medio y la sociedad.

V. Planeacion Estratégica:
a. Conocer el sector socioecondmico en el que se desenvuelve la
organizacion.
b. Actualizarse acerca de las medidas que lleva a cabo la
competencia para mantenerse en el mercado.
c. Definir la visiébn, misién y objetivos claros.
d. Buscar el equilibrio de las estrategias para la toma de

decisiones controlando los riesgos.

2.3. Acciones de mejora continua

Determinamos una serie de acciones de mejora a llevar a cabo por parte de la
organizacion. Se trata de disponer de un listado de las principales actuaciones
que deberan realizarse para cumplir los objetivos prefijados.

I. Clientes:
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Programa de evaluacion de satisfaccion al cliente: encuestas para medir

la satisfaccion del cliente con un formato de sugerencias. (ver anexo 1)

Servicio de atencidén post venta: visitas programadas a cada cliente que

lo solicite.

Sistema de control y atencidn de quejas: a través de un buzon online.

la aplicacion de dichas herramientas, se evalla el cumplimiento de las

necesidades de los consumidores y, a su vez, se realiza una comparacion

entre las expectativas del cliente y el tipo de producto que se le esta

ofreciendo.

Recursos Humanos:

Programas de capacitaciones a los trabajadores: financiar cursos para
los empleados que ofrecen las diferentes instituciones publicas vy
privadas.

Evaluaciones de desempefio: con planillas previamente definidas y

estandarizadas. (ver anexo 2)
Circulos de control de calidad (CCC): ayuda a reducir los gastos de la

empresa a través de la auto-inspeccion del trabajo.

Estas herramientas apuntan, principalmente, a mejorar la realidad laboral que

viven actualmente los empleados en la empresa, superar la desmotivacion,

mejorar el clima laboral, afianzar la cultura, los valores y la integracion de todos

los trabajadores.

Administracién de Procesos:

a. Mejorar los canales logisticos de entrega: cotizar nuevos proveedores y

cambiar el transporte actualmente utilizado.

b. Implementar el uso de planillas de control para la logistica interna. (ver

anexo 3)

c. Establecer alianzas con proveedores para disminuir la variabilidad de las

materias primas y asegurar la calidad de las mismas.
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Mencionamos anteriormente que uno de los grandes problemas que enfrenta
actualmente la organizacion, son las falencias que detectamos en temas
logisticos de distribucion de materias primas hacia talleres tercia rizados y de
comercializacidon de productos. Es por ello, que buscamos mejorar los sistemas
logisticos de distribucion, a través de nuevas busquedas de proveedores de
transporte y estableciendo planillas de control de insumos vy talleres para la

logistica interna de la empresa.

IV. Liderazgo:

a. Planificar y organizar el trabajo para que sea mas eficiente y efectivo.

b. Motivar_a los _empleados a través de la aplicacibn de incentivos

econdmicos por objetivos cumplidos.

El propdsito del lider debe inspirar confianza, mostrar interés, comprension,
empatia y sobre todo, visualizar al trabajador como ser humano y no como un
recurso material de la empresa. Esta sera la clave del éxito para la gestion del

plan de mejora continua.

V. Planeacién Estratégica:
a. Benchmarking: la herramienta planteada, permite entregar a la

organizaciéon la oportunidad de implementar cambios y mejoras en los
procesos y procedimientos que se llevan a cabo al interior de ellas, a

través de una evaluacion comparativa con la competencia.

2.4. Planificacion del plan de mejora continua

Con el listado de acciones anteriormente establecidas, aconsejamos la
aplicacion o exclusion de algunas de ellas, debido a ciertas restricciones
inherentes a las mismas que puedan llegar a condicionar la puesta en marcha

del plan de mejora continua. Es por la misma razon, que creemos
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imprescindible establecer el conjunto de restricciones que condicionan su

viabilidad.

Tabla 3: plan de mejora continua.

AREA O SECTOR ACCIONES DIFICULTAD PLAZO IMPACTO
1. Programa de | 1. Baja 1. Semestral 1. Impacto
evaluacion de | 2. Media 2. Mensual medio
satisfaccion  al | 3. Baja 3. Diario 2. Alto

CLIENTES cliente impacto
2. Servicio post 3. Impacto
venta medio
3. Sistema  de
control y
atencion de
quejas

RECURSOS 1. Evaluaciones | 1. Baja 1. Semestral | 1. Impacto
de desempefio 2. Alta 2. Diario medio.

