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RESUMEN TECNICO

El siguiente trabajo presenta el andlisis de la gestion del cambio organizacional en la
ferreteria “M Y P S.A.” en un contexto de pandemia de Coronavirus y post-pandemia.

En este caso, el cambio organizacional es la redefinicion del modelo de negocio de la
organizacion debido a las nuevas necesidades adaptadas a la pandemia, comprometiendo a
la empresa a realizar cambios en la estructura organizacional.

En dicho trabajo se realiza un profundo analisis del sector ferretero para luego formular
nuevas estrategias para la empresa y asi lograr un mejor posicionamiento en el mercado.

El principal objetivo de la investigacion es desarrollar una estrategia que se adecue a las
necesidades de los clientes minimizando las consecuencias negativas de la pandemia; y
asegurar un crecimiento sostenido post-pandemia de la organizacion.

Los efectos de la pandemia en nuestro pais y su impacto en la actividad empresarial, mas
precisamente en el sector ferretero, generaron un clima de incertidumbre tanto en
proveedores como en clientes.

La fuente de bibliografia que mayormente se utilizara en el trabajo serd de Robert Kaplan y
David Norton.

Las propuestas de mejora en los procesos de servicio fueron los resultados de la elaboracidn
del Cuadro de Mando Integral mediante la herramienta Blueprinting.

Los resultados indican que: 1) la implementacién de redes sociales se considera una eficiente
metodologia para tener mas alcance al publico enfocado, 2) el servicio de entrega a domicilio
ayuda a optimizar el tiempo del cliente y, 3) la motivacién del personal por trabajar en la
empresa los incentiva a vender mas productos y ayuda también al ambiente laboral.

Palabras claves: gestion, cambio organizacional, sector ferretero, posicionamiento,
herramientas.



- UNCUYO | @ ciencias

UNIVERSIDAD

NACIONAL DE CUYO "W ECONOMICAS

INDICE
INTRODUCCION .......coeiiieeeeee ettt ee et ettt en et es e eas s s en s aane s e, 3
CAPITULO | - MARCO TEORICO ........oouieiieiteeeeeieeeeeeeeeeeee et 5
1.1 PLAN ESTRATEGICO ....oouviivieieeieteeee ettt aeaeas 5
1.2 ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIO .......coceiiiieieeeieieeeeeeieeeeee e 8
1.3 METODOLOGIA BLUEPRINTING........ccvoviueeeeeeieeeeeeeeeeee s ensenen e, 12
1.3. 1 ESTRUCTURA ..ottt ettt ettt n s aeaean e, 12
1.3.2 TEORIA DE GUION .......coivciieeeeeeeeeeeeee e, 14
1.3.3 NORMAS DEL GUION.......cociiiiiiieieeieteeeeeeeeet ettt e, 15
1.3.4 RELACIONES CON LA CULTURA ORGANIZATIVA.....ccooveeeeereeeerereeenae, 16
1.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL .......ovivitieiieieeee e eeeee e, 17
1.4.1 PERSPECTIVAS ....oooieeeeeeeee et ee et en ettt ea et enseesess s seen s eneeennas 21
1.4.2 OBJIETIVOS ..ottt es e aeen e, 24
1.4.3 INDICADORES ........coiiiieeteeeeeeeeteeee e ee ettt es et n s een e, 24
1.4.4 TABLERO DE CONTROL ...coovvovieeecieteeeeeeeeee et en e en e n s neeen e, 26
CAPITULO Il = ANALISIS DE LA EMPRESA .......cooiiiiteeeeeeeeeeeeeee e en e 28
2.1 ANALISIS PREVIO........cooiieeeieeeeeeee et s et en et en st enn s sans s s sanneas 28
2.1.1 DESCRIPCION DE LA FERRETERIA .....ccooviviiiceeeeeeeeeeee e 28
2.2 PLAN ESTRATEGICO .....ovoveeeeeeeees ettt s en st es s s s neenens 30
2.3 ANALISIS FODA ...ttt n e 33
2.4 ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIO ......cocovovoiieireeeieeeeeeeeee e eeeee e ssnen e 36
2ALNIVEL Lottt 36
2A.2NIVEL 2 ..ottt ettt 38
2ABNIVEL 3 ..ottt ettt ettt n et 40
2.5 BLUEPRINTING ..ottt ettt een st nen s eaeeeans 41
CAPITULO Il = PROPUESTAS DE MEJORA .....cooviiieteeeeeeeeee e en e 43
3.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL ......coovivitetieeeeieeeee et en e 43
CONCLUSION. ...ttt ettt ettt ettt ettt e et e et et eneetesteeteeseneereeeens 49
BIBLIOGRAFIA ......oouieoeeeeeeeeeeeeeee et ea et en e, 50



—— o= FACULTAD DE
=y UNCUYO | 7@ ciENCiAs

Wy o o |\ ECONOMICAS
INTRODUCCION

Si bien la empresa es una de las organizaciones mas consolidadas del sector ferretero;
ubicada en el departamento de General Alvear, Mendoza; también se ha visto afectada.
Considerando los cambios que ha generado esta pandemia del coronavirus en Argentina, se
ve la necesidad de adecuar los procesos organizacionales para mantener la rentabilidad y/o
mejorarla. Es importante aclarar que las ferreterias, al ser consideradas ‘“comercios
esenciales” continuaron abiertas al publico, aunque sus ventas disminuyeron.

El principal problema de la investigacion es que el ultimo tiempo ha sido cadtico para la
economia, haciendo cada vez mas dificultosa la viabilidad de los negocios. Varias micro,
pequefias y medianas empresas no pudieron afrontar la nula generacién de ingresos por
varios meses debido a la pandemia por COVID-19.

Los limites del problema son:

e Limite temporal: pandemia
e Limite espacial: ferreteria
e Limite poblacional: clientes

El objetivo general de la investigacion es desarrollar una estrategia para adaptar los procesos
en funcion de las actuales necesidades de los clientes que permita minimizar las

consecuencias negativas de la pandemia y un crecimiento sostenido post-pandemia de la
organizacion.

Los objetivos especificos son los siguientes:

Analizar el sector ferretero

Realizar un diagnostico FODA (Fortaleza, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
Redefinir la mision , vision y valores de la cultura organizacional

Elaborar un cuadro de mando integral para gestionar el cambio

Formular estrategias para la empresa

Reformular procesos de servicios mediante la herramienta “Blueprinting”

La hipétesis de este trabajo de investigacion es la siguiente: “la gestion del cambio
organizacional de “M Y P S.A.” a través del cuadro de mando integral minimizara las
consecuencias negativas de la pandemia y permitira un crecimiento sostenido post-
pandemia”

En primer lugar, la metodologia de la investigacion se realiza con un estudio descriptivo ya
que tiene como propdsito redisefiar, describir, clasificar, categorizar y relacionar a la
empresa bajo analisis.

La investigacion redefine la mision, vision y valores organizacionales antes y después de
pandemia. Luego realiza un diagnostico de la organizacion y su contexto mediante la
herramienta FODA.
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Posteriormente, se elabora un Cuadro de Mando Integral para gestionar el cambio
organizacional y realizar propuestas de mejora en los procesos de servicios mediante la
herramienta Blueprinting.

Por ultimo se desarrollan conclusiones sobre la investigacion realizada.
El trabajo de investigacion tiene como alcance abarcar el disefio de un Cuadro de Mando

Integral para gestionar el cambio organizacional y las propuestas de mejoras en los procesos
internos y externos.
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CAPITULO | - MARCO TEORICO

En el siguiente capitulo se presentan los conceptos basicos del planeamiento estratégico, el
andlisis del sector de negocio, la metodologia Blueprinting, de Alberto Ballvé, como apoyo
en la gestion empresarial y el Cuadro de Mando Integral por Kaplan y Norton.

1.1 PLAN ESTRATEGICO

El plan estratégico de una empresa es un proceso administrativo que deriva en acciones para
la direccion y control de dicho plan. De acuerdo a lo visto en la materia Comercializacion
I, este planeamiento permite definir la mision, vision, cultura y estructura de la empresa. A
continuacion se explicara cada una de ellas:

Mision

La misidn de una organizacion se define como la razon principal por la cual ésta existe, es
decir, cudl es su prop6sito y cudl es su funcién dentro de la sociedad. De esta manera, permite
establecer la base de su plan de negocios y construir estrategias de mercado coherentes, ya
que cualquier decision para llegar a una meta futura debe tomarse a partir de esta misma.
Existen variables que definen un negocio que son los clientes y los productos, y también
variables que componen la misién, se agregan el &mbito geogréafico, la competencia y la
ventaja competitiva. Existen cuatro tipos de misiones:

e Mision cerrada: la definicion del producto no responde a los criterios de la demanda.
El empresario “no ve el negocio”, no ve qué tipo de producto satisface a los clientes.

e Misidn inestable: existe tanta adaptacion al cliente que se pierde el control sobre el
producto. Es aceptable para aquellos negocios con productos personalizados, pero no
para mercados de consumo.

e Mision rigida: estd muy concentrada en el producto y no tiene en cuenta las
exigencias de la demanda. Cuando los clientes estan en constante cambio, es muy
poco probable que un negocio con esta mision sobreviva.

e Misidn abierta: se observa mucho al cliente, para luego modificar el producto segun
las exigencias de la demanda.

Vision

La vision se refiere a donde se dirige la organizacién y cuales son sus metas a medio y largo
plazo. Permite definir el camino que se debe seguir para alcanzar las metas propuestas. Para
ello, debe representar de una forma clara y realista los principios que dan una identidad a
esta empresa y responder a cuestiones como: ;qué se desea lograr?, ;hacia donde nos
dirigimos?, ¢dénde queremos estar en un futuro? y ¢;cémo lo conseguiremos?

Como fue mencionado, para conocer la identidad de una organizacion se puede graficar la
siguiente piramide:
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Figura N° 1: Identidad empresarial

Etica empresarial

Politicas empresariales

Moral organizacional

Sistema ideolégico

Conjunto de valores y creencias

Fuente: Direccion estratégica de negocios (teoria y practica), Hugo Ocafia, 2016.
A continuacion, se explicara cada una de las partes de la piramide mostrada:

El conjunto de valores y creencias es construido por cualidades invariables, extendidas a
todos los miembros de la organizacion, sin la disociacion de ninguna persona.

El sistema ideoldgico es una consecuencia del conjunto de valores y creencias. Se refiere a
un conjunto de ideas asociadas a la organizacion en la parte social, politica y cultural.

La moral organizacional se puede definir como las conductas de los miembros de la
organizacion, tanto implicitas como explicitas, imponiendo lo que es correcto o incorrecto a
través de reglamentos o normativas.

Las politicas empresariales son normas positivas y explicitas que regulan la conducta de los
miembros de la organizacion.

La ética empresarial es un conjunto de lo explicado anteriormente. Son las conductas, habitos
y valores de los miembros reflejados en la organizacion.

A partir de los principios mencionados de la identidad empresarial, se puede categorizar la
vision en cuatro categorias.
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e Vision difusa: no existen criterios claros de discernimiento entre las acciones
correctas y las que no lo son. Esto genera una confusion en los miembros de la
organizacion que desconocen la direccion a la cual se dirige la empresa.

e Vision compleja: existen tantos conjuntos de valores y creencias que impiden a la
organizacion, la capacidad de compartir la misma ideologia dificultando establecer
un Unico camino a seguir.

e Vision simple: el sistema de valores y creencias es sélido, homogéneo y coherente,
sugerente a una conducta moral, facilmente asimilable por los miembros de la
organizacion. La ética empresarial contiene preceptos que no dejan lugar a dudas de
donde se va a dirigir la empresa.

e Vision concentrada: la direccién de la organizacion se encuentra en constante
busqueda de nuevos valores y creencias, con el propdsito de trascender. La ideologia
es incuestionable, es decir, propone una moral sin posibilidad a equivocaciones. La
ética empresarial, al provenir de tan sélidas bases, configura una ventaja competitiva
superior.

Cultura

Es importante que las organizaciones posean una cultura corporativa en el cual sus
empleados actlen con espiritu de equipo, requisito indispensable para la competitividad
empresarial ya que es uno de los determinantes de la identidad de la empresa y por lo tanto
su patrén de accion estratégico. Los tipos de cultura son:

e Cultura iniciadora: genera una permanente innovacién en lo bienes, servicios,
tecnologia, etc. que posee la empresa. Propone cambios a través de un espiritu
sostenido en la creatividad.

e Cultura anticipadora: se basa en el trabajo en equipo, la cooperacion y el crecimiento
grupal antes que el individual. Cuenta con una actitud proactiva por controlar los
costos.

e Cultura seguidora: tiene cierta actitud proactiva por acompafar al cliente en sus
cambios. Se destaca por sobre la competencia debido a la eficiencia en la diferencias
requeridas por los clientes.

e Cultura rezagada: fuerte resistencia al cambio. Se centra mayormente en el
eficientismo en la organizacion, imponiendo reglas, procedimientos y controles
sumamente rigidos, que ignoran el rol de la persona en la empresa.

