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Resumen

El presente trabajo consistio en un proyecto de aplicacion desarrollado desde la
administracion estratégica, fundamentalmente trabajando con la gestion por procesos
como herramienta principal en la organizacion, direccion y coordinacion del
funcionamiento interno de las empresas.

En esta oportunidad el caso practico seleccionado correspondio a la empresa
Incoser, una compafiia dedicada a la produccion y comercializacion de hormigon para
la distribucion a empresas y particulares en el mercado de la ciudad de cérdoba capital.

Concretamente, el abordaje estuvo caracterizado por un desarrollo organizativo
a nivel interno para Incoser, ya que dicha organizacién presentaba aspectos
disfuncionales en los procesos Yy actividades clave de su articulacion en la generacién
productiva y de valor.

Es por esta razon que el plan de intervencidn se caracterizd por una redefinicién
hacia una estructura por procesos, tomando un reestyling sobre: Seleccion de
proveedores, pago a proveedores, recepcion de pedidos y aprovisionamiento de

insumos.

Palabras Clave
Administracion estratégica. Gestion por procesos. Estructura y disefio

organizacional. Produccion y comercializacién de hormigén.



Abstract

The present thesis consisted in an application project developed from the
strategic administration, fundamentally working with process management as the main
tool in the organization, direction and coordination of the internal functioning of the
companies. On this occasion, the case study selected corresponded to the company
Incoser, a company dedicated to the production and marketing of concrete for
distribution to companies and individuals in the market of the city of Cérdoba capital.

Specifically, the approach was characterized by an internal organizational
development for Incoser, since this organization presented dysfunctional aspects in the
processes and key activities of its articulation in productive and value generation. That
was the reason why the intervention plan was characterized by a redefinition towards a
structure by processes, taking a reestyling about: Supplier management, selection of
suppliers, payment to suppliers, coordination for the delivery and supply shifts
Keywords
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design. Production and commercialization of concrete



indice

LOF: 1o 1 (1] Lo 00 USSR 8
INEFOTUCCION ...ttt bbbt e bt et ne e e 8
1.1 INEFOTUCCION ..ottt bbb 9
1.2 JUSTIFICACION: ..ottt bbb 10
LOF: o 1 (1] [0 TSSO USURSTPSRRP 13
Y T go o T I=To T ¢ ol SRSV PR URPRPRRPRTIR 13
(0T o1 (1] [0 1 OSSO 42
Diseio MEetOOIOGICO .......cveuieiiiiiieeie e 42
3.1 Fundamentacion de la metodologia de investigacion ............c.ccccveveiiieneenen, 43
T T o - TS (= ot g oF USSR 44
(0T o1 (1] [0 1 OSSPSR 47
Presentacion y Analisis de datos: DIagNOStICO .......cccoerveireriniiniiesieesese e 47
4.1 Macroentorno (ANALSIS PEST) ..o 48
4.2 Microentorno: (5 Fuerzas Competitivas de POrter).........ccccevvveieninennnieniennn, 53
4.4 Diagnostico: ANALISIS FODA ..o 90
(01011 1] [0 1 SO 96
Propuesta ProfeSional............cccocouiiiiiiiii et 96
5.1 Introduccion @ la ProPUESTA ........ccveiuiiieiieeie ettt 97
5.3 EtaPa ESIratEQICA. ... .ccveeeieitieie ettt re e nre s 98
I B . o W - 1o o OSSOSO 99
Propuesta de eStructura POr PrOCESOS ......ccveceeiveerrereeireeresiesreeseeseesreeseesseesreeseenes 104
5.5 Diagrama de Gantt .........ccccoiiiiieiieiiic st 122
5.6 PrESUPUEBSTO.....cvviieiiiieiiiiie ettt st e e et e e e eesnseeeanseeeas 124
5.7 Beneficios del plan de intervenCion ............ccccceeeieeie e, 125
(OF: 1011 (1] [0 1N PSSR U USROS 128
CONCIUSIONES ...ttt ettt et e be e beeneesreene e 128
6.1 CONCIUSIONES ...t b e e 129
6.2 RECOMENUACIONES......c.uveuieiiieiieee ettt staesae et e te e e sreesre e e sreenneens 130
BIDHOGIATTA .....veeiiice e 132
AANEXOS ...t E et e e re e 136
Modelo de instrumentos de relevamiento de informacion ............cc.ccocvvviviinnenn, 139
Grilla de analisis para el Mmacro-entorN0 .........ccccecveiuereereeieseese e 139



Grilla de analisis para el micro-entorno ...........cccocevvevesiveseennns

Guia de pautas para directivos y encargados de la organizacion



indice de tablas

Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Ficha técnica 1: MacroentOrNO. .........ccceeiieeiieeiieiiree e sree e 44
Ficha técnica 2: MICIOENTOINO. ......ccvveiieeiieeie ettt 44
Ficha técnica 3: MICIOENTOINO. ......covveiiveeiiieie et 45
Ficha técnica 4: ANALISIS INTEINO. ........ccuveiiiiiie e 45
Ficha técnica 5: ANALISIS INTEINO. .......cccvveiiiiie et 45
Ficha técnica 6: ANALISIS INTEINO. .......cccvviiiiiie e 46
Diagrama 0 GaNTt..........ccceiirieieieie e 123
PrESUPUESTO. ..eeiiiiiii ittt sttt et e e e e 124
BENETICIOS. ...vviiiiiiitic ittt 126


file:///C:/Users/DELL/Desktop/TFG%20GIUSTO%20FEDERICO.docx%23_Toc9182938

indice de ilustraciones

llustracion 1.
llustracion 2.
llustracion 3.
llustracion 4.
[lustracién 5.
[lustracién 6.
llustracion 7.
[lustracion 8.

Aprovisionamiento de INSUMOS. ........cocvevereerieiieeieese e e 64

PaQ0 @ PrOVEEUOIES. .....eeviciieiieieeiee e sieete e e et te et esreenne e 69
Recepcion de pedidos (VENdedor). ........cccvvveieiieieere e 73
Recepcion de pedidos (I0giStiCa). ......c.cerrrerereriniieieee e, 75
Aprovisionamiento de INSUMOS. ........c.cooireririeeeienene e, 108
Pag0 @ PrOVEEUOIES. ..ottt 112
Recepcion de pedidos (VENAEdOr). .......coeererieiieieeise e 116
Recepcion de pedidos (10giStiCa). .......ccevveieeiiereiie e 118



Capitulo 1:

Introduccion



1.1 Introduccién

El presente trabajo final de grado se desarrolla desde la perspectiva de la
Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo 21, teniendo como propdésito
abordar la realidad organizacional de la empresa Incoser S.A., dedicada a la elaboracién
de hormigon y radicada en la ciudad de Cordoba Capital.

La actividad comercial antes mencionada, implica un esfuerzo determinante
para el trabajo administrativo, logistico, productivo y de comercializacion. El desarrollo
del hormigdn demanda un esfuerzo de disefio y coordinacion en etapas productivas
secuenciales, ademas de necesitar de la calificacion y competencias técnicas especificas
por parte de los encargados del area.

En estas circunstancias, se disefia un plan de organizacién y coordinacion de
procesos que colabore en la toma de decisiones estratégicas, logrando profesionalizar y
formalizar las metodologias internas de trabajo de Incoser.

Para esto, la intervencion profesional se articula en dos etapas, por un lado, el
desarrollo de un diagndstico para conocer en profundidad el desempefio organizacional,
y por otro la intervencion profesional a través del disefio estratégico de sus procesos

internos.



1.2 Justificacioén:

Teniendo en cuenta que el trabajo se lleva adelante sobre una organizacion
dedicada la elaboracion de hormigdn, se hace imprescindible contemplar su estructura
productiva, de desarrollo, en consistencia con la gestion por procesos.

La principal problematica encontrada en INCOSER S.A es la ineficiencia en la
administracion y en la logistica a causa de la carencia de una secuencia logica de
actividades preestablecidas, detalladas formalmente para cada sector de la
organizacion.

Las principales desventajas de no contar con una gestion por procesos son:

e Desorden y duplicidad de esfuerzo y trabajo.

e Productividad no aprovechada al méaximo.

e Actividades organizadas empiricamente.

e Carencia de una politica de mejoramiento continuo.
e Dificultad para planificar, ejecutar y controlar.

e Toma de decisiones basadas en la intuicion.

e Plazos de cumplimiento desfasados.

e Carencia de indicadores para medir los procesos.

Al entender como son los procesos, se pueden normalizar, para luego ir
modificandose hasta que puedan afadir un valor agregado, aumentar la satisfaccion del
cliente y lograr una mayor eficiencia.

Como resultado, se espera que cada integrante de Incoser sepa con exactitud qué
tareas debe realizar, con qué plazos, en qué condiciones y hasta donde se extiende su
responsabilidad.

Por otro lado, les permitira a aquellas personas encargadas de la evaluacion y

control, ser mas objetivos y tener resultados sobre el rendimiento de cada subproceso.
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De esta forma, el proceso se volvera mas eficiente porque se detectaran las
falencias en cada uno de los subprocesos y se detectaran las actividades que no afiaden
un valor tanto para los clientes internos y como los externos.

Para esto, se lleva adelante una intervencion profesional sobre el disefio actual
de los procesos internos de Incoser, trabajando a partir de una propuesta basada en el
redisefio de los procesos clave, buscando dotar a la organizacién de mecanismos claros

que orienten la ejecucion estratégica de las actividades clave.
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1.3 Objetivos.
Objetivo General:
Optimizar los subprocesos administrativos de INCOSER S.A através del disefio

de un modelo de Gestion por procesos para diciembre del 2020.

Objetivos Especificos:

- Describir los factores externos que pueden o podrian incidir en el
desempefio organizacional de INCOSER.

- Identificar la incidencia de los procesos de: Seleccion de proveedores,
pago a proveedores, aprovisionamiento de insumos y recepcion de pedidos en el
desarrollo global de la organizacion.

- Indagar sobre la existencia de objetivos e indicadores que orienten el
desarrollo de los procesos.

- Describir la consistencia entre el disefio estructural de INCOSER vy la

gestion de los procesos en estudio.

Detectar el nivel de formalizacion de los procesos administrativos clave

en Incoser.
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Capitulo 2:

Marco Tedrico
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En este apartado se desarrollan los conceptos clave referidos a la fase de la
administracion estratégica asociada al disefio organizacional, donde el anélisis de los
procesos se vuelve una dimension fundamental como herramienta clave en la gestion
interna de las empresas. Si bien la tematica se centra especificamente en el disefio y
diagramacion de procesos para una empresa, no por ello deben dejar de considerarse
los aspectos referidos al contexto en el que una organizacion se encuentra inmersa, ya
que todo cambio que se pretenda llevar adelante dentro de la organizacion necesitara
del conocimiento, no sélo de las circunstancias directas, sino también de todos aquellos
factores que pueden incidir indirectamente, como por ejemplo los del entorno.

A continuacion, se despliegan diversos enfoques que permiten desarrollar
herramientas conceptuales para abordar el entendimiento de lo que es un analisis
situacional, el desarrollo de un diagndstico y la implementacién de distintos modelos
relativos al disefio organizacional, donde especificamente la conceptualizacion de los
procesos toma mayor importancia.

Los principales autores utilizados para lograr el entramado teoérico son Hill y
Jones, y Navarrete.

Como bien se dijo, la primera fase que debe realizarse es el analisis situacional
de la empresa. Aqui se consideran el analisis externo y el analisis interno, para luego
delimitar un diagnéstico.

Anélisis Externo

El andlisis externo consiste en la identificacién de variables que pueden generar
oportunidades o amenazas para la organizacion, sobre las cuales la misma no tiene
ningun tipo de control. Lo que puede hacer una empresa es aprovechar las
oportunidades o cubrirse de las amenazas. A continuacion, se explican los conceptos

gue conforman cada una de estas dimensiones.
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Macroentorno

Los cambios en las fuerzas del macroentorno pueden influir directamente en

alguna o todas las fuerzas del modelo de Michael E. Porter.

Fuerzas Macroeconomicas: EI Macroentorno posee cuatro factores principales.

El primero es la tasa de crecimiento de la economia, porque en épocas de
crecimiento aumentan los desembolsos efectuados por los clientes y en épocas de
recesion disminuyen los desembolsos y provocan una presion competitiva mas
poderosa.

El segundo es el nivel de la tasa de interés porgque puede determinar la demanda
del producto si los clientes solicitan préstamos para financiar las compras. También
afecta al costo de capital, a medida que aumenta la tasa de interés aumenta el costo de
capital, de esta forma invertir en activos resulta mas costoso.

El tercer factor es la tasa de cambio de divisas. La tasa mencionada
anteriormente define el valor de diversas monedas nacionales entre si. El movimiento
de la tasa de cambio de divisas influye directamente en la competitividad del mercado.
Cuando el valor del dolar es bajo, los clientes internos prefieren importar los productos
ya que resulta mas econdmico. Si el valor del délar es alto, los clientes compran en
mercados locales y se les abre la posibilidad a las compafiias de la industria para poder
exportar.

El Gltimo factor es la inflacion. La inflacion genera incertidumbre en el futuro,
aumenta las tasas de interés, aumenta el riesgo de las inversiones ya que no se puede
planificar con exactitud por lo que disminuyen las mismas. Al disminuir las inversiones

se contrae la actividad econémica por lo que es méas probable que se genere una crisis.
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Fuerzas globales: En las Gltimas décadas hubo cambios en el sistema econémico
mundial. Se eliminaron las barreras para el comercio internacional y la inversion. Se
abrieron mercados mundiales para las compafiias lo que genera una oportunidad de
expansion, pero también se genera una amenaza ya que, al eliminarse las barreras del
comercio internacional, compafiias extranjeras se pueden establecer en la industria y

competir libremente.

Fuerzas tecnoldgicas: ElI cambio tecnoldgico puede provocar que un producto
se vuelva obsoleto de la noche a la mafiana. Al mismo tiempo, genera la posibilidad de
producir nuevos productos.

Uno de los efectos mas importantes que tienen los cambios tecnoldgicos es que
debido al internet hace que sea mas facil para los clientes informarse sobres los
productos que existen en el mercado y disminuye significativamente el costo de cambiar
de producto para los clientes. Estos cambios generan un incremento en la rivalidad

dentro de la industria.

Fuerzas demogréficas: Son el resultado de cambios en las caracteristicas de una
poblacién, como puede ser la edad, el sexo, raza, origen étnico, preferencia sexual y

clase social. Las fuerzas demogréaficas pueden presentar oportunidades o amenazas.

Fuerzas sociales: Son la forma en que las costumbres y valores cambiantes

afectan a una industria. Las fuerzas sociales pueden presentar oportunidades o

amenazas, dependiendo si el cambio social es positivo 0 negativo para la industria.
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Fuerzas politicas y legales: Son el resultado de cambios en las leyes y
disposiciones. Son consecuencia de desarrollos politicos y legales en una sociedad que

afectan a las organizaciones.

Microentorno

Una Industria se puede definir como un grupo de compafiias que ofrecen
productos o servicios que son sustitutos o cercanos entre si. Los competidores mas
cercanos gue tiene una compafiia son los que satisfacen las mismas necesidades basicas
a los clientes.

Una industria es el lado de la oferta de un mercado en el cual las compafiias son
los proveedores del mismo, por otra parte, la demanda de un mercado esta conformada
por los clientes. Las necesidades basicas de los clientes definen los limites de la
industria.

Un sector es un grupo de industrias muy relacionadas.

Cinco fuerzas de Porter

Una vez que se identificaron los limites en una industria, se deben analizar las
fuerzas competitivas para identificar las oportunidades y las amenazas. La herramienta
de las cinco fuerzas Porter brinda un mecanismo para realizar dicho analisis. (Hill y
Jones, 2009)

La competitividad en una industria esta formada por: El riesgo de que entren
nuevos competidores, la intensidad de la rivalidad entre las compafiias establecidas en

una industria, el poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion de
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los proveedores y los productos sustitutos. Porter afirma que cuanto mas intensa sea

cada fuerza, mas competitiva sera la industria. (Hill y Jones, 2009)

Riesgo de que ingresen competidores potenciales: Son compafiias que
actualmente no rivalizan en la industria, pero si lo desean tienen la capacidad de hacerlo.
Mientras mas competidores se incorporen a la industria, mas competitiva se vuelve, por
lo que se reduce la posibilidad de aumentar los precios y obtener mayores ganancias.
El riesgo de que entren competidores potenciales esta relacionado con las barreras que
impiden la entrada, es decir que mientras mayores sean los costos que tienen que
afrontar los competidores potenciales, mayor es la barrera de entrada, lo que significa
que esta fuerza competitiva sera mas débil. Algunas de las barreras mas importantes
son las economias de escala, lealtad a la marca, ventajas absolutas en costos, costos de

cambiar de clientes y normas oficiales. (Hill y Jones, 2009)

Rivalidad entre las compafiias establecidas: Rivalidad significa lucha
competitiva entre compafiias de una industria para aumentar su participacion de
mercado. La lucha competitiva se puede basar en precios, disefio del producto, gastos
en publicidad y promocién y servicio post venta. Con una rivalidad alta, disminuyen

los precios y aumentan los costos, por lo que la rentabilidad se pone en peligro.

Poder de negociacion de los compradores: Los compradores pueden ser los
usuarios finales que consumen un producto, o las compafiias que distribuyen los
productos a los usuarios finales. EI poder de negociacion de los compradores se refiere

a su capacidad para lograr una disminucion en los precios o de aumentar los costos de
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las compariias en la industria demandando una mejor calidad en el producto y el
servicio. Los compradores son mas peligrosos cuando:
e Los compradores compran en grandes cantidades.
e Cuando un porcentaje grande del total de la oferta depende de los
pedidos de los compradores.
e Cuando los costos que implica cambiar de producto sean bajos.
e Cuando los compradores amenazan con ingresar a la industria para

fabricar ellos mismos los productos.

Poder de negociacion de los proveedores: Esta conformado por organizaciones
que proporcionan insumos a la industria tales como materiales, servicios y mano de
obra. El poder de negociacion con que cuentan dichos proveedores esta asociado a la
capacidad que poseen para aumentar los costos a la industria. Los proveedores con
poder reducen las ganancias al elevar los costos. Los proveedores tienen mas poder en
las siguientes situaciones:

e Los productos que venden tienen pocos sustitutos y es vital para las
compaiiias que forman parte de la industria.

e Cuando la industria no es un cliente importante para ellos.

e Cuando las compafiias de una industria sufren un aumento en los costos
si deciden cambiar un producto por el de otro proveedor ya que los
mismos son unicos o diferentes.

e Las compafias de la industria no pueden amenazar con entrar en el

sector de sus proveedores y producir sus propios insumos.
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Los proveedores pueden amenazar con ingresar a la industria de sus clientes y
utilizar sus insumos para fabricar productos que competiran con los de las empresas

existentes en la industria. (Hill y Jones, 2009)

Productos sustitutos: Por ultimo, la amenaza de productos sustitutos esta
conformada por productos de diferentes industrias que pueden satisfacer de una manera
similar las necesidades de los clientes. La amenaza de productos sustitutos cercanos es
una amenaza competitiva poderosa porque limita que las empresas puedan aumentar
los precios ya que, si el producto se vuelve mas caro, los clientes pueden optar por el

producto sustituto. (Hill y Jones, 2009)
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Anélisis interno

El analisis interno consiste en el estudio de los diferentes factores que pueden
existir dentro de la organizacion, para poder evaluar los recursos con los que cuenta,
qué necesita, detectar las fortalezas para aprovecharlas al maximo y detectar las
debilidades para poder neutralizarlas.

Segun Sainz de Vicufia Ancin (2017) para realizar un relevamiento profundo de
las dimensiones internas de una organizacion, el profesional debe ser consciente de los
distintos niveles que conforman la estructura y dinamica de una empresa.
Particularmente este enfoque hace referencia al nivel corporativo, de los negocios, y el
funcional operativo.

El nivel corporativo implica realizar un analisis de los objetivos corporativos y
estratégicos de una organizacion, y asi poder evaluar la pertinencia de los mismos
respecto a las estrategias.

De igual forma deben evaluarse los modelos y unidades de negocios que son
gestionadas por la empresa, la estructura que poseen, el nivel de desarrollo y el
posicionamiento en el mercado, para identificar las necesidades y requerimientos de
cambio o profundizar las metodologias de trabajo referidas a la etapa funcional
operativa.

Es el tercer nivel (funcional operativo) en el cual se analizan los procesos vy las
metodologias puntuales de trabajo. Aqui deben identificarse las formas e indicadores,
los tiempos, espacios y herramientas de trabajo.

Hill y Jones (2009) expresan que el andlisis interno debe concentrarse en
analizar las capacidades y recursos de una empresa para reconocer las competencias

distintivas con las que cuenta. En ese sentido, la forma de analizar internamente a la
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organizacion que presenta Sainz de Vicufia es util para lograr la identificacion de estos
dos elementos.

Los recursos son aquellos elementos, tangibles e intangibles con los que cuenta
una organizacion, y que le permiten desarrollar sus actividades clave. Algunos de estos
pueden ser por ejemplo la propia infraestructura, equipamiento, los recursos humanos,
y luego también el conocimiento de dichos recursos, aspectos de propiedad intelectual.
Estos componentes pueden ser de suma importancia y muy valiosos, que por si mismos
puedan marcar diferencias con respecto a los competidores. Sin embargo, en la mayoria
de las situaciones los recursos son comunes, y dependeran de las capacidades de la
organizacion para poder potenciar su valor.