HUMANOS 2. Impulsar el 2. Alto
Autocontrol. impacto

ADMINISTRACION | 1. Mejorar los | 1. Alta 1. Semestral 1. alto

DE PROCESOS caqalgs 2. Baja 2. Diario impacto.
logisticos. 2. Alto
2. Implementar impacto
planillas de
control de la
logistica interna.

LIDERAZGO 1. Motivar a los | 1. Media 1. Mensual 1. Alto
empleados con impacto.
incentivos
econoémicos

Fuente: elaboracion propia.
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Todas las acciones excluidas en el cuadro anterior, no se tuvieron en cuenta
por razones econdmicas, de gran inversion y dificultad por parte de la empresa,
como el benchmarking, ya que implica un alto costo debido que es una
herramienta que requiere recurso humano capacitado, es un proceso largo y
continuo. Creemos que no se adapta a la investigacion de problemas rutinarios,
sino que debe aplicarse a cuestionen que impacten significativamente en el
desempefio final de la organizacion.

El mejoramiento continuo parte de una planificacion, en la cual se determinan
los objetivos de la empresa y lo que se cree que el cliente espera de nuestro
producto o servicio. Se determinan también, el como se haran las cosas de tal
manera que se alcancen los objetivos propuestos.

Para llevar a cabo las acciones de mejora propuestas, es necesario especificar
las tareas concretas que deberan realizarse para la consecucion de los
objetivos. Para ello hay que determinar quién es el responsable de la puesta en
marcha y de la ejecucion de las acciones de mejora, las diferentes tareas a
desarrollar, los recursos humanos y materiales necesarios, el periodo de
consecuciéon, la fecha de inicio, los indicadores de seguimiento y los
responsables de realizar el control y seguimiento de las mismas. De esta
manera, el hecho de dar al plan de mejoras un caracter formal adecuado,
favorecera su éxito, y por lo tanto, la consecucion del objetivo previamente

fijado.

2.5. Seqguimiento y control del plan de mejora continua

Para realizar el seguimiento y control del plan de mejora, construimos una tabla

gue se detalla a continuacion.

Tabla 4: Ejecucion del plan de mejora continua.

ACCIO TAREAS RESPON TIEMPOS RECURSOS FINANCIA RESPONSA
NES DE SABLE INICIO-FIN NECESARIOS CION BLE DE
MEJORA CONTROL
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Fuente: elaboracion propia.

Para finalizar, una vez identificada la solucion Optima, se procede a
estandarizar la propuesta y se pone en marcha todo el proceso. Dichos
mecanismos estandarizados, aseguran la probabilidad de que los logros
obtenidos se mantengan en el futuro.
Esto no significa que el plan de mejora finaliza aqui, sino que nuevamente se
reinicia el ciclo, obteniendo un plan de mejora continua.

El plan de mejora no es un fin o una solucién, sencillamente es un mecanismo
para identificar riesgos e incertidumbre dentro de la empresa, y al estar
conscientes de ellos, trabajar en soluciones que generen mejores resultados.
Para generar un plan de mejora acorde a las necesidades de la empresa, es
necesario involucrar a todas las personas que participan en la produccion del
producto que ofrece la empresa. Cuando se logra esta interaccion, se lograra
entonces identificar todos los problemas o situaciones que presenta la
organizacién, y como planteamiento de solucién, el plan de mejora debe
contener estrategias generales que permitan definir el rumbo que tomara la

empresa y la forma en que solucionara los problemas.
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3. Conclusién

A través de la implementacién del plan de mejora continua, se obtienen
determinados beneficios como la concentracion del esfuerzo en ambitos
organizativos y de procedimientos puntuales, se consiguen mejoras en un corto
plazo y resultados visibles, reduccién de productos defectuosos, lo cual trae
como consecuencia una reduccion en los costos, como resultado de un
consumo menor de materias primas, se incrementa la productividad y se dirige
a la organizacion hacia la competitividad, lo cual es de vital importancia para
las actuales organizaciones, contribuye a la adaptacion de los procesos a los
avances tecnoldgicos y permite eliminar procesos repetitivos, entre otros.

