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RESUMEN TECNICO

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo mejorar la eficiencia aplicando herramientas

de Filosofia Lean en la empresa de indumentaria “Lola todos los talles”.

El punto de partida es un problema que frecuentemente las pymes viven en su ciclo de vida y mas en
la etapa de crecimiento: la inexistencia de una medida representativa de rentabilidad que refleje si

realmente estd ganando dinero, perdiendo o simplemente manteniéndose.

Las unidades de negocios incurren en costos que son consecuencia de desperdicios evidentes y
ocultos para la empresa. Aplicando la Filosofia Lean, se elimina el despilfarro, se mejora la calidad y

se reducen los costos.

Se propone estudiar el entorno de la organizacién a través de la matriz FODA con el fin de ver si la
empresa puede ser capaz de aprovechar sus fortalezas y oportunidades y minimizar sus debilidades y

amenazas; ademads de exponer el modelo de fuerzas competitivas de Michael Porter.
La fuente de bibliografia que se utilizara en el trabajo sera de Robert Kaplan y David Norton.

Se busca identificar el punto de equilibrio, aplicar técnica de Blueprint para incrementar la
fidelizaciéon de los clientes y elaborar una propuesta de mejora a través de un Cuadro de Mando

Integral.

Palabras clave
lean management, valor agregado, blueprint, punto de equilibrio, costos y beneficios, eficiencia,

fijacidn de precios, desperdicios.
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INTRODUCCION

DEFINICION DEL PROBLEMA

Las pequefias y medianas empresas del microcentro mendocino atraviesan tiempos de cambio por el
contexto actual. Con especulacién en casi todos los rubros y fuertes corridas cambiarias, mercados
inestables y afio electoral. La diferenciacién y la habilidad de generar ventajas competitivas es una

necesidad para sobrevivir en el comercio de Mendoza.

“Lola Todos los talles” es una empresa familiar constituida bajo la firma FRIKI S.A., dedicada a la venta
de indumentaria femenina y masculina. En la actualidad también ofrece accesorios. Su oficina
administrativa esta ubicada en el centro de la Ciudad de Mendoza. Actualmente cuenta con cinco
locales comerciales de venta al publico, dos en el centro de la ciudad, otro en el departamento de San
Martin, otro en Maipt y uno en la Provincia de San Juan. Estos ofrecen la misma mercaderia en
general, aunque suelen existir diferencias en cuanto a los requerimientos de los clientes vy la

capacidad de cada uno.

Desde sus inicios Lola atravesé distintas etapas. En el afio 2014 el negocio contaba con 10 sucursales.
La razén por la cual algunos locales no pudieron sobrevivir en el tiempo es uno de los motores de
esta investigaciéon. La empresa se encuentra en un declive y se pretende detectar las causas
aplicando técnicas de Lean Management. Ademas, para mejorar la eficiencia se debe conocer la
realidad de cada local, identificando desperdicios para reducirlos y/o eliminarlos. Esos desperdicios
se traducen en costos. Esta informacién refleja si cada unidad de negocio es rentable,

independientemente del desempefio de las demas.

Uno de los problemas recurrentes para la administracidon es que resulta inevitable bajar los precios
para poder hacer frente a la caida en las ventas y a la competencia. Eso conduce a creer que no hay
muchas mds estrategias para satisfacer a los clientes y competir. Conociendo cuales son los
desperdicios, la empresa puede enfocarse en eliminarlos y bajar los precios sin resignar el margen de

ganancias.
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ANTECEDENTES

Para poder llevar a cabo la investigacién se consultaron distintas fuentes académicas y empiricas,
internas y externas, generales y especificas. También se utilizaron herramientas de recoleccion de
datos, discusiones y debates con expertos y partes interesadas dentro del proceso en cuestion.

Ademas, se tendrd en cuenta todo lo aprendido a lo largo de la vida universitaria.

HIPOTESIS

La hipodtesis de la investigacion es que conociendo la experiencia del cliente a través de la técnica
Blueprinting y aplicando herramientas de la filosofia Lean, se puede mejorar la eficiencia de cada

unidad de negocios e incrementar la fidelizacién del cliente.

OBJETIVO GENERAL
El objetivo general de esta investigacion es poder saber cuales son los puntos de dolor, riesgos y

costos ocultos de cada unidad de negocio para poder reducirlos o eliminarlos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar riesgos y puntos de dolor en el servicio brindado.

e Realizar diagndstico FODA de la situacidn actual de la organizacién.

e Conocer los costos de cada unidad estratégica de negocios.

e Diferenciar costos fijos y variables de cada unidad estratégica de negocios.

e Aplicar filosofia Lean (Gestidn Esbelta) para mejorar la eficiencia
organizacional.

e |dentificar desperdicios evidentes y ocultos para eliminarlos o minimizarlos.

® Incrementar el valor agregado de cada producto o servicio.

e Implementar alianzas estratégicas con proveedores para mejorar la calidad de los productos y
documentacién para su trazabilidad.

e Analizar la aplicabilidad del punto de equilibrio como una herramienta para la

planificacién financiera.
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CAPITULO I - MARCO TEORICO

Se desarrollan conceptos que son importantes para entender el foco del trabajo en cuestién: andlisis
del entorno empresarial, Filosofia Lean y la importancia de su aplicabilidad a todas las industrias;
Blueprinting y su utilidad para la fidelizacion de clientes; los aportes de Kaplan y Norton acerca del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de Administracion por Objetivos y de gestidn para las

empresas.

1.1.ANALISIS DEL AMBIENTE

De acuerdo a lo visto en las materias Administracidn Il y Andlisis Organizacional, las organizaciones se
ven influidas por su entorno, que abarca diversos aspectos como el sector, lo politico-legal, lo
sociocultural, lo demografico, lo econdmico, lo tecnolégico, lo ecoldgico, recursos humanos, recursos
fisicos, proveedores, intermediarios, clientes y consumidores. Analizar este entorno es crucial para
comprender su impacto en estrategias, politicas y estructuras internas de las organizaciones. La
incertidumbre, el cambio y la complejidad son dimensiones ambientales importantes, y la
preparacién para lidiar con el cambio es esencial para la supervivencia de las organizaciones en un

mundo interdependiente y competitivo.