En este sentido, las capacidades son metodologias de trabajo, administracion,
procesos, reglas que logran articular de la mejor manera posible a los recursos. Es alli
donde la combinacion de ambos factores puede generar una competencia distintiva para
la compafia. Es decir, que la generacién de competencias depende de lo que una
empresa pueda hacer con sus recursos. En resumen, para que una empresa logre

desarrollar una competencia distintiva:

“(...)debe contar, por lo menos con un recurso valioso y especifico propio
y las capacidades necesarias para aprovecharlo, o una capacidad
especifica para manejar los recursos. La competencia distintiva es mas
solida cuando posee ambos elementos: los recursos valiosos y especificos
de la empresa y las capacidades especificas de ésta para manejarlos” (Hill
y Jones, 2009, p.78).

Una de las herramientas de la administracion estratégica que permite analizar,

entender y diagnosticar la generacion de valor en una empresa es la cadena de valor,
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que justamente posibilidad identificar como los recursos y capacidades se ponen en

marcha bajo una secuencia ldgica de trabajo.

Cadena de valor

Porter (2008) establece que la cadena de valor es fundamental para realizar un
analisis interno de la empresa, desglosando todas las operaciones que tienen una
organizacion en actividades principales y actividades de apoyo, para poder analizar la
creacion de valor y los costos de cada una de las mismas.

A continuacion, se describen las caracteristicas que definen a las dos tipologias
de actividades, explicando el funcionamiento, y la secuencia logica de
complementacion que adquieren en el circuito organizacional:

Actividades primarias: Son aquellas actividades que estan directamente
relacionadas con la produccion y comercializacién del producto.

Logistica de entrada: Las actividades relacionadas con la compra de insumos y
materias primas a los proveedores.

Operaciones: Actividades relacionadas con la transformacién de los insumos en
el producto final.

Logistica de salida: Actividades relacionadas con el almacenamiento del
producto terminado, y su distribucién hacia el consumidor.

Marketing y ventas: Las actividades relacionadas con la fuerza de ventas, la
publicidad y promocién.

Servicios: Actividades relacionadas con la provision de servicios

complementarios al producto, por ejemplo, la instalacion.

23



Las actividades de soporte son aquellas actividades que no estan directamente
relacionadas con la produccion y comercializacion del producto, pero sirven de apoyo
a las actividades primarias. Ellas son:

Infraestructura: Todo lo que necesita la empresa para poder funcionar.

Administracion de Recursos Humanos: Actividades relacionadas con la

busqueda, contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal.

Desarrollo de Tecnologia: Aquellas actividades que buscan la obtencion o

mejora de las tecnologias de la empresa.

Abastecimiento: Actividades relacionadas con el proceso de compras.

Habiendo desarrollado la forma de abordar la realidad interna de una
organizacion, con especial atencion sobre su estructura y sus procesos de generacion de
valor, se culmina con la instancia de analisis situacional, que como bien se dijo al inicio
se encuentra configurada por el relevamiento de datos del macroentorno, microentorno
y éste ultimo eslabdn. Es necesario procesar la informacion recolectada para estar en

condiciones de determinar un diagndstico de la empresa, de forma global y particular.
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Diagnostico

Como bien se dijo, esta etapa logra articular los aspectos y factores que inciden
de manera directa e indirecta en el desenvolvimiento organizacional. Deben
identificarse cuales son los lineamientos pertinentes que describan la exposicion que
pueda experimentar la compariia. Para ello existen diversas matrices que ayudan a
clasificar los datos, poder cuantificarlos, describirlos y entonces, tomar decisiones
estratégicas.

En este caso, la matriz que se elige para materializar el diagndstico es el FODA.
Esta es una herramienta que resume aquellos datos considerando la division entre los
factores externos e internos, definiéndose como oportunidades y amenazas (externos),
y fortalezas y debilidades (internos).

Segun Sainz de Vicufia Ancin (2017) las oportunidades son aspectos que
pueden, o podrian influir de manera positiva en la transformacion organizacional, y que
sabiendo aprovecharlos pueden potenciar la produccién, funcionamiento o
comercializacion. Las amenazas también son aspectos externos que pueden o podrian
afectar negativamente el desenvolvimiento de la empresa. Ambos factores tienen un
impacto en el mediano y largo plazo, y es responsabilidad de los directivos poder
preverlos y articularlos en relacion a las capacidades que presentan.

En complemento, las fortalezas son factores intrinsecos, que le permiten a la
entidad efectuar sus actividades de forma eficiente, y que administrados correctamente
pueden generar virtudes, o como bien se menciond, competencias distintivas. En
algunos casos los recursos por si mismos son fortalezas, y en otros casos las capacidades
pueden volverse aspectos que permitan el desarrollo de factores clave de éxito. En
contraste, las debilidades son aspectos internos que pueden o podrian perjudicar el

desempefio de la empresa. Aqui es importante identificar la diferencia entre ausencias,
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fallas y desvios, ya que por lo general las empresas no carecen de elementos, si no que
tienen vicios en sus capacidades, y las llevan a incumplir, o mal definir sus procesos de
trabajo, generando de esta forma desaprovechamiento de sus recursos, o gestionandolos
incorrectamente.

Teniendo presente la situacion concreta que atraviesa la organizacion, pueden
tomarse las decisiones estratégicas para trabajar sobre los puntos débiles, buscando
optimizar la administracion de los recursos y el impulso de las oportunidades.

En el caso particular de este trabajo final de grado, la temética central refiere a
la estipulacion estratégica de los procesos internos para el disefio organizacional de una
compafiia, y como tal el apartado de aplicacion e intervencion encamina a una
definicion de los procesos.

Gestidn por procesos.

Un proceso es un sistema interrelacionado de causas que entregan salidas,
resultados, bienes o servicios a unos clientes que los demandan, transformando insumos
gue son suministrados por unos proveedores, agregando valor a la transformacion.
(Navarrete, 2001)

(Navarrete, 2001) establece que debe haber un solo responsable por cada
proceso completo, y el mismo proceso debe agregarle valor al cliente, si no el proceso
es innecesario. Nace asi la concepcion de organizacion como un conjunto de procesos
gue generan un bien o servicio de valor para el cliente. Los procesos son las actividades
estructuradas sistematicamente para producir resultados que tengan valor para el
cliente. El punto de partida es identificarlo, entender sus necesidades y asi poder
satisfacerlo con la salida del mismo.

De manera global, pueden describirse distintos objetivos en lo que refiere al

control de los procesos que pueden ser aplicados a los diversos sistemas de
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organizacion: Autorizacion de transacciones, gestion de registros, clasificacion,
verificacion de sistemas, adecuacion y segregacion de funciones, entre otros.

Segun Escudero (2011) el otro aporte que debe considerarse en el desarrollo por
procesos es el concepto del inventario, que permite establecer el estado en el que se
encuentra una organizacion, y sus distintas areas, respecto a los bienes y la cantidad de
los mismos que tiene tanto en su haber como en el debe. Este aspecto es fundamental a
toda la direccionalidad de los procesos ya que llevar un control de inventarios de los
insumos, mercaderia o productos es la fundamental para entender el estilo de trabajo
interno y coordinativo de una empresa.

Concretamente el inventario es una relacion de los materiales, productos que
tiene una organizacion en su depdsito, y que necesita clasificarlo segun distintas
categorias. Puntualmente es una herramienta que sirve para determinar las existencias
y asi determinar la calidad de la gestion, y sin lugar a dudas posibilita la comprobacion
y la constatacion del desarrollo de las actividades tanto de compras, almacenamiento,
desarrollo de registros, entre otros.

Dentro de la gestion por procesos, el concepto de logistica es un elemento que
trasciende y atraviesa a distintas perspectivas tanto teéricas como técnicas, y muchas
veces se encasilla a este concepto bajo la idea estricta referida a la produccion, sin
embargo, es un sustento conceptual que se encuentra presente tanto implicita como
explicitamente en todo aspecto de gestion por procesos, ya sean internos o externos.

En complemento Anaya y Polanco (2005) explican que la gestion logistica es la
forma de evitar falencias y desvios en las actividades genéricas y especificas de una
compafiia. Segun estos autores, los desvios que pueden generarse por no trabajar bajo
una gestion logistica son los siguientes: Excesivo aumento de costos en la gestion de

almacenamiento y distribucion; excesiva inversion en inventarios; reacciones lentas
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frente a cambios en el mercado; obsolescencia y caducidad de productos; pérdida de
mercado por falta de disponibilidad en el producto; exceso de devoluciones de clientes.

En el marco de la administracion de procesos, el administrador debe contemplar
las distintas tipologias que existen como bases de los procesos, entre los que pueden
mencionarse la gestion de aprovisionamiento, de inventarios, almacenamiento y disefio
de depdsitos, preparacion de pedidos, ventas, compras.

Segun Anaya Tejero (2015) es importante distinguir entre compra y provision,
ya que la funcion de aprovisionamiento tiene un caracter mucho mas amplio, y por ende
hace referencia a un trabajo para predisponer a la empresa a identificar los productos,
bienes o servicios del exterior que necesita para llevar adelante su funcionamiento.
Dentro de las actividades clave en la gestion de aprovisionamiento se encuentran las
siguientes: La prevision de las necesidades; la planificacion de los tiempos de
aprovisionamiento; la busqueda de los productos y proveedores; la instancia de
adquisicion (compra); el control de la entrega en condiciones y finalmente el registro
en cuanto a cantidad, tiempo, calidad y precio.

En lo que refiere a la gestion de inventarios, Chase (2009) expresa que son los
elementos que representan las existencias de recursos o piezas que se utilizan en los
procesos de una organizacion, y que pueden ser descritos simbdlicamente como activos
corrientes que deben ser administrados para que produzcan un retorno sobre el capital
invertido. Luego la politica debe hacer referencia a la metodologia sobre como
administrar el inventario. Aqui el autor manifiesta dos métodos: El independiente y el
método de administracidn centralizada. El primero significa que cada planta, proceso o
proyecto tendrd su propia forma de inventario y el de administracion centralizada
implica una comunicacién y una coordinacion constante entre las diversas areas de la

organizacion.
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Luego, en los procesos de almacenamiento y disefio de deposito, los esfuerzos
que realiza una empresa en materia logistica deben hacerse para reducir los inventarios,
buscando que la organizacion sea eficiente almacenando los insumos como mercaderias
o0 los productos. Teniendo este aspecto controlado, se podrad garantizar una correcta
distribucion, apoyandose en tres parametros: Disponibilidad, rapidez y fiabilidad. La
disponibilidad depende a la gestion de inventarios, mientras que la rapidez y fiabilidad
dependen de la gestion de los almacenes.

Modelo de las 8M

(Navarrete, 2001) propone un modelo estableciendo que un proceso tiene 8
factores determinantes, que interactdan entre si para generarle una transformacion a la
entrada y asi producir una salida, estos factores son:

Management: Es el tipo de gerencia que guia el proceso, esta puede ser
democraética, situacional, laisse-faire.

Materials: El tipo de materiales utilizados, que lleguen a tiempo, con la calidad
necesaria.

Manpower: Las caracteristicas de las personas que forman parte del proceso, si
son capacitadas o no, con experiencia o novatos, qué tipo de mentalidad poseen, etc.

Methods: Los métodos de trabajo aplicados en el proceso, es decir, cdmo se
hace.

Machines: El tipo de maquinaria que se utiliza.

Environmental Media: Las condiciones de salud ocupacional de las personas
que trabajan, asi como la exposicion al ruido y la iluminacion.

Money: La cantidad de recursos con los que cuenta el proceso.

Measurements: El sistema utilizado para medir los resultados del proceso.

Un modelo para la gerencia por procesos.
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La gerencia de procesos consiste en establecer metas y llevar al equipo humano
bajo el liderazgo de un Unico gerente para que las logre, ejecutando un plan de accion
enfocado en el mejoramiento de los procesos bajo su autoridad y responsabilidad. El
gerente es el que provee los medios, asignando los recursos y el talento humano
requerido para que se obtengan los resultados deseados. Aqui es donde el responsable
del proceso aplica la teoria de las 8M explicada anteriormente.

El resultado del proceso es dirigido a los clientes, tanto internos como externos.
Si un proceso no tiene ningln tipo de clientes, esta de mas, y no deberia existir, ya que

se gastan recursos y tiempo en algo que carece de valor.

Gerencia para controlar.

Controlar un proceso significa mantener el statu quo actual. La preocupacion
del gerente sera identificar las desviaciones que se presentan, para poder determinar
cuéles son las causas que las originan y tomar acciones correctivas para eliminarlas y
que el proceso quede estabilizado nuevamente. (Navarrete, 2001).

Si los resultados entregados son suficientes para satisfacer los requerimientos
del cliente, entonces la labor del gerente es mantener el statu quo actual, manteniendo
en constante movimiento el ciclo de control una y otra vez. Dicho ciclo, llamado o
conocido como NECA, cuenta con 4 etapas que son:

1. Normalizar el proceso.

2. Ejecutar el proceso siguiendo la norma estandar preestablecida.

3. Comprobar que el proceso sea estable, es decir que no haya desviaciones
anormales.

4. Actuar ante causas especiales de variacion en el proceso, utilizando acciones

correctivas para volver al estado de control.
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Normalizar sirve para dejar acentuado como funciona proceso. Una vez
normalizado se ejecuta siguiendo la norma establecida con anterioridad. En la tercera
fase se comprueba qué tan estable es el proceso, es decir si los resultados se mantienen
en el tiempo sin sufrir desviaciones significantes. Cuando ocurre algo fuera de lo
comun, se deben tomar acciones correctivas para lograr nuevamente el control del
proceso. Asi termina el ciclo, girando continuamente con los 4 pasos mientras el
resultado del proceso continue satisfaciendo las necesidades de los clientes. En caso
contrario, el gerente debe abandonar la fase de control y pensar en cdmo mejorar el
proceso.

Gerencia para mejorar.

El mejoramiento es uno de los pilares fundamentales para la filosofia de la
calidad total. Significa buscar incesantemente diferentes maneras de hacer mejor el
trabajo, con el fin de lograr mayor eficiencia y excelencia. A través del mejoramiento
se logran resultados nunca antes obtenidos, mejoras en el statu quo actual. (Navarrete,
2001).

A continuacion, se plasma el ciclo de mejoramiento PEEA:

Planear: Elaborar un plan para mejorar el proceso. Definir la meta que se quiere
alcanzar y establecer el plan de accion a seguir.

Ejecutar: Una vez capacitado el equipo humano, implementar el mejoramiento
planeado, por lo general a pequefia escala.

Estudiar: Estudiar los resultados obtenidos en la prueba, examinar la efectividad
de los cambios producidos.

Actuar: Si los resultados son satisfactorios, adoptar el cambio y establecer el

nuevo procedimiento.
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En la primera fase se elabora un plan para mejorar el proceso. Una vez disefiado
el plan, que requiere capacitacion y entrenamiento de las personas que son parte de este,
se ejecuta. Luego se estudian los resultados obtenidos, analizando si se logré un
mejoramiento, evaluando su efectividad y la comprension todas las personas que
forman parte del proceso de lo que se ha hecho. Finalmente, el ciclo se cierra adaptando
el cambio si los resultados son beneficiosos. Cuando se haya logrado el mejoramiento,
el gerente debe implementar el Ciclo NECA para poder controlar el proceso.

Para lograr optimizar el proceso es necesario considerar las ocho actividades
claves detalladas a continuacion:

1. Identificar las oportunidades de mejoramiento: Analizar la informacion
existente del proceso. En el presente paso lo importante es encontrar los resultados
indeseables para poder mejorarlo. Se nombra a un gerente del proceso que tiene la
responsabilidad de elaborar un plan de accion.

2. Describir y analizar el proceso actual: Describir el proceso actual, tal
como se ejecuta en la realidad. Identificar las actividades que generan valor y las que
carecen del mismo. Indicar los medidores de resultado y de proceso. Los de resultado
miden las salidas, y los de proceso miden las actividades.

3. Escuchar la voz del cliente: Identificar las necesidades de los clientes,
para que sean satisfechas con las salidas de los procesos.

4. Catalogar los conocimientos: Clarificar las creencias actuales sobre las
causas de las no conformidades, entender las relaciones causa efecto. Identificar los
vacios de conocimiento. Realizar un catdlogo de conocimientos de acuerdo a la

recopilacién de datos.

32



5. Desarrollar una estrategia de aprendizaje: Dar prioridad a los vacios de
conocimientos e identificar variaciones anormales de los efectos para poder evitarlas
con la mejora.

6. Desarrollar y ejecutar soluciones: Probar cambios a pequefias escalas,
implementar los cambios si tienen éxito.

7. Medir y monitorear los cambios: Desarrollar un plan de accién para
poder comunicar, medir y monitorear los cambios.

8. Mejoramiento suficiente: Analizar los efectos del mejoramiento
obtenido, analizar nuevamente la satisfaccion del cliente.

Ocho principios basicos que debe tener para en cuenta la gerencia de procesos.

Los 8 principios detallados a continuacién, estan relacionados unos con otros,
la ausencia del alguno de ellos tiene efectos negativos en la efectividad de este enfoque
gerencial.

1. Establecer la propiedad: Quién es el responsable del proceso, la persona
que tiene que rendir cuentas sobre el mismo.

2. Verificar y describir el propdsito del proceso: Se debe tener en claro qué
tipo de proceso es, su relacién con los otros, su razon de ser, el por qué y el para qué.

3. Definir el proceso, sus limites en interfaces: Cuales son los puntos de
iniciacion y finalizacion, y cuales son los limites en la responsabilidad.

4. Organizar y capacitar al equipo de mejoramiento del proceso.

5. Documentar el proceso: Se debe tener detallado el proceso, cuéles son
sus entradas y salidas, cuales son los proveedores y los clientes, qué actividades se
realizan.

6. Establecer puntos de control.
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7. Definir indicadores para medir el desempefio de los resultados y
actividades del proceso, con el fin de medir la eficacia y la eficiencia del mismo.
8. Mejorar el proceso: Los procesos son dinamicos en el tiempo, lo que hoy

es competitivo quizas mafiana no lo sea, hay que mejorar permanentemente.

Medidores e indicadores

Para poder controlar, mejorar o comparar cualquier proceso, el responsable del
mismo debe colocar medidores o indicadores para evaluar el desempefio. (Navarrete,
2001).

Los medidores e indicadores deben ser usados para:

° Evaluar el desempefio del proceso contra las metas de mejoramiento.

° Establecer si el proceso es estable o no.

° Mostrar tendencias para anticiparse a los cambios.

° Establecer bases para identificar problemas o detectar oportunidades.

° Establecer si el grado de mejoramiento es suficiente y si el proceso sigue

siendo competitivo.

Caracteristicas de los buenos indicadores

° Deben poderse medir.
° Tener un significado para las personas que lo usan.
° Poderse controlar.

Tipos de indicadores

1. Medidores o indicadores de resultado: Miden la conformidad o no
conformidad de la salida del proceso con los requerimientos del cliente. Es fundamental
conocer a la perfeccién las necesidades y expectativas de los clientes a la hora de

elaborar los medidores o indicadores de resultado.
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2. Medidores o indicadores de proceso: Sirven para controlar el proceso,
una vez documentado el mismo se pueden establecer puntos de control antes de que el
mismo finalice.

El sustento técnico en los procesos de gestion: la gestion estratégica

Para dar un sustento técnico al analisis de los procesos de gestion en una
organizacion es importante considerar las actividades clave que el responsable de la
gestion interna debe llevar adelante y materializar. Segun Juarez (2006) el encargado
de administrar éptimamente los diversos niveles de una empresa debe apoyarse en
cuatro actividades clave:

-Planificar

-Organizar

-Coordinar/dirigir

-Controlar

Desplegando y respetando estas actividades, una organizacion podra
organizarse y direccionarse en base a lineamientos preestablecidos, y no hacerlo
netamente por la inercia de la operatividad diaria.

En esta circunstancia uno de los aspectos primordiales es reconocer quienes
deben estar al frente de cada uno de los departamentos y areas clave de la empresa,
como asi también de identificar las herramientas y mecanismos iddneos para una
materializacion de la estrategia coordinativa acorde a los objetivos corporativos (Sainz
de Vicufia Ancin, 2012).

Para poder hacerlo se debe tener en cuenta como la estructura de la empresa se
encuentra disefiada en beneficio del desarrollo de cada una de estas areas. Es decir, la
estructura organizativa cumple un rol determinante para liberar y eficientizar cada una

de las tareas y funciones especificas de la estructura organizacional.
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“Para que una organizacion sea eficiente y proporcione buenos resultados

es preciso que los trabajadores sepan que papel desempefiaran en su

funcién y en los equipos de trabajo. También deben conocer su

interrelacion con el resto de los puestos de trabajo. Esta premisa es la

misma para cualquier tipo de organizacion.” (Baguer Alcala, 2009, p.31).

En este sentido la estructura organizacional les permite entonces a los
colaboradores poder identificar sus funciones como asi también tareas a desempefiar.
El conjunto de funciones, esquematizadas y coordinadas permiten ordenar y limitar las
interconexiones entre las diferentes areas de una compafiia. Existen diversas funciones
de acuerdo a la jerarquia, como también a las necesidades de cada espacio de trabajo;
la funcion ejecutiva y la funcion de staff.

La primera referida al proposito de generar consejos u érdenes que determinan
la aplicacion y desarrollo de otras actividades.

La funcién de staff remite a la situacion en la que el contenido de la funcion
mismay su aplicacion se asocian a consejos o informes para otras funciones, y al no ser
ejecutiva no tiene el espacio para la emision de érdenes (Baguer Alcala, 2009).

Estas funciones, desde diversas perspectivas pueden ser coordinadas con
distintos propdsitos y expectativas; estaran aquellos preocupados por la coordinacién
perfecta de funciones y trabajos, como asi también los que perciban que esta misma
cadena de actividades podra ser determinada por acontecimientos ajenos a su propia
determinacion. Es aqui donde puede advertirse un enfoque tradicional sustentado en
premisas estrictas sobre orden, control y prevision, y una teoria del caos apoyandose en
el principio de la imprevisibilidad de los hechos.