Sin embargo, esta técnica puede resultar muy exigente o presentar
inconvenientes en su aplicaciéon, como la perdida de la perspectiva de la
interdependencia que existe entre todos los miembros de la empresa, cuando
el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion;
también, requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacion y
a todo nivel; y ademas, la mejora continua es exitosa cuando depende de la

capacidad de identificar, priorizar y resolver problemas.
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En definitiva, decimos que para que un proceso mejore es necesaria la
convergencia de tres elementos: “Querer mejorar”, ‘poder mejorar” (incluye
saber como y tener con qué) y “actuar en consecuencia”.

El “Querer mejorar” estd directamente relacionado con la actitud de los
trabajadores que intervienen en el disefio, si contamos con trabajadores
habilidosos y motivados en la organizacion, esta llegara a donde quiere a un
menor costo y por el camino adecuado.

El “Poder mejorar’ depende a su vez de dos condiciones el “saber” como
mejorar y el “tener” los medios necesarios y suficientes para mejorar.

El “saber” se refiere a la competencia, al conocimiento, experiencia y habilidad
del trabajador, no solo para ejecutar bien sus tareas, sino también para estar
en posibilidades de mejorarlas, de su actuacion depende el futuro de su
organizacion.

El “tener” alude a que se debe contar con la tecnologia y la materia prima
adecuada.

El “actuar en consecuencia” indica que son los directivos los que tienen la
responsabilidad de que los cuatro primeros factores actlen en consecuencia,
es decir, en las cantidades, calidades y con la oportunidad necesarias para
lograr que la productividad mejore y desarrollar las competencias necesarias de
cada trabajador logrando la motivacion necesaria en él, para futuros cambios

dentro de su organizacion y en el entorno.
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control del plan de
mejora continua’
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1. Introduccién

El objetivo de este capitulo, es establecer, detalladamente, el plan de accién a
llevar a cabo para superar los problemas que enfrenta actualmente la empresa
bajo analisis y asi lograr la mejora continua anteriormente propuesta.

Es decir, definimos documentos que establecen, al detalle, las tareas y
actividades a realizar, asi como los plazos y las responsabilidades.

En el plan de accién, el cuando, el como y quién realizara cada actividad,
responde a una determinada estrategia. Este propone una forma de alcanzar
los objetivos estratégicos que ya fueron establecidos con anterioridad.

En concreto, podemos determinar que todo plan de accién debe conformarse
por los siguientes apartados, para alcanzar los objetivos o fines establecidos:
estrategias a seguir, los programas que se pueden emplear, las acciones
inmediatas que se pueden llevar a cabo, los recursos necesarios, la fecha de
inicio y finalizacion de aquellas y también quién sera el responsable.

Estos planes no sélo deben incluir qué cosas quieren hacerse y como; también
deben considerar las posibles restricciones, las consecuencias de las acciones
y las futuras revisiones que puedan ser necesarias.

No menos importante es determinar el hecho de que una vez que se ha
configurado el citado plan es determinante el implementar el mismo. Y para ello

hay que tener en cuenta una serie de criterios 0 elementos que seran
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fundamentales a la hora de que aquel sea realmente efectivo y consiga
satisfacer las necesidades marcadas. Asi, entre aquellos, se encontraria la
motivacion, los procesos de control, la evaluacién directiva y la compensacion.

El control del plan de accién tiene que realizarse tanto durante su desarrollo
como al final. Al realizar un control en medio del plan, el responsable tiene la
oportunidad de corregir las cuestiones que no estan saliendo de acuerdo a lo
esperado. En cuanto al control tras su finalizacién, el objetivo es establecer un

balance y confirmar si los objetivos planeados han sido cumplidos.

2. Plan de accion

El Plan de Accién compromete el trabajo de una gran parte del personal de la
empresa, estableciendo plazos y responsables y un sistema de seguimiento y
monitoreo de todas las acciones disefiadas.