A.Incertidumbre ambiental

Segun Lawrence y Lorsch, se apoya en las siguientes premisas:

A.l. Falta de claridad de la informacién relacionada con el desarrollo de acontecimientos que
ocurren en diversos sectores ambientales.

A.2. Falta de claridad en las relaciones causa - efecto entre los acontecimientos de cada sector del
ambiente externo y su repercusién sobre la organizacion.

A.3. Apreciacién del intervalo de retroaccidn, o sea la mejor estimacién acerca del plazo en el cual la
empresa recibe la informacién acerca de los resultados de las acciones tomadas por la misma,

provocadas o en respuesta a cambios en cada sector respectivo.

B. La dimension Estabilidad — dinamismo ambiental

Segun Zey Ferrel citada por Schoderbek y Kefalas, se apoya en las siguientes premisas:
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B.1. La frecuencia del cambio en los sectores ambientales, o sea la velocidad de la variacion de los

factores pertinentes.
B.2. La variabilidad de los factores y elementos ambientales o sea la magnitud de cambio.
B.3. La inestabilidad de los factores y elementos del ambiente, en su conjunto, o sea la irregularidad

de la pauta global de cambio.

C. La dimensidén de la Uniformidad — complejidad ambiental

Segun Duncan, citado por Schoderbek y Kefalas, se apoya en las siguientes condiciones:

C.1. Numero de factores y elementos del ambiente.

C.2. Numero de interrelaciones entre los mismos.

Otros autores incorporan dos condiciones adicionales que incorporan mayor complejidad al analisis:
C.3. Las caracteristicas de esos elementos en cuanto a incertidumbre, inestabilidad y heterogeneidad.
C.4. Existencia de normas que especifiquen las caracteristicas de esos elementos o que regulen las

interacciones de los mismos.

Fuente: “Scanning” las Dimensiones Ambientales: Incertidumbre, Cambio y Complejidad. Lic. Maria

Lamattina de Ferrari y Lic. Néstor Donato Ferrari

Figura 1.1. El ambiente organizacional
1 ]

Fuerzas culturales Fuerzas Fuerzas
y demogréficas internacionales politicas
Clientes Distribuidores
Gobiemo La organizacion Sindicatos
Proveedores Competidores
Fuerzas Fuerzas Fuerzas
ambientales economicas tecnoldgicas
Ambiente general Ambiente especifico

PEARSON

Fuente: Administracion I, Ramiro Noussan Lettry, 2018.

Ambiente General: El entorno mdas amplio en el que opera una organizacién, que incluye factores

econdmicos, politicos, sociales y tecnoldgicos que pueden influir en su desempefio a largo plazo.
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Ambiente Especifico: El entorno mas cercano y directo de una organizacién, que abarca actores clave

como clientes, proveedores y competidores, asi como factores que afectan sus operaciones diarias.

1.1.1. AMBIENTE EMPRESARIAL

"El ambiente empresarial se compone de factores internos y externos que influyen en la operaciény
estrategia de una organizacion. Las oportunidades son elementos externos que una empresa puede
aprovechar para su beneficio, mientras que las amenazas son elementos que pueden poner en
peligro su desempeiio. Evaluar y adaptarse a estas oportunidades y amenazas es esencial para la

gestion estratégica y la toma de decisiones de una organizacion."

Fuente: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson en su libro "Strategic Management: Concepts

and Cases."

1.1.2. EXPLORACION DEL AMBIENTE

Para explorar el ambiente empresarial, dos herramientas fundamentales son el Andlisis FODA vy el
Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter. El Analisis FODA se enfoca en fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas internas y externas. Por otro lado, el Andlisis de Porter evalla la dindmica
competitiva de la industria. Estas herramientas ayudan a comprender el entorno y tomar decisiones

estratégicas.

1.1.3. ANALISIS FODA

Este andlisis requiere la generacién de una serie de alternativas estratégicas, o elecciones de las
estrategias futuras a implementar, dadas las fortalezas y debilidades internas de una empresa y sus
oportunidades y amenazas externas. La comparacién de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas suele conocerse como andlisis FODA. El propésito central es identificar las estrategias para
explotar las oportunidades, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de la

empresa y erradicar o minimizar las debilidades.
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Figura 1.2. Analisis Foda
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Fuente: Material de Administracion Il, Ramiro Noussan Lettry, FCE 2018.

1.1.4. EL ENTORNO EMPRESARIAL Y LA TEORIA DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

El entorno empresarial es un sistema abierto e interconectado en constante interaccién con las
empresas. La dindmica interna de una empresa y su entorno son inseparables, lo que significa que el
éxito de la empresa depende en gran medida de su capacidad para adaptarse y administrar
eficazmente este entorno. El entorno empresarial es complejo y esta influenciado por factores
cualitativos, como relaciones de poder, influencia y diferenciacidon estructural, lo que hace que las
empresas se enfrenten a desafios no lineales y dificiles de prever a través de modelos econémicos

tradicionales.

TEORIA DE LAS CINCO FUERZAS

Existen dos dimensiones del entorno empresarial: el macro ambiente, el cual comprende las fuerzas
que a nivel macro tienen y/o pueden tener implicaciones en el comportamiento del sector y de la
empresa en particular (fuerzas de cardcter econdmico, politico, cultural, social, juridico, ecolégico,

demografico y tecnoldgico); y el sector (conjunto de empresas que producen los mismos tipos de

8
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fuerzas que determinan la competitividad en el sector.

DIMENSIONES DEL
ENTORNO EMPRESARIAL

El macro ambiente El sector

Se considera que el andlisis del sector contempla el ambiente mas cercano a la empresa y sus
conclusiones aportan importantes criterios para la formulacidon de las estrategias que plantean el

posicionamiento de la empresa, en el dmbito nacional e internacional.