Estructura

Es importante definir la estructura organizacional ya que consolida el aseguramiento de los
objetivos de rentabilidad provenientes del proceso de negocio desarrolla la empresa.

e Estructura conservadora: cuenta con parametros organizacionales que no respetan los
cambios planeados y tampoco dan lugar a iniciativas individuales. No existen
contradicciones importantes entre los miembros. Cualquier problema que surja
dentro de la organizacion se resuelve solo en el area involucrada.

e Estructura burocréatica: los procedimientos de trabajo son tan rigidos que existen
grupos aislados sin relacion entre si, perdiendo a su vez, contacto con los clientes.
Como en la estructura conservadora, tampoco se da lugar a las iniciativas
individuales.



\

NE&¥ nacionaLbe cuvo | S ECONOMICAS

_::}‘ ﬂ,;v‘,::’*x FACULTAD DE
5=y UNCUYO | @ ciENCIAS

e Estructura innovadora: posee una rapida adaptacion a los cambios, planeados o no.
La empresa se encuentra en desequilibrio constante debido a la poca estabilidad en
los componentes que permiten amortiguar los cambios.

e Estructura flexible: se acomoda rapidamente al contexto en el que se encuentra la
organizacion, sacrificando cierto nivel de eficiencia. Se caracteriza por tener un
fuerte sentido de cooperacion a traves de valores y principios compartidos.

1.2 ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIO

En el analisis del sector de negocio se imponen las reglas sobre las cuales el vector empresa-
negocio-rentabilidad se desarrollara. El analisis se basa en variaciones contextuales, es decir,
en cambios no planeados que afectan, positiva o negativamente, a la empresa. En este caso,
la investigacion se divide en tres niveles:

Variables del nivel 1

En el primer nivel se analizan los clientes, la empresa y su competencia.

Los clientes se dividen en actuales y potenciales. Los clientes actuales son aquellos que
compran regularmente en la empresa, mientras que los potenciales le compran a la
competencia o simplemente, no compran el producto ofrecido y son capaces de comprar en
la organizacion.

Se puede analizar las condiciones en las que se encuentra la demanda de los clientes actuales,
que se subdividen en:

e Tamario de mercado: son todos los clientes (actuales y potenciales) que se disponen
a comprar el producto ofrecido por la organizacion.

e Crecimiento del mercado: es el crecimiento de las ventas en un cierto periodo,
considerando también el comportamiento en el pasado de esta variable.

e Elasticidad de la demanda: esta relacionada con las variaciones entre el precio del
producto y sus ventas. Si un producto aumenta o disminuye su precio, y las ventas
disminuyen o aumentan respectivamente, quiere decir que la demanda es “eléstica”.
De lo contrario, si las ventas se mantienen contantes, la demanda es “inelastica”,
generando una conveniencia a la empresa.

e Propension al gasto o consumo: es la cantidad y rapidez con la que los clientes
destinan su dinero al consumo y no al ahorro. Mientras mas propension haya es mas
favorable para la empresa.

e Poder adquisitivo: mide la capacidad que tiene el cliente de comprar diferentes
productos a precios similares.

e Capacidad de compra: es una extension del poder adquisitivo que mide los
instrumentos financieros que aumentan la capacidad de compra del cliente, mas alla
del poder adquisitivo.
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También se puede analizar la relacion de los clientes actuales con la empresa:

e Costo de cambio a la competencia: siempre cabe la posibilidad que el cliente pase a
comprarle a la competencia. Para evitar esto, el costo de cambio deberia aumentar y
asi imponer al cliente mas barreras de paso.

e Demanda de mayores servicios para mantener la fidelizacion: a los clientes actuales
que llevan un largo tiempo comprandole a la empresa, se les ofrece un “plus” por
ello, para que sigan manteniendo la fidelizacion con la empresa.

e Necesidad de cercania geografica: la compra de los clientes actuales puede verse
afectada por la mayor o menor cercania geografica de la empresa.

e Sensibilidad de la marca: es la sensibilidad que poseen los clientes con los elementos
diferenciales de la marca. Hay clientes tan sensibles a la agregacion de atributos a la
marca, que en ocasiones aumenta el interés del cliente por el producto.

e Sensibilidad de los criterios de sefialamiento: son los estimulos comerciales por los
cuales se muestra la empresa. Existen clientes muy sensibles a estos criterios de
sefialamiento, que pueden favorecer o desfavorecer a la empresa.

Por otro lado, se puede analizar la fidelizacion con la competencia de los clientes potenciales:

e Fidelizacion de la competencia: es similar a la fidelizacion de los clientes actuales.
Mientras menos fidelizacion tenga la competencia con los clientes potenciales,
mayor favorable se vuelve para la empresa.

Cuando se analiza la empresa, significa que se investiga acerca de sus canales de distribucion
y la rivalidad competitiva.

Los canales de distribucion son importantes porque si bien la empresa conoce que su cliente
final son los consumidores usuarios, debe tener en cuenta a los intermediarios, como por
ejemplo, quioscos, almacenes, supermercados, etc.

La rivalidad competitiva de la empresa determina el grado de rivalidad entre los
competidores actuales. Las siguientes variables indican la mayor o menor competitividad de
la empresa:

e Numero de competidores importantes: si la empresa tiene muchos competidores
aumenta la rivalidad del sector, bajando la rentabilidad.

e Costos fijos del sector: la reduccion de costos fijos de la empresa aumenta la
intensidad de la rivalidad.

e Nivel de diferenciacion de los productos o servicios: las empresas buscan la
diferenciacion del producto/servicio en la etapa de madurez del mismo.
Generalmente, la competencia imita estas diferenciaciones, imposibilitando la
distincion de la empresa.

e Identificacion de marca: cuando mas original es el producto, mayor es la
diferenciacion de la empresa por sobre la competencia, permitiendo a la marca tener
su propia identificacion en el mercado.

e Intensidad de los programas comunicacionales: establecer estrategias
comunicacionales mediante los medios de comunicacion puede aventajar altamente
a la empresa por sobre la competencia.
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e Homogeneidad entre las empresas: mientras mas similitud organizacional haya entre
las empresas menor es la rentabilidad promedio de las mismas.

Para ganar mayor participacion en el mercado, las empresas buscan aventajar a la
competencia. Las empresas monitorean permanentemente las acciones de la competencia ya
que sea para no perder su posicion actual, o para ganar una mejor posicion.

Las acciones competitivas significan que cada movimiento o accién realizada por la
competencia, equivale a otro movimiento o accion igual o superior en la empresa. Algunas
variables que tornan favorable o desfavorable al sector son:

e Grado de iniciatividad de la competencia: que una empresa tenga un alto grado de
iniciatividad significa que tiene como objetivo lograr un mejor posicionamiento en
el mercado, es decir, que las empresas lideres llevan en menor medida la iniciativa
que las empresas seguidoras.

e Capacidad de los principales competidores: se relaciona con las personas, recursos y
procesos que posee la competencia y como llega a generar un valor empresario.

Variables del nivel 2

Similar al nivel 1, el nivel 2 analiza la competitividad del sector bajo analisis.

Es importante analizar el poder de negociacion con los proveedores ya que reflejan el precio
y/o calidad del producto que la empresa suministra. El alto o bajo poder de negociacion de
los proveedores estéa en funcién de:

e Numero de proveedores importantes: mientras mas proveedores hayan, la empresa
del sector aumenta las posibilidades de mejorar sus condiciones de establecer
ventajas en la provision de materias primas o insumos.

e Diferenciacion de los proveedores: cuando los productos que ofrece el proveedor se
diferencian de otros, se determina algin tipo de ventaja transferible a los
competidores.

e Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante: es posible que el
proveedor quiera incursionar en el sector al que pertenece, desarrollando mayores
ventajas competitivas que otras empresas.

e Disponibilidad de sustituto para los productos del proveedor: mientras existan mayor
cantidad de productos sustitutos, el poder negociacién de los proveedores disminuye
respectivamente.

Esto lleva a analizar si el sector al que pertenece la empresa se encuentra atractivo en cuanto
a rentabilidad, crecimiento u oportunidad, es decir, si se expone a la amenaza constante de
nuevas empresas ingresantes al rubro. Las siguientes variables ayudan a determinar lo
nombrado anteriormente:

e Requisitos de capital inicial: a medida que las empresas de vuelven mas sofisticadas
en cuanto a tecnologia, infraestructura, entre otros, el ingreso de empresas al sector
se vuelve més dificultoso.

e Diferenciacion del producto: al haber mayores productos diferenciales, las empresas
ingresantes pierden el interés en formar parte del mercado debido al largo tiempo que
les llevaria lograr la diferenciacion propia.

e Costos por cambiar a otra empresa: existen diferentes factores, como la identificacion
de la marca, que elevan el costo de cambio de los clientes a otra empresa.

10
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e Identificacion de la marca: una empresa logra identificar su marca cuando posee una
clientela fiel que no esté dispuesta a comprar a la competencia.

e Dificultad de acceso a los canales de distribucién, tecnologia, materias primas y/o
insumos: establecer e incorporar la empresa en los canales de distribucion puede
generar una fuerte ventaja competitiva.

e Economias de escala y/o de alcance: se refiere a que cuando un nuevo competidor
quiere ingresar al mercado, debe hacerlo con precios iguales o por debajo del precio
promedio, debido a que las economias escala ya fueron impuestas por las grandes
empresas del sector.

Ademas, se debe tener en cuenta la sustitucién del producto por afecto de la demanda y por
el beneficio que el producto brinda. Una de las variables mas importantes de los productos
sustitutos es:
e Cantidad y disponibilidad de sustitutos: que un producto sea sustituto de otro
significa que cumple una funcion similar y se puede obtener a un precio proximo al
otro. Mientras més productos sustitutos existan, menos atractivo sera el sector.

Los actores estatales y no estatales hacen referencia a la intervencion directa o indirecta de
poderes publicos gubernamentales, que aun sin estar relacionados con la competitividad,
hace al sector menos atractivo en términos de rentabilidad esperada.

Las dos variables que definen a los actores estatales son:

e Entidades mixtas de desarrollo econémico: son entidades promovidas por el sector
publico y el privado, que facilitan y sostienen el crecimiento y desarrollo econémico
sectorial.

e Organizaciones de fiscalizacion y control: funcionan como protectoras de los
intereses del estado. Su influencia se relaciona directamente con las politicas publicas
de la administracion gubernamental de turno.

Y las dos variables que definen los actores no estatales son:
e Organizaciones no gubernamentales: se han vuelto un gran contrapeso del poder
empresario cuando se interesan en la actividad econdmica.
e Asociaciones de consumidores: surgen por problemas de los clientes finales de cierto
sector, teniendo un rol importante como el poder de negociacion.

Variaciones del nivel 3

Por ultimo, en el nivel 3, se tiene en cuenta el entorno nacional en el que se encuentra la
empresa. Para esto es importante identificar las variables relevantes pueden afectar la
estructura de un sector de negocios.

Es importante comenzar el analisis del entorno econdémico a través de variables econémicas
como lo son los costos de créditos y las tasas de inflacion. En cuanto al entorno legal, las
normas relacionadas con la vida social de las personas y las empresas pueden afectar positiva
0 negativamente la empresa. Por ejemplo, la regulacion sobre mercado y la presion tributaria
son algunas de las variaciones mas importantes del entorno legal.

11
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1.3 METODOLOGIA BLUEPRINTING

El service Blueprinting o service mapping permite disefiar el proceso de servicio y ver cémo
afecta al cliente. Es un método inventado por Shostack y desarrollado por Kingman-
Brundage para visualizar los procesos de servicio esperados o reales (Kingman-Brundage,
J., 1995)

El Blueprinting de servicios se define como "una imagen o mapa que retrata con precision
el sistema de servicios para que las distintas personas implicadas en su desarrollo puedan
comprenderlo y tratarlo objetivamente, independientemente de sus funciones o de su punto
de vista individual”. Representa el proceso de prestacion del servicio, las funciones de los
clientes, las funciones de los empleados del servicio y los componentes visibles del servicio.

El servicio Blueprinting simplifica las complejidades del servicio mostrando el
funcionamiento del sistema existente. Cuando el funcionamiento actual es explicito, los
gestores pueden tomar decisiones racionales sobre como funcionaran en el futuro. Los planos
pueden ayudar a los gestores de las unidades de negocio, a detectar riesgos o puntos de dolor
que generan experiencias negativas en el cliente para corregirlos. También es util para el
personal de la organizacion, como guia de los componentes claves del servicio que
contribuyen a la satisfaccion del consumidor y a la mejora de la calidad del servicio, y para
los gestores de recursos humanos en la preparacion de descripciones de puestos de trabajo.

Servicio Blueprinting responde a estas preguntas: ¢Quién hace qué, a quién, con qué
frecuencia y en que condiciones? (Nabil, 2005).