El Plan de Accidon muestra las acciones disefiadas minimas a desarrollar para
la consecucion de los objetivos, porque es de suponer que durante los 12
meses de ejecucion del plan propuesto, habré factores externos e internos no
controlables que haran que disefiemos otras acciones nuevas. Eso si, bajo las
mismas estrategias establecidas y para cumplir los mismos objetivos.

Los planes de accion elaborados para alcanzar los objetivos son:

Plan de satisfaccion al cliente.
Plan de evaluacion de desempeiio.
Plan de capacitacion al personal.

Plan de mejora y estandarizacién de procesos.

YV V V VYV V

Plan de motivacion.

Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para
producir planes por parte de los subordinados que cuando los altos directivos
muestran un interés profundo en éstos y en los resultados que pueden

producir.
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Para su facil comprension, hemos decidido establecer los planes de accion
anteriormente citados, plasmados en un cuadro resumen que muestra las
estrategias, programas, acciones, recursos necesarios, plazos de ejecucion y
responsables.

2.1. Plan de satisfaccion al cliente

Tabla 5: plan de satisfaccion al cliente.

Estrategias | Programas | Acciones Recursos Plazo de Respons
necesarios | implementa able
cion
Evaluar la Encuestas Visitar a Humanos 1 ANO Departart
satisfaccion para medir | todos los Materiales amento
del cliente. la clientesy | Bajo costo de
satisfaccion | entregar la | econdémico comerciali
del cliente encuesta zacion.
con un a realizar Vendedor
formato de en forma es.
sugerencias | anénima.
Atencion Realizar Humanos 1 ANO Vendedor
Servicio de personaliza | llamadas Materiales es.
atencion post da post y/o visitas | Econémicos
venta venta para | programa
erradicar dasy
problemas | periddicas
de los alos
clientes. clientes.
Fuente: elaboracion propia.
2.2. Plan de evaluacion de desempefio.
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Tabla 6: plan de evaluacion de desempefio.

Plazo de
Estrategias | Programas | Acciones | Recursos implementa | Respons
necesarios cion able
Implementar Desarrollo Difundir Humanos 1 ANO Gerentes
programas de un manual | Econdmicos y
para evaluar programas de materiales subgerent
el desemperio de funciones. esdela
laboral. evolucién | Informar a empresa.
del los
desempefio | trabajador
y es sobre
comportami | el proceso
ento de
organizacio | evoluciéon
nal. de
(Ver anexo | desemperfi
V). 0.
Fuente: elaboracion propia.
2.3. Plan de capacitacion al personal.
Tabla 7: plan de capacitacion al personal.
Estrategias | Programas | Acciones | Recursos Plazo de Responsa
necesarios | implementa ble
cion
Implementar | Capacitacié | Cotizar los | Humanos 1 ANO Jefe de
un programa n sobre cursos de | Econémicos comerciali
de marketing marketing | capacitaci | Materiales zacion.
para explotar | de ventas. on
el mercado Establecer
nacional. costos 'y
plazo a
llevar a
cabo.

Fuente: elaboracién propia.
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2.4.

Plan de mejora y estandarizacién de procesos.

Tabla 8: plan de mejora y estandarizacion de procesos.

Estrategias | Programas | Acciones Recursos Plazo de Respons
necesarios implementa able
cion
Implementar | Redisefiar | Difundir e Humanos 1 ANO Jefe de
fichas de fichas de informar a | Econdmicos produccio
procesos de procesos los Materiales n.
produccion de trabajadore
programada y | produccion. | s el uso de
controlada fichas de
procesos
de
produccion
Implementar Disefiar Difundir e Humanos 1 ANO Operador
planillas de | planillas de | informara | Econdmicos es de
control de control de los Materiales logistica.
logistica logistica | trabajadore
interna. interna. s el uso de
(Ver anexo | planillas de
V). control de
logistica
interna.
Fuente: elaboracion propia.
2.5. Plan de motivacion.
Tabla 9: plan de motivacion.
Estrategias | Programas | Acciones Recursos Plazo de Respons
necesarios | implementa able
cion
Brindar Definir un Comunicar Humanos 1 ANO Jefe de
premios monto fijo a alos Econdmicos administra
econémicos | entregara | trabajadore cion.
por objetivos los s acerca de
cumplidos trabajadore este
s que beneficio.
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alcancen
los
objetivos.
Festejar Determinar | Comunicar Humanos 1 ANO Gerentes
fechasy las fechas alos Econdmicos y
momentos | importantes | empleados | Materiales subgerent
importantes para los los dias en es.
empleados gue se
y festejarlos | festejara un
enla acontecimie
empresa nto
con todos importante
los y otorgar 2
trabajadore horas del
S. mismo dia
(Cumpleario | laboral para
s, cenas de ello.
fin de afo,
dia del
trabajador,
etc.).
Generar Establecer | Registrar en | Humanos 1 ANO Gerentes
horarios cronograma | laplanilla | Econémicos y
flexibles. sde de horarios | Materiales subgerent
horarios de ingreso- es.
que egreso de
permitan al personal,
trabajador | los dias que
salir mas gozan de
temprano o este
ingresar beneficio.
mas tarde a
su trabajo.
Fuente: elaboracion propia.
3. Control