El enfoque tradicional de la gerencia pone su énfasis sobre el control, el orden

y los hechos previsibles; dentro de este enfoque los eventos no controlables, el
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desorden, la incertidumbre y el caos han sido considerados adversos a la nocion de
organizacion, por lo tanto, deben ser eliminados de la empresa. Contrario al enfoque de
orden, control y prevision, la teoria del caos sugiere que los acontecimientos son
impredecibles, que las irregularidades son una propiedad fundamental de las
organizaciones, donde pequefias perturbaciones pueden tener grandes efectos y donde
el grado de desorden es alto. Por lo tanto, los gerentes no pueden basarse en sistemas,
reglas y procedimientos, sino que deben prepararse para adaptarse a lo nuevo de manera
continua y atrapar oportunidades en todas partes (Minztberg cit. En Pidal Gonzélez).

Al respecto puede describirse la idea de Kotler (2006) quien refiere a que los
procesos no deben ser rigidos, sino que deben mantener una direccion estratégica que
permita alinear las metas y recursos para aprovechar aquellas oportunidades
mencionadas por Mintzberg.

La teoria del caos no pretende alejar a los responsables de la organizacion, de
un perfil de planificacion y programacion, sino que busca transmitir la idea de que todo
proceso tendra ciertos rasgos de imprevisibilidad pero que de ninguna manera una
organizacion puede dejar librado al azar la coordinacién de sus funciones, procesos y

actividades de desarrollo.

Objetivos estratégicos, niveles de la estrategia. La organizacién basada en
la estrategia

De acuerdo con lo especificado anteriormente se puede identificar la necesidad
de gestionar a la organizacion desde una perspectiva estratégica, donde la direccién
respetando los niveles estratégicos de la planificacion servira para guiar todas las
actuaciones presentes y futuras de los miembros de la compafiia, por lo tanto, un estilo

de gestion basado en la sistematizacion de la gestion estratégica.
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El principal instrumento para la materializacion de dicha sistematizacion es el
cuadro de mando integral, que segin Kaplan y Norton (2009) es un auténtico sistema
de gestion estratégica que viene a proveerle a la organizacion de un marco normalizado
para la ejecucion sistematica de la estrategia.

Para poder aplicarlo es necesario definir los componentes de la identidad
corporativa tales como la mision, la visién, sus valores y politicas, para iniciar un
proceso que permita traducir la estrategia a términos operativos y en consecuencia a
resultados. Luego sera necesario alinear la organizacion a dichas declaraciones,
comunicando lo que la compafiia pretende, y es alli donde la herramienta fundamental
es el mapa estratégico, como esencia de la estrategia. Por Gltimo, se debe acrecentar la
capacidad de ejecutar aquellas estrategias, y para esto el instrumento acorde es el cuadro
de mando integral, ofreciéndole a la organizacion un sistema de gestion adecuado para

la ejecucion de la estrategia.

Organizacion basada en la direccion estratégica para la coordinacién de
procesos

Coordinar procesos es una caracteristica entonces de aquellas empresas que
evidencian capacidades, y una organizacion capaz es una compafiia basada en la
estrategia. Estas organizaciones se encuentran orientadas a la combinacién eficiente de
Sus recursos para orientarse hacia el cliente y al mercado, trabajando para explotar una
red de relaciones internas y externas.

Son organizaciones que buscan la gestion de sus competencias, y trabajan a
partir de dos herramientas tales como la direccion por objetivos y la direccion por

politicas, que no necesariamente son utilizadas en simultaneo, sino que de acuerdo a las
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circunstancias sus actividades se abocaran y seguiran a los objetivos o a las politicas.
(Sainz de Vicufia Ancin, 2012).

Todo proceso gestionado en la organizacion debe tener un seguimiento y
control, prestando atencion a los resultados que genera, como asi también las causas
especificas que lo provocan. El seguimiento es fundamental teniendo en cuenta la
dindmica natural que experimenta internamente una organizacion, donde las
circunstancias por momentos se vuelven turbulentas y cambiantes, y ademas todo
aquello que se habia establecido, pasado cierto tiempo va a cambiar y a plantear otras
circunstancias, en este sentido es pertinente preguntarse acerca de la validez de los
diagnosticos, los objetivos, las estrategias y los mismos procesos (Sainz de Vicufia
Ancin, 2012).

Siguiendo a este autor se puede destacar que todo administrador debe analizar
constantemente la situacién y los acontecimientos, y no actuar e implementar acciones
de manera esquematica y de memoria;

“no hagas ciegamente algo solo porque lo dice el plan. Aseglrese previamente
de que las razones que inducian en su momento a aconsejar tal estrategia o cual accion
siguen siendo las mismas. Si esto no es asi introduzca las correcciones necesarias”
(Sainz de Vicufa Ancin, 2012, p. 336).

Para lograr introducir dichos cambios se debe contar con un mecanismo que
sistematice los desvios, y permita analizar sus causas, para de esta forma aplicar los
ajustes correspondientes. Por lo general los mecanismos idéneos conciernen a una
esquematizacién de indicadores que se desprenden de las metas fijadas en los objetivos
del plan, o en su defecto y mas especificamente, de cada una de las tareas a realizar. Es

decir, se podra realizar el seguimiento, evaluacion y ajustes tanto a los objetivos como
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también a las tareas especificas. Es alli donde la organizacion podra centrarse desde sus

actividades operativas, en la estrategia, efectudndolo de una manera sistematizada

El trabajo y la responsabilidad del profesional: Seguimiento y Control

La persona a cargo de coordinar estos procesos debera desarrollar herramientas
para administrarlos, lo que implica un trabajo de planeacion, organizacion, direccion y
control; es decir que deberd implementar y en simultaneo evaluar, generando un analisis
de la estrategia establecida, revisando de manera formal los resultados obtenidos por la
aplicacion de los programas, considerando los rangos y periodos anteriores, es decir un
estudio sobre el cumplimiento de los pardmetros fijados. Al respecto se desarrollan
preguntas tales como ¢se ha evolucionado desde el periodo de planificacion anterior
adaptando los procesos a las necesidades y resultados?, ¢ Qué proyecto empresarial ha
liderado el desarrollo de los procesos?, ¢Cudles han sido las grandes directrices de
desarrollo en el pasado reciente?, ;Se han conseguido los objetivos planteados?, ¢Se
han implantado las estrategias y acciones previstas? (Sainz de Vicufia Ancin, 2012).

Otras formas de evidenciar un trabajo de seguimiento es aplicar el criterio
profesional para reconocer la responsabilidad del trabajador, y aquellos aspectos
asociados a las circunstancias y situaciones de la propia empresa. Aqui se deben advertir
y diferenciar indicadores tales como si la persona trabaja bien, si la empresa cumple, si
le plantea a través de una estructura una continuidad de los procesos, facilitando
delegacion de tareas y responsabilidades para de esta forma colaborar en el rendimiento

Estas circunstancias entre las que va transitando la vinculacion entre la empresa
y sus responsables pueden esquematizarse a través de funciones y procesos. En el caso

puntual del presente trabajo final de graduacion, la idea central se sustenta entre la
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combinacion de una organizacion gestionada por procesos y también en funciones
(Baguer Alcala, 2009).

Caracteristicas de la organizacion por procesos

Al hablar de la palabra procesos, la primera referencia, en la mayoria de las
situaciones tal vez sea una imagen rigida y sistémica, sin embargo, la esencia de la
organizacion por procesos es dotar a la empresa de una dinamica y flexibilidad
impensada. Los profesionales deben preocuparse por adaptar la estructura de la
organizacion de acuerdo a la estructura que esta presente, y cuando de dindmica se trata,
los procedimientos son una de las reglas basicas para materializarla. Para esto es
necesario desarrollar los siguientes aspectos:

- Una empresa debe tener procedimientos

- Los procedimientos deben cumplirse en la medida de lo posible

- Las personas de la organizacion deben conocer los procesos y poder

aplicarlos
- El cumplimiento de los procedimientos debe ser flexible si la situacién lo
requiere

Para aplicar estas perspectivas existen herramientas tales como las fichas de
funcidn. Estos instrumentos no van a resolver de manera independiente los problemas
de organizacién en la empresa, y tampoco deben considerarse que las definiciones de
dichas fichas terminen rigidizando a la empresa. Por el contrario, el propdsito es que
todos sepan quien hace que para evolucionar constantemente y adaptarse a los cambios

(Baguer Alcala, 2009).
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Capitulo 3:

Disefio Metodoldgico
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3.1 Fundamentacion de la metodologia de investigacion

El estudio que se desarrollo a través del presente trabajo requirié de modalidades
y formas organizadas para realizarlo, es por ello que se busco dar cuenta de la situacién
actual de la empresa en una serie de operaciones con el fin de dotarla de mejoras.

Para el disefio de la metodologia de trabajo se utilizaron perspectivas mixtas en
cuanto al tipo de investigacion, asi se podran encontrar, dependiendo de la informacion
necesaria y el aspecto que se estudid, investigaciones exploratorias y descriptivas.

La modalidad metodoldgica desarrollada se encuentra alineada a los objetivos,
tanto generales como especificos, detallados en el primer capitulo del trabajo. De esta
forma se buscd dotar al desarrollo del trabajo del uso de las diferentes técnicas e
instrumentos de investigacion en pos de disefiar un modelo de negocio para Incoser.

Puntualmente para la materializacion de este objetivo hizo énfasis tanto en el
analisis externo (macro y micro) y el analisis interno, siguiendo una linealidad de
congruencia en su ejecucion.

En cuanto al analisis macro, se busco identificar aquellas variables que podian
o no influir de manera directa o indirectamente en el funcionamiento de la empresa.
Para esto se hizo uso especialmente del analisis documental con el fin de evidenciar las
tendencias y el panorama que se avecina para Incoser.

Por otro lado, en el anlisis micro desarrollado desde el modelo tedrico de las 5
fuerzas de Porter, se estratificaron las fuerzas en dos técnicas (observacion y analisis
documental) con el objetivo de profundizar el conocimiento y la conformacion del
sector.

En Gltima instancia, basada en el andlisis interno se estructuro el estudio desde

una investigacion exploratoria estratificando el analisis a través de una entrevista en
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método de la observacion.

3.2 Fichas técnicas

Tabla 1. Ficha técnica 1: Macroentorno.

Tipo de Investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Tipo de dato Secundario
Técnica de investigacion Analisis documental
Instrumento Grilla de anlisis
Articulos periodisticos,
Poblacién estadisticas, censos, informes
de consultoras
Variables econdmicas,
Muestra politicas, sociales,

tecnoldgicas y legales

Criterio Muestral

No probabilistico intencional.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2. Ficha técnica 2: Microentorno.

Tipo de investigacion Descriptivo
Metodologia Cuantitativo
Tipo de dato Primario
Técnica de investigacion Observacioén directa
Instrumento Grilla de Obsenacion
40 competidores, 90
Poblacion proveedores, 5 sustitutos
5 competidores, 5
Muestra proveedores, 5 sustitutos
Criterio Muestral No probabilistico intencional

Fuente: elaboracion propia.

profundidad con los directores de la empresa, una entrevista a sus empleados y el
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Tabla 3. Ficha técnica 3: Microentorno.

Tipo de Investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Tipo de dato Secundario
Técnica de investigacion Analisis documental
Instrumento Grilla de andlisis
Informes sobre la
., construccién, indices de
Poblacion .
consumo, clase de negocios,
patrones.
Informes sobre la
construccion, indices de
Muestra .
consumo, clase de negocios,
patrones.
Criterio Muestral No probabilistico intencional.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4. Ficha técnica 4: Analisis interno.

Tipo de investigacion

Exploratoria

Metodologia Cualitativa
Tipo de dato Primario
Técnica de investigacion Entrevista en profundidad
Instrumento Guia de pautas
Poblacién Empleados de la empresa
Muestra 32 empleados

Criterio Muestral

No probabilistico intencional

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Ficha técnica 5: Analisis interno.

Tipo de Investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Tipo de dato Primario
Técnica de investigacion Observacion
Instrumento Grilla de observacion
Poblacion Empleados de la empresa
Muestra Total de empleados

Criterio Muestral

No probabilistico intencional.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. Ficha técnica 6: Analisis interno.

Tipo de Investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Tipo de dato Primario
Técnica de investigacion Entrevista en profundidad
Instrumento Guia de pautas
Poblacion Direccion de la empresa
Muestra 2 directores de la empresa

Criterio Muestral

No probabilistico intencional.

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 4:

Presentacion y Analisis de datos: Diagnostico
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4.1 Macroentorno (Analisis PEST)

Variables Politicas:

En la Argentina existe una gran inestabilidad politica a causa de que este afio
seran las elecciones presidenciales. Por una parte, todo parece indicar que la
expresidenta Cristina Fernandez se postulara. De parte del oficialismo, a pesar de que
existen rumores sobre el plan V (Maria Eugenia Vidal), sostienen que el actual
presidente se postulara para la reeleccion.

Luego de tres afios y medio en el poder, el gobierno no ha podido cumplir las
metas que se propuso en su camparfia politica para llegar al poder, como la disminucién
de la pobreza, la inflacién, el desempleo ni lograr el crecimiento econdémico planeado.
El gobierno desde el afio 2018 estd tomando constantemente medidas para poder
detener la corrida cambiaria y asi controlar el tipo de cambio, sin tener éxito.

A causa de la elevada inflacion que sufre el pais, el presidente Mauricio Macri
el 17 de abril de 2019 anuncidé un acuerdo con 16 empresas de “primera linea” para
contener los precios de 60 productos, principalmente los de la canasta basica. El
acuerdo tendra una vigencia de seis meses, es decir que culminara en el mes de octubre.
Por otra parte, el gobierno anuncié que durante el afio 2019 no habra incrementos en
los servicios de electricidad, y con respecto al gas, el Gltimo aumento para lo que resta
del afio serd en el presente mes de abril. Ademas, se congelaran los precios del
transporte pablico por lo que resta de 2019. (France24, 2019).

En lo que respecta a las pequefias y medianas empresas, el gobierno anuncio
planes para los pagos de deudas impositivas, exigencias a los bancos para una
disminucion de los costos operativos de las Pymes y a las tarjetas de crédito para
acelerar el pago de las compras. Por ultimo, las Pymes que venden servicios en el

exterior quedan eximidas del impuesto a la exportacion. (France24, 2019).
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Argentina y el FMI acordaron un programa Stand By por USD 50.000 millones
y una duracion de 36 meses. Los ejes principales del acuerdo son: Reducir el déficit
primario a 1,3% en 2019 y equilibrio fiscal primario en 2020, fortalecer la autonomia
del BCRA. (Argentina, 2018).

Con respecto a la balanza comercial en Argentina, la misma registro en enero
de 2019 un superdvit por quinto mes consecutivo a raiz del fuerte desplome de las
importaciones y el crecimiento de las ventas agropecuarias. Las proyecciones indican
que en el afio 2019 habra un superavit de USD 6000 millones. (Cronista, 2019).

Variables Economicas:

Segun el Instituto Nacional de estadisticas y censos (INDEC), el PBI en el afio
2018 cay6 un 2,5%. En el afio 2017, el PBI habia subido un 2,9%. Segun el Fondo
Monetario Internacional (FMI), para el afio 2019 se espera que el PBI caiga un 1,6%,
aunque el gobierno afirme que la caida sera mas leve, ubicandose en el 0,5%. Aunque
el FMI adopte una postura mas negativa sobre la proyeccion del PBI, ambos coinciden
que habra una caida de este.

La devaluacion del afio 2018 con su consecuente impacto inflacionario gener6
un aumento de la pobreza y de la desigualdad. Se agrand6 de 17 a 20 veces la brecha
del ingreso entre el 10% mas rico de la poblacion y el 10% mas pobre en el afio 2018.
(Perfil, 2018).

Los datos inflacionarios del afio 2019 son negativos para el gobierno segun el
INDEC ya que en enero el pais sufrié una inflacion de 2,9%, en febrero 3,8% y en
marzo 4,7%. La inflacion del ultimo mes fue muy negativa para los mercados, ya que
origind una corrida en el tipo de cambio y desconfianza en los mercados. El gobierno

lucha constantemente para disminuir la inflacién. Como se explico en las variables
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politicas, para contener la inflacién en abril se tomaron medidas de congelamientos de
precios.

El BCRA publicé en abril su Relevamiento de expectativas de mercado. Los
datos extraidos de la encuesta en la que participan medio centenar de consultoras,
analistas extranjeros, entidades financieras y centros de investigacion, estiman en
promedio que la inflacion del afio 2019 sera alrededor del 40%. Muy lejos del 23% que
indicaba el gobierno a principios del afio. Los datos negativos de los primeros meses
dieron una sefial de que sera imposible llegar a la cifra propuesta por el gobierno en su
presupuesto del afio 2019. Ademas, se prevé que el tipo de cambio alcance los $51,20.
(Cronista, 2019).

Con respecto al tipo de cambio, el Banco Central decidi6 eliminar la zona de no
intervencion y puede salir a vender divisas para poder detener el avance del ddlar. El
techo de la banda se ubicaba en $51,448 y el banco central a partir de ahora puede
intervenir diariamente hasta con un tope de USD 150 millones. En caso de que el precio
del ddlar supere el monto de $51,448 se incrementard la oferta diaria de USD 150
millones a USD 250 millones. Ademas, podra realizar intervenciones adicionales para
contrarrestar periodos de excesiva volatilidad. A pesar de que el acuerdo con el FMI
indicaba que el BCRA no podia intervenir en el mercado cambiario mientras que la
divisa se ubique dentro de la zona de no intervencion, manifestd su apoyo con la
medida. (iProfesional, 2019).

La pobreza en el pais segun los datos del INDEC para el segundo semestre del
afio 2018 fue de 32% de la poblacion, de las cuales el 6,7% vive en estado de indigencia.
Este es el principal problema que afronta el gobierno ya que a finales de 2017 la tasa
de pobreza se encontraba en un 25,7%, es decir que en el Gltimo afio aumento

considerablemente. Para que el gobierno pueda reducir los niveles de pobreza es
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necesaria una desaceleracion de la inflacion ya que la clase baja es la que se encuentra
mas vulnerable y se ve mas afectada. Ademas, es necesario un aumento de la actividad
economica para poder generar nuevos puestos de trabajo.

El incremento de la tasa de desocupacion en Argentina es un dato alarmante ya
que la misma se ubicaba en 7,2% hacia el cuarto trimestre del afio 2017 y en el mismo
periodo del afio siguiente se ubica en un 9,1%. Se espera que para finales del afio 2019

la tasa de desocupacion se encuentre superando el 10%.

Variables Sociales:

La recesién ocasiona una caida en el consumo sobre las actividades que
demandan gastos. Sin embargo, todas las personas realizan algun tipo consumo, aunque
sea gratuito, como por ejemplo alguna fiesta religiosa, evento popular o simplemente
ven television. La universidad Nacional de Avellaneda realizé un sondeo sobre las
actividades de consumos de los argentinos en julio del afio 2018, luego de cinco afios
ya que en el afio 2013 se habia realizado el altimo sondeo. Los datos que pudo obtener
en comparativa de los dos afios en cuestion son los siguientes:

e Crecimiento exponencial en el uso de internet y telefonia moévil. A
medida que las personas son mas jovenes, mas utilizan el teléfono para
escuchar musica.

e Undescenso del 57% al 44% en la utilizacion de libros. Los niveles mas
altos de lectura se dan en periodo de escolaridad o en estudios
universitarios.

e El promedio de escucha diaria de musica son 2 horas y 45 minutos. Los

principales géneros son: Rock nacional, cumbia, reggaeton, folklore,
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romantico/melodico y pop. Se disminuyd la presencia a recitales en vivo
en un 16%, principalmente en los estratos sociales mas bajos.

e Casi el 40% de la poblacion asiste a bailes, bailantas, boliches, bares.

e Unadisminucion en la concurrencia a teatros y museos.

e La caida en un 37% de la asistencia al cine, debido principalmente a la
crisis econdmica y la falta de tiempo se contrasta con las 3 horas y media
por dia que en promedio se ve television. Cabe destacar a YouTube y
Netflix como hébitos en ascenso.

(Nodal, 2018).

Variables Tecnoldgicas:

La tecnologia modifica el estilo de vida de las personas, ya que deben estar
actualizandose permanentemente a medida que avanza la misma. Por ejemplo, la
telefonia movil revolucion6 totalmente las tradicionales maneras de comunicacion, y el
internet globalizé completamente al mundo, pudiendo acceder a cualquier tipo de
noticias de cualquier parte. Ademas, internet permite una gran variedad de informacion,
desde capacitacion online hasta busqueda de informacion. Hoy en dia las personas al
tener un mayor acceso a la informacion son clientes mas exigentes, ya que
aprovechando la herramienta de internet pueden informarse para saber cual es la oferta
del mercado, y las empresas pueden aprovechar este recurso para realizar marketing
digital.

Para el afio 2019 se esperan una serie de cambios tecnoldgicos que modificaran
el comportamiento tanto de los ciudadanos como de las empresas.

Los pagos sin contacto se utilizan en méas de 70 paises. Consiste en acercar la
tarjeta al posnet y solamente con el contacto ya se realiza el pago. Esto por supuesto

agiliza el tramite y le brinda una mayor seguridad al usuario final.
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La tecnologia 5G se estima que llegue a finales de 2019 o a mas tardar en el afio
siguiente. El impacto que generara el 5G es aumentar la velocidad de carga y descarga,
siendo mas agil y dinamico el proceso. Cabe destacar que la mayoria de los teléfonos
actuales no tienen la capacidad para soportar dicha tecnologia.