1.3.1 ESTRUCTURA

El plano es una imagen bidimensional del modelo Blueprint. (Ver figura N° 2). El eje
horizontal representa la cronologia de las acciones realizadas por el cliente y el proveedor.
El eje vertical distingue entre distintas areas de accion separadas por diferentes lineas. En
referencia a la aplicacion del Blueprinting en diferentes propositos en los Gltimos afios, se
pueden identificar etapas de desarrollo separadas por lineas como las siguientes:

e Linea de interaccion: separa la zona de acciones del cliente de la del proveedor. Por
encima de esta linea, encontramos actividades, elecciones, necesidades e
interacciones realizadas por los clientes.

e Linea de visibilidad: distingue entre acciones visibles y no visibles para los clientes.
Por encima de esta linea se encuentran las acciones de contacto/frontline y de los
empleados.

e Linea de interaccion interna: distingue entre actividades de frontline y backstage.
Sobre esta linea se encuentran las acciones de los empleados.

e Procesos de apoyo: procesos necesarios para la prestacion del servicio y se llevan a
cabo por debajo de la linea de interaccion interna.

12



) UNCUYO | (@ Eiicias

UNIVERSIDAD “‘%

NACIONAL DE cuvo | = ECONOMICAS

Figura N 2°: Modelo tradicional de Blueprinting
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SISTEMAS,
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Fuentes: Nabil, 2005

Componentes del modelo Blueprint

Hay cinco componentes de un Blueprint tipico:
Percepcion del cliente

Acciones del cliente

Acciones visibles

Acciones no visibles

Procesos de soporte 0 apoyo

Para cada accion del cliente y cada momento de la verdad, existe la percepcion del cliente.
Se describe en la parte superior del plano. Se trata de todos los elementos tangibles a los que
estan expuestos los clientes y que pueden influir en su percepcion de la calidad.

Las acciones del cliente incluyen todos los pasos que los clientes dan como parte del proceso
de prestacion de servicios. Como parte del proceso de prestacion de servicios. Las acciones
de los clientes se representan cronologicamente en la parte superior del plano. Lo que
diferencia al Blueprinting de otros enfoques de organigrama, es decir, que las acciones del
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cliente son fundamentales para la creacion del plano y, como tal, suelen presentarse en
primer lugar, de modo que todas las demas actividades puedan considerarse la propuesta de
valor ofrecida al cliente o creada conjuntamente con él.

Otro componente critico son las acciones de los empleados en el escenario/contacto visible
separadas del cliente por la linea de interaccion. Las acciones de los empleados de primera
linea que se producen como parte de un encuentro cara a cara se describen como acciones
de los empleados de contacto en escena. Cada vez que se cruza la linea de interaccién a
través de un cliente a un empleado (o tecnologia de autoservicio de la empresa, etc.) se ha
producido un momento de verdad.

El siguiente componente importante del modelo son las acciones de los empleados en el
backstage/ contacto no visible, separadas de las acciones en el escenario por la importante
linea de visibilidad. Todo lo que aparece por encima de la linea de visibilidad es visto por el
cliente, mientras que todo lo que aparece por debajo es no visible. Por debajo de la linea de
visibilidad, se describen todas las demas acciones de los empleados de contacto, tanto las
que implican una interaccién no visible con los clientes (por ejemplo, Ilamadas telefonicas)
como cualquier otra actividad que los empleados de contacto realizan para prepararse para
atender a los clientes o que forman parte de sus responsabilidades.

Un componente significativo del plan son los procesos de apoyo, separados de los empleados
de contacto por la linea interna de interaccion. Se trata de todas las personas y unidades de
la empresa que no son empleados de contacto, pero que necesitan de contacto, son necesarias
para prestar el servicio. Las lineas verticales del area de apoyo que conectan con otras areas
del plano muestran las conexiones interfuncionales y el apoyo necesarios para prestar el
servicio al cliente final.

Algunos autores revisaron el modelo tradicional de la tercera etapa, que no esta estructurada
de forma homogénea, y han propuesto dos areas de accion adicionales separadas por lineas
horizontales.

e Lalinea de aplicacion: separa la zona de gestion (planificacion, gestion y control) y
la zona de apoyo (actividades de apoyo).

e La linea de penetracion de pedidos: por debajo de la linea de interaccion interna,
separa las actividades inducidas por el consumidor de las independientes del cliente.

La integracion de dos lineas adicionales es el resultado de la falta de diferenciacion entre las
actividades inducidas por el cliente, y las independientes del cliente en el esquema
tradicional. El anteproyecto revisado muestra actividades relativas a la estructura de
produccion de las operaciones de servicios y se refiere mas bien a la cadena de valor de los
servicios que a la estructura del proceso de servicio.

Otros componentes muy importantes del modelo Blueprinting son los riesgos, aquellos
problemas que pueden llegar a suceder, y puntos de dolor que son las fallas que se generan
frecuentemente.

1.3.2 TEORIA DE GUION

A la hora de disefiar un plan de servicios, como lo es Blueprinting, es muy importante tener
en cuenta tanto el punto de vista de los clientes como el de los empleados. Si esto no existe,
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la direccion no consigue comprender las percepciones de los consumidores sobre lo que
esperan. Al mismo tiempo, desde el punto de vista de los empleados también es importante
porque identifica las partes del sistema que los clientes no pueden ver.

La teoria de guion fue creada por Silvan Tomkins, quien considerd que las emociones de las
personas caen en categorias llamadas “afectos”. Por esto, tanto los empleados como los
clientes siguen “la teoria guion”. La misma indica que los clientes tienen guiones de compra
especificos en sus mentes que les llevan a un comportamiento especifico cuando entran en
contacto con el servicio. Las personas que se ocupan de esto creen que las secuencias de
accion guian a los clientes en la interpretacion de la informacion dada, el desarrollo de
expectativas y la representacion de rutinas de comportamiento adecuadas.

También los empleados de servicios poseen guiones que indican su comportamiento al entrar
en contacto con los clientes.

Existen dos tipos de guiones:

e Guiones convergentes: son aquellos del empleado y del cliente que no entran en
colisién y mejoran la satisfaccion de los clientes y la calidad del servicio entre cliente
y las operaciones de servicio.

e Guiones divergentes: son aquellos del empleado y del cliente chocan e indican las
areas en las que no se cumplen las expectativas del cliente y la evaluacion de la
calidad del servicio.

Hay que tener en cuenta que tanto los guiones de los consumidores, como los de los
empleados son herramientas muy utiles para analizar el encuentro de servicio.

Los guiones proporcionan lo fundamental para:

Programar el encuentro de servicios

Establecer metas y objetivos

Desarrollar comportamientos que mejoren la oportunidad de un exitoso intercambio
Evaluar la eficacia del sistema actual de prestacion de servicios

Se prefiere un proyecto de dos caras porque tiene en cuenta tanto las percepciones de los
empleados como la de los clientes sobre como deben de ser los acontecimientos. Con este
procedimiento, los empleados y los clientes pueden mencionar posibles actividades de
servicio que planteen una reaccion positiva o negativa durante el encuentro.

1.3.3 NORMAS DEL GUION

Las normas del guion agrupan eventos que estan siendo mencionados tanto por clientes como
empleados y, a continuacion, establecen cdmo deben producirse.

La comprension de las normas del guion es muy Util para la persona que va a disefiar el
proceso de planificacion porque le da la oportunidad de comparar la frecuencia de los
acontecimientos que se mencionan tanto por parte de los clientes como de los empleados.
De este modo, se pueden identificar las posibles diferencias existentes entre las percepciones
de los clientes y las de los empleados.
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El segundo paso consiste en examinar las partes del proceso en los que el sistema puede
fallar. Esos puntos de fallo pueden reducirse en nimero analizdndolos y consultando a los
empleados sobre cdmo pueden evitarlos.

La tercera y Gltima parte consiste en especificar el plazo de ejecucion del servicio. Esto esta
relacionado con el componente de coste y el tiempo necesario para que se complete el
servicio. Una vez fijados los plazos de ejecucion, el gestor puede analizar hasta qué punto
puede ser rentable el sistema especificando los costes de los insumos para que el sistema
funcione.

El plano final permite al planificador estimar la rentabilidad del sistema y también los efectos
sobre la rentabilidad si cambia un componente del sistema. También se utiliza el método
Blueprinting para el desarrollo de un nuevo producto, introduciendo divergencia y
complejidad.

La complejidad indica el nimero y la dificultad de los pasos y secuencias que definen el
proceso. Mientras que la divergencia indica el grado de libertad que disponen los empleados
cuando prestan el servicio.

1.3.4 RELACIONES CON LA CULTURA ORGANIZATIVA

Segln la bibliografia existente, la cultura se define como una combinacion Unica de
reivindicaciones, valores y normas comunes que conforman la socializacion, los simbolos,
y précticas comunes de un grupo de personas. Los elementos clave de la cultura y la forma
en que estan unidos, pueden observarse en una empresa. En este caso nos referimos a la
cultura corporativa u organizativa de la empresa (Trice, H.M. y Beyer, M.J., 1992)

A lo largo de décadas de investigacion empirica, los estudiosos han establecido abundantes
vinculos entre la cultura organizativa y el rendimiento de la organizacion. Aunque
anteriormente, la importancia de la cultura era demasiado dificil de gestionar, hoy se
reconoce que puede utilizarse como ventaja competitiva. Para utilizar la cultura
estratégicamente, una empresa primero tiene que entender su cultura. (Bruce M. Tharp,
2015)

La cuestion principal en este punto es como afecta la cultura organizativa de una empresa a
la metodologia Blueprinting. La respuesta a esta pregunta viene dada por la comprension del
concepto de cultura. Hay cultura organizativa fuerte cuando la empresa es sélida. Ademas,
la cultura organizativa de una empresa se refleja en el grado de todos los procedimientos en
su interior. Por lo tanto, en una organizacion que funciona correctamente, los procedimientos
seguidos por todos durante la prestacion de un servicio, deben ser coherentes con la cultura
empresarial.

El proceso de Blueprinting es una herramienta de visualizacion de la forma en que los
empleados deben trabajar a través del mecanismo de prestacion de servicios. La construccion
de un Blueprint debe ser coherente con el tipo de cultura que existe en la empresa.

Con este argumento, concuerdan los resultados de las investigaciones pertinentes que

demuestran que la cultura organizativa tiene una gran influencia en las actividades de
programacion de la empresa. En efecto, la cultura y la unidad empresarial parecen ser
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factores muy importantes para el éxito en cualquier intento de formalizar un proceso de
programacion.

Segun Stephen H. Baum (1990), no tiene sentido que alguien represente un servicio a través
de un plano, si los deméas elementos relativos a los procedimientos del servicio no
concuerdan con él. En esencia, un plano de un servicio no es mas que una representacion
gréfica de la politica de la empresa en materia de procedimientos de prestacion de servicios.

Blueprinting vy su efecto en la calidad del servicio

Prestar un servicio excelente es una estrategia ganadora. Un servicio de calidad mantiene la
confianza del cliente y es esencial para una ventaja competitiva. Sin embargo, muchas
empresas luchan por mejorar los servicios, malgastando dinero en programas de servicio mal
concebidos y socavando la credibilidad con una retérica de gestion no respaldada por la
accion. Con un anteproyecto se entiende la totalidad de un servicio como un proceso.
Proporciona una representacion grafica de los servicios. El servicio simplifica la
complejidad mostrando el funcionamiento de un sistema existente.

Un plano es util de varias maneras en la gestion de un servicio. Un plano puede utilizarse
para mejorar el disefio de un servicio existente o para disefiar uno nuevo. Cuando el
funcionamiento actual es explicito, los gestores saben cémo funcionaran en el futuro. El
proyecto de Blueprint esta orientado a las tareas. Describe sobre el objeto de la organizacion
y permite a la empresa hacer frente a su competencia. Realiza la tarea de manera que los
clientes se sientan atraidos por la organizacion (Stephen H. Baum, 1990). Sirve de guia para
ejecutar el plan de servicio mostrando la secuencia de pasos necesarios para prestar un
servicio. Coordina el trabajo realizado por el personal de la organizacion sefialando su papel
en el sistema global.

1.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Muchos ejecutivos reconocen que para lograr un crecimiento financiero deben abordar de
varias perspectivas organizacionales a la vez que permitan ver a la empresa de una forma
equilibrada. Esto llamo la atencién de dos economistas norteamericanos llamados Robert
Kaplan y David Norton, que buscaban una solucion innovadora para mejorar el control de
las organizaciones. Asi fue como, en principios del afio 1992, presentaron por primera vez
el Cuadro de Mando Integral. EI mismo fue publicado en un articulo de la revista Harvard
Business Review, que actualmente es una de las guias mas importantes en el mundo para la
gestion empresarial.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que
brinda a los directivos una vision rapida y completa de su negocio, transformando la
estrategia de la empresa en diferentes objetivos relacionados entre si, para asi lograr una
mejor gestion empresarial. Es importante también aclarar que el CMI es desarrollado por los
directivos, ya que son las Unicas personas en la empresa que cuenta con el acceso a toda la
informacidn organizacional.

Ambos economistas sefialaron que las empresas deben mostrar a sus empleados el Cuadro
de Mando Integral, como una campafia estratégica. Afirmaron que grandes compafiias
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midieron el conocimiento y la comprension de la estrategia de la organizacion con ayuda de
los conocimientos de los empleados.