El seguimiento y control del plan, serd un proceso casi continuo en el que se

irhn comparando los resultados obtenidos de la evaluacion del plan con las

metas establecidas, para poder determinar de esta manera las desviaciones

que se van produciendo.
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En relacion a la periodicidad de los controles, inicialmente consideramos que
debe realizarse al menos trimestralmente y un resumen del afio.

Las conclusiones de estos controles se documentaran en un registro de
control y seguimiento que reflejara el grado de cumplimiento de las
actuaciones realizadas y de los objetivos establecidos. Este registro se
realizara de forma que se pueda obtener informacion inmediata sobre las
posibles desviaciones o incumplimientos de lo inicialmente programado. Al
objeto de corregir las desviaciones que vayan surgiendo, se establecera un
sistema de acciones de mejora que permita corregir estas deficiencias. Los
resultados que se vayan obteniendo tras la introduccion de las mejoras y
correcciones complementarias, se podran documentar en el registro de control
y seguimiento. Con la periodicidad establecida en el Calendario de Control se

irAn emitiendo los informes sobre la evolucion del proyecto y sus desviaciones.

Por tanto, con el programa de control y seguimiento establecido se lograra:

> Analizar en qué medida los objetivos establecidos permiten la
resolucién (parcial o total) de los problemas puestos de manifiesto en el
diagnéstico, o dicho de otra manera, el grado de adecuacion de los
objetivos del Plan a los problemas detectados en el diagnéstico.

» En el caso de que se estén produciendo desviaciones con respecto a lo
previsto en el plan, se puedan tomar medidas a tiempo, corrigiendo las
desviaciones lo antes posible, de tal manera que no repercuta en los
objetivos finales del Plan.

» Evaluar si los recursos se estan utilizando correctamente, y las

inversiones se estan ejecutando en el plazo previsto.

El control es un proceso ciclico y repetitivo y esta compuesto de cuatro
elementos que se suceden. El establecimiento de estandares es la primera
etapa del control, que establece los estandares o criterios de evaluacién o

comparacion. Un estandar es una norma o un criterio que sirve de base para la
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evaluacion o comparacion de alguna cosa. Existen cuatro tipos de estandares;

los cuales se presentan a continuacion:

1. Estandares de cantidad: como volumen de produccion, cantidad de
existencias, cantidad de materiales primas, numeros de horas, entre
otros.

2. Estandares de calidad: como control de materia prima recibida, control
de calidad de produccion, especificaciones del producto, entre otros.

3. Estandares de tiempo: como tiempo estandar para producir un
determinado producto, tiempo medio de existencias de un producto
determinado.

4. Estdndares de costos: como costos de produccion, costos de

administracion, costos de ventas, etc.

Por otro lado, la evaluacién del desempefio, es la segunda etapa del control,
que tiene como fin evaluar lo que se esta haciendo.

La comparacion del desempefio con el estdndar establecido es la tercera etapa
del control, que compara el desempefio con lo que fue establecido como
estandar, para verificar si hay desvio o variacién, esto es, algun error o falla
con relacion al desempefio esperado.

Finalmente, la accién correctiva es la cuarta y ultima etapa del control que
busca corregir el desempefio para adecuarlo al estandar esperado. La accion
correctiva es siempre una medida de correccion y adecuacion de algun desvio

o variacion con relaciéon al estandar esperado.