El uso de las aplicaciones o también conocidas como apps se volvera cada vez
mas frecuente, como por ejemplo actualmente lo son las de delivery.

La factura electronica a partir del 1 de abril del 2019 es obligatoria para todos
los comercios y monotributistas. Esta medida le permite al estado tener un mayor
control para evitar la evasion fiscal y ademas es una medida que favorece al
medioambiente ya que probablemente se necesite menos papel.

Google cada vez se hace mas popular en la region y muestra un compromiso
con la misma como bien lo anuncia el CEO Pablo Beramendi. Los desafios comerciales
se suman a las problematicas en torno a la posicion de la plataforma frente al género y
a las noticias falsas de cara a las elecciones presidenciales. Ademas, el aumento de la
busqueda por voz se moldearan la forma en la que los usuarios consumen internet en

los proximos afios. (America-Retail, 2018).

4.2 Microentorno: (5 Fuerzas Competitivas de Porter)

Las cinco fuerzas competitivas que operan en el entorno inmediato de una
organizacion son: rivalidad industrial, barrera de ingreso a nuevos competidores, poder
de negociacion de los proveedores, amenaza de productos sustitutos y el poder del

comprador. A continuacién, se detallan cada una de las fuerzas.

Rivalidad industrial:
En la industria existen dos grandes empresas, como lo son Holcim y Hormi

Block, luego se encuentran muchas pequefias empresas que abarcan menos porcion de
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mercado individualmente, pero si se suman los porcentajes de cada una, ocupan un
numero considerable. Las dos empresas principales, tienen problemas con logistica, y
muchos clientes acuden a las mas pequefias disconformes con el servicio prestado por
las primeras. Ademas, su publico no esta enfocado en los clientes particulares, la
prioridad para estas empresas es la obra publica.

Holcim utiliza su propio cemento, que no es de muy buena calidad, y no siempre
las pruebas de laboratorio que se realizan con probetas son aprobadas. Por su lado
Hormi Block utiliza un cemento de mayor calidad como es el de Loma Negra, entonces
algunos clientes no le compran a Holcim por la calidad del cemento utilizado. Cabe
destacar que el precio del cemento de Loma Negra es el mas costoso.

Barrera de ingresos de nuevos competidores

Para poder ingresar al mercado, se necesita una inversion inicial elevada, ya que
un camién moto hormigonero nuevo con el trompo incluido demanda la suma de
140.000 dolares. Ademas, se deben instalar los silos y la planta. En complemento se
advierte la compra permanente de cemento a buen precio, ya que es la materia prima
mas importante y al mismo tiempo la mas costosa, lo cual es vital para la rentabilidad
del negocio. La industria del cemento es un Oligopolio, y estan saturadas las
capacidades de produccidn de estas en la actualidad, debido a la gran cantidad de obra
publica. Teniendo en cuenta que se necesita de una inversion considerable, y que no es
muy facil conseguir cemento y menos a buen precio, puede decirse que las barreras de

ingreso son elevadas.
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Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores de cemento cuentan con un poder de negociacion elevado.
Cuando un productor de cemento desea subir el precio no se puede discutir, y la Gnica
accion posible es compensar dicha intervencion con el incremento del precio del
hormigon elaborado.

Ahora bien, este aspecto es considerado para los proveedores de cemento, y a
tal punto es pertinente destacar que existen otros proveedores con mayor y menor
protagonismo en la cadena productiva de este sector.

Los proveedores mas influyentes en todo el proceso productivo y de
comercializacion para una hormigonera, ademas del cemento, son los aridos, triturados
y aditivos, aunque debe decirse que pueden encontrarse otro tipo de proveedores
importantes en la cadena productiva, pero que a los fines practicos de este analisis no
contemplan una incidencia de mayor proporcionalidad.

En cuanto a cemento, es la industria proveedoras mas determinante para los
productores de hormigén. Como bien se describid anteriormente, este insumo hace
valer su incidencia en el desarrollo de la produccion.

En cuanto a triturados y aridos, los proveedores tienen un poder de negociacion
bajo, ya que existen muchas canteras de buena calidad entonces no es dificil modificar
de proveedor.

Finalmente, los proveedores de aditivos son dificiles de encontrar y acceder. En
la ciudad de Cdrdoba se encuentra un solo proveedor de aditivos, por lo que, si alguna
hormigonera desea modificar y comenzar una nueva relacion comercial, debe buscarlo
en la provincia de Buenos Aires. Teniendo en cuenta lo mencionado recientemente, los

proveedores de aditivos cuentan con un alto poder de negociacion.
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Amenaza de productos sustitutos

Dentro de los sustitutos, es importante destacar por un lado las metodologias de
produccidn del hormigdn y por otro lado se debe considerar la diversidad de materiales
que pueden reemplazar o complementar el uso del hormigon en algunos aspectos en el
desarrollo de la construccion.

La primera de estas descripciones refiere a que el hormigon tiene dos formas de
ser elaborado, por un lado, la forma tradicional que cada vez se utiliza menos, ya que
es un producto que carece de calidad y es poco practico. Este hormigdn se prepara en
la obra, con la llamada mezcla tradicional, que se coloca en la hormigonera cemento de
bolsa, arena, piedra y agua, a 0jo Yy criterio de la persona que la prepara. EI hormigdn
elaborado, tiene formulas que se respetan, estudiadas por expertos, generando un
resultado final de mayor calidad y en un menor tiempo de produccion.

En lo que se refiere a otros materiales puede mencionarse a la madera, hierro,
chapa, entre otros. Es importante destacar que el hormigén ha adquirido tal
trascendencia en el desarrollo de obras que para su andlisis en cuanto a posibles
sustitutos se necesita determinar la incidencia en cuanto a la cantidad utilizada en el
desarrollo de dicha obra. En este caso se deberan analizar las proporcionalidades de este
material para reconocer cuanto y en qué medida puede ser sustituido por la madera, el
hierro o la chapa. Estos son aspectos técnicos que de acuerdo con la envergadura del
desarrollo del trabajo se podran realizar recortes en la utilizacion del hormigon, pero
concretamente no existe un sustituto perfecto de este insumo, lo que genera entonces
un poder de negociacién bajo por parte de estos sustitutos o modelos de negocios que

buscan desarrollar una nueva oferta o alternativa para los clientes.
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Poder de negociacién de los compradores

Para el analisis de esta Gltima fuerza competidora es preciso fraccionar los
distintos publicos y segmentos que conforman el mercado. En este trayecto, pueden
describirse a organismos publicos correspondientes al sector gubernamental, que
demandan una gran cantidad de hormigon para la realizacion de obras publicas.

Luego pueden mencionarse a las empresas constructoras de gran envergadura,
luego fideicomisos inmobiliarios, arquitectos y finalmente particulares.

Para determinar la fuerza de incidencia que tiene esta tipologia de consumidores
es preciso retomar el andlisis sobre la cantidad de competidores y la calidad de su oferta.
Como bien se dijo existen pocos actores que logran una propuesta de valor de calidad,
por lo tanto, mas alla que el gobierno se sitle como un protagonista importante, su obra
publica necesita ser llevada adelante con cierta calidad y en este sentido aquellos
oferentes de una materia prima de calidad tendran bajo su poder la capacidad de
negociacion. De igual manera sucede con empresas constructoras que logran mayor
proporciéon que otros de los actores mencionados, una negociacion un tanto mas
especifica ya que exigen un financiamiento que a las pequefias empresas les es
imposible otorgar, ya que necesitan un capital de trabajo mucho mayor. Entonces los
competidores que pueden otorgar el financiamiento a las empresas constructoras tienen
bajo su poder la capacidad de negociacion.

Por ultimo, se encuentran los fideicomisos inmobiliarios, arquitectos y clientes
particulares, que no hacen un excesivo foco en la calidad del hormigdn, y las empresas
productoras de hormigon no les otorgan financiamiento. Este termina siendo el mercado

de las empresas mas pequefias en la industria.
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4.3 Anélisis interno

4.3.1 Historia

Incoser S.A fue fundada por tres socios que aportaron en partes iguales.
Comenzo a funcionar el 1 de marzo de 1994 comercializando hormigon elaborado en
la provincia de Cordoba. La empresa contaba con un camion moto hormigonero y un
predio cedido por uno de los duefios para su uso sin contraprestacion de dinero a
cambio. Dicho predio se encontraba ubicado en Camino Chacra de la merced km 2.5.
La empresa creci precipitada y constantemente hasta el afio 2006 en donde adquirid
un predio propio ubicado en Camino Chacra de la Merced km 3,5. Ademas contaba con
8 camiones moto hormigoneros, dos bombas fijas, un camion con tolva para transportar
cemento y una pala mecanica. Desde 2006 hasta el dia de la fecha la empresa solamente
adquirié cuatro camiones moto hormigoneros mas y una bomba pluma. Por esta razon,

en el afio 2018 uno de los socios optd por abandonar la empresa.

4.3.2 Objetivos corporativos

Incoser tiene mas de 25 afios de trayectoria en la industria del hormigon y sin
embargo no ha formalizado y estandarizado sus objetivos corporativos, entre los que se
encuentran la vision, mision, politicas y valores. Todos estos componentes del proyecto
institucional no estan definidos en un documento que permita orientar la toma de
decisiones y el funcionamiento de la empresa. Este comportamiento responde a la
subestimacién que desde la propia compafiia se le asigna al nivel corporativo
estratégico, y por ende al carecer de esta dimensidn Incoser tiene una falencia, que tal
vez en la cotidianeidad de su desarrollo de la actividad no sea un elemento que

perjudique directamente y haga sentir su ausencia, pero si es un factor que evidencia la
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falta de capacidad para desenvolverse y crecer de una manera mucho mas doptima y
organizada.

Mas alla de no tener definidos estos componentes, en el relevamiento con los
directivos y responsables de la propia empresa se pudieron identificar manifestaciones
que aluden a lo que pretenden ser como organizacion. Entre las expresiones mas
especificas, principalmente de sus tres directivos, la idea que el mayor énfasis tuvo fue
la de ser una organizacion que pueda brindar el mejor servicio de hormigon en la
provincia de Cérdoba, a través de un recurso de trabajo diferencial que es la atencién
personalizada y el seguimiento constante a sus clientes, que en realidad son pequefias y
medianas organizaciones, o clientes particulares que necesitan proveerse de hormigon.

Todo este concepto es descrito desde la perspectiva de este trabajo, pero no
formalmente desde la propia organizacion.

El segundo componente, la vision, tampoco se encuentra definida pero si pudo
detectarse el anhelo por parte de sus directivos al expresar que pretenden convertirse en
la empresa numero uno en el servicio de hormigén en la provincia de Cérdoba. Si bien
éste es un elemento enunciativo, el mismo no cuenta con los elementos determinantes
como por ejemplo el espacio temporal, la metodologia para realizarlo, el mercado

especifico en el que se enfocaran, entre otros.

4.3.3 Objetivos estratégicos

En lo que refiere a los objetivos estratégicos, se realizd un relevamiento en
detalle de como fue el desempefio de Incoser a lo largo de sus 25 afios de vida, donde
se estipuld un ejercicio comparativo entre cuales fueron los indicadores de crecimiento

que tuvo desde el afio 1994 hasta el afio 2019.
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Si se presta atencion a su evolucion en cuanto a los recursos mas importantes
que se refieren a los bienes necesarios para la produccion, tal vez los datos sobre los
recursos llamen la atencion en una primera instancia, pero si se la analiza en una manera
mas detallada es evidente que los directivos se inclinaron hacia un objetivo orientado a
la rentabilidad por encima a un objetivo estratégico de crecimiento. Lo anteriormente
enunciado puede describirse en el siguiente analisis.

Incoser en el afio 1994 comienza su actividad con un sélo camién moto
hormigonero, y a lo largo del tiempo fue incorporando nuevos camiones, hasta lograr
poseer 12 camiones en la actualidad. Como bien se dijo, el indicador demuestra que en
los 25 afios, Incoser crecié en un 1200% en cuanto a este recurso, y tal vez la cifra
impacta de una manera contundente, sin embargo para tener esos afios de desarrollo, y
considerando la generacion de ingresos y la movilidad de activos que genera la
organizacion, haber incorporado Unicamente 11 camiones mas, es una premisa de una
apuesta a la reparticién de dividendos entre los socios, mas que a una politica de
reinversién para apostar a un desarrollo de un objetivo de crecimiento.

Otro de los aspectos que evidencian su afianzamiento en el objetivo de
rentabilidad por sobre el de consolidacion y crecimiento, es que si bien es una
organizacion que comenzé alquilando el terreno de trabajo y hoy cuenta con su propia
superficie de 2 hectareas, es concreto reconocer que Incoser ha experimentado en el
ltimo afio una separacion de partes donde algunos de sus ex socios han decidido
cumplimentar una nueva empresa ramificada en la misma actividad comercial, lo que
evidencia entonces que Incoser podria tener un mayor apalancamiento en cuanto al

objetivo estratégico de crecimiento.
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Procesos

Procedimiento de seleccion de proveedores.

El mismo esta estructurado de la siguiente manera:

Actualmente la empresa carece del proceso de gestion de proveedores. Las
compras se realizan a los mismos proveedores, sin evaluarlos en cuanto a cumplimiento,
demoras, calidad ni precio. Cuando hacemos referencia a compras ocasionales, se
selecciona al que se encuentre mas cercano del domicilio de la empresa.

No existe una demanda proyectada para los principales insumos. Llegan a diario
los camiones a granel con los mismos, generalmente en cantidades similares
mensualmente, independientemente del nivel de utilizacién, lo que ocasiona grandes
cantidades de stock inmovilizado. Cuando el presidente por observacion propia advierte
la cantidad de insumos en stock, le informa al proveedor que no envie el tiempo que se

considere necesario para que disminuya el acopio.

Autorizacion y control:

Las compras de insumos habituales como lo son los aridos y el cemento estan
autorizados por el presidente.

Las compras de insumos especificos de cada area no necesitan autorizacion,
tienen la libertad de comprar si es necesario.

La persona que realiza la compra debe entregar el remito firmado, para que el
area de pago a proveedores sepa que la compra efectivamente se realizd. Ante la
carencia de remito, la persona que efectivizo la compra debe firmar la factura.

No se lleva un seguimiento de las cantidades compradas por cada area o
empleado, solamente el sistema actual de las firmas sirve para saber si efectivamente la

deuda adquirida es real y quién fue el responsable de dicha adquisicion.
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Esta actividad posee muchas falencias. A continuacion, se menciona cada una
de ellas:

e No existe una busqueda continua de proveedores, se mantiene una
relacion comercial prolongada con los actuales, no se realizan busquedas
en el mercado para poder optimizar los costos.

e No se evallan a los proveedores mediante muestras para poder controlar
la calidad de los insumos que aprovisiona.

e Las compras quedan expuestas a la subjetividad de la persona que la
realiza, lo que genera que en la mayoria de las oportunidades no se

compre de la manera més eficiente.

Procedimiento de aprovisionamiento de insumos.

Esta actividad consiste en abastecer a la empresa de los insumos necesarios para
el normal funcionamiento. Los insumos pueden ser criticos, que son los que forman
parte del producto terminado, o también pueden ser insumos adicionales que son los
que no forman parte del producto terminado, pero ayudan al normal funcionamiento de
la compafiia.

Todo el proceso se encuentra estructurado de la siguiente manera:

e EIl proceso nace cuando se agota el insumo o esta por agotarse, con un
criterio totalmente subjetivo.

e La compra se realiza sin ninguna orden de compra, la persona que
precisa el insumo se pone en contacto directamente con el proveedor.
Cabe aclarar que la seleccion del proveedor es totalmente subjetiva, ya

que carece de un criterio objetivo para su seleccion.
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e Una vez que el proveedor concurre a las instalaciones de la empresa, el
guardia le pregunta a quién estd buscando. Cuando le dicen el nombre
de la persona que realizd la compra el guardia lo Ilama por nimero
interno.

e Silo autorizan, el guardia le indica al proveedor a donde se encuentra la
persona que realizo la compra.

e Controlan las unidades del producto adquirido, se controla si lo que
indica el remito coincide con lo efectivamente entregado, en caso de ser
asi se procede a firmar el remito.

e Al finalizar el dia, la persona que firmé el remito se lo entrega la

administracion.
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lHustracion 1. Aprovisionamiento de insumos.
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Fuente: elaboracion propia.

Observacion.

El proceso de aprovisionamiento de insumos cuenta con la falencia de poseer
un caracter reactivo, debido a que nace ante la actual o proxima carencia detectada por
parte del encargado. Adicionalmente posee otro desperfecto, que es ocasionado porque
el encargado sigue un criterio propio, completamente subjetivo. No se cuenta con un
plan minimo de stock ni con una proyeccion de la necesidad de insumos en el corto

plazo.

La informalidad también se hace presente en todo el proceso ya que no hay un
procedimiento a la hora de realizar los pedidos. La persona que necesita los insumos
los adquiere sin el debido control que deberia ser realizado por la parte administrativa,
lo que puede generar en ocasiones que se realice una compra que no es necesaria,
elevada cantidad de stock inmovilizado. En promedio, luego de lo relevado, y segun las
manifestaciones del encargado de abastecimiento, el stock extra asume un valor
aproximado de 5000 toneladas de insumos entre aridos Yy triturados, que sumando el
costo promedio de cada tonelada da como resultado $320,00. Este Gltimo nimero esta
conformado por el promedio entre el precio de los aridos que es de $275,00 y el precio
de los triturados que es de 365,00. Se puede decir entonces que el stock inmovilizado
permanentemente alcanza los $1.600.000,00.

El encargado de logistica es la persona que realiza la mayoria de las compras, y
para facilitar el trabajo y no tener que controlar constantemente, compra en cantidades
mayores a las requeridas. Esto por supuesto tiene un costo, que es el del valor del dinero

en el tiempo.
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Otro desperfecto con el que cuenta el proceso de abastecimiento es la carencia
de solicitudes de cotizacion a diferentes proveedores. Se trabaja generalmente con las
mismas personas, sin tener en cuenta los precios que puedan ofrecer otros proveedores.

La no existencia de una persona encargada en solicitar cotizaciones puede
generar que no se compre de una manera Optima, teniendo en cuenta una relacion de
calidad/precio. En el mercado cada dia hay mas oferta de casi todos los insumos, a
excepcion del cemento, y como no se buscan nuevos proveedores se pueden perder
buenas oportunidades en cuanto a calidad o precios. Actualmente, la carencia en el
analisis y seleccion de proveedores ocurre en la compra de triturados. Considerando
que el valor de la tonelada se encuentra en promedio a $365 en el actual proveedor
(Canteras Diquecito), y que si se considera que existen otros que oscilan entre los
$360,00 y $355,00, puede decirse que Incoser no se encuentra planteando una matriz
acorde de seleccion de proveedores. La pérdida puede calcularse teniendo en cuenta
que en promedio son 6000 toneladas con las que se abastece mensualmente. Por lo
tanto, 6000 multiplicado por $365,00 asume un valor de $2.190.000,00 en comparacion
a una posible compra a $360,00 que seria un total de $2.160.000,00, es decir que la
pérdida mensual por un costo de oportunidad en eleccién de proveedores asciende a

$30.000,00.

Proceso de pago a proveedores.

El proceso de pago a proveedores es indispensable para el funcionamiento de
cualquier organizacién. EI mismo consiste en cancelar las deudas adquiridas mediante
las facturas de compras. Para llevarlo a cabo, se realiza de la siguiente manera:

e La oficina de administracion recibe las facturas de compras, que deben

estar firmadas por las personas responsables de la compra o deben poseer
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remito. En caso de que la factura tenga escrito pagado, se debe digitalizar
en el archivo caja chica y el libro IVA compras, si la factura de compra
no indica que esta pagada se digitaliza en un archivo llamado compras y
pagos. En el mismo, se colocan las facturas de compras y los pagos a los
proveedores, estos ultimos con signo negativo para contrarrestar el
saldo. Las facturas deben indicar nombre del proveedor, fecha, monto y
namero. Por su parte, la orden de pago debe registrar fecha, nombre del
proveedor, nimero y el monto con signo negativo.

Una vez cargadas las facturas en el archivo compras y pagos, se deben
cargar en el libro IVA compras. Se debe registrar la fecha, nombre del
proveedor, CUIT, numero de comprobante, monto gravado, monto del
IVA y total. En caso de poseer impuestos internos o percepciones se
registran en las columnas del fondo.

Una vez que las facturas se registraron en los archivos de Excel, se
colocan en la carpeta a pagar.

Los dias 1y 15, el encargado de pago a proveedores debe crear una lista
en un archivo de Excel con las facturas que se encuentran en la carpeta
a pagar, transcribiendo la fecha, nombre del proveedor, nimero de
factura y monto total. Esa lista debe entregarsela al presidente para que
seleccione los cheques que utilizara para cancelar las deudas.

El presidente tiene los cheques originales ordenados por fecha (en la
parte de arriba coloca los mas préximos a vencerse), entonces selecciona
los méas adecuados para realizar el pago, combinando montos para que
se aproximen al valor adeudado con el proveedor y el saldo lo completa

con efectivo.
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Una vez que el presidente tiene todos los cheques seleccionados, se los
entrega a la administracion para que emita una orden de pago para cada
proveedor, realizando un archivo de Excel también. En la orden de pago
se debe detallar el nombre del proveedor, CUIT, facturas canceladas,
todos los datos que contiene el cheque, cantidad de efectivo, y si tiene
retencion de ganancias indicarlo (la empresa es agente de retencion). En
caso de que supere el minimo no imponible que actualmente es de
$142.400,00 se realiza la retencién en un archivo de Word.

Una vez finalizada la orden de pago, se le informa al proveedor que esta
lista la misma. Cuando retira el pago debe firmar para registrar que
recibio los valores.