El CMI debe utilizarse como sistema de comunicacion, informacién y aprendizaje, y asi
implementar una gestion empresarial analizada desde cuatro perspectivas esenciales:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, que a su vez, permita
a los directivos responder las siguientes preguntas:

e “Financiera: ;Qué resultados economicos debemos alcanzar para satisfacer a
nuestros duefios? (Empresas) ¢ Qué pasos financieros se necesitan para asegurar la
ejecucion de nuestra estrategia? (Sector Publico y ONG's)

e Clientes: ¢Quiénes son nuestros clientes objetivos y cual es nuestra proposicion de
valor al servirlos?

e Procesos internos: ¢Qué procesos debemos desarrollar para satisfacer a
nuestros clientes?

e Aprendizaje y Crecimiento: ¢Qué conocimientos, habilidades y condiciones
necesitan nuestros trabajadores para ejecutar nuestra estrategia? '

En los altimos afios, frente al calentamiento global y los problemas de contaminacién, varias
empresas han considero la inclusion de la perspectiva del medio ambiente y comunidad al
CMI. La misma permite a los directivos responder la siguiente pregunta: ;Qué estrategia
debemos adoptar para garantizar la sostenibilidad ambiental de la comunidad?

Al observar todas estas variables, los directivos pueden determinar si las mejoras en un area
se han producido a causa de otra. Cada perspectiva contiene maltiples medidas vinculadas
entre si, en una serie de relaciones de causa y efecto. Es decir que la primera medida provoca
cambios en la segunda, y esta, a su vez, modifica la tercera, y asi sucesivamente. Esto permite
obtener una vision completa de donde se encuentra la empresa y hacia donde se dirige.

“El Cuadro de Mando Integral incluye medidas financieras que informan los resultados de
las acciones ya realizadas. Y complementa esas medidas financieras con tres conjuntos de
medidas operativas relacionadas con la satisfaccion del cliente, los procesos internos y la
capacidad de la organizacion para aprender y mejorar, las actividades que impulsan el
desempeiio financiero futuro” ?

El CMI se centra en un conjunto de medidas aplicadas para alcanzar y comunicar una vision
compartida de la estrategia de la organizacion para su futuro desarrollo. Una vez definida la
estrategia empresarial, los directivos deben definir los objetivos de las perspectivas para
luego establecer los indicadores de los mismos.

! Kaplan, Robert S. y Norton David, (2002). “Cuadro de Mando Integral”. Barcelona, Gestién 2000.
2 Robert S. Kaplan, David P. Norton. “Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”.
Harvard Business Review (2005)
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El CMI permite medir los resultados de la gestion con los activos intangibles mediante la
actuacion que permite conocer anticipadamente la evolucion de la actividad en relacion con
la estrategia seleccionada. Serd necesario, desarrollar una serie de indicadores tanto
financieros como no financieros que faciliten una vision clara y pronta de la situacion en
todo momento. Los indicadores son acciones elegidas que forman parte de los controles de
los directivos, ayudando a reducir el riesgo de un enfoque a corto plazo.

Segun ambos autores, el proceso es un ciclo en el que la visién se hace explicita y
compartida, se comunica en términos de metas e incentivos que se usan para centrar el
trabajo, asignar recursos y rever los objetivos.

El aprendizaje es el resultado del seguimiento, que a su vez lleva a un nuevo examen de la
visién. En cada paso, el cuadro de mando sirve como medio de comunicacion.

Segun Norton y Kaplan: "Los directivos, como los pilotos, necesitan de un instrumental que
mida su entorno y su rendimiento para conducir el viaje hacia la excelencia futura.”
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Diagrama N° 1: Proceso de formacion del CMI

DIAGHNOSTICO EMPRESARIAL

Se realiza un analisis FODA, del sectar ferretern,
del entorno

l

DEFIMICION DE MISION Y WISION

Definician de misidn, razdn de la existencia de la
ermpresa y visidn, a dinde se dirige la misma y
cuiles son sus metas a medio v largo plazo.

Y

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Definician de los objetivos estratégicos a largo
plazo de la organizacidn

l

DEFINICION DE LOS OBJETIVOS

Definicidn de las acciones a corto plazo que se

ermprenderan en cada una de las areas clave
para lograr los objetivos estratégicos

l

SELECCION ¥ CONSTRUCCION DE
[NDICADORES

Se considera que una organizacidn cuenta con

entre 10 y 15 indicadores criticos. Segdn la
naturaleza del Chl este ndmero puede ampliarse

l

ELABORACION DEL CM|

Se elabora una plantilla que recoge los
indicadores ardenados, de manera gue sea facil
de visualizar y de hacer el seguimiento.

Se establece la frecuencia de actualizacidn de

cada indicador asi cormo de los niveles de
tolerancia permitidos.

Y

COMPARACION ¥ WALORACION DE LAS
DESVIACIONES

e comparan los valares obtenidos con los
previstos y se adoptan las medidas correctaras
necesarias.

Fuente: elaboracion propia en base de la Fundacion por motivacion de Recursos Humanos, 2005
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1.4.1 PERSPECTIVAS

Para que una estrategia tenga éxito, una empresa necesita establecer objetivos estratégicos
claros en lo financiero, respecto a clientes, los procesos internos de la empresa, las
competencias de los empleados, y Gltimamente, la sostenibilidad ambiental y comunitaria.

Los lideres empresariales que utilizan el CMI se centran en la estrategia y la vision para el
control de los indicadores financieros. Distintos estrategas analizaron que se necesitan
diferentes perspectivas, financieras y no financieras, para poder ver el rendimiento de la
organizacion, asegurando y manteniendo el auge de la empresa. Como enfoque estratégico
de una herramienta de gestion del rendimiento, el CMI ayuda a los directivos a traducir sus
estrategias en una vision organizativa mediante la evaluacion de las principales medidas de
rendimiento claves desde las cinco perspectivas. Las cuales estan enfocadas en un
determinado ambito de la organizacion. Aunque lo habitual es tener estas cinco perspectivas,
se pueden agregar o quitar dependiendo de las necesidades de cada negocio, adaptandose a
las circunstancias especificas de las organizaciones.

Las perspectivas del CMI sirven de estructura y marco para una organizacion que quiera
empezar a utilizar este sistema de gestion. También permiten identificar los puntos fuertes y
débiles del rendimiento de su organizacion y, posibles areas de oportunidades de mejora en
cada una de las perspectivas. Ademas, las perspectivas estan vinculadas a la estrategia de la
organizacion y crean un modelo holistico que permite a todos los empleados ver cémo
pueden contribuir al éxito de la organizacion. (Nopadol Rompho, 2011). La estrategia debe
ser ajustada continuamente en un entorno macroeconémico cambiante.

En la siguiente figura, se puede observar la interrelacion entre las diferentes perspectivas
involucrando la vision y estrategia de la empresa. En cada una de las perspectivas se debe
tener en cuenta una 0 mas preguntas que guiaran a los directivos a la hora de la toma de
decisiones.

Diagrama N° 2: Cuadro de Mando Integral

FINANCIERA

» Para tener éxito financiero, L]
icomo deberia aparecer la
empresa ante sus
inversionistas?

A

A4 v
CLIENTE PROCESOS
INTERNOS

¥ Para satisfacer a los accionistas
v y clientes, ;en qué proceso la
. empresa se debe destacar?
VISION ¥

4 ~ & A
ESTRATEGIA

Para tener éxito con los clientes,
icomo deberia ser vista la A
empresa ante ellos?

v v

- A
FORMACION Y MEDIO AMBIENTE Y
DESARROLLO COMUNIDAD
Para alcanzar el objetivo, ;como ¥ Para mantener la sostenibilidad *
se mantiene la capacidad de ambiental, jqué estrategias

cambiar y mejorar? debemos adoptar para
garantizaria?

Fuente: Robert Kaplan y David Norton, 1992, y agregado de Ariel Espino, Dianelys Nogueira, Ramén
Sanchez, Allan Aguilera, 2015

21



\

NE&¥ nacionaLbe cuvo | S ECONOMICAS

_::}‘ ﬂ,;v‘,::’*x FACULTAD DE
5=y UNCUYO | @ ciENCIAS

Perspectiva financiera

¢Como debe aparecer la empresa ante los accionistas? La perspectiva financiera se ocupa de
aquellos factores de una organizacion que pueden crear crecimiento y sostenibilidad y evalGa
la rentabilidad de la estrategia. (Khatoon, S. y Farooq, A., 2015)

Esta perspectiva se refiere a la vision financiera de una empresa tal y como se presenta a sus
accionistas y si la estrategia, la implementacion y la ejecucién de la empresa estan
contribuyendo a la mejora de los resultados de la empresa (Kaplan y Norton, 1992).

La medida del rendimiento financiero proporciona informacion basada en los resultados de
las actividades pasadas de la empresa que tienen que ver con el crecimiento, la rentabilidad
y el valor para el accionista. Segun Kaplan y Norton, la perspectiva financiera debe contar
la historia de la estrategia. Ademas, la perspectiva financiera evalta la rentabilidad de la
estrategia, que permitira a la organizacion evaluar y medir sus resultados. (Santos, R. 2006).

La perspectiva financiera esta basada en la contabilidad de la compafiia, muestra el pasado
de los datos econdmicos alcanzado por la organizacion. Como la contabilidad no es
inmediata, deben efectuarse cierres que aseguren la compilacion y consistencia de la
informacion.

Para lograr los objetivos financieros deseados a largo plazo por la organizacion, la misma
debe tener en cuenta distintos indicadores. Estos varian segun el tipo de actividad que la
empresa realice. Ademas se debe tener en cuenta las metas y su alcance.

Perspectiva cliente

¢Como ven los clientes a la empresa? La perspectiva del cliente se centra en la opinion que
éste tiene de la empresa y en cdmo quiere que sea vista.

Las medidas de rendimiento de esta perspectiva incluyen la satisfaccion del cliente y los
tipos de procesos por los que una organizacion proporciona un producto o servicio a sus
clientes. Segun Santos, la perspectiva del cliente identifica qué factores son importantes en
la concepcion del mismo, como el servicio al cliente, responder con rapidez y con confianza
a sus solicitudes, y la calidad.

El principal objetivo de cualquier negocio es satisfacer las necesidades de sus clientes.
Aunque para lograr esto, primero hay que encontrar y estudiar la clase de cliente que la
empresa busca. Para ello, es necesario realizar la segmentacién del mercado, es decir,
conocer los gustos y necesidades de los posibles consumidores.

Perspectiva procesos internos

¢En que se debe destacar? La perspectiva del proceso interno es la mas critica para el éxito
de cualquier organizacion Se centra en lo bien que funciona la empresa y en las actividades
que lleva a cabo una organizacion para satisfacer a sus clientes y accionistas. (Khatoon, S. y
Farooq, A. ,2015)

Las medidas de rendimiento basadas en esta perspectiva permiten a los directivos saber si
los productos y servicios satisfacen las expectativas de los clientes. Segin Kaplan y Norton,
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puede incluir objetivos a corto y a largo plazo. Por lo tanto, en esta perspectiva, el CMI
permite a los lideres empresariales saber si sus servicios tienen o no buenos productos de
acuerdo con las expectativas de sus clientes.

Los procesos internos son aquellos que definen la manera en la cual se va a operar para
alcanzar los objetivos estratégicos. Agregan valor a los productos y servicios, siendo
fundamentales para cualquier estrategia de reduccion de costos.

En los distintos tipos de procesos de un negocio se puede encontrar las actividades que se
realizan diariamente, los procesos de gestion y relacion con los clientes, entre otros.

Perspectiva de formacién y desarrollo

¢Cdémo se puede seguir mejorando y creciendo? La perspectiva de formacion y desarrollo
comprende el aprendizaje de los empleados y las actitudes culturales relacionadas con la
superacion personal y organizativa. Se centra en las capacidades y habilidades en las que la
empresa debe destacar para lograr procesos empresariales internos que creen valor para sus
clientes y accionistas.

Las medidas de rendimiento utilizadas para esta perspectiva incluyen las habilidades y la
preparacion de los empleados y la satisfaccion de éstos. Esta perspectiva se centra
principalmente en inversion para el futuro, como nuevos equipos e investigacién y desarrollo
de productos (Kaplan y Norton, 1996).

La perspectiva de formacién y desarrollo puede incluir cuestiones como la satisfaccion de
los empleados y sus horas de formacion, y la alineacion de las habilidades de los empleados
con los puestos de trabajo, por lo que esta perspectiva es importante para el éxito del CMI.

Aporta informacion sobre los intangibles de la empresa como son el capital humano
(habilidades, capacidades y competencias), el informativo y de comunicacion (redes e
infraestructura informatica) y el organizacional (capacidad y organizacion de la empresa
para realizar los distintos procesos).

Perspectiva medio ambiente y comunidad

¢ Qué estrategias se pueden adoptar para generar y mantener la sostenibilidad ambiental? En
el ultimo tiempo, la perspectiva medio ambiente y comunidad se ha incorporado al CMI
debido a la necesidad de proteger los servicios ambientales que brinda la naturaleza.