La aplicacién del control a una unidad, elemento, proceso o sistema puede
generar distintos beneficios y logros, sin embargo, su aplicacion indistintamente
del proceso que se quiera "controlar" es importante porque establece medidas
para corregir las actividades, de forma que se alcancen los planes
exitosamente, se aplica a todo; a unidades, a personas, y a los actos,
determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar desviaciones,

para que no vuelvan a presentar en el futuro, localiza los sectores responsables
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de la administracion, desde el momento en que se establecen las medidas
correctivas, proporciona informacion acerca de la situacion de la ejecucion de
los planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse en el proceso de
planeacion, reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores, su aplicacion incide
directamente en la racionalizacion de la administracion y consecuentemente,

en el logro de la productividad de todos los recursos de la empresa.

4. Conclusion

Las ventajas encontradas en la implementacion de las estrategias planteadas,
indican que al tener un desempefio y eficacia sobre los planes de accidn,
verdaderamente se generaran beneficios a corto y largo plazo. En el caso de la
linea de indumentaria femenina, los beneficios a corto plazo se veran reflejados
en un incremento de las ventas, y por otro lado, los beneficios a largo plazo se
reconocen al encontrar lealtad del cliente y seguimiento de la marca.

Podemos resumir que el impacto de estas estrategias sera positivo, conforme
al seguimiento del plan de accion que cada estrategia propone. En caso de no
poder seguir con la estrategia, el impacto estara marcado conforme al
seguimiento y control de los planes de contingencia. Es por ello, que la
empresa debe establecer, bajo criterios bien definidos, las estrategias a seguir
y los planes de accién, emergencia y contingencia.

Finalmente, recomendamos que todos Ilos trabajadores tengan fiel
conocimiento del manual de politicas de la empresa, ya que este consiste en
una descripcion detallada de los lineamientos a ser seguidos en la toma
de decisiones para el logro de los objetivos. El conocer de una
organizacién proporciona el marco principal sobre el cual se basan todas las
acciones. Una adecuada definicion de politicas y su establecimiento por

escrito, permite:

» Agilizar el proceso de toma de decisiones.
> Facilitar la descentralizacion, al suministrar lineamientos a niveles

intermedios.
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» Servir de base para una constante y efectiva revision.

La implementacion de este manual sirve para aumentar la certeza de que el

personal utiliza los sistemas y procedimientos prescritos al realizar su trabajo.

CONCLUSION FINAL

Una vez concluido el presente trabajo de grado, nos hemos podido dar cuenta
de los diversos y variados problemas a los que nos podemos enfrentar en la

practica profesional.

El presente proyecto surge como una respuesta a la necesidad de la empresa
ARCO S.R.L, de enfrentar problemas cotidianos, al igual que muchas
empresas del mercado enfrentan diariamente. A través del mismo, concluimos
que la organizacion tiene muchas posibilidades de crecimiento, que le podria
permitir llegar a tener un nivel muy superior al actual, pero al carecer de un
deseo de cambio e innovacion y una visiobn empresarial profesional, esta
empresa no ha podido aprovechar todas las fortalezas con las que cuenta, lo
que ha permitido que sus debilidades se manifiesten en un deterioro dentro de
sus actividades diarias, y en un desaprovechamiento parcial de los recursos de
la empresa. Hicimos notar que sus debilidades no tienen un caracter grave,
sino mas bien es basico de toda empresa, en este sentido queremos sefialar
que la empresa esta muy a tiempo de corregir sus posibles debilidades y llegar
incluso a eliminarlos, para lo cual requiere de un control administrativo y una
nueva vision, lo que le permitira crecer hasta llegar a ser una empresa
altamente competitiva dentro de su ramo. Un elemento importante para poder
alcanzar el éxito, se encuentra en la evaluaciéon y el analisis causal, dado que
en él se plasman de una manera sencilla, concreta y comprensible nuestros
resultados obtenidos, asi como la forma propuesta para ayudar a esta

organizacion a desarrollar su potencial.
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Cabe sefialar que las soluciones propuestas a los diversos problemas
encontrados no son de ninguna manera la Gnica opcién que tiene la
organizacién para salir adelante, pero si, la que a nuestro criterio consideramos
mas viable para permitirle crecer. Confiamos que los resultados obtenidos sean
de utilidad para la empresa en cuestion, y que se tenga la suficiente claridad y

confianza para poder aceptar cambios de manera tan radical para la misma.