Luego hay que digitalizar las mismas. Primero se debe registrar en el
archivo compras y pagos. Segundo se debe registrar en otro archivo que
se llama seguimiento 6rdenes de pago, en este archivo se detalla la fecha
y numero de esta, proveedor, documentos cancelados, monto en
cheques, monto en efectivo. En caso de haber realizado transferencia
bancaria, solamente se indica la fecha, el proveedor, documentos
cancelados y monto transferido. Para terminar, se debe indicar en el
archivo seguimiento de cheques la fecha en la que salié de la empresa, y
a quien fue entregado.

El proceso finaliza archivando las 6rdenes de pago en la carpeta érdenes

de pago y las facturas con el signo de pagado, en la carpeta pagado.
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llustracion 2. Pago a proveedores.

Administracion recibe la factura de compra

¢éLa factura estd pagada?

no |

Digitalizar en compras y
pagos e IVA compras

l5|

A

Digitalizar en caja
chica e IVA compras

Archivar en carpeta: A pagar

!

!

¢Es dia 1 0 15 del mes?

Archivar la factura en
carpeta: Pagado

NOl l5|

Se espera que sea dia 1

Se realiza una lista de cuentas a pagar

0 15 del mes

La administracion le entrega la lista al presidente

El presidente controla la lista y selecciona
los valores con los que realizara los pagos

Le entrega a la administracion los valores

Administracién emite las drdenes de pago en Excel

Le informa al proveedor que esta disponible el pago

Cuando el proveedor retira el pago debe firmar la orden de pago

La administracion digitaliza en los archivos: Compras y pagos,
seguimiento de cheques y seguimiento de érdenes de pago

Archivar la orden de pago firmada en la carpeta 6rdenes de
pago y la factura con el sello de pagado en la carpeta pagado
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Fuente: elaboracion propia.

Observaciones.

El proceso de pago a proveedores cuenta con un numero considerable de

desperfectos, que lo convierten en un proceso tedioso, y para que pueda cumplirse se

necesita la colaboracion del presidente, restandole tiempo para que pueda realizar otro

tipo de actividades. A continuacion, se detallaran las falencias que el mismo posee:

Las facturas de compra deben digitalizarse en méas de un sitio, lo que
genera la duplicidad del trabajo. Este aspecto es negativo ya que el
personal administrativo realiza horas extras, generando una elevacion en
los costos de personal.

Luego el encargado de pago a proveedores debe transcribir en un nuevo
archivo las facturas que se encuentran en la carpeta a pagar. Esto por
supuesto demanda tiempo y también al ser un trabajo Unicamente
humano esta expuesto a errores, como por ejemplo un error muy comdn
es que se haya realizado un pago a cuenta y el encargado de pago a
proveedores lo olvide.

El presidente recibe la lista con las cuentas a pagar y €l mismo debe
seleccionar los cheques. Esta tarea lleva tiempo y él no se encuentra a
gusto realizando la misma, pero no la puede delegar porque es una gran
responsabilidad y no se puede perder ningin cheque.

Cuando el administrativo realiza la orden de pago, debe transcribir los
cheques en la misma. Esto por supuesto esta expuesto a errores humanos.
Ademas, la orden de pago al estar realizada en un archivo de Excel
carece de prolijidad, ya que no cuenta con el logo oficial de la empresa
y el archivo final resulta ser muy simple.
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e Para finalizar, la orden de pago contiene informacion en tres archivos
distintos: Compras y pagos, seguimiento oOrdenes de pagos Yy
seguimiento de cheques. En la actualidad existen sistemas que realizan
las tareas de una forma automaética, por lo que serian necesarias una
menor cantidad de horas extras y se disminuiria la exposicién a errores
humanos.

Especificamente, en promedio la cantidad de horas extras que se encuentran
gestionando en Incoser son de 10 horas por empleado administrativo al mes, si se tiene
en cuenta que son 2 empleados, la totalidad de horas extras en las que incurre la empresa
es de 20. A esta cifra debe contempléarsela con el valor de la hora de $225,00 (incluye
el costo bruto més cargas sociales). En total el costo mensual es de $4.500,00.

Otro punto importante para destacar es darle una mayor formalidad a los

documentos oficiales de la empresa, como son las 6rdenes de pago.

Proceso de recepcion de pedidos
El proceso que se describe a continuacion abarca desde que el cliente se pone
en contacto con la empresa para solicitar una cotizacion hasta que el mismo recibio el
producto. El vendedor cuenta con dos precios para cada tipo de hormigon, uno para
clientes con cuenta corriente y otro para clientes sin cuenta corriente. Al precio para los
clientes sin cuenta corriente lo aumenta o le realiza un descuento con un criterio
subjetivo dependiendo de la cantidad de metros que necesita y la ubicacién de la obra.
° El proceso inicia cuando el cliente mediante alguna de las vias

de comunicacion se pone en contacto con el vendedor. Las vias de
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comunicacion con el vendedor son mediante la pagina web, llamada telefénica,
correo electronico, Facebook, WhatsApp, atencion personalizada. Si el cliente
ya posee cuenta corriente se comunica directamente con el encargado de

logistica

° El vendedor debe revisar constantemente todas las vias de
comunicacion y responder lo mas rapido posible. Dependiendo la via de
comunicacion, es la forma de realizar el tipo de presupuesto. Por ejemplo, si es
por correo electrénico se le envia un presupuesto formal y si es por llamada

telefonica se dice directamente el precio unitario y monto total.

° Una vez que el cliente confirma la compra, realiza la factura
especificando tipo de hormigdn, cantidad y precio. Todas las facturas realizadas

por el vendedor deben ser canceladas antes del despacho de hormigon.

° Cuando se realiza la cobranza, el vendedor le entrega la factura
con el sello de pagado al encargado de logistica para que agende el turno
acordado con el cliente. En la factura con lapiz se le agrega la hora del turno

pactado y el domicilio en donde debe entregarse el hormigon.

° El dia del turno, el encargado se pone en contacto con el cliente
para pulir los ultimos detalles y asi poder despachar de manera correcta el

hormigon requerido por este ultimo.

° Al finalizar el dia, el ayudante de logistica le entrega los remitos

a la administracion.
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llustracion 3. Recepcion de pedidos (vendedor).
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Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion, se explica el proceso cuando el encargado de logistica recibe el
pedido de hormigon:

e Cuando un cliente compra habitualmente, directamente se pone en
contacto con el encargado de logistica. EIl proceso inicia cuando se
efectiviza esa comunicacion.

e Luego, el encargado de logistica controla en su agenda si tiene un turno
disponible. Suele pasar que esa agenda esta desactualizada ya que el
vendedor pudo haber ocupado ese turno, pero todavia no se lo notifico.

e En caso de que exista disponibilidad, le confirma el turno al cliente. En
caso de que no exista disponibilidad el encargado intenta reprogramarlo
en algun horario o dia que le sirva al cliente.

e El dia del turno, el encargado se pone en contacto con el cliente para
pulir los ultimos detalles y asi poder despachar de manera correcta el
hormigon requerido por este tltimo.

e Al finalizar el dia, el ayudante de logistica le entrega los remitos a la

administracion.
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llustracion 4. Recepcion de pedidos (logistica).
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Fuente: elaboracién propia.

75



Observaciones.

1-Los pedidos de los clientes se pueden recibir de manera telefénica, correo
electronico, pagina web, Facebook, WhatsApp, con atencidn personalizada cuando el
cliente se dirige hacia la empresa o cuando el cliente posee una cuenta corriente
coordina directamente con el encargado de logistica.

Cabe destacar que, al existir diversos canales de recepcidén de pedidos, el
encargado de ventas puede demorar en responder alguno de los canales, generalmente
los de la pagina web. Si no se responde a tiempo, es muy probable que la persona que
necesita hormigon consiga a otro proveedor. En este sentido, considerando la cantidad
de consultas que no llegan a convertirse en compras, pueden calcularse el costo de
oportunidad de venta que experimenta Incoser por no tener un procedimiento para esta
tarea de presupuestacidn y seguimiento a consultas. Segun el registro entregado por el
personal de ventas, la cantidad de consultas sin gestion asciende a un total de 6
semanales, es decir un total mensual de 24 pedidos sin seguimientos mensualmente.
Para calcular el costo de oportunidad se describe el valor de una compra promedio, que
es el de un camion de 8 metros cubicos que deja como ganancia $5.600,00. Para
continuar con este calculo, es necesario conocer el desempefio de la gestién de
seguimiento a pedidos que tiene Incoser: La empresa mantiene una performance de que
se efectlian dos ventas de cada diez cotizaciones realizadas. Es decir, de las 24 no
realizadas aproximadamente, se podrian haber efectuado 5 ventas a un valor de
$5.600,00 que en total alcanza un valor de $28.000,00 mensuales.

Para realizar el presupuesto el vendedor cuenta con una lista de precios incluye
dos precios para cada tipo de hormigon, el de empresas con cuenta corriente que es mas

barato y el de clientes particulares para alrededor de entre 40 y 50 metros cubicos. El
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vendedor con un criterio subjetivo encarece el precio si la obra es fuera de Cordoba o
si es una compra de un tamafio pequefio, y realiza un descuento si la compra es mayor.

Actualmente el vendedor anota el presupuesto que realiza en un cuaderno, pero
no le realiza un seguimiento al cliente preguntandole si esté interesado en la cotizacion
que se le realizo.

Ademas, en ocasiones por falta de comunicacién entre el vendedor y el
encargado de logistica puede existir una superposicion de turnos. Esto puede generar
un costo en la imagen de la empresa, ya que, si comienzan a superponerse los turnos,
los siguientes cuentan con una demora y el cliente puede llegar a sentirse disconforme
con la puntualidad del servicio. Cuando el encargado de logistica nota que comienza la
superposicion de turnos, les avisa a los clientes que ya reservaron para determinada
hora que se va a atrasar su reserva.

2-Cuando se realiza la venta, el vendedor se comunica con el responsable de
logistica para ponerlo al tanto de la venta y la hora pactada.

Esta comunicacion se lleva adelante de manera telefénica generalmente o de
forma personal. De ninguna de las dos maneras queda un registro que el encargado fue
notificado, lo que en ocasiones genera discusiones y los antes mencionados sobre turnos
porque el encargado de logistica no estaba informado de la venta.

3- Una vez que se entrega el hormigén al cliente, el mismo firma un remito
donde especifica la cantidad y el tipo de hormigon. Al finalizar el dia, se dejan todos
los remitos en una carpeta que se encuentra en la administracion. Luego administracion
controla que no se haya entregado de mas o de menos. En caso de haber entregado de
mas, se realiza otra nueva factura por la cantidad de metros que se excedio, y en la
misma se indica el nimero de remito como comprobante. En caso de que se entregue

una menor a cantidad a la comprada puede ser por dos motivos: Que el cliente compre
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una cantidad considerable por lo que la entrega se realiza en varios dias, en ese caso se
realiza un acopio en el que se indica la factura de venta con la cantidad comprada y los
remitos con la cantidad entregada. El otro motivo puede ser que el cliente sobre la hora
se dio cuenta que necesitaba una cantidad menor, generalmente es por una falla en los
calculos, se le pregunta al encargado de logistica si va a seguir llevando o si ya se
cumplio con el cliente. En caso de que siga llevando se realiza un acopio y en caso de

que la entrega haya finalizado se le emite una nota de crédito y se reembolsa el dinero.

Indicadores de seguimiento

Actualmente no se lleva un registro de las actividades que son realizadas. Por
ejemplo, no se controla la cantidad de aridos que el proveedor envia. Se acuerda una
cantidad semanal, pero no existe un control que esa cantidad se cumpla. Al no
controlarlo al proveedor, él puede enviar una entrega de mas lo que genera un aumento
de stock (que por si ya es elevado) que trae consigo un mayor capital inmovilizado.

A ningun proveedor se le controla la calidad, tampoco se hace un seguimiento

al tiempo de demora desde que se solicita el producto hasta que llega a la planta.

Conclusiones

Se elabor6 el siguiente diagndstico en base a la informacion obtenida de la
observacién directa sobre los procedimientos que se realizan en la empresa y los
controles que se aplican sobre los mismos.

Aqui se mencionan algunos de los aspectos clave para el correcto
funcionamiento de la empresa, que actualmente no se estan realizando de una manera

Optima:
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e La informalidad en las actividades: Las tareas son realizadas por
cualquier empleado, ya que no existe una estipulacion concreta de las
responsabilidades.

e La inexistencia de manuales de procedimiento o guias de accion.

e Lainformalidad de la comunicacion e intercambios de informacion entre
empleados, clientes y proveedores: Excesiva diversidad de canales para
la interaccion.

e Carencia en la gestion de registro de las actividades clave.

Esta informalidad es propia de una pequefia empresa, ya que generalmente
dentro de las mismas se cree, que al realizar un reducido nimero de operaciones o
debido a que los procesos que en la misma se realizan no son tan extensos, no es
necesario implementar un sistema de control de caracter mas formal. Esta situacién se
encuentra alejada de la realidad, ya que en los ultimos tiempos el control interno y la
formalidad de los procesos tienen la misma importancia tanto en las pequefias o grandes
empresas.

Llevar un control interno adecuado al tamafio y las operaciones de la empresa
permitird maximizar la utilizacion de los recursos para alcanzar una adecuada gestion
operativa y administrativa, y obtener mayores niveles de eficiencia. Todo esto, ademas,
sera de gran utilidad para que los empleados de la compafiia conozcan sus deberes y
responsabilidades, como asi también tener unas pautas de accion acerca de la manera

correcta de realizar su trabajo y que el mismo pueda ser controlado.
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Cadena de Valor
A continuacion, se realizara una explicacion del desarrollo interno de la
organizacion, desglosando todas las operaciones que realiza la misma a traves de la

cadena de valor en actividades principales y actividades de apoyo.

Logistica interna
La compra del cemento, que llega a la empresa en un camion con tolva,
generalmente contiene entre 29 y 30 toneladas del insumo. La empresa posee un camion
con la respectiva tolva que se encuentra permanentemente dirigiéndose hacia la planta
de Loma Negra en la provincia de Catamarca, viajando con una frecuencia diaria, y
ademas llega el cemento con los envios CIF solicitados. En ambos casos, cuando el
vehiculo ingresa a las instalaciones:
e Selo pesa en una balanza, antes de descargar el cemento.
e El camidn se dirige hacia los silos de cemento y alli realiza la descarga.
e Una vez descargado, se lo pesa nuevamente, para controlar cuantas
toneladas perdi6 de peso, y compararlo con el remito correspondiente.
En el caso de los triturados y de los aridos, los mismos vienen en camiones con
un servicio CIF. El proceso es igual al anterior: una vez que se arrima el camion:
e Selopesaen labalanza
e Luego se dirige hacia donde estan ubicados los aridos o los triturados, y
continta el proceso de descarga.
e Unavez descargados, vuelven hasta la balanza y se pesa el camion vacio.
En estos casos no se controlan los remitos, porque se utiliza el peso de la balanza

de Incoser, entonces se llenan los remitos de los proveedores y luego se los firma.
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Por altimo, el operador especializado en pala mecénica, acomoda tanto
los triturados como los &ridos, realizando un acopio, para aprovechar
bien el espacio disponible. Otra de las funciones del mismo es la de
trasladar las materias primas que sean necesarias desde los acopios hacia

la planta dosificadora.

Operaciones

Una vez designado un camidn para tal obra, se le explica al chofer a
donde debe dirigirse y cémo llegar.

También se le da entrega de un remito, que contiene la cantidad de
metros cubicos, los datos del cliente, los datos de la empresa, la hora de
salida de planta. EI chofer tiene la obligacion de poner la hora de llegada
a la obra, la hora que comienza el trabajo, la hora en el que termina el
trabajo y la hora que vuelve a la planta. Si es con bomba, se le entrega
otro remito al chofer especializado en bomba para que registre la hora
en la cual comenzd a utilizar la bomba y la hora en que terminé el
servicio, ya que se cobra el alquiler de la bomba.

Antes de salir, el camion ingresa a la planta, se lo programa con la
cantidad de metros cubicos que pidio el cliente. Mediante un programa
que esta conectado a la planta, se coloca la féormula de hormigdn que ya
estd gravada. La formula esta gravada por metro cubico, y contiene los
kilos de arena, kilos de cemento, kilos de triturado, litros de agua y litros
de aditivo también. La planta elabora ciclos de 2 m3, entonces si se
necesitan 8 m3, se realizan cuatro ciclos. El tiempo estimado de cada

ciclo es de 8 minutos.
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Antes de retirarse de la planta, el chofer debe dirigirse hacia la balanza
para que quede gravado en el sistema el peso del camidn en Kilos, para
control del cliente. En la guardia le colocan un precinto, y el nimero de
precinto queda registrado en el remito. Eso sirve para un control del

cliente, para que pueda corroborar que la carga no haya sido adulterada.

Logistica externa

Existe un encargado de logistica que es responsable de asignar los turnos
para la entrega. El tiene contacto permanente con los clientes que tienen
cuenta corriente y coordina directamente con ellos. Con los clientes
particulares el que coordina es el vendedor teniendo en cuenta la
necesidad del cliente.

Por lo general un camion realiza 3 viajes por dia.

El encargado de logistica dependiendo los m3 que necesite el cliente, le
asigna una cantidad determinada de camiones. Se cuenta con una
planilla, asignando horarios a los camiones, generalmente en una
descarga de hormigon el tiempo destinado entre ir y volver a la obra,
mas el tiempo que dura la descarga, es de tres horas como maximo.
Entonces los turnos se van completando dependiendo la distancia a la
obra y el tipo de trabajo a realizar, ya que dependiendo para qué se
necesita el hormigdn se puede calcular un tiempo de demora promedio.
En cada camidn se puede transportar como maximo 9ma3. El encargado
de la planta analiza la factura, y de acuerdo al tipo de hormigon facturado
lo prepara en la planta dosificadora. Esta Gltima, posee tecnologia

avanzada ya que solamente es necesario poner el nimero de articulo de
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la formulay la cantidad de ciclos necesarios, por ejemplo, si se necesitan
siete metros cubicos, la forma correcta de proceder es indicar el nimero
del articulo y la cantidad de tres ciclos y medio.

Antes de que la planta comience a funcionar, el camién debe estar
colocado en su correcta posicién. La misma comienza a liberar los
insumos necesarios para cumplir con la formula y cantidad solicitada.
Una vez que termind la descarga de insumos, el chofer debe activar el
trompo para que comience a girar entonces comienza la transformacion
de materia prima en hormigon elaborado.

El camiodn se dirige hasta la balanza, y en la misma se pesa. El guardia
toma el peso, se lo entrega impreso al chofer, y le coloca un precinto que
se abre en la obra, delante del cliente o del encargado de la obra.

La descarga del hormigdn puede ser de dos formas. La primera es la
descarga directa, que es cuando el camidn puede llegar hasta el lugar en
donde se debe descargar el hormigén. La segunda es cuando el camion
por altura o dificultad del terreno no puede descargar el hormigon en
donde se necesita, entonces existe una bomba, que es otro camion que
permite descargar el hormigon sin necesidad de que el camidn se tenga
que colocar el sitio en el cual se descarga, si no que la bomba lo traslada
a donde se necesita. Puede ser en altura, como en segundos pisos, por
ejemplo, entre otras dificultades.

En todos los casos, el camidén moto-hormigonero sale de la planta media
hora antes de la hora del turno y la bomba pluma sale una hora antes.
Esto es asi porque la instalacion de la bomba tarda aproximadamente

media hora en estar lista.
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Marketing y ventas:

Incoser cuenta con una pagina web, en donde el cliente puede realizar una
consulta que llega al mail de info@hormigonesincoser.com.ar, y en la pagina también
aparecen los nameros telefonicos de la empresa para que el potencial cliente llame.
Ademas, también tiene una cuenta en Facebook para realizar publicidad y mostrar
iméagenes del servicio ofrecido. Tanto sea por llamada o por e-mail, el posible cliente
solicita la cantidad de metros cubicos y qué tipo de hormigén necesita. Para el
presupuesto también se tiene en cuenta el lugar de la obra, mientras mas lejos, mas
elevado es el monto del presupuesto. El vendedor, una vez que dispone de todos los
datos, le envia la cotizacién a la persona interesada. Una vez que el vendedor concluye
la llamada con el cliente, finaliza su trabajo. Esto es un error ya que no se le hace un
seguimiento del cliente, si le interesa contratar el servicio o qué le parecio el costo del
presupuesto. Si el cliente vuelve a llamar, aceptando el presupuesto, se le reserva un
turno que debe pagarlo antes de que reciba el material. En el caso de clientes que no
tienen cuenta corriente con la empresa, que en general son todos los clientes
particulares, deben abonar la totalidad de la factura antes que el hormigdn se despache.
Si no se abono en su totalidad, se procede a suspender el turno asignado.

Otro tipo de marketing que utiliza la empresa es que la totalidad de la flota posea
el logo, nombre y nimero de teléfono de la empresa.

Por ultimo, se abona una suscripcion mensual a la UOCRA para poder aparecer

en la revista de la construccién.

84



Servicio post-venta:

Para cada entrega de hormigon, se toma una muestra de hormigon que se realiza
mediante una probeta para demostrar la resistencia de este. La probeta esta disponible
si el cliente la solicita.

Los tipos de hormigdn dependen de 3 factores, por ejemplo, el mas comun es
el H21, asentamiento 12, didmetro 20. Significa que resiste 21 mega pascales, el
asentamiento varia segun la cantidad de agua que posee, y el didmetro 20 significa el
tamafio maximo de los triturados. Un H35 resiste 35 mega pascales. Entonces en el
laboratorio se toman probetas y se realizan pruebas de hasta cuantos mega pascales
resiste el hormigon, y se guardan en caso de que el cliente las necesite o para evitar
posibles juicios por algun tipo de reclamo.