Los humanos han descuidado y aun siguen descuidando el medio ambiente, provocando que
la temperatura del planeta aumente y genere un cambio climatico. Esto afecta el estado de
todas las reservas naturales (desiertos, mares, glaciares, etc.), y en consecuencia, también a
la vida humana.

Para los autores Ariel Espino, Dianelys Nogueira, Ramon Sanchez y Allan Aguilera es muy
importante que las empresas tengan en cuenta esta perspectiva ya que pueden mejorar la
gestion ambiental y ofrecer a sus clientes un producto ecoldgico, sin la necesidad de
contaminar o destruir los recursos naturales
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Con respecto a la comunidad, la organizacion debe impactar positivamente en la sociedad a
través de politicas de responsabilidad social empresaria en centros de salud, educativos, etc.

1.4.2 OBJETIVOS

El CMI apoya a la vision y estrategia de la empresa. Tiene como objetivo principal definir
una herramienta que realice un seguimiento de la estrategia anteriormente determinada en la
etapa de planificacion de la organizacion.

Otros beneficios son:

e Permite conocer la situacidn precisa en la que se encuentra la organizacion.

e Alinea a las diversas areas de la empresa y todos los procesos hacia el cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

e Estimula la transformacién de los resultados de los procesos hacia la gestion
estratégica.

e Posibilita que el comportamiento de los miembros de una empresa continde la serie
de objetivos estratégicos.

e Convierte la estrategia de una empresa en accion y resultados.

e Identifica indicadores de desempefio claves.

1.4.3 INDICADORES

El Cuadro de Mando Integral tiene diferentes herramientas muy importantes:

Los indicadores son unidades de medicion que describen el comportamiento y rendimiento
de diversas variables, por medio de una cuantificacion directa a la variable elegida o por
comparacién entre variables. Diferentes economistas y estrategas coinciden en que es
preferible que los indicadores sean numéricos ya que el margen de error en el CMI
disminuye, permitiendo desviaciones aceptables. Vale aclarar que cada empresa establece
diferentes tipos de indicadores segun su actividad.

En la matriz del CMI también se encuentran las iniciativas estratégicas que responden a la
pregunta de qué hacer para lograr el objetivo. Luego estan los inductores que buscan facilitar
el cambio del indicador.

Por ultimo, las acciones correctivas se encargan de buscar una solucion en caso de haber
desvios.

A continuacién, se muestra algunos ejemplos de los indicadores mas elegidos actualmente
por las empresas:

Perspectiva Financiera:

e Crecimiento mensual de ingresos: Ventas del mes actual (unidades) x100
Ventas mes anterior (unidades)

e Rentabilidad operativa: Ganancia Neta (antes de Impuestos) x100
Ventas Netas
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e Reducciéon de mercaderia dafiada: Mercaderia dafiada (valores) x 100
Mercaderia Compra (valores)

Perspectiva Cliente:

e Satisfaccion de los clientes: Reclamos de clientes mensuales x100
Pedidos mensuales entregados
e Gestion comercial: Venta de un producto x 100
Ventas totales

Perspectiva Procesos Internos:

e Eficienciatécnica: _ Ventas reales x 100
Ventas estimadas
e Productos faltantes: Productos faltantes por pedido x100
Productos totales solicitados
e Compra de insumos (solicitados): Productos pedidos por clientes (unidades) x100
Productos totales solicitados (unidades)

Perspectiva Formacion y desarrollo:

e Motivacion hacia los empleados: Incentivo por productividad

e Calidad del personal: Capacitaciones realizadas por empleado
Total de capacitaciones brindadas por la empresa

e Ambiente laboral: encuestas sobre el entorno laboral

Perspectiva Medio ambiente y Comunidad:

e Control de consumo de combustible: Litros consumidos x100
Km recorridos
e Huella ecol6gica corporativa: Cantidad de hectareas utilizadas x100
Periodo de tiempo
e Acciones en la comunidad: Donaciones en Centros de Salud y Educativos x100
Periodo de tiempo

Si se presta atencion en los indicadores nombrados, todos tienen en comun que cuentan con
las mismas caracteristicas: son relevantes, pertinentes y precisos. Segun su naturaleza, deben
medir:

e Laeficacia: indican el alcance de los objetivos establecidos

La eficiencia: indican el desempefio de un objetivo en relacion con los costos
establecidos

La economia: relaciona los costos reales con los contables

La efectividad: mide el impacto de una accién sobre el medio

La excelencia: mide cualitativamente la satisfaccion de los clientes

El entorno: miden los riesgos que pueden afectar a la empresa

Una vez que se definen todos los indicadores es necesario incorporarlos en una matriz del
CMI lo que permite un claro y conciso seguimiento de las desviaciones y los objetivos.
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1.4.4 TABLERO DE CONTROL

Si bien el CMI desarrollado por Kaplan y Norton fue un éxito aplicado en miles de empresas
de todo el mundo, éste fue creado para aquellas organizaciones en un marco de estabilidad
econodmica, dejando de lado a aquellas que se encontraban en un contexto con inflacién o
constantes cambios de valores en el mercado.

Asi fue como Alberto M. Ballvé incorpord al Cuadro de Mando integral, el Tablero de
control. Esta extension permite que las empresas con mas incertidumbres apliquen el CMI
sin ningln inconveniente.

Esta herramienta es de gran ayuda para todo tipo de empresas, ya que guia a los directivos
de las mismas en el control y supervision desde todas las perspectivas. Mide donde se
encuentra la empresa a partir de las estrategias que se estan llevando a cabo.

Dentro de los Tableros de Control se pueden encontrar cuatro grandes tipos:

o “Tablero de Control Operativo: Es aquel que permite hacer un seguimiento, al
menos diario, del estado de situacion de un sector o proceso de la empresa, para
poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. El Tablero debe proveer
la informacion que se necesita para entrar en accion y tomar decisiones operativas
en areas como las finanzas, compras, ventas, precios, produccion, logistica, etcétera.

e Tablero de Control Directivo: Es aquel que permite monitorear los resultados de la
empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en que puede segmentarse.
Esta més orientado al seguimiento de indicadores de los resultados internos de la
empresa en su conjunto y en el corto plazo de aproximadamente un mes.

e Tablero de Control Estratégico: Nos brinda la informacion interna y externa
necesaria para conocer la situacién y evitar llevarnos sorpresas desagradables
importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la empresa.

e Tablero de Control Integral: Informacion relevantes para que la alta direccion de
una empresa pueda conocer la situacién integral de su empresa. Engloba a las tres
perspectivas anteriores” >

Para disefiar un Tablero de Control exitoso se debe tener en cuenta las siguientes
recomendaciones:

e Saber a quién va dirigido: no es lo mismo presentar informacion a niveles directivos
gue a niveles operativos, se debe tener en cuenta el personal que lo usara e incluso
en donde se visualizara (celulares, computadoras o pantallas).

e Establecer el objetivo: se debe tener en cuenta cudl es el propdsito de tener un tablero
de control, para responder las incertidumbres de la empresa.

® Ballvé, Alberto M. (2000) Tablero de control. Organizando informacién para crear
valor. Buenos Aires. Editorial Macchi
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e Definir las medidas: escoger que tipo de mediciones se pueden definir, para tener
relevancia en las &reas de interés del equipo. Es fundamental elegir correctamente los
indicadores para el tablero de control.

e Escoger el correcto tipo de grafica: utilizar un grafico adecuado ayuda al tablero de
control funcionalmente, las graficas mas usadas por las empresas son:

Gréfica de barras: al ser un gréfico conocido, claro y compacto, funciona muy bien en las
empresas, es ideal para comparar agilmente los valores de una misma area.

Gréfica de lineas: es una buena alternativa cuando se quiere presentar tendencias o patrones
en el tiempo.

Graficas de torta: son muy utiles para ver rapidamente el valor més grande, pero no para
tener precision en los numeros.

Minigraficos: representa en miniatura los valores minimos o méaximos, tienen un buen
funcionamiento para mostrar las tendencias de las mediciones. Redondear numeros sirve
para mostrar el valor de forma general.

Como resumen de lo visto en el capitulo, el plan estratégico es un proceso administrativo
que ayuda a definir la mision, vision, cultura y estructura de una organizacion. El andlisis de
sector de negocio, es una investigacion subdividida en tres niveles, que estudia los cambios
que afectan a la empresa. La metodologia Blueprinting es una herramienta que brinda a los
directivos una representacion grafica de las acciones que realizan los clientes y empleados

Y por ultimo, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta que ayuda a los directivos de

las organizaciones a tener una vision rapida de los objetivos y estrategias empresariales,
desde distintas perspectivas, para mejorar la gestion empresarial.
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CAPITULO Il - ANALISIS DE LA EMPRESA

En este capitulo se realiza un analisis mas profundo acerca de la ferreteria, elaborando el
plan estratégico, un analisis FODA y otro del sector de negocio para luego desarrollar un
cuadro Blueprinting de la ferreteria.

2.1 ANALISIS PREVIO

Para definir los objetivos estratégicos de la empresa y luego proponer mejoras
organizacionales, es necesario conocer el sector ferretero en detalle.

2.1.1 DESCRIPCION DE LA FERRETERIA

La ferreteria Bergds-Mattioli tiene presencia en el mercado hace 30 afios lo que le permitio
alcanzar una estabilidad en la actualidad. Se fundé en el afio 1993 con los aportes de dos
socios, por un lado la familia Bergos y por otro Mattioli, los cuales actualmente se mantienen
al frente de la empresa.

El trabajo en la ferreteria se encuentra dividido en tres sectores, por un lado, los dos socios
se distribuyen la labor en la caja, otros dos empleados se encargan de la atencion al cliente
dentro de la ferreteria, cuentan con una persona encargada de las entregas y de distribucion
de los productos en los alrededores y ésta también es responsable de ordenar y contar los
productos del depdsito.

Origen de las ferreterias

Etimoldgicamente, la palabra ferreteria significa “tienda de hierros”. Esto se debe a que hace
tiempo, los encargados de estos negocios eran solamente herreros que vendian herramientas
de este metal.

Diferentes rastros de estos negocios aseguran su existencia desde épocas anteriores al
nacimiento de Cristo, por lo que lo hace una de las formas de comercio méas antiguas.

En el inicio, las ferreterias eran pequefias areas en las viviendas en donde recibian a los
aldeanos con pocos instrumentos para el hogar. Poco tiempo después, se incluyeron
diferentes productos para la construccion segin demanda de los mismos clientes.

La historia de las ferreterias fue evolucionando conforme a los avances en la humanidad. Asi
como por ejemplo, en el siglo XIX, la electricidad era una parte tan importante de la vida
cotidiana de las personas que tuvieron que introducir en estos negocios herramientas para
reparar circuitos eléctricos y cuadros eléctricos domesticos.

De esta manera, las ferreterias comenzaron como pequefias tiendas de abastecimiento a las
personas. Sin ellas, no se podrian haber construido casas, iglesias y demas obras
arquitectonicas que hoy se pueden disfrutar alrededor del mundo. No existe ninguna
edificacion en la que no se haya visto involucrado el sector ferretero.
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Tipos de ferreterias

Hoy en dia existen tres tipos de ferreterias a las que se puede acudir:

e Ferreterias de rubros en general: comercializan de forma minorista, es decir, para
construcciones y pequefias reparaciones de toda clase de profesionales y usuarios
domeésticos

e Ferreterias industriales o de bricolaje: son las que generan mas ingresos, debido a la
gran comercializacion de productos que se encuentran en cada parte de las viviendas,
ya sea para la construccion, o para la reparacion de la misma, haciendo lugar también
a la venta al por mayor de estos productos.

e Ferreterias virtuales: como indica su nombre, son aquellas que Gnicamente se pueden
encontrar en plataformas virtuales, sin la necesidad de incorporar un lugar fisico para
atender a sus clientes.

Es necesario recalcar que cada uno de los tipos de ferreterias nombrados anteriormente,
pueden enfocarse en diferentes rubros. Por ejemplo, existen ferreterias especializadas en
pinturas, otras en productos de plomeria, y asi con cada una de las areas del sector ferretero.

¢Qué se puede comprar en una ferreteria?

Las ferreterias tienen una amplia variedad de productos para ofrecer al pablico. Algunos
suelen encontrarse con mas frecuencia en el mercado que otros. Esto depende de la
dimensidon de la empresa. Algunos de ellos son los siguientes:

e Herramientas manuales y eléctricas e Abrasivos

e Pinturas e Tornillos

e Tuberias e Veneno para roedores
e Articulos de iluminacién e Ceramica

e Adhesivos

Factores de éxito para una ferreteria

Actualmente, los clientes se informan sobre el producto que desean adquirir via internet,
buscando calidad y precio de una forma practica y efectiva. Por lo que un factor sumamente
importante a la hora de invertir en una ferreteria, u otro tipo de empresa, es la introduccion
al mundo tecnoldgico. Una forma de hacerlo es creando una pagina web donde se muestran
los productos que se encuentran en local fisico con sus respectivos precios.