Damos las gracias a la empresa ARCO S.R.L. por todas las facilidades

otorgadas y por todo su apoyo para la realizacién de este proyecto de grado.
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ANEXO |

CUESTIONARIO ACERCA DE LA ORGANIZACION
¢, Como surgio la empresa? ¢en qué afio?

¢ Cuél es su misioén? ¢y su vision?

¢, Como es la estructura de ARCO S.R.L?

¢, Como se conforma el capital humano?

¢, Como es el proceso de produccion?

¢ Como es su distribucion jerarquica?

N o g A~ wDdPRE

¢Quiénes toman las decisiones? Para ellas, ¢son tenidas en cuenta las

opiniones de los empleados?

8. ¢Se elaboran presupuestos que integran los objetivos de la empresa y los
medios para alcanzarlos?

9. ¢Se dispone de un Cuadro de Mando mensual con la evolucion de las variables
clave? Ejemplos de variables clave: Ventas, gastos, pedidos recibidos,
situacion de tesoreria, etc.

10. ¢ Se controlan oportunamente dichas variables clave?

11..Los sistemas de informacion son correctos en cuanto a volumen, precision y
puntualidad?

12..;Se obtienen estados financieros a los pocos dias de la finalizacion de cada
mes?

13. ¢ La estructura juridica es la mas conveniente?

14.;Se cumple la legislaciéon vigente en todas las areas de la empresa?
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15.¢.Existe un Manual de Normas que, de acuerdo con los objetivos de la
empresa, define todas las funciones y las relaciones entre los distintos puestos
de trabajo?

16.¢Existe un control interno adecuado para verificar que se cumplen los
procedimientos previstos y para proteger los activos de la empresa?

17. ¢ Existe una adecuada descentralizacion y delegacion de funciones?

18.¢El crecimiento anual de las Ventas es positivo en relacion al sector en que
opera la empresa?

19.¢.Las inversiones efectuadas son suficientes para favorecer el futuro de la
empresa?

20.¢ Los Capitales Propios (Capital, Reservas, etc.) son suficientes?

21.¢La capacidad de autofinanciacion es suficiente?

22. ¢ El Activo Circulante supera suficientemente al Exigible a Corto Plazo?

23. ¢ Los saldos de tesoreria previstos para los préximos 3 meses son positivos?

24.¢Las relaciones con bancos y otras instituciones financieras son buenas?

CUESTIONARIO DE GESTION
1. ¢Los niveles de stock son adecuados de acuerdo con las necesidades de
produccién y comercializacién?
¢ El plazo de cobro de los clientes es lo mas bajo posible?
¢El plazo de pago a los proveedores es 6ptimo?

¢,Los gastos financieros son adecuados?

ok~ 0N

La rotacion del Activo es oOptima? (Rotacion del Activo = Ventas Activo)

CUESTIONARIO ACERCA DEL AREA COMERCIAL
¢ La cuota de mercado crece, o al menos se mantiene?
¢, Se venden productos que se encuentran en mercados en expansion?

¢, Se conoce en qué etapa del ciclo de vida se encuentra cada producto?

R

¢, Se dispone de previsiones de venta a corto y a largo plazo para cada
producto?
¢La red de ventas esta suficientemente motivada?

6. ¢El cliente mas importante representa menos del 30 por ciento de las Ventas?
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¢Los productos o servicios que ofrece la empresa presentan una ventaja
diferencial conocida por la clientela?

¢, Se dispone de un Plan de Marketing (Precio, Producto, Plaza, Publicidad)
coherente?

¢, Se analiza continuamente la evolucién de los principales competidores?

¢, Se elaboran de forma periddica estudios de mercado?

CUESTIONARIO SOBRE LOS RECURSOS HUMANOS

¢ Tiene la empresa un lider indiscutible?

2. ¢La seleccion de jefes se hace en funcidén de su competencia?

w

© N o g &

10.
11.

N o gk~ wbdE

¢Los puestos de trabajo estdn correctamente definidos y se les atribuyen
objetivos personales?