Porter (1982) dice: “La esencia de la formulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar
a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio y abarca tanto
fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores

industriales en los cuales compiten”.

Las cinco fuerzas que intervienen en un sector industrial, se basan en los principales elementos del

mercado que son:

Competidores Directos: Conjunto de empresas que ofrecen el mismo bien o producto.

Clientes: Conjunto formado por los compradores de los bienes y servicios.

Proveedores: Conjunto de empresas que suministran a las empresas productoras del sector, todo lo

necesario para que produzcan u ofrezcan sus servicios.

Productos Sustitutivos: Aquellos que pueden aparecer y cubrir las mismas necesidades que

satisfacen los productos que actualmente existen en el mercado.

Competidores Potenciales: Aquellas empresas con capacidad de entrar a competir con las

pertenecientes a un subsector determinado (Porter 1982).
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Figura 1.3. Esquema de las cinco fuerzas de Michael Porter

Amenaza de nuevas
incorporaciones
Poder de REALIDAD POderrfriE
negociacion ENTRE negociacion de
con los —»| COMPETIDORES los
proveedores EXISTENTES compradores

:

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

Fuente: El entorno empresarial y la teoria de las cinco fuerzas competitivas.
Baena, Sanchez y Suarez.

1.2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE LEAN MANAGEMENT

El Lean Management tiene sus origenes en el sistema que aplicé Toyota a sus procesos de produccién
en Japén, a comienzos de los afios 50. Conocido como Toyota Production System (TPS), este método

de gestién dio paso a lo que en 1991 naceria como Lean Manufacturing en Estados Unidos.

El Lean Manufacturing buscaba poner en practica los preceptos desarrollados en Toyota, ademas de

cinco nuevos principios, aplicados a los procesos manufactureros, en pro de su eficiencia:

Determinar el valor que el producto tiene ante los ojos del cliente.
Identificar y simplificar la cadena de valor del producto.
Proveer una cadena de valor rdpida y sin perturbaciones.

Permitir al cliente obtener valor por parte del productor.

AN S

Propender a la excelencia.

10



UNIVERSIDAD

— -~ FACULTAD DE
&y UNCUYO | @@ CiENCIAS
@ NACIONAL DE cuvo | e ECONOMICAS

Los principios de Lean Management consisten en una serie de métodos o formas de trabajo
complementarias. Aunque en la practica no se apliquen necesariamente de manera conjunta, todos

estos métodos persiguen objetivos de eficiencia y productividad.

El Lean Management que da titulo a esta entrada, pretende romper con los tres paradigmas

fundamentales asociados a Lean manufacturing:

1. Lean no es exclusivo de la industria del automovil
2. Lean no es exclusivo para empresas de gran tamafio

3. Lean no es exclusivo del sector Industrial

Para las empresas de los sectores productivos la identificacion del valor y su flujo hacia el cliente
tiene una definicidn vinculada habitualmente al producto, a cdmo reducir sus inventarios, su tiempo
de ciclo y mejorar la eficiencia y calidad de los procesos pero, en el sector de bienes y servicios donde
las empresas no fabrican nada concreto que se almacena o fluya, el enfoque de valor cldsico y las
herramientas de Lean manufacturing suelen centrarse solo en una parte del valor asociado a los

productos ya sean bienes o servicios.

El concepto "Producto Valor” es todo aquel proceso o servicio que sumado al cliente permite ofrecer
una oferta diferenciadora al mercado y por la que el cliente estd dispuesto a pagar. Son aquellas
prestaciones, no entendidas como sobreprestaciones, que complementan al producto o servicio y es
donde debemos enfocar las herramientas Lean para que fluyan hacia el cliente lo mas rapido posible,

con el menor costo posible, sélo cuando el cliente las demande y al precio que esté dispuesto a

pagar.

El principio del Lean Management o Gestiéon Lean es gestionar todos los recursos y procesos

enfocados al producto valor.

Un producto o servicio excelente, sin mas contacto del cliente que con este producto, tendrd una
valoracién por parte del cliente. Sin embargo, al sumar el contacto con la marca, este valor puede
verse aumentado o disminuido en funcién de su experiencia previa a la compra, durante el proceso

de compra y posterior al proceso de compra. De ahi que debamos prestar atencion a ello.

11



UNIVERSIDAD

— -~ FACULTAD DE
&y UNCUYO | @@ CiENCIAS
@ NACIONAL DE cuvo | e ECONOMICAS

A modo de resumen: lo que importa es la experiencia que tiene el cliente con el servicio que presta la
organizacion, como esa experiencia lo acompafara mientras satisface sus necesidades con un

producto/servicio y en qué medida todo esto es coherente con la propuesta de valor.

Para ayudar a tener en cuenta estos puntos de contacto y contemplar la cadena de valor en su
totalidad se desarrolla el Blueprint, que permite disponer de una descripcion detallada de cada etapa

de la cadena de valor, en una visién panoramica.

Se trata de un diagrama que refleja de forma integra la cadena de valor, teniendo como prioridad los
puntos de contacto con el cliente y anadiendo aquellos procesos de los que depende cada uno de

esos puntos de contacto con el cliente.

En funcién del nivel de detalle se identifican y establecen indicadores a cada proceso para determinar

como influye cada uno en la experiencia del cliente.

1.3. METODOLOGIA DE BLUEPRINTING

El blueprinting, también conocido como "mapa de procesos" o "mapa de flujo de valor", es una
técnica ampliamente utilizada en la aplicacién de Lean Management para comprender y mejorar los
procesos dentro de una organizacidn. Proporciona una representacién visual de un proceso, lo que

permite identificar ineficiencias y areas de mejora.

Es una metodologia que se basa en analizar, visualizar y presentar un mapa de servicios. Permite ver
la evolucién de un proceso o de la prestacion de servicios a través de un diagrama de flujo. Su
objetivo es graficar los componentes de un servicio con suficiente detalle para analizar, implementar
y mantener la orquestacidon de personas, puntos de contacto, procesos y tecnologia. Cubre tanto el

escenario frontal (lo que ven los clientes) como el detras de escena.