El alto costo de la mano de obra hace que muchas personas, sin tanto conocimiento del rubro,
decidan llevar a cabo por sus propios medios la reparacion o construccion de los proyectos.
Por esto, es fundamental tener una buena atencion al cliente que los asesore acerca de los
materiales necesarios y su correcto uso.

De igual modo que la atencion al cliente, los catalogos son una buena alternativa para
brindarle al cliente lo que busca y ayudarlo en la eleccion del producto.
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2.2 PLAN ESTRATEGICO

En el siguiente plan estratégico se detalla la mision, vision, culturay estructura de la empresa
antes y después de la pandemia, debido al cambio estratégico que hubo.

Mision

Antes de la pandemia, la mision estuvo mas orientada al cliente que al producto, es decir que
la empresa supo que el cliente estaba en permanente cambio y se debié amoldar a esto en su
medida sin convertirse en una especie de “modista” del cliente.

Como se muestra en el gréafico, la mision de la ferreteria fue inestable.

Figura N° 3: Tipo de mision antes de la pandemia

MISION RIGIDA MISION
e ABIERTA
ORIENTACION AL
PRODUCTO
MISION MISION
POCA CERRADA INESTABLE
POCA MUCHA
ORIENTACION AL
CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia en base a Hugo Ocafia, 2014.

Después de la pandemia, con dicho conflicto a nivel mundial, la mision de la empresa se
amoldé ain mas en el cliente y sus necesidades, ofreciendo distintas vias de comunicacion
para facilitar la obtencion del producto. Es decir, la misidn continu0 inestable.

Hoy en dia, la mision de la empresa es:

“Promover la satisfaccion de los clientes mediante vinculos de confianza y ofrecer
soluciones en materiales de construccion superando las expectativas”

Vision

La vision de la empresa antes de la pandemia se desarrollaba con el sistema de valores y
creencias conformado por pocos factores que lo determinaban, aunque éstos eran solidos y
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simples, es decir que el ideal colectivo fue aprendido rapidamente por los miembros,
determinando la visién de la empresa como una vision simple. Las politicas fueron claras y
precisas, no necesariamente explicitas y la ética empresarial no dejé dudas con respecto hacia
donde se dirigia la empresa.

En la siguiente figura se puede observar que la vision estuvo orientada a la diferencia y no a
la eficiencia de la empresa.

Figura N° 4: Tipo de vision antes de la pandemia

ALTA 3 VISION
VISION SIMPLE CONCENTRADA
IDENTIDAD ORIENTADA A LA
DIFERENCIA
VISION DIFUSA VISION
COMPLEJA
BAJA
BAJA ALTA
IDENTIDAD ORIENTADA A LA

EFICIENCIA

Fuente: Elaboracion propia en base a Hugo Ocafia, 2014.

Luego de la pandemia, la vision de la empresa tuvo un cambio en cuanto a la identidad
orientada a la eficiencia. La empresa se encontraba en constante bisqueda de valores y
creencias, es decir que la vision se volvio concentrada, enfocandose en distinguirse de la
competencia.

Actualmente, la vision de la ferreteria es:

“Ser referente en proporcionar los materiales de mejor calidad para cualquier trabajo”
Cultura

Antes de la pandemia, la organizacion tenia una cultura anticipadora, este tipo de cultura
tiene su identidad orientada a la diferencia y una orientacion a la eficiencia. También se

destaca por un crecimiento grupal antes que el individual y gran cooperacion entre los
miembros, es decir existen equipos de trabajo.
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Figura N°5: Tipo de cultura antes de la pandemia

ALTA
CULTURA CULTURA
ANTICIPADORA INICIADORA
IDENTIDAD ORIENTADA A LA
DIFERENCIA
CULTURA CULTURA
REZAGADA SEGUIDORA
BAJA
BAJA ALTA
IDENTIDAD ORIENTADA A LA
EFICIENCIA

Fuente: Elaboracion propia en base a Hugo Ocafia, 2014.

Después de la pandemia, la cultura empresarial no se enfoco en la diferencia del mercado
sino en la eficiencia de los procesos internos y externos. Esto quiere decir que acompafio al
cliente en sus cambios, se volvié una cultura seguidora.

Estructura

Antes de la pandemia, la ferreteria tuvo una estructura flexible, también como la cultura,
estuvo orientada en mayor medida a la diferencia que a la eficiencia, esto quiere decir que la
organizacion se pudo adaptar de forma eficiente y rapida a los cambios ya que existié un
fuerte sentido de solidaridad y cooperacion entre ellos, prevalecié el criterio de
polifuncionalidad de las personas y existié un proceso socializador. Ademas, hubo un
planeamiento y estandarizacién de funciones y tareas, lo que permitié la adaptacion de la
estructura y el disefio de estrategias que anticipen el cambio.
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Figura N° 6: Tipo de estructura antes de la pandemia

ALTA
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
FREXIELE INNOVADORS
IDENTIDAD ORIENTADA & LA
DIFERENCLA
ESTRUCTURA ELTRUCTLIRA
BURGCRATICA CONSERVADORA
B A,
BALA ALTA

IDENTIDAD ORIEMNTAD & L
EFICIENCIA

Fuente: Elaboracion propia en base a Hugo Ocafia, 2014.

Como es de publico conocimiento, la catastrofe desacomod6 organizacionalmente a la
mayoria de las empresas, produciendo desorden en su estructura anteriormente establecida.
Fue el caso de esta ferreteria, que tuvo que cambiar su estructura flexible por una innovadora,
orientando la misma a mas eficiencia y diferencia adaptandose facilmente al contexto de la
pandemia.

2.3 ANALISIS FODA

Conocer las condiciones internas y externas de la organizacion permite a los directivos
detectar los factores exitosos de la misma y mejorar la visién y mision establecidas
previamente.

Las condiciones internas y externas de la ferreteria se modificaron abruptamente durante y
luego de la pandemia. Por esto, las condiciones se estudiaran mediante el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) en estas dos etapas.

Antes de la pandemia
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

herramienta estratégicas

marca de los productos,
pero no de la ferreteria

Variables e Aceptar propuestas de e Comercio electrénico
externas inversion por parte de e Estabilidad del pais
empresas mas grandes. e Inflacion
e Variedad de canales de e Desempleo
comunicacion online e Poder de negociacion en
e Posibilidad de servicios manos de los
Variables adicionales proveedores
internas e Posibilidad de nuevos
mercados
e Préstamos bancarios
FORTALEZAS F-O F-A
Variedad de productos e Por la céntrica ubicacion e Resaltar la excelente
Buena atencion al cliente del local, entrega a calidad de la mercaderia
Entrega inmediata en domicilio inmediata en para crear fidelidad con
alrededores alrededores los clientes
Amplia experiencia en el e Grandes empresas e Comenzar a negociar con
area invierten en la ferreteria los proveedores,
Ubicacidn del local debido a la amplia demostrandoles la
Calidad de la mercaderia variedad y calidad de los amplia experiencia
productos e Ofrecer en paginas webs
e La buena reputacion la amplia variedad de
aumenta la posibilidad de productos
instalar otra sucursal
e La buena atencion al
cliente también realizarla
por canales virtuales
DEBILIDADES D-O D-A
No se cuenta con e Utilizar la inversion de e Publicitar la empresa en
suficiente  presupuesto grandes empresas para redes  sociales para
para invertir en maquinarias y publicidad competir  con  otras
publicidad, maquinarias e Implementar servicio de paginas webs
Baja identificacién de la asesoria para un mejor e Poner en practica un
marca control de inventario sistema que aumente los
Falta de control de e Establecer una valores del inventario a
inventario herramienta estratégica a medida de la inflacion
Envio a domicilio sélo través de los servicios del pais
en zona céntrica adicionales e Contratar a
No existe el uso de e Los clientes identifican la desempleados

preparados para realizar
carteles publicitarios
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Ausencia de competencia e Estabilidad del pais
directa de alta gama. e Inflacién
Variables e Aceptar propuestas de e Coronavirus
externas inversion por parte de e Aumento excesivo de
empresas mas grandes. desempleo
e Posibilidad de servicios e Poder de negociacion en
adicionales manos de los proveedores
e Posibilidad de nuevos
Variables mercados
internas e Préstamos bancarios
FORTALEZAS F-O F-A
e Buena atencion al e Crear fidelidad con los e Usar la amplia
cliente clientes a partir de la experiencia en el mercado
e Buena reputacion en buena reputacion en afios para enfrentar la
afios anteriores anteriores, dejando de inestabilidad econdémica
Ubicacion del local lado a posibles del pais
Amplia experiencia competidores e Destacar de la
en el area e Utilizar la buena competencia con la
ubicacion del lugar para excelente atencion al
atraer a los clientes de cliente
otras empresas del rubro
DEBILIDADES D-O D-A
e No se cuenta con e Pedir un préstamo e Implementar entrega a
suficiente bancario para publicitar la domicilio debido al miedo
presutpuesto para empresa e invertir en de los cliente a contraer el
Ipnuvbelgclir dad en maquinaria necesaria virus
maquinarias e Usar N herramientas e Utilizar Ia_s redes s_oc_lales
e No hay servicio de estratégicas para superar a para esquivar la limitada
entrega a domicilio la competencia directa franja horaria debido al
e Poca franja horaria e Atender a los clientes coronavirus
e Falta de control de virtualmente debido a la e FEstablecer una fuerte y
inventario poca franja  horaria estable herramienta
e No existe el uso de . o .
) establecida por la estratégica para evitar el
herramienta .
.. pandemia desempleo en la empresa
estratégicas
) ) e Contactar a  nuevos e Comenzar atener el poder
e Bajo ndmero de o
proveedores de otras de negociacion con los
proveedores .
provincias pocos proveedores
existentes
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2.4 ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIO

A continuacion, se realiza el andlisis de sector de negocio en tres niveles, de la ferreteria:

241NIVEL1

En el primer nivel, se analizan los clientes, la empresa y la competencia.

Clientes

Clientes actuales (Condiciones de la demanda)

Tamarno del mercado: ALTO. La ferreteria se encuentra localizada en el centro de
General Alvear, Mendoza a una cuadra del monumento principal y estéa orientada a
toda clase social.

Crecimiento del mercado: MEDIO - ALTO. EI crecimiento del mercado ferretero
depende en gran medida de la cantidad de personas realizando construcciones y/o
arreglos. El crecimiento poblacional en General Alvear esta en auge por lo cual se
considera que existe un crecimiento en este mercado.

Elasticidad de la demanda: MEDIA - BAJA. Al tratarse de una empresa que ofrece
gran parte de materiales necesarios para construccion, su demanda es media elastica
ya que cambios en el precio no afectan en gran medida cambios en la demanda.

Propension al gasto o consumo: MEDIO - BAJO. Actualmente, por la crisis
econdmica las personas tienen que ahorrar o en este caso, esperar hasta necesitar algo
para comprarlo.

Poder adquisitivo y capacidad de compra: No se tomard en consideracion estas
variables ya que la empresa en andlisis esta orientada a todas las clases sociales por
lo cual no es representativo tomar en consideracion el poder adquisitivo y, en
consecuencia, la capacidad de compra.

Clientes actuales (Relacién con la empresa)

Costo de cambio a la competencia: BAJO. El costo de cambio para los clientes es
bajo ya que los productos ofrecidos por las ferreterias son, en general, los mismos y
mayormente de los mismos proveedores. Por lo tanto, para los clientes no es dificil
cambiar de una ferreteria a otra.

Demanda de mayores servicios para mantener fidelizacién: MEDIA - ALTA. Al no
existir una alta diferenciacion de la competencia por los productos en si, se deben
ofrecer otros servicios para lograr la fidelizacion. Sin embargo, en este tipo de
negocio gran parte de la fidelizacion de los clientes esta dada por la comodidad
derivada de la ubicacion del local.
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Necesidad de cercania geografica: MEDIA - ALTA. Es un factor clave, dado que
dependiendo del punto en el que se encuentre el local, serd un factor determinante en
cuanto a la cantidad de clientes.

Sensibilidad a las marcas: BAJA. La sensibilidad a las marcas en este sector es baja,
ya que los clientes eligen principalmente estos negocios por su disponibilidad,
precios y ubicacion. Se considera esta variable muy atractiva ya que no hay que
realizar grandes esfuerzos para diferenciar la marca.

Sensibilidad a los criterios de sefialamiento: MEDIA - BAJA. Los compradores de
este tipo de negocios no poseen grandes cambios de conducta frente a estimulos
comunicacionales, lo que se toma como una variable atractiva.

Clientes potenciales (Relacion con la competencia)

Fidelizacién a la competencia: BAJA. No existe fidelizacion por parte de los clientes
a la competencia ya que se trata de los mismos productos y sin diferenciacién de
marca.

Empresa

Canales de distribucién

No se tomara en consideracion las variables relacionadas a los canales de distribucién ya que
no es de gran relevancia para el sector bajo analisis.

Rivalidad competitiva

NUmero de competidores importantes: BAJO. En este aspecto, el sector es muy
atractivo ya que, existen pocos competidores, pero solo uno de ellos es importante
por la cercania de este, sin embargo, la relacién con este competidor no es de
rivalidad intensa por lo cual no afecta a la rentabilidad.