Otro servicio que brinda la empresa es el de descargar el hormigon en donde se
necesita, como se explicé anteriormente, puede ser con descarga directa o utilizando la
bomba.

La puntualidad y el buen trato con el cliente es caracteristica del servicio, ya
que la empresa utiliza una estrategia de diferenciacion, es decir que se enfoca a un
segmento de mercado en el que los clientes estan dispuestos a pagar un precio un poco

mas elevado, por un servicio de mayor calidad, puntualidad y seriedad.

Actividades de soporte:

Son las actividades que no estan relacionadas al proceso de produccion y
comercializacion, pero sirven de apoyo a las actividades primarias.

En la administracion se realizan todos los tramites necesarios para que se pueda
brindar el servicio, por ejemplo, cuando una obra se encuentra ubicada en un lugar

transitado, se debe solicitar un permiso municipal. Si llega la municipalidad y no existe
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el permiso, se secuestra el camion. Esto tiene un costo altisimo, no solamente porque
se encuentra inmovilizado unos dias y no se pueden utilizar los turnos que tenian
previstos, sino que también el hormigdn que se encuentra en el camidn se endurece
(limpiar el trompo del camién es un trabajo dificil y los materiales necesarios son
costosos).

Otro tipo de actividades de soporte, son los pagos a los proveedores, realizados
por la gente de administracion. Con los proveedores de cemento, los cuales son Loma
Negra y Cementos Avellaneda, la empresa tiene una cuenta con cada uno, que tiene que
haber un saldo a favor de Incoser o no superar el limite del crédito para que los
proveedores despachen cemento. En el caso de Loma Negra, se posee un crédito de
$950.000, esta compuesto por el saldo a favor de Incoser menos las compras no
facturadas menos los pedidos pendientes. Cabe aclarar que facturan los dias 7, 14, 22 'y
30 de cada mes. En total no puede superar el limite de crédito. En el caso de cementos
Avellaneda, el limite del crédito es de $650.000 y est4 compuesto por el saldo a favor
de Incoser, menos los pedidos pendientes de facturar. Cada vez que se despacha el
cemento lo facturan el mismo dia. Los proveedores de aridos y triturados, juntan los
remitos por quincena, y lo facturan los dias 15 y el ultimo dia del mes, y se les paga un
mes después. En el caso de los otros proveedores, se realizan los pagos los dias 1y 15
de cada mes.

El encargado de realizar los pagos a los proveedores también es el encargado de
realizar la liquidacién de sueldos, como asi también realiza todo lo relacionado con los
sindicatos, libro sueldos, F 931, la aseguradora de riesgos de trabajo. El empleado cobra
entre los primeros 3 dias habiles de cada mes, por el banco.

Para que puedan circular los camiones sin problemas, la administracion se

encarga de pagar los seguros, realizar los tramites del ITV. En empresas como Loma
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Negra exigen clausulas de no repeticion, para el camién de Incoser que retira los
pedidos FOB.

Al ser una actividad industrial, la empresa se encuentra exenta del pago de los
Ingresos Brutos, entonces la administracion todos los afios tiene que renovar el tramite

de la exencion.

Infraestructura

La infraestructura con la que cuenta Incoser, es de dos plantas dosificadoras, a
una se la denomina indumavil 90, y la otra que es menor se la denomina indumovil 50.
Cada planta cuenta con unas tolvas de acopio de aridos, divididas en 4 secciones, para
poder utilizar cuatro tipos de aridos. Cada una de las plantas cuenta con una tolva de
balanza de aridos automatica, para que vaya dosificando los kilos de aridos que el
sistema necesita para poder producir las formulas de hormigon indicadas. Ademas, cada
una cuenta con una cinta transportadora, que traslada el arido hacia el camion.

Con respecto al agua, que es un insumo necesario para la produccion, se
encuentra almacenada en un tanque de agua con una capacidad de 2000 litros, que es
impulsado con una bomba hacia el camién moto-hormigonero, y para controlar los
litros se utiliza un cuenta impulso.

Con respecto al cemento, cada planta cuenta con 3 silos. Mediante los
chimangos, se eleva el cemento desde el silo hacia una balanza de la planta, de alli, via
un tornillo, se descarga en el camion, todo de manera automatica, introduciendo
solamente la formula.

En cuanto a los mdviles, la empresa cuenta con 12 camiones moto-

hormigoneros, un camiéon con bomba pluma, dos camiones con bomba fija, dos

87



camionetas para realizar tramites y realizar las compras. Por Gltimo, cuenta con un
camion con una tolva de cemento, que sirve para transportar el cemento.

La empresa cuenta con dos galpones para poder guardar los camiones y otros
elementos. Uno de los galpones contiene una fosa para poder controlar los engrases.
Ademas, contiene lavaderos, una cabina de control, desde donde se maneja la planta,
un edificio administrativo, en el cual estdn ubicadas las oficinas para las tareas
administrativas y atender a los clientes, una cabina de guardia, y por Gltimo un

laboratorio en donde se realizan los controles de calidad y seguimiento de trazabilidad.

Administracion de Recursos Humanos:

Para la empresa la satisfaccion del personal y el clima laboral es una de las
prioridades ya que ellos son los encargados de prestar el servicio y dar una buena
imagen sobre la empresa. Ademas de todos los beneficios que les otorga la ley, se les
paga un premio adicional dependiendo la cantidad de metros cubicos que despacha cada
uno, tanto los choferes como los que manejan la bomba. El encargado de la planta tiene
un premio por la produccion total, y el de la pala también. Los valores del premio varian,
siendo el mejor remunerado el de la bomba, luego el de los choferes, después el de la
planta y por ultimo el de la pala.

También se les da la posibilidad de realizar horas extra, pagadas como exige la
ley, es decir al 50% los dias de semana hasta el sabado a las 13hs y luego de dichos
horarios se pagan al 100%. Cada uno es libre de realizarlas, generalmente siempre las
realizan los mismos empleados, entonces se los tiene en cuenta siempre que existan
turnos, y algunos que no quieren realizar horas extras no tienen la obligacién, y siempre
tienen la puerta abierta para que cuando necesiten cobrar un poco mas, puedan realizar

las horas extras necesarias.
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Incoser les brinda uniforme, cascos, botines de seguridad, botas, guantes,
bandoleras, tapones para los oidos, los empleados lo pueden renovar la cantidad de
veces gue sean necesarias, lo Unico que se les exige es que dejen el anterior y estén en
condiciones de ser modificados, para que no existan abusos de confianza.

Por ultimo, para navidad se les regala un kit navidefio, y al inicio de cada afio
lectivo, a los empleados que posean hijos cursando estudios se les otorga un kit de

jardin, primario o secundario.

Desarrollo de Tecnologia

Para realizar las facturas electronicas utiliza un sistema denominado Hola
Factura, en el mismo también se registran las facturas de compra.

La liquidacion de los sueldos, 6rdenes de pago, seguimiento de cheques,
cobranzas y cuentas corrientes se realizan por distintos archivos de Excel.

Indumix, es el proveedor que se encarga del desarrollo de bombas y equipos
para hormigon, ellos le brindan a la empresa todo lo que tenga que ver con la tecnologia
necesaria para la produccion. Es el Unico de los proveedores que brinda apoyos

tecnoldgicos, y la empresa va renovando la planta frecuentemente.

Aprovisionamiento
El encargado de logistica es el encargado de la mayoria las compras. Las mismas
generalmente son los insumos necesarios para la produccién y repuestos de los

camiones o arreglos de los mismos. Cada camidn tiene una carpeta propia para anotar
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todos los gastos que se incurrieron para mantener un control tanto al funcionamiento
del camion como al encargado de compras que no gaste de mas.

El abastecimiento de cemento se realiza mediante las paginas web de cada
proveedor. Se solicitan turnos. En caso de Cementos Avellaneda, todos los turnos son
CIF. En caso de Loma Negra, se solicitan tanto CIF como FOB.

Con los proveedores de aridos y triturados, generalmente mandan las mismas
cantidades de camiones diarios, aproximadamente son 8 camiones de triturados y 10 de
aridos. Canteras Diquecito es el encargado de todo el abastecimiento de triturados, por
lo cual manda los 8 camiones diarios. Transporte Rosso envia 5 camiones de aridos,
Geo Aridos envia 3 camiones y por ultimo Canteras Modelo envia 2 camiones diarios.

Para poder tener un control, el presidente de la empresa le pide al encargado de
los pagos que le muestre todas las facturas de compra, y en caso de encontrar una
inconsistencia, le pide al encargado de compras que le explique por qué realizé tal

compra.

4.4 Diagnostico: Analisis FODA

Una vez que se realizaron los analisis interno y externo se puede realizar la
matriz FODA, para plasmar las fortalezas y debilidades que provienen del sector interno
y las oportunidades y amenazas que provienen del sector externo. A continuacion, se

enuncian cada una de ellas:

Fortalezas:
Calidad del producto: Incoser compra el mejor cemento, posee formulas de
hormigon secretas desarrolladas entre el Ingeniero Civil de Incoser y una empresa

especializada llamada control y desarrollo de hormigén, la formula tiene exclusividad
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en la region y es de gran calidad. Cuenta con el laboratorio para poder demostrarles a
los clientes la calidad del producto y los clientes particulares llegan a la empresa
principalmente por recomendaciones. Al ser una empresa que su estrategia es la
diferenciacion del producto, la calidad es lo basico para poder cumplir la estrategia,
pero los clientes deben abonar un precio un poco superior.

Adaptacion del producto a las necesidades del cliente: EI hormigdn elaborado
se puede utilizar segun diversas necesidades, y de acuerdo con el requerimiento del
cliente, se puede optar por una formula de hormigon elaborado, modificando la
resistencia, el manejo, es decir la cantidad de agua necesaria para manipularlo sin perder
la resistencia original, y el diametro de los triturados. Las empresas constructoras
directamente indican las especificaciones que necesitan, los clientes particulares
comentan qué tipo de obra se va a realizar, y se lo aconseja con una férmula de
hormigon que cumpla con sus necesidades y sea mas economico. En caso de que el
vendedor con el didlogo no comprenda qué formula venderle al cliente, se llega hasta
la obra para ver qué necesita ya que muchas veces se acercan a la empresa sin saber
suficientemente el tema y si se le vende algo que no cumple con las especificaciones
necesarias se pueden tener grandes problemas judiciales.

Cartera de clientes fidelizada: Una larga trayectoria con empresas constructoras,
que se abastecen del hormigdn de Incoser con frecuencia, hace que se disminuya la
incertidumbre de tener turnos ociosos. A pesar de que los clientes particulares abonan
por adelantado y a precios mayores, el caudal de lo facturado a las empresas
constructoras en cuenta corriente, justifican dicha financiacion.

Servicio al cliente: El servicio que ofrece la empresa es el mas especializado en

el mercado, con gente capacitada y amable para brindarlo. Se escucha mucho al cliente
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si tiene una queja y se soluciona lo mas rapido posible. El servicio forma parte de la
estrategia de diferenciacion y el cliente paga un poco mas por un buen servicio.

Puntualidad: El encargado de logistica tiene la responsabilidad de organizar los
turnos con seriedad y puntualidad, el cliente no se puede atrasar con la obra por culpa
de que el servicio llega tarde, ya que ademas les abona a los operarios, y en la mayoria
de los casos mientras esperan el hormigon los operarios se encuentran ociosos. El tema
de la puntualidad para las politicas de la empresa es algo muy serio y por eso hay un
encargado de logistica cuya tarea principal es la de organizar los turnos para que se
cumplan en tiempo y forma.

Buena reputacion: Incoser gracias a la calidad del producto y del servicio logro
posicionarse competitivamente en el mercado con muy buena reputacion. Las empresas
constructoras grandes la conocen y contratan su servicio por temas de calidad, servicio
y puntualidad. Los clientes particulares que contrataron a la firma para realizar su casa,
por ejemplo, cuando conocen de alguien que necesite hormigén elaborado
generalmente la recomiendan. Esto se demuestra cuando llegan posibles nuevos clientes
a la empresa y mencionan a la persona que los recomendd. El encargado de ventas para
brindarle una atencién personalizada al cliente le pregunta cémo lleg6 a la empresa, Si
de la pagina web o por recomendaciones.

Amplia capacidad de inventario: El predio de la empresa es de dos hectareas,
por lo cual hay lugar disponible para almacenar grandes cantidades de arena y
triturados. Los silos son amplios, y para la capacidad productiva de la empresa son lo
suficientemente grandes. Los galpones también son amplios, y se puede almacenar lo

que sea necesario en los mismos. Todos los camiones estan cubiertos bajo techo.
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Oportunidades:

Introducciéon de nuevos productos: Con el hormigon elaborado se pueden
realizar distintos tipos de premoldeados. Actualmente la empresa solamente
comercializa hormigon elaborado, pero es posible encontrar un nuevo mercado con la
venta de premoldeados. Los mismos son de facil fabricacion, solamente hay que disefiar
un molde y colocar el hormigon dentro. Cabe destacar que el producto final es
economico, resistente y seguro. Algunos ejemplos de los posibles moldes son:
Premoldeados para pavimento, canalizaciones, mesas, bancos, macetas, cafios, tubos,
postes, umbrales, bordes de estacionamiento, columnas, escaleras, pérgolas.

Amplio mercado, mucha demanda: La demanda es estable y alta. Actualmente
por cuestiones politicas, el gobierno de la provincia de Cérdoba esté invirtiendo en obra
publica, lo que hace que la demanda aumente notablemente, y las empresas que son
proveedores del estado no se enfocan en los clientes particulares. La excesiva demanda
provoca complicaciones con el aprovisionamiento de cemento, ya que las plantas del
mismo estan trabajando con su maxima capacidad, y limitan la compra para poder
abastecer a todos sus clientes. Eso nos da un pardmetro para poder decir que el cemento
a granel, que es el que se utiliza para realizar el hormigén elaborado, esta siendo
demandado hasta su maxima capacidad de produccion.

Posibilidad de expansién a nuevos mercados: En caso de que la demanda
comience a descender, es posible ampliarse a nuevos mercados como pueden ser por
ejemplo Villa Carlos Paz, Cosquin, entre otros. Por temas de logistica, actualmente las
ventas son en Ciudad de Cdrdoba, para poder realizar con cada camion la mayor
cantidad de viajes posibles, es decir en resumidas palabras, no perder mucho tiempo
viajando. Pero si la demanda en Cérdoba disminuye, es preferible viajar hasta Villa

Carlos Paz, por ejemplo, a que esté el camidn sin utilizarse, estacionado en la planta.
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Debilidades:

Precio mas alto que los competidores: Por la calidad del producto vendido, y el
servicio ofrecido, Incoser cobra un precio mas caro que la competencia. Hay clientes
dispuestos a pagarlo, otros clientes que prefieren un precio mas econémico. Los tiempos
en Argentina son dificiles, ante una posible turbulencia los clientes que actualmente
prefieren comprar un producto de mejor calidad, aunque sea mas caro, pueden preferir
economizar los gastos y adquirir un producto mas barato, aunque de menor calidad.

Marketing poco desarrollado: Como se explico anteriormente en la Cadena de
Valor, la empresa no le presta atencion al Marketing. Solamente mantiene una pagina
web, una pagina de Facebook y participa en una revista. No hay publicidades, no se
entregan folletos, no se utilizan anuncios de Google AdWords.

Poder de negociacion nulo con el principal proveedor: El principal insumo es el
cemento, y los proveedores de cemento eligen a quién venderle. Ser cliente de Loma
Negra por ejemplo no es facil, hay una serie de requisitos que hay que cumplir, y ante
el primer incumplimiento cortan el abastecimiento. Exigen 931 pago, clausula de no
repeticion, flota de seguro pagas. En la actualidad les ponen limites a los clientes de la
cantidad de cemento que se les entrega, el cliente pide cuanto necesita y el proveedor
de acuerdo con el historial de compras le asigna una cantidad determinada. El precio
que pone el proveedor ya sea Loma Negra o Cementos Avellaneda no se puede
negociar.

Poco control en las compras: Al tratarse de arreglos o repuestos, la empresa
confia en el encargado de compras, pero es dificil controlar si es eficiente comprando,
ya gque no consulta presupuestos, realizar siempre los arreglos en los mismos talleres y

compra los repuestos en los mismos lugares. El Gnico control es del presidente a la hora
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de pagar los abonos mensuales, revisa las facturas y con su criterio si nota algo fuera
de la cotidianeidad le pide que explique por qué incurrid en ese gasto.

Menor capacidad de financiacion a los clientes que la competencia: Por motivos
de liquidez, y para evitar los denominados “clientes incobrables”, la empresa realiza las
cobranzas por adelantado a los particulares, sin excepcién. Los unicos clientes que
tienen cuenta corriente son las empresas con domicilio en Cérdoba.

Informalidad en los procesos: Las tareas son realizadas por cualquier empleado,
ya que no existe un lineamiento concreto de las acciones y responsabilidades. Estas
irregularidades se deben a que no existe una estructura formalmente definida orientada
hacia los procesos. Ademas, la carencia del registro de las actividades clave que se
realizan imposibilita la capacidad de poder controlarlas, ya que no existen indicadores
de seguimiento.

Amenazas:

Nuevos competidores crecientes: Empresas que comenzaron con pocos
camiones, cada vez estan aumentando la cantidad de estos. Holcim esté abriendo nuevas
sucursales, recientemente abri6é una ubicada a 200 metros la planta de Incoser.

Competencia desleal: Las dos empresas mas grandes del rubro venden a pesar
de que no tengan la capacidad de entregar en el plazo que le prometen al cliente. Eso
crea un vinculo que el cliente como ya lo compré tiene que esperar al proveedor hasta
gue tenga un espacio para entregarle el producto.

Creciente aumento en el precio de las reparaciones y de los equipos: Como se
explicé en el Analisis Pest, la devaluacién del peso en un 100% interanual hace que los
camiones, repuestos, aditivos, y parte de la infraestructura que se cotizan en dolares, se

conviertan en mas costosas.

95



Capitulo 5:

Propuesta Profesional
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5.1 Introduccion a la propuesta

De acuerdo con lo diagnosticado en la etapa anterior, la propuesta profesional
que aqui se presenta tiene como base metodologica la gestion de procesos en beneficio
de la reorganizacion de la empresa; buscando mejorar la administracion y coordinacion
de actividades para poder mejorarlas, seguirlas y controlarlas.

En primera instancia se considera importante desarrollar el nivel conceptual
estratégico adaptandolo a las politicas y objetivos globales y corporativos de Incoser.
En segundo lugar, trabajar sobre la redefinicidn de los nuevos procesos con el proposito
de facilitar y viabilizar el trabajo coordinativo y secuencial de los procesos y actividades
clave. También se trabajara sobre la gestion del timeline, la configuracion de
herramientas de seguimiento y control, y por Gltimo una capacitacion y entrenamiento
a los empleados para desarrollar y estimular las competencias necesarias para el manejo

y gestion de estas.

5.2 Objetivos de la propuesta
5.2.1 Objetivo general
e Optimizar los subprocesos administrativos de INCOSER S.A a través
del disefio de un modelo de Gestién por procesos que contribuya a
disminuir en un 50% el stock inactivo para diciembre del 2020.
5.2.2 Objetivos especificos
e Determinar el nivel estratégico y corporativo de Incoser para dotarla de
los lineamientos corporativos necesarios que orienten su accionar por

procesos Yy actividades clave.
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e Determinar una estructura por procesos que le permita a Incoser
disminuir los tiempos ociosos que perjudican su desempefio Yy
productividad colaborando a disminuir en un 50% las horas extras de
trabajo para diciembre del afio 2020.

e Formalizar los procesos administrativos clave de Incoser, para de esta
manera organizar y coordinar de manera Optima la entrega de sus
pedidos contribuyendo a optimizar en un 50% la gestion de pedidos y
comercializacion para diciembre del afio 2020.

e Lograr la unificacion de criterios respecto del proceso de abastecimiento
para permitirle a Incoser regularizar su situacion comercial logrando

disminuir en un 1,37% el costo de compra aridos.

5.3 Etapa estratégica

La estrategia corporativa correspondiente a este plan profesional es la
mencionada estrategia de crecimiento, que implica decidir de qué manera se lograra un
mejor dominio de las actividades y propuestas de valor que lleva adelante una empresa.

En este caso particular, al trabajar con una herramienta de gestion como la
gestion por procesos, se considera que serd la estrategia de crecimiento interna la que

posibilite crecer en el manejo y dominio de las actividades clave de la compafiia.
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5.4 Etapa téactica

Programa 1: Desarrollo del nivel corporativo

Descripcion

Teniendo en cuenta que Incoser necesita de un desarrollo de sus procesos, se
considera fundamental como primera medida delimitar sus objetivos corporativos, para
que de esta manera todo el trabajo sobre los procesos se encuentre orientado a su nivel
corporativo. Es decir que este plan, no solamente se enfoca en la idea especifica de la
gestion por procesos, sino que se lo disefia contemplando su evolucion en el mediano y
largo plazo, ya que, si sélo se diagraman los procesos sin contemplar los aspectos
estratégicos, se le estaria proponiendo una intervencion incompleta a la propia
organizacion.

Es por ello que este primer programa es el primer paso de esta intervencion

profesional.

Pasos

e Relevamiento de los aspectos organizacionales clave que se tendran en
cuenta para la redaccion de los objetivos corporativos.

e Reunion estratégica con directivos y responsables de Incoser.

e Primera redaccioén de la mision, vision, politicas y valores.

e Articulacién de los objetivos corporativos junto a las actividades clave
de la organizacion.

e Presentacion de los objetivos a los directivos.

e Evaluacion de la pertinencia de los objetivos corporativos respecto a la

gestion de actividades que lleva adelante la organizacion.
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Plazos

Todas estas tareas, que fueron mencionadas en el punto anterior, son parte del
proceso de disefio de este plan profesional, y como tal se efectuaran como complemento
a toda esta propuesta previa que se le asigna a Incoser. Puntualmente este programa
comenzara en agosto del afio 2019, y culminara en septiembre del mismo afio. Esto
quiere decir, que todas las tareas de disefio y gestion estaran contempladas durante las
cuatro semanas entre agosto y septiembre del mismo afio.