Permite simplificar las complejidades del servicio mostrando el funcionamiento del sistema existente.

Al ser explicito, los gestores pueden tomar decisiones racionales para mejorarlo.

12
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Los planos ayudan a los gestores de las unidades de negocio, a detectar riesgos o puntos de dolor que
generan experiencias negativas en el cliente para corregirlos. También es util para el personal de la
organizacion, como guia de los componentes claves del servicio que contribuyen a la satisfaccion del
consumidor y a la mejora de la calidad del servicio, y para los gestores de recursos humanos en la

preparacién de descripciones de puestos de trabajo.

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

1.3.1. PASOS PARA EL BLUEPRINTING
e |dentificar el proceso a mapear.
e Recopilar datos sobre el proceso, incluyendo actividades, tiempos, entradas y salidas.
e Crear un diagrama que muestre todas las etapas del proceso en orden secuencial.
e Identificar las dreas de mejora y oportunidades para eliminar desperdicio.
e Disefiar un nuevo proceso mas eficiente, si es necesario.

e Implementar los cambios y monitorear continuamente el proceso.

HERRAMIENTAS DEL BLUEPRINTING
e Diagramas de flujo: Se utilizan para representar visualmente el flujo de trabajo en un
proceso.
e Matrices de proceso: Ayudan a identificar las relaciones entre las diferentes etapas y
actividades.
® Entrevistas y observaciones: Recopilan datos y detalles sobre cdmo funciona el proceso en la

practica.

ESTRUCTURA

El plano es una imagen bidimensional del modelo Blueprint. (Ver figura N2 2). El eje horizontal
representa la cronologia de las acciones realizadas por el cliente y el proveedor. El eje vertical
distingue entre distintas dreas de accion separadas por diferentes lineas. En referencia a la aplicacién
del Blueprinting en diferentes propdsitos en los ultimos afios, se pueden identificar etapas de

desarrollo separadas por lineas como las siguientes:

13
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Linea de interaccion: separa la zona de acciones del cliente de la del proveedor. Por encima

de esta linea, encontramos actividades, elecciones, necesidades e interacciones realizadas

por los clientes.

Linea de visibilidad: distingue entre acciones visibles y no visibles para los clientes. Por

encima de esta linea se encuentran las acciones de contacto/frontline y de los empleados.

Linea de interaccidn interna: distingue entre actividades de frontline y backstage. Sobre esta

linea se encuentran las acciones de los empleados.

Procesos de apoyo: procesos necesarios para la prestacion del servicio y se llevan a cabo por

debajo de la linea de interaccién interna.

Figura N°2 Modelo tradicional de Blueprinting
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DEL CLIENTE
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DEL EMPLEADO
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I

Linea de interaccion

Lineas de visibilidad del cliente
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Lineas de interaccion interna

Journey Map / Persona
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evidencias que quedan
de la interaccion con el
cliente

Pasos que el cliente realiza
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Actividades, personasy
evidencias fisicas gque
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Fuentes: Nabil, 2005
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1.3.2. COMPONENTES DEL MODELO

Hay cinco componentes de un Blueprint tipico:

® Percepcidn del cliente
® Acciones del cliente

® Acciones visibles

® Acciones no visibles

® Procesos de soporte o apoyo

Para cada accién del cliente y cada momento de la verdad, existe la percepcion del cliente. Se
describe en la parte superior del plano. Se trata de todos los elementos tangibles a los que estan

expuestos los clientes y que pueden influir en su percepcidn de la calidad.

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

Otro componente critico son las acciones de los empleados en el escenario/contacto visible
separadas del cliente por la linea de interaccion. Las acciones de los empleados de primera linea que
se producen como parte de un encuentro cara a cara se describen como acciones de los empleados
de contacto en escena. Cada vez que se cruza la linea de interaccion a través de un cliente a un

empleado (o tecnologia de autoservicio de la empresa, etc.) se ha producido un momento de verdad.

El siguiente componente importante del modelo son las acciones de los empleados en el backstage/
contacto no visible, separadas de las acciones en el escenario por la linea de visibilidad. Todo lo que
aparece por encima es visto por el cliente, mientras que todo lo que aparece por debajo es no visible.

Por debajo de la linea de visibilidad, se describen las demas acciones de la organizacion.

Un componente significativo del plan son los procesos de apoyo. Se trata de actividades como

capacitaciones y mantenimiento de sistemas e instalaciones, entre otras, para asegurar la calidad del
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servicio brindado. Las lineas verticales del drea de apoyo que conectan con otras areas del plano

muestran las conexiones interfuncionales.

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

horizontales.

® La linea de aplicacién: separa la zona de gestidn (planificacion, gestidn y control) y la zona de
apoyo (actividades de apoyo).
® La linea de penetracion de pedidos: por debajo de la linea de interaccién interna, separa las

actividades inducidas por el consumidor de las independientes del cliente.

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

de servicio.

Otros componentes muy importantes del modelo Blueprinting son los riesgos, aquellos problemas

gue pueden llegar a suceder, y puntos de dolor que son las fallas que se generan frecuentemente.

Para lograr beneficios, Leal (2017) define que el

Mapa de Servicio (Service Blueprint) debe coordinar

1) Frontstage y backstage: Son las partes del servicio que seran visibles o invisibles para el cliente. La
linea de visibilidad delinea las actividades separadas entre la oficina frontal, donde los clientes

obtienen evidencia tangible del servicio, y la oficina trasera, que esta fuera de la vista de los clientes.
2) Acciones del cliente: Actos concretos o mentales que realiza un cliente durante una experiencia de

servicio. Como los servicios pueden tener multiples tipos de clientes, destacamos el nombre en cada

elemento.
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3) Puntos de contacto: Medio de intercambio entre el cliente y el servicio. Pueden tomar muchas

formas, desde la tecnologia hasta la conversacién.

4) Acciones del personal interno: Debido a que la mayoria de los servicios involucran a varios

empleados, es importante etiquetar cada elemento con el actor.