Costos fijos del sector: MEDIO - BAJO. Los costos fijos del sector son
medianamente bajos dado que los productos que se comercializan tienen costos bajos
y no existen altos costos de servicios. Existen costos fijos como, alquiler del local,
personal e impuestos. Esto lo hace muy atractivo.

Nivel de diferenciacion de los productos o servicios: MEDIO - BAJO. La posibilidad
de diferenciarse por el producto es medianamente baja, ya que esta posibilidad es
conseguir productos innovadores o con mejoras lo cual no es una tarea facil debido
a la acotada disponibilidad de proveedores. Esto se considera poco atractivo para el
sector, ya que hay que realizar esfuerzos en la diferenciacion de los servicios, por
ejemplo.

Identificacién de marca: BAJA. Existe baja identificacion con las marcas de las

empresas vendedoras en este sector, ya que los clientes identifican las marcas de los
productos ofrecidos por estos y no la propia del local.
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Intensidad de los programas comunicacionales: BAJA. No hay un gran enfoque en
los programas comunicacionales lo cual se considera como muy atractivo ya que es
un variable por la cual se puede buscar diferenciar.

Homogeneidad entre las empresas: ALTA. Las empresas en este sector son muy
similares en cuestiones de tamafio, formas de comercializacion y cobertura
geografica lo cual se considera poco atractivo ya que se vuelve una tarea dificil poder
diferenciarse y fidelizar a los clientes, pero, esta homogeneidad permite la
solarizacion entre la competencia.

Competencia

Acciones competitivas

Grado de iniciativa de la competencia: MEDIA- BAJA. No existe una gran iniciativa
por parte de la competencia, lo cual se considera como atractivo.

Capacidades de los principales competidores: MEDIA - ALTA. Las capacidades del
principal competidor son similares a las de la empresa en analisis, lo cual se
encuentra poco atractivo ya que tiene la posibilidad de realizar las mismas acciones.

2.4.2 NIVEL 2

En el segundo nivel, se estudian los proveedores, posibles nuevos integrantes, productos
sustitutos y actores estatales y no estatales.

Proveedores

Numero de proveedores importantes: BAJO. En el sector ferretero, es baja la
cantidad de proveedores importantes de los distintos productos. Esto hace que el
poder de negociacion de la empresa sea bajo en relacion con los proveedores, lo cual
no es nada favorable.

Diferenciacion de los proveedores: MEDIA-BAJA. Los productos que se compran a
los proveedores no varian mucho en funcion de quien los ofrezca salvo determinados
productos especificos. Esto reduce el poder de negociacién de los proveedores
respecto a la empresa, lo cual es favorable.

Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante: MEDIA-ALTA. Es una
posibilidad latente para los proveedores de productos ferreteros agregar actividad
comercial a su ya existente actividad industrial.

Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor: BAJA. Los productos
ofrecidos por los negocios ferreteros no disponen de sustitutos que cumplan de
manera similar las funciones de éstos. Esto hace que el poder de negociacion de los
proveedores sea alto, lo cual es desfavorable para la empresa.
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Posibles nuevos ingresantes

Requisitos de capital inicial: MEDIA-BAJA: Incursionar en el sector ferretero no
requiere de una gran inversion inicial ya que no dispone de costos fijos elevados.
Esto es bueno para los posibles nuevos integrantes, pero desfavorable para la empresa
bajo anlisis.

Diferenciacion del producto: BAJA. Como los productos no son diferenciados, es
mas facil para posibles nuevos ingresantes entrar a competir. Este es un aspecto
negativo para la empresa.

Costos por cambiar a otra empresa: BAJO. El hecho de que los costos de cambio a
otra empresa sean bajos, facilita el ingreso para competir con nuevas organizaciones.
Esto es desfavorable para la empresa.

Identificacion de la marca: BAJA. Ya que los clientes no identifican la marca de la
ferreteria sino la de los productos, si una organizacion quisiera ingresar al sector no
estaria en desventaja en cuanto a identificacion de marca. Este aspecto es
desfavorable para la organizacion involucrada en el analisis.

Dificultad de acceso a canales de distribucién, tecnologia, materias primas y/o
insumos: BAJA. Si un emprendedor quisiera incurrir en el negocio ferretero, el
acceso a las variables expuestas en este titulo no serian un impedimento. Los canales
de distribucion de proveedores a mayoristas y minoristas estan bien organizados por
zonas, por ende, con solo ingresar al sector ya comenzaria a ser considerada esa
empresa por los distribuidores. Esto es desfavorable para la empresa.

Economias de escala y/o de alcance: BAJA. Las empresas que quisieran entrar al
sector ferretero lo harian en principio como minoristas ya que las organizaciones que
realizan actividad industrial son pocas y es muy dificil que un nuevo emprendimiento
intente hacer lo mismo. Por ende, el minorista no produce (sino que se dedica a la
compraventa) y no puede aplicar economias de alcance ni de escala. Esto es favorable
para posibles nuevos ingresantes, ya que no habria mucha preocupaciéon por
optimizar costos de estas formas al punto de que practicamente ninguna empresa ya
establecida en el sector lo hace. Para la empresa bajo analisis, este aspecto es
desfavorable.

Patentes protectoras: BAJA. No hay patentes que impidan la entrada al sector
ferretero. Esto es desfavorable para la organizacion.

Restricciones gubernamentales: BAJA. No hay restricciones que impidan la entrada
al sector. Este es un aspecto negativo para la empresa.

Productos sustitutos

Cantidad y disponibilidad de sustitutos: BAJA. El hecho de que no haya sustitutos
que cumplan de manera similar la funcion de los productos que se ofrecen es
totalmente favorable para la empresa. A partir de esto, se ha decidido no asignarle un
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puntaje al resto de las variables expuestas en el cuadro precedente ya que no resulta
I6gico si sostenemos que no hay sustitutos.

Actores estatales y no estatales

Estatales

e Entidades mixtas de desarrollo econémico: BAJA. No hay entidades mixtas que
afecten al sector. Esto es favorable para la empresa.

e Organizaciones de fiscalizacion y control: BAJA. Es baja su influencia en el atractivo
de este sector, lo cual es un factor positivo para la organizacion bajo analisis.

No estatales

e Organizaciones no gubernamentales: BAJA. No hay organizaciones no
gubernamentales que afecten al sector ferretero de manera relevante. Esto es
favorable para la empresa.

e Asociaciones de consumidores: MEDIA-BAJA. Existen asociaciones que protegen
a los consumidores de comercios minoristas, pero no afectan de manera importante
al atractivo de este sector en particular. Esto es positivo para la organizacion y en
base a eso el puntaje asignado.

2.43 NIVEL 3

En el nivel 3 se analiza el entorna general en el que se encuentra la empresa, desarrollando
prondsticos en base a datos historicos o, dejarse llevar por intuiciones que, constituyen un
factor de riesgo en un mundo complejo de multivariables.

Entorno nacional

Entorno econémico

e Costo de crédito: ALTO. Teniendo en cuenta la situacion econdémica actual del pais,
hubo una importante suba en las tasas de interés. Esto hace que los créditos estén
caros de momento, lo cual es desfavorable para la empresa.

e Tasa de inflacion: ALTA. Actualmente la tasa de inflacion es alta, sin embargo, el
sector resulta afectado en menor medida ya que ofrece ciertos productos que son
necesarios independientemente de su precio. En base a esto ultimo, se asigné un
puntaje medianamente desfavorable.

Entorno legal
e Regulacion sobre mercado: MEDIA-BAJA. La regulacién sobre los mercados no es

escasa ni del todo intensa, lo cual lleva a que se considere un puntaje medianamente
favorable para el atractivo del sector.
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e Presion tributaria: ALTA. Argentina dispone de una de las presiones fiscales mas
altas del mundo. Las PYMES se ven seriamente afectadas y reclaman un tope o
alguna medida que alivie el impacto de lo impositivo en su rentabilidad. De
momento, esta variable afecta de forma totalmente negativa a la empresa.

2.5 BLUEPRINTING

Para que los objetivos estratégicos de la ferreteria sean alcanzados, tanto empleados como
directivos deben realizar una serie de acciones relacionadas, estudiadas y analizadas.

El modelo Blueprint es un grafico que muestra a los directivos de la empresa, la estrategia
de la misma de una manera clara, concisa y rapida, permitiendo evaluar el rendimiento de
las medidas previamente tomadas. Es decir, permite a los empleados entender los objetivos
estratégicos de la empresa, para luego convertirlos en acciones que contribuyan a llevarlos
a cabo.

Una vez realizado el modelo Blueprint de la ferreteria, empleados y directivos deben analizar
las acciones que consideren débiles. Para mejorar dichos procesos, la elaboracién de un
Cuadro de Mando Integral ayudaria a progresar en el logro de los objetivos establecidos,
para luego implementar nuevas propuestas de mejora.

Cuadro N°1: Modelo Blueprint de la ferreteria

fe aspecto original Local amplio y luminaso ordial del errpleado

Observar
personalmente
el producto

Abonar el
—_— producto

Estacionar el Llegar al Entrar al
Acciones del clientes vehiculo local local

Linea de interaccidn l

saludaral IlearaI Realizar el
Acciones del empleado (frontline) cliente (éeur';teueer;;u _ = cobro
% (Punto de

(Riesgo) (Riesgo) AE

Linea de visibilidad del cliente

Se registra la
Acciones del empleado (hackstage) WENTA

Linea de interaccidn interna

Presentarién
Limpieza del delos Mantenimienits

Procesos de apoyo local productos para del sistzma
lawista del

cliente

Fuente: Elaboracion propia en base a Nabil Boughnim, 2005.

En este caso, en el siguiente cuadro se puede observar el modelo Blueprint que define a la
empresa, desarrollado con las acciones especificas realizadas por los clientes, y los procesos
internos y externos de los empleados.
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Como se puede observar en el cuadro, la primera actividad mencionada es de los clientes a
la hora de estacionar su vehiculo en las calles/avenidas cercanas al local. Luego llega al local
luminoso y decide entrar para ser atendido por el empleado. En esta accion, puede ocurrir el
riesgo si el empleado esta atendiendo a otros clientes y se produce una demora innecesaria,
provocando un malestar en el cliente. Un proceso de apoyo dentro del local es la limpieza
del mismo para mantener un ambiente libre de suciedad.

Como proceso de apoyo también se puede mencionar la preparacion de los productos en el
salon para lograr la atencion de los clientes, asi observan lo que desean comprar facilmente.

Posteriormente, el empleado lo guia en su basqueda y lo ayuda en lo que necesite. En esta
accion también puede ocurrir un riesgo si el empleado le da al cliente informacion incierta
acerca del producto.

Una vez que se decide por abonar el producto, frecuentemente suelen haber dificultades en
cuanto a la modalidad de pago cuando el empleado quiere cobrar el producto, esto se puede
ver como un posible punto de dolor. Si no es asi, el empleado es el responsable de llevar el
proceso a cabo, para luego registrar en el sistema que la venta se haya hecho exitosamente.

El ultimo proceso de apoyo es el mantenimiento del sistema de cobro para que se pueda tener
todo registrado.

Es importante aclarar, que en el modelo de Blueprinting mostrado, los clientes y empleados
Se comunican con guiones convergentes, es decir, que se centra en la satisfaccion del cliente,
mejorando el servicio.

En este capitulo se realiz6 una breve descripcion de la ferreteria, para luego realizar un

analisis del plan estratégico de la misma y un analisis del sector de negocio. Ademas, se
elaboraron dos cuadros FODA, en un contexto pre y post pandemia respectivamente.
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CAPITULO 11l - PROPUESTAS DE MEJORA

Se realiza el Cuadro de Mando Integral, elaborado inicialmente por Kaplan y Norton,
teniendo en cuenta el andlisis de la empresa realizado anteriormente. Segun cada perspectiva
se realiza una propuesta de mejora relacionada con los objetivos del cuadro.

3.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Perspectiva financiera

La ferreteria Bergds-Mattioli es una organizacion privada, por lo que no recibe apoyo
econdmico estatal ni de ninguna otra organizacion. Esto requiere de una responsabilidad por
parte de los directivos a la hora de afrontar gastos.

Con la pandemia, grandes empresas, incluyendo la ferreteria, tuvieron que cambiar sus
objetivos por unos mas selectivos, permitiendo a la organizacién enfocar su vista en la
inversion a corto y mediano plazo.

Cuadro N° 2: Matriz de perspectiva financiera del CMI

FINANCIERA
- . Iniciativa Accion
Objetivos Indicadores .- Inductor .
estratégica correctiva
Aumentar - .
. Ingresos Publicidad en Publicaciones | Descuentos en
ingresos en un . N 9 »
0 ~ | mensuales redes sociales en el afio hot sale
15% en un afio
. o , Lograr
Reducir 10% | Optimizacion | Blasqueda y . g
s Cantidad de descuentos con
los costos en de costos en analisis de
~ proveedores proveedores
un afo proveedores proveedores actuales

Fuente: Elaboracion propia en base a Norton y Kaplan, 1992.