Responsables

Los responsables seran el asesor externo quién tendra como responsabilidad
primaria la coordinacion de las tareas y la direccion de su ejecucion, luego en forma
complementaria estardn los responsables de administracion de la propia empresa,
quienes facilitaran los espacios, recursos y tiempos de trabajo.

Es importante destacar que este es un programa de gestién, que implicara el
esfuerzo e inversién en tiempos, y aspectos intelectuales para el disefio conceptual de
los objetivos, y por ello la necesidad de coordinar dichos recursos.

Recursos

¢ Oficinas técnicas para efectuar las reuniones.
e Notebooks.

e Proyector.

e Papeleria.

e Acceso a Internet.
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Costos

Considerando los recursos antes mencionados, la organizacion posee tanto las
oficinas, notebooks y también acceso a Internet, por lo tanto, la mayor parte de estos
elementos se encuentran contemplados y absorbidos por su propia capacidad.

En lo que se incurriria en inversion seria puntualmente en los honorarios del
profesional a cargo de la coordinacion de las tareas, que asumird un valor de:
$25.000,00.

Control

El control sera llevado adelante contemplando los tiempos de trabajo, es decir
que este programa serd evaluado desde su indicador de gestion, ejemplificado en la
terminacion hacia septiembre de 2019, luego se realizara una evaluacion de consistencia
entre los objetivos corporativos, la estructura propuesta y el disefio de la gestion por

procesos.

Programa 2: Estructuray descripcion de funciones

Descripcion

Este segundo programa se encuentra en una fase intermedia entre la
problematica detectada y la propuesta especifica de gestion por procesos.

Como bien se describia en el programa nimero uno, mas alla que en la actividad
central fuesen la delimitacion de los procesos, es fundamental plasmarla en un marco
organizado y formalizado, y por ello la necesidad de determinar como primera medida
los objetivos corporativos, como asi también delimitar la estructura de Incoser, ya que
la misma no se encuentra estipulada formalmente, y por ende seria inapropiado
ramificar una gestion por procesos sin antes haber descripto las funciones, roles y

responsabilidades que cada uno de los integrantes de la organizacion posee,
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principalmente en referencia a las actividades clave que en el programa siguiente se
conceptualiza.
Pasos

e Relevamiento y andlisis de la actual estructura de la organizacion.

e Analisis de la posible nueva estructura que tendra Incoser.

e Disefio del primer boceto de estructura para Incoser contemplando sus
procesos clave, sabiendo que la compra de insumos, su relaciéon con
proveedores, el control de la materia prima, el almacenamiento, el
mantenimiento y el envio del producto a los clientes son las fases
centrales que deben ser respetadas y contempladas con el mayor
profesionalismo posible.

e Presentacion de la estructura y evaluacion de la misma.

e Realizacidn de los ajustes pertinentes.

e Estipulacion de la estructura especifica que tendra Incoser.

Plazos

Al ser otro programa especificamente de disefio de actividades, el mismo se
articulara de forma complementaria al programa anterior, es decir luego de culminar el
primero, se comenzaré a delinear el presente, ya que, a partir de la determinacion de los
objetivos corporativos, podra entonces comenzarse con el disefio de la estructura, para
que de esta manera la misma esté en linea con lo propuesto, y que también sirva, en un
futuro, para esquematizar los procesos y sus tareas clave.

Concretamente se estima que este programa sea efectivizado a partir de la
primera semana de septiembre de 2019 y finalizado durante la cuarta semana del mismo

mes.
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Responsables

Al igual que en el programa numero uno, el responsable general de este
programa sera el asesor externo que estara a cargo de la planificacion, direcciéon y
control de las tareas estipuladas durante el mes de septiembre, y alli tendrd como
funcion la de hacer cumplir y respetar las bases del disefio de la estructura, como asi
también los tiempos de desarrollo. Luego estardn nuevamente los responsables
administrativos de Incoser para colaborar con la organizacion de los espacios,
permitiendo que el relevamiento de informacion pueda realizarse de manera ptima.

Recursos

e Sala de reuniones.

e Notebooks.

e Acceso a internet.

e Papeleria: Carpeta, esquemas de relevamiento, lapiceras.

Es importante destacar que el disefio de la estructura podra ser maquetado e
impreso, o también digitalizado para que la organizacion lo use como guia de sus
actividades y en beneficio de la toma de decisiones, por lo tanto, podra incorporarse la
funcion de un disefiador grafico y programador que estipulen este recurso.

Costos

Al igual que en el programa anterior, la mayor parte de los recursos estan
contemplados por Incoser, por lo tanto, en lo que debera registrarse la inversion sera en
los honorarios del profesional externo para solventar su gestion de seguimiento, y
también posiblemente la del disefiador y programador, que asumiran los siguientes
montos:

e Honorarios del profesional asesor: $35.000,00.

e Honorarios del disefiador y programador: $25.000,00.
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Control

La evaluacion de este segundo programa estara dada por el seguimiento del
indicador temporal, es decir que la estructura se encuentre culminada y presentada antes
de octubre del afio 2019, y luego a través de un indicador de resultados evaluando la
pertinencia de la estructura planteada. Esto se podrd corroborar con el desempefio
obtenido luego de seis meses de aplicacion, es decir que se realizara una evaluacién en
marzo de 2020.

Programa 3: Desarrollo y descripcion de procesos

Propuesta de estructura por procesos

A continuacion, se presenta la nueva estructura considerando los cuatro
procesos clave necesarios para optimizar la administracion de la empresa.

Los procesos mencionados anteriormente son:

° Proceso de seleccion de proveedores

° Proceso de aprovisionamiento de insumos
° Proceso de pago a proveedores

° Proceso de recepcion de pedidos

Proceso de seleccion de proveedores
El presente proceso surge ante la necesidad de contar con una gestion de

proveedores mas eficiente. El propdsito de la presente es especificar el método de
evaluar y calificar a los proveedores con el fin de obtener los datos necesarios para saber
si cumplen con los requerimientos minimos de calidad, servicio prestado, cumplimiento
y precio. El objetivo es mantener actualizado un listado con los proveedores
seleccionados para optimizar los tiempos y costos ante una emergencia.

Ademas, se busca estandarizar el procedimiento para que la actividad se

independice de la persona encargada de realizarlo. De esta manera, la funcion y el
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proceso en si mismo cobra total protagonismo, siendo éste el factor determinante en la
ejecucion de las tareas, y no dejando la absoluta responsabilidad al criterio subjetivo
del encargado de turno. Es decir, con esta intervencion se lograra dotar a la organizacion
de una profesionalizacion generando una transformacién en su metodologia de
procesos.

A continuacion, se explicara como quedaria confeccionado el proceso de
seleccidn de proveedores:

° El encargado de administracion es el responsable de crear un
listado con los proveedores que satisfacen el mayor nimero de requerimientos.
Los requerimientos son: Calidad, precio, cumplimiento y servicio prestado. Para
no ser subjetivo, cada uno de los requerimientos sefialados anteriormente
tendran un ponderador. EI mas importante es el precio, que llevara 4 puntos
sobre 10, luego la calidad con 3 puntos, cumplimiento con 2 puntos y servicio
prestado con 1 punto.

° Los proveedores seleccionados seran los que tengan la mayor
puntuacion para cada tipo de necesidad. El listado de proveedores aprobados
tendra una vigencia de 6 meses, ya que en el actual contexto econémico los
precios varian de manera frecuente. Esta evaluacién sirve también para
controlar la calidad de los insumos permanentemente. En el caso de que se
presente un posible proveedor nuevo, se le pedird una muestra para poder
evaluarlo respecto de los criterios de seleccion mencionados.

° El listado tendra una vigencia de 6 meses, es decir que el
encargado de administracion debe repetir el proceso antes que la vigencia del

listado caduque.
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Proceso de aprovisionamiento de insumos.
El proposito del presente proceso es aplicar un sistema de control a las

personas que realizan las compras, determinar cuando realizar una compra,
llevar a cabo evaluaciones para decidir si deben ser aprobadas o no, y respetar
a los proveedores seleccionados en el listado explicado anteriormente.

Una vez determinada la necesidad de aprovisionamiento de un insumo
en particular, se procede a entrar en contacto con el proveedor seleccionado
segun el listado vigente.

° Para comenzar, es necesario un plan minimo de stock. Todas las
personas que cuenten con la responsabilidad de mantener el stock de algun tipo
de insumo deben hacer cumplir el plan correspondiente que se encuentra bajo
su responsabilidad. El plan debe detallar quién es el responsable de mantener en
stock el insumo y también debe contener la cantidad maxima de pedido y el
punto en el cual debe realizarse el pedido.

° Una vez que el insumo llega al punto de reordenamiento, el
responsable debe realizar una nota de pedido interna, que se le entregara al
encargado de la administracion. La nota de pedido interna le sirve a la
administracién para poder tener un control con respecto a los insumos que se
compran, y en qué tiempo se consumen los insumos comprados. Ante los
productos que no se compran habitualmente no es necesario el plan minimo de
stock, pero si es necesaria la nota de pedido interna.

° Una vez que el encargado de administracion recibe la nota de
pedido interna, debe analizar si es aprobada o no. Uno de los motivos para el
rechazo de esta, puede ser que se haya comprado en el corto plazo el producto
en cuestion por lo que no se considera necesario volver a realizar la compra. En

caso de aceptar la nota de pedido, el encargado de administracion le informa a
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la persona que emitié la NPI que la misma fue aprobada, y la archiva en la
carpeta NPI.

° El encargado recibe la nota de pedido interna firmada y emite
una orden de compra detallando con claridad los productos o insumos aprobados
en la nota de pedido y se lo envia al proveedor que result6 seleccionado.

° Una vez que arriban a la empresa el proveedor con los insumos
comprados, el guardia le avisa a la persona que realiz6 la compra para que se
dirija hacia el ingreso para que juntos controlen los insumos que envié el
proveedor. El propésito principal que sea el guardia el encargado de realizar un
control cuantitativo de las unidades compradas radica en que el mismo tendra
mayor objetividad en su verificacion ya que no tiene contacto exterior con el
proveedor.

° Una vez juntos, el guardia y la persona que realiz6 la compra
corroboran que la cantidad y calidad del insumo es la requerida. En caso de estar
de acuerdo con lo indicado en el remito, la persona que emitié la orden de
compra procede a firmar el remito. En caso de estar en desacuerdo con lo
entregado, no se recibe el producto y se completa una planilla indicando el mal
comportamiento del proveedor. Luego esa planilla ird a la oficina de
administracién para que sirva como elemento a la hora de realizar el listado de

proveedores aprobados.
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llustracion 5. Aprovisionamiento de insumos.

El responsable controla los niveles del insumo a su
cargo y detecta la necesidad de aprovisionamiento

|

¢Elinsumo cuenta con un plan
minimo de stock?

Nol | s

Emite nota de pedido interna (NPI) a la administracién Emite NPI a la administracién indicando que el insumo
llegé al punto de reordenamiento

¢Administracion aprueba
la NPI?

! !

Le informa que la NPI fue rechazada y se la archiva en Se informa a la persona que emitid la NPI su aprobacién
una carpeta llamada NPI y se la archiva en la carpeta NPI

'

Cuando le informan la aprobacién, emite una orden de
compra y se la envia al proveedor

'

Los insumos llegan a la empresa

A

El guardia le informa a la persona que comprd la llegada
del proveedor para que se dirija a la guardia

)

La persona que realizé la compra controla la mercaderia
junto con el guardia

!

¢Coincide la mercaderia
con el remito?

NO Sl
\4

Devuelve la mercaderia y registra La persona que compro
el mal comportamiento del firma el remito
proveedor

Fuente: elaboracion propia.
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Proceso de pago a proveedores

Con el proposito de realizar todo el proceso en un mismo sistema, emitiendo

comprobantes oficiales de la empresa, modificando los mismos realizados en Excel ya

que padecen de una mayor informalidad, se ha realizado una busqueda exhaustiva de

un software que brinde la posibilidad de realizar la mayor cantidad de operaciones en

el mismo sistema, a un precio econémico. Como resultado se encontro el sistema

Ilamado Xubio, que permite realizar diversos tipos de operaciones, entre ellas pago a

proveedores, seguimiento de cheques y libro IVA compras. La manera de realizar el

proceso utilizando el software quedaria de la siguiente manera:

La persona encargada de realizar los pagos es la misma que digitaliza las
facturas en el sistema. Se puede dar dos opciones: Que se pague en el momento
que se efectu6 la compra o que se encuentre en cuenta corriente. En caso de la
primera, se digitaliza en el sistema marcando en condicion de venta contado y
se especifica la forma en la que se pagd, como por ejemplo caja. La misma
factura debe archivarse en la carpeta pagado con el sello de pagado. En el caso
de que la factura se encuentre en cuenta corriente, debe digitalizarse con la
condicion de venta cuenta corriente y archivarse en la carpeta a pagar.

Los dias 1 y 15 de cada mes, la persona encargada de realizar los pagos
selecciona la opcién cuentas a pagar y extrae el archivo a Excel. Una vez
descargado el mismo, debe corroborar que todas las facturas que el sistema
indica que estan impagas efectivamente se encuentren en la carpeta a pagar. La
persona debe realizar una lista con los datos que considere relevantes para
presentarle al presidente de la empresa (el sistema arroja algunos items

irrelevantes).
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e El presidente analiza las facturas a pagar, en caso de necesitar explicaciones se
las pide al encargado de administracion que es el responsable de autorizarlas.
Luego de revisar el listado de cuentas a pagar, debe firmarlo para que esté
aprobado.

e A continuacion, el encargado de pagos debe revisar los cheques en cartera, que
el sistema Xubio lo ofrece ya que al registrarse la cobranza se debe indicar el
cheque que ingreso a la contabilidad de la empresa. Cuando decide qué cheques
utilizar, le debe informar al presidente para que le entregue los mismos e
indicarle si es necesario efectivo para completar el monto adeudado a cada
proveedor. Algunos proveedores solamente cobran mediante transferencia
bancaria entonces le debe imprimir los datos de la cuenta bancaria y el monto a
transferir.

e Unavez que el encargado de pagos posee los cheques en su poder, debe realizar
la orden de pago en el sistema Xubio. Se especifica cada item, como pueden ser
caja, banco, cheques de terceros o propios. Una vez cargados los valores, el paso
que sigue es aplicarlos a una factura de compra, para que en el sistema figure
como pagado y también quede especificado en la orden de pago el documento
cancelado.

e Unavez impresa la orden de pago, se debe colocar el sello de pagado a la factura
gue se encuentra en la carpeta a pagar y archivarla en la carpeta pagado.

e Luego se debe notificar al proveedor que hay un pago disponible para que retire
o0 enviar el comprobante de transferencia en caso de que sea correspondiente.

e Para finalizar, cuando el proveedor retira el pago debe firmar la orden de pago.

Las mismas se archivan en una carpeta llamada érdenes de pago. Si el pago se
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efectu6 mediante transferencia bancaria, debe adjuntarse una copia de la
transferencia con la orden de pago ya que la misma carece de firma.

Cuando el contador solicita el libro IVA compras, se puede extraer del sistema
ya que tiene una funcion que lo calcula automaticamente. Esto es un agregado

que no tiene que ver con los pagos, pero si con la utilidad del sistema Xubio.
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lustracion 6. Pago a proveedores.

Administracidn recibe |a factura de compras

v

Estd pagada la factura?

sl 4

*NO

Sedigitaliza en Xubio indicando condicidn de
venta: Contado

4

Se archiva en carpeta: PAGADO

Fuente: elaboracion propia.

Se digitalize en Xubio indicando condicidn de venta:
Cuenta Corriente

v

éEsdia 1o 15del mes?

3!

lsu

Seesperaaquesealafechalo 15

Se extrae del sistema de manera automatica
unalista con las cuentas a pagar

v

El presidente recibe la lista y la controla

v

:El presidente la aprueba?

No'lY lSI

Pide explicaciones a quien realizd la compra

Firma lalista y se le entrega al
encargado de pago a proveedores

'

El encargado analiza los cheques en cartera
que hay en el sistemay prepara el pago

'

Le pide al presidente los cheques que selecdond

v

Cuando recibe los cheques, emite la orden de pago

v

Coloca el sello de pagado ala facturay archiva en la carpeta: Pagado

v

Notifica al proveedor que esta disponible el pago

'

Cuando el proveedor retira el pago, debe firmar la orden de pago

'

Archivar la orden de pago en la carpeta: Ordenes de pago
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Proceso de recepcion de pedidos

El propdsito del presente proceso es principalmente evitar la superposicion de
turnos que se genera por la falta de comunicacion formal entre el area de ventas y el
area de logistica, ya que ambas areas reciben pedidos de clientes. La idea es la de
generar un archivo de uso compartido para que ambos puedan visualizar antes de
confirmar un turno si efectivamente esta disponible ese dia y horario.

Los clientes que asesora el vendedor generalmente son clientes particulares, o
clientes que no consumen en forma periddica por lo que constantemente necesitan un
presupuesto. Los clientes que maneja el encargado de logistica compran de forma
periddica, tienen cuenta corriente, y existen dos tipos: Los que pagan por adelantado
para congelar el precio y los que llevan en cuenta corriente para facturar cuando
corresponda, que puede ser al dia siguiente, al finalizar la semana, la quincena o el mes.

Es importante que exista una lista de precios dependiendo de la cantidad de
kilometros y la distancia al lugar de la descarga. La nueva lista tendra 4 columnas, la
mas barata es para empresas que compran en grandes cantidades, frecuentemente y
tienen cuenta corriente; la siguiente columna es para clientes que no compran
frecuentemente, pero necesitan una cantidad mayor a 100m3 o clientes que compran
frecuentemente pero no en grandes cantidades; la siguiente lista es para clientes
particulares que compran entre 20m3 'y 100m3; y la Gltima columna es para las personas
gue compran menos de 20m3. Para las obras fuera de la ciudad de Cérdoba existira un
recargo que surge de la multiplicacion de un costo fijo por kilémetros multiplicado por
la cantidad de kilobmetros.

A continuacion, se detalla el proceso para los clientes explicados anteriormente

y evitando la superposicion de turnos:
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° El proceso de ventas con clientes que no poseen cuenta corriente
inicia cuando el vendedor recibe una solicitud de cotizacion que puede ser
mediante: WhatsApp, llamada telefonica, Facebook, pagina web, correo
electronico, atencién personalizada.

° El vendedor cuando llega a la oficina debe abrir
automaticamente todos los medios de comunicacion y estar pendiente
constantemente para poder responder a la brevedad.

° Una vez que recibe una solicitud de cotizacién, realiza un
presupuesto formal, para que quede registrado el presupuesto. En el mismo debe
haber un teléfono de contacto o un mail del cliente. Una vez finalizado el
presupuesto, se lo envia.

° Una vez que el cliente acepta, solicita la fecha en la cual necesita
el servicio. El vendedor en un archivo compartido que tiene con el encargado
de logistica debe verificar si esta libre la fecha y horario solicitado, si existe un
turno desocupado lo debe registrar con color rojo que significa que todavia no
estd pago, pero si esta reservado.

° El vendedor debe facturarle al cliente, y este Gltimo debe
cancelar la factura antes de que el hormigdn sea despachado. Cuando cancela la
deuda, el vendedor la acentta con un recibo y le entrega el original al cliente.

° Una vez que esta conformado el recibo, el vendedor debe
modificar en el archivo compartido propuesto anteriormente, el color del turno
y ponerlo en verde, que significa que ese hormigon ya esta pagado.

° Luego le debe entregar la factura al encargado de logistica
indicando cantidad de metros cubicos y también tipo de hormigén, y la direccién

de la obra.
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° El encargado de logistica revisa permanentemente el archivo,
cuando llega la hora del turno marcado por el vendedor, busca la factura y
prepara el despacho para entregarle al cliente.

° Para finalizar, el ayudante de logistica le entrega los remitos a la

administracion para el control.
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llustracion 7. Recepcion de pedidos (vendedor).

El vendedor recibe el
pedido de cotizacion

'

Cotiza segin lista de precios

|

(El cliente acepta el
presupuesto?
sI l l NO
Asignacion FIN
del turno

|

Registrarlo con color rojo
en archivo compartido

i

El vendedor realiza la factura

.

;El cliente pagd?

.<;|l lNO

El vendedor emite un recibo El vendedor cancela la factura
mediante una nota de crédito

Se modifica el color del turno en el

archivo compartido de rojo a verde

|

El vendedor le entrega la factura con los
datos del cliente al encargado de logistica

|

Se produce el despacho de hormigon

|

El encargado de logistica le entrega los
remitos a la administracion

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se explica el procedimiento con los clientes que tienen
cuenta corriente:

° El proceso inicia cuando el cliente se pone en contacto
directamente con el encargado de logistica.

° El encargado de logistica debe controlar si hay turno disponible
en el archivo compartido cuando el cliente lo solicita. En caso de que exista
disponibilidad debe registrarlo para que el vendedor no ocupe ese turno y se
genere la mencionada superposicién de turnos. En caso de que no exista
disponibilidad intenta reprogramar el turno en un dia u horario que beneficie
tanto al cliente como a la empresa.

° Para finalizar, el ayudante de logistica le entrega los remitos a la

administracion para un control de acopio o futura facturacion.
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llustracion 8. Recepcion de pedidos (logistica).