5) Procesos de soporte: Herramientas y sistemas para apoyar a los empleados en el momento de

servicio. Puede incluir procesos internos, capacitacidn y sistemas técnicos.

6) Tiempo: Los blueprint se leen de izquierda a izquierda, desplegandose con el tiempo. Si la

experiencia contiene escalas de tiempo diferentes, deben ser marcadas.

7) Etapas de la experiencia: Para dar estructura a la visualizacion, se muestran las fases de la
experiencia. Pueden conectarse al mapa de viaje del cliente u otro conocimiento de la experiencia del

servicio.

8) Linea de visibilidad : En el disefio del servicio, es la divisidon entre frente y backstage. Los

elementos que se muestran al cliente (y cuando) tienen un profundo impacto en la experiencia.

9) Linea de interaccidn: Se traza una linea entre el espacio en que los clientes pueden interactuar vy el
que no.

10) Momentos del servicio: Las columnas verticales, que representan momentos de servicio,
encapsulan las actividades de un periodo dado en la experiencia, tanto en frontstage como en
backstage. Es importante asignar los procesos de backstage en el momento en que comienzan,

incluso si no se mueven por encima de la Linea de Visibilidad hasta mas adelante en la experiencia

1.3.3. BENEFICIOS DEL BLUEPRINTING

Identificacién de las ineficiencias: el blueprinting permite identificar dreas dénde los procesos

pueden ser mas eficientes y eliminar actividades innecesarias donde hay riesgos o fallas.

Visualizacién: proporciona una representacién visual que ayuda a los equipos a comprender mejor

cdmo funciona un proceso.
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Colaboracidn: facilita la colaboracion entre diferentes partes interesadas al brindar una comprension

compartida del proceso.

Identificacién de cuellos de botella: permite identificar puntos en el proceso donde se acumula el

trabajo y se ralentiza la produccion.

1.3.4. RELACION CON LEAN MANAGEMENT

El blueprinting se integra con los principios de Lean Management, ya que ayuda a identificar y

eliminar desperdicios en los procesos, lo cual es uno de los pilares fundamentales de Lean.

El Lean Management se caracteriza por su bulsqueda constante de la mejora continua. Cuando se
aplica este enfoque al "service blueprinting," se prioriza la identificacién y eliminacion de
desperdicios en los procesos. La reduccion de actividades innecesarias conlleva una mayor eficiencia

Yy, €n consecuencia, a una mejora en la calidad, ya que se reducen las oportunidades de errores.

Ademas, el "service blueprinting" destaca la linea de visibilidad entre las actividades en la oficina
frontal (donde los clientes interactian con el servicio) y la oficina trasera (fuera de la vista del
cliente). Esta transparencia es un principio clave de Lean Management y se traduce en una mayor
capacidad para identificar problemas o desviaciones de manera temprana. Cuanto mas rapida sea la

deteccién, mas eficaz serd la correccion, lo que contribuye a mantener o mejorar la calidad.

El despliegue de la funcidn de calidad se basa en la medicién y evaluacién basada en resultados. Al
visualizar el "service blueprint" y comprender cémo los resultados afectan la percepcion del cliente,
se pueden tomar medidas proactivas para garantizar que los resultados cumplan con las expectativas

del cliente. Esto asegura la calidad actual del servicio y establece un ciclo de mejora continua.

En resumen, la relacion entre Lean Management y la calidad, en el contexto del "service
blueprinting”, se basa en la eliminacién de desperdicios, la alineacién con las necesidades del cliente,
la transparencia en los procesos y la evaluacién constante de resultados. Esta asociacién mejora la
eficiencia y la calidad percibida del servicio, lo que beneficia tanto a la organizacion como a sus

clientes.
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1.4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral, también conocido como Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta
gue ha captado la atenciéon de numerosos ejecutivos conscientes de que el crecimiento financiero
implica abordar multiples perspectivas organizacionales de manera equilibrada. Los economistas
estadounidenses Robert Kaplan y David Norton, en 1992, presentaron esta innovadora solucion
paramejorar el control de las organizaciones, publicdAndose en un influyente articulo de la Harvard

Business Review, una referencia en la gestién empresarial a nivel mundial.

El CMI ofrece a los directivos una visién global y rapida de su empresa al convertir la estrategia en
objetivos interconectados. Importante destacar que son los directivos quienes desarrollan el CMI, ya

que son los Unicos con acceso a la informacién completa de la organizacién.

Kaplan y Norton argumentaron que las empresas deberian comunicar el CMI a sus empleados como
parte de una campafia estratégica. Enfatizaron que empresas lideres midieron el conocimiento y

comprension de la estrategia de la organizacidn a través del involucramiento de los empleados.

El CMI sirve como un sistema de comunicacidn, informacion y aprendizaje. Se basa en cuatro
perspectivas clave: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Estas

perspectivas ayudan a los directivos a responder preguntas fundamentales:

En la perspectiva Financiera: ¢ Qué resultados econdmicos debemos lograr para satisfacer a nuestros
duefios (en el caso de empresas) o qué pasos financieros son necesarios para asegurar la ejecucion

de nuestra estrategia (en el caso del sector publico y organizaciones no gubernamentales)?

En la perspectiva de Clientes: { Quiénes son nuestros clientes objetivos y cudl es nuestra propuesta

de valor al atenderlos?

En la perspectiva de Procesos Internos: ¢Qué procesos debemos desarrollar para satisfacer a

nuestros clientes?

En la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: {Qué conocimientos, habilidades y condiciones

necesitan nuestros empleados para ejecutar nuestra estrategia?

En respuesta a preocupaciones ambientales y de sostenibilidad, algunas empresas han incorporado la

perspectiva del medio ambiente y la comunidad al CMI. Esta perspectiva permite a los directivos
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abordar la pregunta: ¢Qué estrategia debemos adoptar para garantizar la sostenibilidad ambiental de

la comunidad?