¢El clima general es bueno?

¢ La Direccion General tiene una actitud abierta hacia los empleados?

¢La antigiedad media es inferior a 10 afios?

¢ La tasa de ausentismo es normal?

¢Los sueldos, salarios y otras remuneraciones son correctos en relacion al
sector?

¢La promocion interna y la formacion profesional son suficientemente
cuidadas?

¢,se aplican incentivos o programas de motivacién al personal?

¢, se brindan capacitaciones a los trabajadores?

CUESTIONARIO SOBRE TECNOLOGIA

¢La edad media de la maquinaria es inferior a 7 aios?

¢La maquinaria esta en buen estado?

¢ Existe una 6ptima gestion de stocks?

¢La productividad tiende a crecer?

¢ La superficie destinada a produccion es la correcta?

¢.Se ha implantado un plan para la calidad total?

¢Existe una relacion estrecha entre departamentos de Compras, Stocks,

Comercial y Finanzas?
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8. ¢Se destinan recursos suficientes a las actividades de investigacion y

desarrollo?

ANEXO 1l

Fig. 8: Departamento de Disefio.

Fig. 9: Departamento de Disefio.
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Fig. 10: Sector de Molderia y Corte.
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Fig. 11: Deposito de almacenamiento de producto terminado I.
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ANEXO 1l
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Tabla 9: Encuesta de evaluacion de la calidad de los productos ofrecidos a los
clientes.

1. ENCUESTA DE EVALUACION DE CALIDAD

La finalidad de la siguiente encuesta es evaluar la calidad de los productos otorgados
por la empresa “ARCO S.R.L”. Los datos obtenidos con la misma, nos ayudaran a
mejorar la calidad de los productos ofrecidos.

La encuesta es personal y anénima. Marque con una “X” la opciéon que considere
adecuada.

1. Al momento de realizar un pedido, es atendido amablemente:
AVECES [J SI 3 NO [
2. Responden los vendedores de manera rapida a las cotizaciones pedidas:

AVECES [ sl [ NO [

3. Alahora de entregar el pedido, cumplen con las formas y tiempos pautados de
entrega:

AVECES[] SI 3 NO [

4. Elllos productos recibidos, cumplen con sus expectativas:
AVECES [J SI 3 NO [

5. La calidad de los productos cumple con sus requerimientos:
AVECES [J SI 3 NO [

6. Ha encontrado errores de facturacion en su compra:
AVECES 1O SI [ NO [

7. Como califica el producto y servicio de venta ofrecido por la empresa:

EXCELENTE [J BUENO [ MALO [

Fuente: elaboracion propia.

ANEXO IV
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Tabla 10: Planilla de evaluacion de desempefio de los trabajadores.

1.PLANILLA DE EVALUCION DE DESEMPERNO

Nombre del empleado:

Antigiedad:
Area:
Carqgo:

Personalidad del empleado En la organizacién

Si No Si No

1. (Es amable? 1. ¢Esta definida su funcion?
2. ¢ Tiene iniciativa? 2. ¢Esta capacitado para el puesto?
3. ¢ Es participativo? 3. ¢Tiene exceso de trabajo?
4. ¢ Es cooperador? 4. ¢ Trabaja motivado?
5. ¢Cumple sus obligaciones? 5. ¢Se le respeta el horario de descanso?
6. ¢ Es conflictivo con los demas? 6. ¢Realiza tareas ajenas a su puesto?

Fuente: elaboracion propia.

ANEXO V
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Tabla 11: Planillas de control de la logistica interna.

1.PLANILLA DE CONTROL DE TALLERES

Descripcidn:
Cantidad:

Entregado por:

Fecha de entrega:

Recibido por:

Fecha de recepcion:

TALLER FECHA INGRESO FECHA EGRESO

Confeccion

Estamperia

Bordado

Lavadero

Terminacion

Ingreso a fabrica

Fuente: elaboracion propia.

Bortolotti, Carla Stefani — Ochoa, Maria Florencia Pagina 81




“Analisis estratéqgico de la empresa ARCO S.R.L — Diagnostico y Propuesta”

Bortolotti, Carla Stefani — Ochoa, Maria Florencia Pagina 82