Como se puede observar en el cuadro, uno de los objetivos de la empresa, es conseguir el
aumento de un 15% de los ingresos monetarios en un afio. El principal indicador es que los
ingresos mensuales aumenten gracias a las ventas.

Desde que el mundo digital form¢ parte del dia a dia cotidiano, no ha dejado de crecer en
cuanto a ndmero de usuarios, por esto, la iniciativa estratégica de este objetivo es la
implementacion de publicidad a través de redes sociales/ paginas web ya que ocupan un
lugar fundamental en la vida de las personas. El inductor es la cantidad de publicaciones que
se anuncian por afio. Y la accion correctiva, en el caso de haber un desvio, es realizar
descuentos en el “hot sale”, feria virtual de ofertas y descuentos.
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Otro objetivo financiero es reducir los costos en un 10% al afio. El indicador es la
optimizacion de costos por mes en proveedores, es decir, comprar la misma cantidad de
productos a menor precio.

Si bien contar con proveedores de confianza mantiene la calidad de los productos, es
importante que los directivos consideren los precios de otros proveedores para asi disminuir
los costos de afio a afio. Por esto, la iniciativa estratégica es la blasqueda y analisis de
proveedores. El inductor es la cantidad de proveedores y la accion correctiva en caso de no
encontrar otros proveedores, es lograr descuentos con los actuales.

A continuacion se muestran las formulas para sacar los indicadores mostrados en el cuadro:
El porcentaje de crecimiento mensual de ingresos se calcula:

Ventas del mes actual (unidades) x100
Ventas mes anterior (unidades)

Y el porcentaje de reduccion de costos:
Costos en el mes (valores monetarios)  x 100
Costos en el mes anterior (valores monetarios)

Perspectiva Cliente

Los directivos de la ferreteria han realizado el siguiente CMI desde la perspectiva cliente:

Cuadro N°3: Matriz de perspectiva del cliente del CMI

CLIENTE

Iniciativa Accién

Objetivos Indicadores - Inductor .
estratégica correctiva

Obtener menos

de cinco quejas | ¢ . Sistema de Descuentos a
Indice de i Encuestas a los .
por partede los |. " . gestion de . los clientes
. insatisfaccion . clientes S
clientes por quejas insatisfechos
mes
Captar un 10%
S . Muestra
de nuevos Incremento de | Participacion en | Cantidad de .
i . gratuita de un
clientes por clientes eventos eventos
producto

trimestre

Fuente: Elaboracion propia en base a Norton y Kaplan, 1992.

El principal objetivo de la ferreteria, en cuanto a la perspectiva cliente, es obtener menos de
cinco quejas por parte de los clientes por mes. Su indicador es el indice de insatisfaccion
mensual.
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La iniciativa estratégica es implementar un sistema de gestion de quejas que investigue en
detalle cada una de ellas para que no vuelvan a ocurrir. El inductor es realizar encuestas a
los clientes que hayan gestionado las quejas para conocer en profundidad su desconformidad.
Y la accion correctiva es brindar descuentos a estos clientes para que contintien comprando
en la empresa.

Otro objetivo muy importante para la empresa es captar un 10% de nuevos clientes por
trimestre. El indicador de este objetivo es el incremento de los mismos.

La iniciativa estratégica es participar en eventos del sector ferretero para darse a conocer al
nuevo publico. El inductor es la cantidad de eventos o exposiciones en la que participa la
empresa y la accién correctiva es entregar muestras gratuitas de un producto para captar a
los clientes potenciales.

Para mostrar el indice de insatisfaccién es necesario calcular:

Reclamos de clientes mensuales x 100
Pedidos mensuales entregados

Y el incremento de clientes:
Cantidad de clientes en un trimestre ~ x 100
Cantidad de clientes en el trimestre anterior

Perspectiva procesos internos

Dentro de los procesos internos se pueden desarrollar varios tipos de objetivos.

Cuadro N°4: Matriz de perspectiva de los procesos internos del CMI

PROCESOS INTERNOS
Obijetivos Indicadores Inlcw}tlya Inductor Acmo.n
estratégica correctiva
tci)epr::molzdaerlel Demora media | Ampliacién del | Cantidad de Realizar el
-Mp en compra del | reparto a entregas a servicio sin
cliente en el L o
producto domicilio domicilios costo
local
Mejorar el zjeeslzl:]eégtgepor
manejo de Faltante de Ficha de stock | Productos .
. . . . pago sin
stock en el mercaderia actualizada disponibles
) entrega de
trimestre ;
mercaderia

Fuente: Elaboracion propia en base a Norton y Kaplan, 1992.

Como se puede observar en el cuadro Blueprinting, un riesgo es que se produzca una demora
innecesaria. Por esto, el primer objetivo es optimizar el tiempo del cliente en el local y asi
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también el empleado puede atender a mas clientes en el dia. El indicador es la demora media
que tarda el cliente en comprar el producto.

La iniciativa estratégica es la ampliacion del servicio de reparto a domicilio, en zonas mas
alejadas del centro la ciudad, facilitando y acelerando la compra del cliente. Su inductor es
la cantidad de entregas a domicilios a los cuales se realiza el servicio. La accion correctiva
es realizar gratuitamente el servicio.

Otro objetivo es mejorar el manejo de stock en el trimestre, adaptandose a la demanda de
cada producto. El indicador es el faltante de mercaderia. La iniciativa estratégica es mantener
la informacién correcta y actualizada de los productos. El inductor son los productos
disponibles que cuenta la empresa y la accion correctiva es realizar descuentos a los clientes
que hayan pagado por adelantado y no se les ha entregado la mercaderia.

Para obtener la demora media de tiempo en el que el cliente compra el producto hay que:

Cantidad de clientes que esperan ser atendidos en el dia x 100
Total de clientes que entran al local por dia

Para indicar el faltante de mercaderia:

Productos demandados x100
Productos totales pedidos al proveedor

Perspectiva formacion y desarrollo

El CMI de la perspectiva de formacion y desarrollo se muestra de la siguiente manera:

Cuadro N° 5: Matriz de perspectiva de formacion y desarrollo del CMI

FORMACION Y DESARROLLO
Obijetivos Indicadores | Iniciativa estratégica Inductor Accm_n
correctiva
Mejorar la Realizar tres
calidad del Eficiencia y capacitaciones Cantidad de Busqueda de
personal o internas por trimestre .
productividad capacitaciones | cursos externos
durante el para el personal de
afio las distintas areas
) Realizar dos
Mejorar el -
; actividades de
ambiente Encuestas a . ., )
diversion, extra Cantidad de .
laboral los . . Beneficio extra
laborales en equipo | actividades
durante el empleados )
~ de trabajo por
afio ;
trimestre

Fuente: Elaboracién propia en base a Norton y Kaplan, 1992.
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El primer objetivo de la perspectiva de formacion y desarrollo es mejorar la calidad del
personal durante el afio. El indicador es la eficiencia y productividad de los empleados, que
se mide a través de observaciones por parte de los directivos, supervisando el tiempo que
ocupa el personal en realizar las tareas.

Se ha comprobado que para una mayor eficacia en el trabajo, es necesario dividir las tareas
entre el personal para asi, lograr un trabajo efectivo, mejorando la calidad del servicio de
una manera rapida y simple. Por lo que la iniciativa estratégica es realizar tres distintas
capacitaciones para el personal por trimestre, segun su especificacion. Por ejemplo, aquellos
trabajadores que se encuentren en la caja de la empresa, realicen cursos acerca de como
gestionar los distintos métodos de pago. La accion correctiva es la busqueda de cursos en
institutos, universidades externos a la empresa.

Otro objetivo de formacidn y desarrollo, es realizar mejorar el ambiente laboral durante el
afio. El indicador se obtiene realizando encuestas a los empleados acerca de su conformidad
en la empresa.

La iniciativa estratégica es desarrollar dos actividades en equipo extra laborales de diversion
entre los empleados por trimestre, para lograr la union y comparierismo entre el personal. El
inductor es la cantidad de actividades realizadas. La accidn correctiva son beneficios extras,
como por ejemplo un desayuno invitado por la empresa

Para evaluar la eficiencia y productividad del personal, los directivos realizan observaciones.
Mientras que para controlar el ambiente laboral se realizan encuestas a los empleados sobre
su entorno de trabajo.

Perspectiva medio ambiente y comunidad

A continuacion, la matriz del CMI de la perspectiva de medio ambiente y comunidad:

Cuadro N°6: Matriz de perspectiva medio ambiente y desarrollo del CMI

MEDIO AMBIENTE Y COMUNIDAD
Obijetivos Indicadores In|(:|a}t|ya Inductor Acmo_n
estratégica correctiva
Realizar dos . Busque_da Y Cantidad de Ofrecer el
o Cantidad de comunicacion . .
actividades de . donaciones al espacio para
. ~ | donaciones con comedores L
donacién al afio . mes vacunacion
en la ciudad
0
Incorporar 10% Cantidad de Busqueda de Cantidad de .
de productos Plantacion de
X nuevos proveedores proveedores .
/herramientas arboles en
. productos con productos | con productos
ecologicas en L - - plazas
un afio ecologicos ecologicos ecologicos

Fuente: Elaboracion propia en base a Norton y Kaplan, 1992.
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La ferreteria considera que realizar dos donaciones a distintos comedores seria un importante
objetivo para la empresa en cuanto a su relacién con la comunidad. El indicador es la
cantidad de donaciones hechas al afio.

La iniciativa estratégica es buscar y comunicarse con comedores en General Alvear. Su
inductor es la cantidad de donaciones al mes. Y en caso de no poder llevar a cabo las
donaciones, la accién correctiva es ofrecer el espacio para vacunacion.

Otro objetivo, es incorporar un 10% de productos construidos con materiales ecoldgicos en
un afio, lo que ayudaria a minimizar el impacto ambiental. Algunos de ellos podrian ser:
inodoros ahorradores, ladrillos hechos con residuos plasticos, chapas biodegradables, entre
otros. El indicador es la cantidad productos ecoldgicos que cuenta la empresa.

La iniciativa estratégica es contactarse con proveedores que comercialicen estos productos.
El inductor es la cantidad de proveedores con productos ecoldgicos. La accion correctiva es
la plantacion de arboles en plazas.

El indicador del primer objetivo se calcula con la cantidad de donaciones realizadas en el
afno.

Para incorporar productos ecoldgicos es necesario calcular la cantidad de ingresos de estos
productos:
Cantidad de productos ecoldgicos x100
Cantidad total de productos

El Cuadro de Mando Integral se realiza por cinco distintas perspectivas para una mejor vision
de la empresa y para tener objetivos mas especificos de cada sector. Cada uno de los
objetivos propuestos son mostrados por un indicador.
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CONCLUSION

A modo de conclusidn, en este estudio, se desarrollaron diferentes conceptos y definiciones
acerca de la gestion empresarial de la ferreteria “M y P S.A” situada en General Alvear,
Mendoza.

Se pudo establecer que el Cuadro de Mando Integral es de gran utilidad cuando una
organizacion desea desarrollar la estrategia empresarial. En este estudio, la ferreteria opta
por llevar a cabo el Cuadro de Mando Integral estableciendo objetivos e indicadores segun
cada perspectiva.

El CMI se realiz6 con ayuda de la metodologia Blueprinting, una herramienta que permite a
los directivos observar en detalle los procesos tanto de los empleados como de los clientes.
Reconociendo la importancia de la experiencia del cliente, esta tesis se centrd en la
investigacién del servicio de la empresa y su importancia. A partir de analisis previos al
sector ferretero, siempre teniendo en cuenta el contexto pandemia y post pandemia, se realizo
el plan estratégico de la empresa con ayuda de la definicion de la mision, vision, cultura y
estructura de la empresa.

La interaccion entre clientes y vendedores se convierte en uno de los elementos de
importancia mas crucial. Por esto, muchos de los cambios gestionales que se produjeron,
fueron a causa de la mejora de los procesos internos de la empresa.

En general, las propuestas de mejora que se realizaron ofrecieron algunas conclusiones
valiosas en el &mbito de la calidad del servicio al cliente mediante el analisis de la ferreteria.
Ayudo a los directivos significativamente a comprender de qué manera los usuarios de un
servicio evallan su experiencia y, a su vez, como el servicio puede influir en la satisfaccion
del cliente. Ademas, este estudio ha combinado con éxito distintas herramientas, creando un
nuevo modelo, encontrando puntos de fallo, y por ultimo, generando un nuevo modelo de
calidad de servicio al cliente que podria haber contribuido a mejorar la satisfaccion del
cliente.

Asi, los resultados ofrecen una vision critica tanto para los directivos como para los clientes
de servicios que deseen beneficiarse de los resultados de este estudio.

Estas conclusiones implican que la contratacion de personal competente puede ser un
aspecto fundamental para que los clientes juzguen la calidad del servicio. Obtener la
satisfaccion del cliente depende, en gran medida, de que la empresa mantenga un alto nivel
de calidad del servicio.
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