El CMI se basa en multiples medidas relacionadas entre si en una red de relaciones de causa y efecto.
Esto proporciona una vision completa de la situacidn actual y futura de la empresa. Ademads de las
medidas financieras que reflejan los resultados pasados, el CMI incluye medidas operativas
vinculadas a la satisfaccion del cliente, los procesos internos y la capacidad de la organizacion para

aprender y mejorar, actividades que impulsan el desempefio financiero futuro.

En resumen, el Cuadro de Mando Integral se enfoca en la implementacién de medidas para
comunicar y alcanzar una visién compartida de la estrategia de la organizacidon. Una vez definida la
estrategia empresarial, los directivos establecen objetivos y sus indicadores correspondientes en cada

una de las perspectivas del CMI.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) permite evaluar el desempefio en relacién con activos intangibles,
brindando informacién anticipada sobre la evolucién de las actividades en consonancia con la
estrategia adoptada. Para lograr esto, es esencial desarrollar una serie de indicadores que abarquen
tanto aspectos financieros como no financieros. Estos indicadores proporcionan una visién clara y
oportuna de la situacién en todo momento y son herramientas fundamentales para los directivos, ya

gue reducen el riesgo de enfoques a corto plazo.

Segun la perspectiva de los autores, este proceso se asemeja a un ciclo en el cual la vision estratégica
se hace explicita y se comparte en toda la organizacidn. Esta vision se comunica en términos de
metas e incentivos que se utilizan para alinear el trabajo, asignar recursos y revisar los objetivos

establecidos.

El aprendizaje y la mejora continua resultan del seguimiento constante, lo que a su vez conduce a la
revision y ajuste de la vision estratégica. Cada paso en este proceso implica el uso del Cuadro de

Mando Integral como un medio de comunicacién esencial.

De acuerdo a Norton y Kaplan, esta herramienta es fundamental para los directivos, ya que les
proporciona la informacién necesaria para evaluar su entorno y desempefio, de manera similar a

como los pilotos dependen de sus instrumentos para guiar un viaje hacia la excelencia futura.

1.4.1. LA ESTRATEGIA
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Figura N°3. Diagrama de CMI

FODA
Diagnéstico de la

situacion actual

MISION
¢Por qué existimos?

VISION
¢Qué queremos ser?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
¢Qué queremos lograr?

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
¢ Como llevar adelante los cambios?

OBJETIVOS PERSONALES
¢Qué necesito hacer yo?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

d 4 4l

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS P COMUNIDAD Y
SATISFECHOS FIDELIZADOS EFICIENTES MOTIVADO M. AMBIENTE

Fuente: elaboracion propia basado en material de Administracion de Operaciones Il. 2023, FCE-Uncuyo.

Las empresas que buscan el éxito de sus estrategias necesitan establecer objetivos claros en
diferentes dimensiones, abarcando lo financiero, la satisfaccién de los clientes, los procesos internos,
el desarrollo de las competencias de los empleados, y en la actualidad, la sostenibilidad ambiental y

comunitaria.

Los lideres empresariales que emplean el Cuadro de Mando Integral (CMI) se enfocan en considerar
multiples perspectivas, tanto financieras como no financieras, para evaluar el desempefio
organizacional y mantener el crecimiento sostenido de la empresa. El CMI, como una herramienta de
gestion del rendimiento, ayuda a los directivos a traducir sus estrategias en una visién organizativa.
Esto se logra mediante la evaluacién de medidas claves de desempefio desde cinco perspectivas,
cada una enfocada en un aspecto particular de la organizacién. Si bien generalmente se utilizan estas
cinco perspectivas, es importante destacar que el CMI es flexible y puede adaptarse a las necesidades
especificas de cada negocio, permitiendo su personalizacidén segun las circunstancias particulares de

las organizaciones.

Las perspectivas del CMI sirven como estructura y marco para aquellas organizaciones que buscan
implementar este sistema de gestién. Ademads, ayudan a identificar tanto los puntos fuertes como los
desafios en el rendimiento de la organizacidon y sefialan dreas potenciales de mejora en cada

perspectiva. Estas perspectivas estdn intrinsecamente vinculadas a la estrategia de la organizacidn,
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creando un enfoque holistico que permite a todos los empleados comprender cémo contribuir al

éxito de la organizacion. Es importante destacar que la estrategia debe ser ajustada de manera

continua para adaptarse a un entorno macroeconémico en constante cambio.

La siguiente figura ilustra la interconexidn entre las diversas perspectivas, que reflejan la vision y
estrategia de la empresa. Cada perspectiva plantea una o mas preguntas que orientan a los directivos

en la toma de decisiones.

Figura N2 4: Cuadro de Mando Integral

FINANCIERA

S Para tener éxito financiero, —
£como deberia aparecer la
empresa ante sus .

- inversionistas? \

CLIENTE PROCESOS
Para tener éxito con los clientes, INTERNOS
¢como deberia ser vista la b

Y| Para satisfacer a los accionistas
y clientes, ;en qué procesola
empresa se debe destacar?

empresa ante ellos?

VISION ¥ —
P A
ESTRATEGIA
~ AN
‘\\ ‘,,,/' \\\A y /
\\ FORMACION Y MEDIO AMBIENTE Y /
N /
e DESARROLLO COMUNIDAD
— -
Para alcanzar el objetivo, jcémo ¢ » Para mantener |a sostenibilidad
se mantiene la capacidad de ambiental, ;qué estrategias
cambiar y mejorar? debemos adoptar para

garantizarla?

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

Perspectiva Financiera:

Esta perspectiva se enfoca en como la empresa se presenta ante sus accionistas y si la estrategia, su
implementacién y ejecucion estan contribuyendo al mejoramiento de los resultados financieros de la
empresa. Es fundamental para contar la historia de la estrategia, evaluando su rentabilidad y
permitiendo una medicién efectiva de los resultados financieros. Utiliza datos contables que reflejan
el pasado econdmico de la organizacién, y aunque no sea inmediata, la contabilidad asegura la

recopilacién coherente de informacion.