Logisticarecibe el pedido

}

Controla la disponibilidad en el
archivo compartido

!

¢Hay turno disponible?

3

Lo registra en el archivo

lwo

Negocia con el cliente para que

|

remito a la administracion

El ayudante de logistica entrega el

Fuente: elaboracién propia.

compartido utilice otro turno
\ 4
;Lograron un acuerdo?
Se despacha el -—
hormigén sl l NO

No se realiza el
despacho
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Costos

El costo total del disefio y direccidn del presente programa es de $75.000.

Programa 4: Capacitacion

Descripcion

Finalmente, se llevaran adelante tres modulos de capacitacion, donde se
materializaran los contenidos correspondientes a los tres programas globales que se
plantearon: Los objetivos corporativos, la estructura y el disefio de los procesos.

La idea de terminar esta intervencion a traves de una capacitacion rige desde la
consistencia de transmitir todo lo estipulado a los colaboradores de Incoser, que seran
a fin de cuentas los que tengan que llevar adelante las tareas tacticas y operativas, es
por eso que si no se les transmite todo lo estipulado de nada habra servido todo el
redisefio que se propone.

Pasos

e Determinacion de las tematicas especificas para las capacitaciones.

e Contratacion de coach y asistentes que colaboren en las capacitaciones.

e Preparacion de los materiales necesarios para compartir a los miembros
de la organizacion.

e Comunicacion y difusion de los programas y los tiempos en los que se
llevara adelante la capacitacion.

Responsables

El responsable de coordinar todas las actividades sera el asesor externo, como
asi también el de disefiar los contenidos para la capacitacién. De igual forma estara bajo

su responsabilidad coordinar al personal que colaborara en esta gestion.
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Por su parte, los responsables pertenecientes a Incoser colaboraran para que los
espacios necesarios, y los recursos sean administrados en los tiempos y formas que se
los necesite.

Recursos

e Espacios para llevar adelante la capacitacion.
e Asistentes para la capacitacion.

e Material didactico.

e Papeleria: Carpetas, hojas, lapiceras.

e Proyector, notebooks, acceso a internet.

Costos

A los fines de optimizar los tiempos, la capacitacion se realizara en los propios
espacios de la empresa, lo que si se deberd contemplar son los costos referidos a la
impresion del material didactico, la papeleria, la contratacion de los coach y la compra
del proyector.

Honorarios del asesor externo: $35.000,00.

Honorarios de los de los capacitadores: $25.000,00.

Compra del proyector: $15.000,00.

Alimentos y bebidas: $5.000,00.

Control

El seguimiento y evaluacion de este programa de capacitaciones se llevara
adelante de acuerdo con los tiempos en los que se haya establecido implementar cada
modulo de formacion a los colaboradores. Es decir que por un lado se evaluara el
cumplimiento de la gestidn, advirtiendo que la misma se efectivice en tiempo y forma.
Luego, se considerara la evaluacion de resultados, y esto implica identificar el nivel de

aprendizaje y desarrollo de competencias que los colaboradores han generado para
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implementar cada uno de los procesos estipulados por este plan; la forma en que podra
evaluarse serd mediante el seguimiento mensual de los aciertos o desaciertos generados
por los propios empleados.

En caso de detectar desvios y falencias, se supondrd que los mismos son
provocados por una falta de acostumbramiento y manejo de estas herramientas, y por
ende se contempla la posibilidad de reajustar las capacitaciones agregando nuevas

instancias de formacion.
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5.5 Diagrama de Gantt

En el siguiente cuadro se describen las actividades a realizar con sus plazos.

Especificamente, esta es una intervencion que contempla la estipulacion de los
plazos en cuanto al disefio y gestion de las actividades clave de los planes de accién,
para luego sugerir su correspondiente implementacion. Es decir, en dichos periodos se
tienen en cuenta tanto las actividades de configuracion, como asi también las de
implementacidn, control y evaluacion.

El inicio de la gestion se encuentra planteado para la primera semana de agosto

de 2019 y finalizara en diciembre del afio siguiente.
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Tabla 7. Diagrama de Gantt

Actividades ag.-19 set.-19 oct.-19 nov.-19 dic.-19 ene.-20 mzo0.-20 jul.-20 dic.-20
Programas

Relevamiento de aspectos
organizacionales clave

Reunidn estratégica con
directivos y responsables

Primera redaccion de
mision, visién, politicas y
valores

Articulacion de objetivos
corporativos junto a las
actividades clave de |a org.

Presentacion de objetivos a
directivos

Evaluacion de la pertinencia
de los objetivos respecto a
las actividades clave
Programaz 1 | {control)

Relevamiento y analisis de
la actual estructura de la

Disefio del primer boceto de
la estructura que tendra
Incoser

Presentacion y evaluacion
de la estructura

Realizacion de los ajustes
pertinentes

Estipulacion de la estructura
especifica que tendra

Control del programa 2

Programa 2

Determinacion de las
tematicas especificas de las
capacitaciones

Contratacion del coach y
asistentes

Preparacion de los
materiales necesarios

Comunicacion y difusicn de
los programas y los tiempos
de la capacitacion

Implementacion de la
Programaz 4 | capacitacion
Implementacion de los
NUEvVos procesos

Programaz 3 | Control del programa 3

Fuente: elaboracion propia.
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5.6 Presupuesto

A continuacion, se describe la totalidad de los costos por cada programa

completando asi el presupuesto general del plan de intervencion.

Tabla 8. Presupuesto.

Programas Detalle Costo
1-Desarrollo del |Honorarios del profesional a cargo de la
nivel corporativo |coordinacion de tareas
$ 25,000
2-Estructuray  [Honorarios del profesional asesor $ 35,000
descrpcion de ] s
funciones Honorarios del disefiador y programador $ 25,000
3-Desarrolloy
descripcionde  |Disefio y direccion
procesos $ 75,000
Honorarios del asesor externo $ 35.000
o Honorarios de los capacitadores $ 25,000
4-Capacitacion
Compra del proyector $ 15.000
Alimentos y bebidas $5,000
Total $ 240,000

Fuente: elaboracion propia.

Cabe destacar que mensualmente se debera abonar una suma adicional de
$1414,79 para la utilizacion del paquete premium de Xubio. Este monto esta compuesto
de la diferencia entre el valor del paquete premium del sistema Xubio (1813,79) y lo

que se paga mensualmente de HolaFactura ya que seria dado de baja (399,00).
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5.7 Beneficios del plan de intervencion

La propuesta descripta anteriormente proporciona beneficios de caracter
cuantitativo y cualitativo. Algunos se pueden medir cuantitativamente y estan alineados
con los objetivos especificos de la propuesta. Otros brindan beneficios cualitativos y/o
cuantitativos adicionales.

Como podra apreciarse, cada uno de los tres esquemas que se plantean a
continuacion responden a indicadores que se desagregan del indicador central del
objetivo principal de la propuesta que se refiere a la disminucion de un 50% del stock
inactivo para diciembre del afio 2020.

Debido a los problemas detectados en la investigacion y el diagndstico de la
organizacion, se considera que es imprescindible finalizar con la informalidad en los
procesos de la empresa INCOSER S.A. Es por esto que se realizd un plan de
intervencion que permitirad reducir las consecuencias econdémicas que genera cada falla
en el proceso por no estar planificada.

El costo de este plan se recupera en el transcurso de menos de un afio de trabajo,
ya que la empresa maneja montos elevados y los beneficios son muy significativos para

el eficiente funcionamiento de la organizacion.

125



Tabla 9. Beneficios.

Objetivo: Disminuir un 50%las horas extras

Antes del desarrollo del Plan

Después del desarrollo del Plan

10 horas extras por empleado 20 horas |5 horas extras por empleado 10 horas
Valor de la hora $225 $4500 (mensual)|Valor de la hora $225 $2250 (mensual)
4500 x 12 $54000 (anual)[2250 x 12 $27,000
Beneficio anual del plan $27,000
Objetivo: Optimizar las gestion de pedidos en un 50%

Antes del desarrollo del Plan Después del desarrollo del Plan
5 ventas no realizadas a una ganancia de $5600) $28,000{2,5 ventas no realizadas a una ganancia de $5600 $14,000
28000 x 12 $336,000{14000 x 12 $168,000
Beneficio anual del plan $168,000

Objetivo: Disminuir un 1,37%el desfasaje de compra de triturados

Antes del desarrollo del Plan Después del desarrollo del Plan
6000 tn de triturado a $365 $2,190,000{6000 tn de triturado a $360 $2,160,000
2190000 x 12 $26,280,0002160000 x 12 $25,920,000
Beneficio anual del plan $360,000

Fuente: elaboracién propia.

Los beneficios adicionales que ofrece el plan de intervencién son:

Aumentar la liquidez de la empresa, ya que actualmente como se explico

en el diagnostico, solamente en &ridos ya existe $1.600.000,0 de stock

inmovilizado.

realizando una busqueda constante de nuevos proveedores.

Aumentar la calidad de los insumos y obtener mejores precios

El presidente dispone de mas tiempo que puede utilizarlo en aspectos

mas importantes, ya que puede delegar la seleccion de cheques al

encargado de pago a proveedores.

Dotar a la organizacion de documentos oficiales con una mayor

formalidad y crear documentos aumentando los controles con el objetivo

de lograr una mayor eficiencia.
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Disminuir el nivel de exposicion a los errores humanos, principalmente
en el proceso de pago a proveedores.

Aumentar la satisfaccion del cliente mediante una mayor puntualidad.
Eliminar la informalidad en la comunicacién entre el vendedor y el
encargado de logistica.

Aceleracion del proceso de incorporacion y adaptacion de un nuevo

empleado administrativo.
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Capitulo 6:

Conclusiones
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6.1 Conclusiones

Con el disefio de la intervencion profesional del presente trabajo final de grado,
fue posible experimentar los aspectos relacionados al desarrollo profesional,
contemplando diversas perspectivas de la teoria y la practica de la administracion,
abarcando actividades clave tales como la planificacion, organizacion, direccion y
control, y como tal, aportarle a una organizacion como caso real de estudio una solucion
desde una perspectiva estratégica, tactica y operativa.

Concretamente, la organizacion Incoser S.A. presentaba una desorganizacion en
cuanto a sus procesos criticos de desarrollo interno, que llevaba a cometer errores y
desvios que terminaban repercutiendo tanto en su rentabilidad como asi también su
consolidacion del modelo de negocios, expresado en una pérdida econdmica y ademas
un desfasaje de sus funcionamientos. Bajo estas circunstancias es que se planteo el
disefio de una gestion por procesos, donde se programaron diversas actividades de
delimitacién y disefio estratégico.

La intervencion estuvo asociada a la actividad en la que se enfoca Incoser, y
como tal los procesos mas diagnosticados fueron el de aprovisionamientos de insumos,
recepcion de pedidos, seleccion de proveedores y pago a proveedores. En todos estos
procesos se detectaron falencias, en donde se destaca la informalidad, que complica el
correcto funcionamiento de la organizacion ya que carece de un accionar de los pasos
a seguir en la delimitacion de funciones y responsabilidades, como asi también los
controles que se deben realizar. Si bien Incoser es una organizacion con 25 afios de
trayectoria, luego de este analisis pudieron descubrirse aspectos de no profesionalismo.

El encargado de disefiar y llevar a cabo la propuesta de intervencion debe
trabajar con una perspectiva critica, buscando la mejora continua y es por ello que esta

herramienta, la gestion por procesos y el disefio estructural es un instrumento clave para
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la profesionalizacion de la organizaciéon, y que mas alla de poder intervenirla

periédicamente se necesita de la actualizacion y del perfeccionamiento constante.

6.2 Recomendaciones

Se le recomienda a la organizacion seguir los lineamientos estratégicos y
operativos dispuestos en el plan de intervencion ya que se encuentran medidos acordes
a los requerimientos detectados como necesidades en el diagndstico organizacional.

Como bien se establecid la informalidad con la que se maneja y gestiona
Incoser, termina siendo la causa de la generacion de una disminucion en la rentabilidad
y un desempefio operativo deficiente. Con todo el analisis y la implementacion
demuestra la conveniencia de la aplicacion de este plan, que en si mismo es una primera
instancia de desarrollo en beneficio a la formalizacidn, y con esto se pretende expresar
que la organizacion debera continuar luego del afio 2020 con este estilo de
profesionalizacion y formalizacién y por ello se invita a los directivos a generar una
politica de predisposicion constante para la actualizacion de este estilo de trabajo
estratégico/corporativo.

Se dejaron establecidos los beneficios que los primeros 12 meses experimentara
la organizacion y como tal deben aprovechar la oportunidad y potenciar los aspectos
que se dejan establecidos en el plan de desarrollo.

Luego de toda la intervencion, se le recomienda a Incoser los siguientes aspectos
para mantener y asegurar la eficiencia de la implementacion del plan.

e Mantener actualizados los indicadores que se determinaron tanto en el
diagnostico como luego en los esquemas de los beneficios del plan. Si
bien estos aspectos fueron esquematizados, es importante aprovechar los
ratios y utilizarlos como una herramienta de seguimiento y control al

menos cada seis meses.
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En una segunda instancia, luego de haber implementado durante 12
meses los lineamientos de este plan, se le recomienda a la organizacion
la digitalizacion de los procesos como asi también el seguimiento con
una mejor tecnologia de este plan, es decir replicarlo luego del afio 2020
pero desde un aspecto digital, es decir que los procedimientos puedan
ser seguidos y monitoreados a partir de un software de gestion.

Como bien se estipula en el cuarto programa (capacitacion), se le sugiere
a la organizacion formalizar esta accion transformandola en una politica
constante, donde se lleve adelante el desarrollo del personal, es decir la
formacion y capacitacion frecuente especificamente en lo referido a los
cuatro procesos criticos que han sido trabajados en este programa de
intervencion.

Mantener una linea de predisposicion hacia la formalizacién
permanente. Si bien con este plan se formalizan muchos de los aspectos
criticos de desarrollo, es importante que todas las actividades que se
incorporen (porque es un hecho natural que las organizaciones vayan
generando nuevas actividades) sean formalizadas siguiendo los

lineamientos de este plan de intervencion.
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AnNexos

A continuacién, se transcribe la entrevista realizada al encargado de logistica,
Walter Bini.

¢ Como es el proceso de produccion?

Un dia antes de realizar el trabajo, se le llama al cliente para confirmar que no
se haya realizado ningin cambio para evitar imprevistos. Para cargar el camion, a la
planta se le ordena mediante un sistema que posee, con una formula previamente
gravada, el tipo de hormigon que debe producir. La planta lo que hace es poner las
cantidades de los materiales en el trompo del camién, y el mismo camidn mientras va
camino hacia la obra, va mezclando los materiales con el trompo que gira, y cuando
llega a la obra el hormigdn ya esta listo.

El dia de la hormigonada, si el turno es con bomba, sale para la obra la bomba
primero, y a la media hora sale el camién con hormigén. La bomba va a la obra media
hora antes para poder instalarla.

¢ Como es el proceso de logistica?

Por lo general, nosotros tenemos una planilla por dia, saber los turnos que estan
programados y estimar las horas que el camidn va a estar ocupado e ir llenando los
huecos. Generalmente un camion tarda 3 horas en cada trabajo, si se estima que va a
tardar mas tiempo de lo normal, entonces los otros turnos se van colocando, teniendo
en cuenta el atraso que producira dicho turno.

¢Con qué infraestructura cuenta la empresa?

Nosotros en Incoser contamos con dos plantas dosificadoras. Una es la
indumaovil 90 y la otra es la indumovil 50. Cada planta cuenta con una tolva de acopio
de aridos, divididas en cuatro secciones para cargar distintos tipos de aridos. También

cada planta cuenta con una balanza para poder dosificar los kilos de aridos. Ademas,

136



cada planta cuenta con una cinta transportadora para poder transportar los kilos de
aridos hacia el camion.

El agua esta provista por un tanque de agua con una capacidad de 2000 litros de
agua, que es expulsado por una bomba hacia el motohormigonero y controlado por un
cuenta impulso.

Para el cemento tenemos 2 o 3 silos por planta, con un chimango que eleva el
cemento desde el silo hacia la planta.

La empresa cuenta con 12 camiones motohormigoneros, con una tolva de
cemento que transporta el cemento a granel desde la cementera a la planta. También

tenemos 3 bombas, de las cuales son dos fijas y una pluma.

A continuacion, se transcribe la entrevista realizada a dos de sus directivos.

¢En qué afio fue fundada la empresa?

La empresa fue fundada en el afio 1994

¢ Cual es su mision, vision?

Nosotros no hemos fijado formalmente una misién ni visién, pero trabajamos
arduamente para ser en la ciudad de cérdoba la empresa que mejor servicio de hormigdn
ofrece a sus clientes

¢Cual es la actividad principal de la organizacién?

Incoser se dedica a la produccion y comercializacion de hormigén elaborado

¢En qué areas se divide la empresa?

Produccion, laboratorio, logistica, ventas y administracion

¢Cual es el proceso clave para que funcione de una manera adecuada la

organizacion?
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El proceso clave es el de logistica. De hecho, la persona que se encarga de
logistica es la misma que configura la planta para que se produzca el hormigon, esta
todo automatizado, el proceso de produccion depende de las drdenes que recibe la
planta exclusivamente.

¢Poseen inventario de productos en proceso o productos terminados?

No ya que el hormigdn no se puede almacenar. Cuando un camion aprovisionara
a un cliente, la planta envia la materia prima necesaria para cumplir con la férmula que
pide el cliente y la materia prima se mezcla cuando el camion se dirige hacia la obra.
Es por esto por lo que no existe inventario de productos en proceso ni productos
terminados

¢Poseen inventario de materia prima?

Si, existen grandes acopios de aridos Yy triturados, ademas de los silos de
cemento que siempre tienen que estar en el maximo nivel posible ya que se consume
de una manera rapida y es complicado que el proveedor envie méas toneladas de las
acordadas a principio de mes

¢ Cuales son los principales competidores?

Los principales competidores contra los clientes particulares son empresas mas
pequefias que son corralones. Este tipo de empresas se enfocan en los clientes
particulares que son los que generan liquidez en la empresa ya que les cobramos por
adelantado. Las dos empresas mas grandes del mercado son Holcim y HormiBlock, con
ellos competimos por las grandes constructoras, pero ellos se enfocan mas en la obra

publica y nosotros no apuntamos hacia ese segmento de mercado.
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Modelo de instrumentos de relevamiento de informacion

Grilla de

analisis para el macro-entorno

1-Aspectos politicos:

3-

4-

a-

La politica en argentina

Fuerzas politicas en el pais

Medidas del actual gobierno

Incidencias de las medidas en los distintos sectores productivos

Politica exterior: balanza comercial

Aspectos econdémicos
Nivel del PBI en argentina
Distribucion de los ingresos
Nivel inflacionario y tipo de cambio
Tasa de empleabilidad

Politica de precios: costo de la canasta basica

Aspectos sociodemograficos
Poblacion argentina
Estratificacion social de la poblacién
Formacién y educacion de los ciudadanos
Consumo cultural y comercial

Principales actividades de los ciudadanos

Aspectos tecnoldgicos

Desarrollo de la tecnologia en argentina
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b- Acceso al tipo de tecnologia de los ciudadanos
c- Uso y manejo de la tecnologia por las empresas y ciudadanos
d- Awvances tecnologicos y el impacto en los distintos sectores productivos del

pais.

Grilla de analisis para el micro-entorno

1- Fuerza competidores
a- Cantidad y caracteristicas principales de los competidores
b- Distribucién geogréafica de los competidores
c- Caracteristicas de la oferta
d- Metodologias de relacionamiento con el cliente: comunicacion y
fidelizacion
e- Propuesta de valor
f- Precio y calidad
2- Fuerza proveedores

a

Cantidad y tipologia de proveedores

b- Distribucién geografica de los proveedores

c- Nivel de accesibilidad de los proveedores
e- Caracteristicas de los insumos
f- Dificultad de cambio de los proveedores

3- Fuerza sustitutos
a- Variedad y caracteristicas de los sustitutos
b- Formas de satisfacer las necesidades
c- Nivel de accesibilidad a los sustitutos

d- Costos de cambiar a los sustitutos
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4- Fuerza barrera de ingreso
a- Nivel de inversion necesaria para ingresas
b- Conocimientos técnicos del negocio
c- Posibilidad de gestionar una cartera de clientes
d- Gestion del espacio fisico

e- Aspectos legales e impositivos (aprobacion)

5- Fuerza consumidores
a- Cantidad y caracteristicas de los consumidores
b- Distribucion geogréfica de los consumidores
c- Necesidad y expectativas de los consumidores
d- Formas de consumo
e- Frecuencia de consumo

f- Formas de pago

Guia de pautas para directivos y encargados de la organizacion.
Dimensidn 1: factores generales de la organizacion
a- Funcionamiento general de la organizacién
b- Actividades y factores criticos para el funcionamiento de la organizacion
c- Recursos necesarios para el funcionamiento

d- Principales caracteristicas, ventajas y desventajas de la organizacion

Dimension 2: objetivos corporativos de la empresa

a- Tipo de objetivos
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b- Descripcion de la mision, vision, politicas y valores
c- Principales atributos de la organizacion
d- Principales recursos y capacidades de la organizacion

e- Mecanismos de evaluacion de los objetivos

Dimension 3: estructura

a- Tipologia de estructuras en la organizacion

b- Distribucidn de puestos, funciones y responsabilidades
c- Administracion de tiempos por funciones

d- Asignacion de recursos

e- Desemperio de las areas de trabajo

Dimension 4: procesos

a- Cantidad y tipologia de procesos

b- Responsables de los procesos

c- Formalizacion y descripcién de los procesos

d- Factores criticos para el desarrollo de los procesos

e- Evaluacion de los procesos
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