Para alcanzar los objetivos financieros a largo plazo, se emplean diversos indicadores especificos que

varian segun la naturaleza de la actividad de la empresa y sus metas.
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Perspectiva del Cliente:

La perspectiva del cliente se centra en cédmo los clientes perciben a la empresa y cdmo desean que
sea percibida. Se mide a través de indicadores que evallan la satisfaccion del cliente y la calidad de
los procesos de entrega de productos o servicios. Factores importantes en esta perspectiva incluyen

la rapidez y la calidad en la respuesta a las necesidades del cliente.

El objetivo principal de cualquier negocio es satisfacer las necesidades de sus clientes, lo que implica
identificar y comprender la clase de cliente que la empresa busca a través de la segmentacién del

mercado, que busca conocer los gustos y necesidades de los consumidores.

Perspectiva Procesos Internos:

Esta perspectiva se enfoca en la efectividad de los procesos internos y actividades realizadas por la
organizacion para satisfacer a clientes y accionistas. Las medidas de rendimiento basadas en esta
perspectiva determinan si los productos y servicios cumplen con las expectativas de los clientes,
permitiendo a los lideres empresariales evaluar la calidad de los servicios y productos ofrecidos. Estos

procesos internos son esenciales para la creacién de valor y reduccion de costos.

Los procesos internos abarcan desde las actividades diarias hasta los procesos de gestion y relaciones

con los clientes.

Perspectiva de Formacion y Desarrollo:

Esta perspectiva se centra en el aprendizaje y desarrollo de los empleados, asi como en las actitudes
culturales relacionadas con el crecimiento personal y organizacional. Evalua las capacidades y
habilidades necesarias para mejorar los procesos internos que agregan valor a los clientes y

accionistas.

Las medidas de rendimiento se centran en las habilidades y el desarrollo de los empleados, la
satisfaccion de estos y la inversidn en elementos como nuevos equipos e investigacion y desarrollo de

productos. Esta perspectiva es crucial para la preparacién de la organizacién para el futuro.
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Aporta informacién sobre activos intangibles, como el capital humano, la infraestructura informatica

y la organizacién de la empresa para ejecutar los distintos procesos.

Perspectiva Medio Ambiente y Comunidad:

Esta perspectiva ha ganado relevancia debido a la necesidad de preservar los servicios ambientales
proporcionados por la naturaleza y la responsabilidad social empresarial. Se enfoca en estrategias
para garantizar la sostenibilidad ambiental y en cdmo la organizacién puede impactar positivamente
en la sociedad a través de politicas de responsabilidad social empresarial en dreas como la salud y la

educacion.

1.4.2. OBJETIVOS DE UN CMI

El CMI se erige como una herramienta de apoyo a la vision y estrategia de la empresa, con el
propdsito principal de hacer un seguimiento preciso de la estrategia predefinida en la etapa de

planificacién organizativa. Los beneficios clave que aporta el CMI incluyen:

e Ofrece una vision clara y actual de la situacidn de la organizacion.

e Alinea todas las areas y procesos de la empresa con los objetivos estratégicos.

e Estimula la transformacion de los resultados de los procesos hacia una gestion estratégica.

e Facilita la continuidad de los miembros de la empresa en la consecucion de los objetivos
estratégicos.

e Convierte la estrategia de la empresa en accidn y resultados concretos.

e Identifica indicadores clave de desempefio e inductores que faciliten el logro de los objetivos.

1.4.3. INDICADORES

El Cuadro de Mando Integral utiliza diversos indicadores que cumplen una funcidn esencial para
evaluar el rendimiento de la organizacion. Estos indicadores son unidades de medicién que describen
el comportamiento y el desempefio de varias variables, ya sea mediante cuantificacion directa o
comparacioén entre variables. Los indicadores numéricos son preferibles, ya que reducen el margen de

error y permiten desviaciones aceptables. Cada empresa elige sus indicadores segun su actividad.

En la matriz del CMI, también se encuentran:
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e Iniciativas estratégicas: acciones requeridas para alcanzar los objetivos estratégicos.

® Inductores: factores que impulsan el cambio de los indicadores.

® Acciones correctivas: medidas para abordar desviaciones.

A continuacion, se presentan ejemplos de indicadores seleccionados por empresas en diferentes

perspectivas:
Perspectiva Financiera:

e Crecimiento mensual de ingresos.
e Rentabilidad operativa.

e Reduccion de mercaderia danada.
Perspectiva Cliente:

e Satisfaccion de los clientes.

® Gestidn comercial.
Perspectiva Procesos Internos:

e Eficiencia técnica.
® Productos faltantes.

e Compra de insumos (solicitados).
Perspectiva Formacion y Desarrollo:

e Motivacion de los empleados.
e (alidad del personal.

® Ambiente laboral.
Perspectiva Medio Ambiente y Comunidad:

e Control de consumo de combustible.
e Huella ecoldgica corporativa.

e Acciones en la comunidad.

Estos indicadores comparten la caracteristica de ser relevantes, pertinentes y precisos. Dependiendo

de su naturaleza, miden la eficacia, la eficiencia, la economia, la efectividad, la excelencia y el entorno
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de la empresa. Una vez definidos, se incorporan a la matriz del CMI para un seguimiento claro y

efectivo de los objetivos y desviaciones.
1.4.4. TABLERO DE CONTROL

A pesar del éxito del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, inicialmente disefiado para
empresas en entornos estables, surgio la necesidad de adaptar la herramienta para organizaciones en
contextos de inflacion y fluctuaciones de mercado. En este sentido, Alberto M. Ballvé introdujo el

"Tablero de Control" como una extension del CMI.

El Tablero de Control es una herramienta esencial que guia a los directivos en la supervisién y control

desde multiples perspectivas. Existen cuatro tipos principales de Tableros de Control:

Tablero de Control Operativo: Se enfoca en el seguimiento diario de sectores o procesos de la

empresa para tomar medidas correctivas a tiempo.

Tablero de Control Directivo: Monitorea los resultados generales de la empresa y de temas clave,

orientado a resultados internos a corto plazo.

Tablero de Control Estratégico: Proporciona informacidn tanto interna como externa para evaluar la

situacion estratégica y el futuro a largo plazo de la empresa.

Tablero de Control Integral: Ofrece una vision global de la empresa y engloba las tres perspectivas

anteriores.

Para disefiar un Tablero de Control efectivo, es esencial considerar su audiencia, el objetivo, las
medidas, el tipo de graficos y otros elementos clave, adaptandolo a las necesidades especificas de la

empresa.

En resumen, el Cuadro de Mando Integral respalda la visidn y estrategia de la empresa al definir una
herramienta para dar seguimiento a la estrategia establecida. Utiliza indicadores clave en diferentes
perspectivas y se puede extender mediante el Tablero de Control para adaptarse a diferentes

entornos empresariales. Este enfoque permite una gestidon estratégica mas efectiva en una variedad

de situaciones.

En este capitulo, se examina la evolucion del Lean Management y se destaca la metodologia

Blueprinting como una eficaz herramienta para potenciar la calidad e identificar debilidades en
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funcién de la experiencia del cliente. Esta metodologia, al permitir una representacién grafica de las

interacciones entre clientes y empleados, simplifica la comprensidn de las actividades involucradas.

Se hace hincapié en la importancia del andlisis del entorno empresarial para comprender y evaluar

los factores que afectan a la organizacion. Asimismo, se subraya la necesidad de establecer de forma

clara la vision, misién y estrategia de una organizacion, ya que estos elementos proporcionan

direccidon y estructura, facilitando la definicidon de objetivos medibles y alcanzables.

Finalmente, se revela que el Cuadro de Mando Integral es una herramienta valiosa para los directivos,
ya que ofrece una perspectiva integral y agil de los objetivos y estrategias empresariales desde

diversas dpticas, lo que se traduce en una mejora de la gestién empresarial.
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CAPITULO Il - ANALISIS DE LA EMPRESA

2.1.1.ANALISIS DEL AMBIENTE

ANALISIS DE LAS DIMENSIONES DEL AMBIENTE

El analisis del entorno es primordial para entender los hechos que suceden en los distintos ambientes
gue analizamos anteriormente. Esto permite ver el impacto que tendrdn las dimensiones

ambientales:

INCERTIDUMBRE: los decisores cuentan con una incertidumbre baja debido a que interacttda con
pocos factores. A excepcion del sector econdmico, los mismos tienen baja variabilidad y el tiempo de
retroaccion es corto. Podemos mencionar que tienen facil acceso a la informacidon como a los
recursos, y las decisiones se programan con anticipacidon y mantienen un riesgo bajo. La empresa se

encuentra en un ambiente simple y estable.

CAMBIO: la organizacidn sigue una rutina que le permite planificar a largo plazo. Su estructura simple
propia de una pyme, permite predecir el cambio y esta orientada a aumentar el volumen de ventas.
La ropa no tiene una obsolescencia rapida como si sucede en otros sectores. Se planifica
estacionalmente con algunas modificaciones por nuevas tendencias. A largo plazo se mantiene el

statu quo.

COMPLEJIDAD: conviven situaciones ambientales homogéneas. Los proveedores, clientes y
competidores cuentan con caracteristicas y capacidades similares. Cuenta con una o dos lineas de

productos al publico. Tecnologias sencillas, condiciones de precio y calidad estandar, etc.

2.1.2. ANALISIS FODA

Es necesario conocer aquellas caracteristicas del sector que pueden afectar positiva o negativamente
a la empresa. A los fines de este trabajo, se realiza un analisis FODA, para encontrar aspectos que son

fortalezas/oportunidades para la empresa y debilidades/amenazas que la empresa debe evitar.
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FORTALEZAS

a. La empresa cuenta con un posicionamiento diferenciado en el centro mendocino y la marca

tiene renombre en el sector.

b. Trabaja con talles especiales. Desde el S al XXXL. Variedad de mercaderia. Muchos colores y

variedad de prendas.

c. Alianzas estratégicas con proveedores.

d. Buena relacidn con los locatarios. Permite mantener el valor de los alquileres en una cuota

menos elevada en cada local.

e. Ubicacidn estratégica de cada local (mucho trafico de peatones).

DEBILIDADES

a. No hay canales de venta desarrollados en e-commerce.

b. Falta de un sistema de control de stock.

c. Dificultad para administrar local ubicado en la provincia de San Juan.

d. Dificultad para desarrollar contenido en redes sociales.
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OPORTUNIDADES

a. Auge y crecimiento de las compras online.

b. Turismo nacional y extranjero.

c. Existencia de software que ayude a mejorar y agilizar los procesos una vez que el personal haya

aprendido a usarlo.

d. Existencia de sistemas de control por cdmaras de seguridad a la distancia.

AMENAZAS

a. Inflacion.

b. Leyes laborales y politicas de gobierno.

c. Alta competencia.

MATRIZ FODA

A continuacion, se analiza de qué manera se puede usar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades (FO) y mitigar las amenazas (FA), utilizar las oportunidades para corregir debilidades
(DO) y mantener a la empresa de pie ante las adversidades (DA) realizando una interrelacion entre los
elementos anteriormente analizados para encontrar estrategias que maximicen los resultados
positivos .
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FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES A.B. Se deben llevar a cabo A.A. Desarrollar un equipo
campanas publicitarias a través | exclusivamente enfocado en la
de las redes con un publico gestién de venta Online, armar
objetivo, el publico chileno en | stock diferenciado con el
particular. apoyo del sitio web.
B.A. Crear una plataforma web | B.A. Disefiar o adquirir un
para ventas online, haciendo sistema informatico integrado
hincapié en talles especiales. qgue permita registrar ingresos
E.B. Elaborar estrategia de y salidas de mercaderia, junto
merchandising que incentive la | con ventas online y control de
entrada de los peatones en el stock.
punto de venta. Mejorar la C.D. Invertir en la instalacion
presentacion de las vidrieras. de camaras de seguridad que
permitan monitorear locales a
la distancia.
AMENAZAS E.C. Disefiar una estrategia de C.C.Generar un sistema de

disefio de vidriera que llame a
la clientela a ingresar al local
ante otras opciones. Asi
transformar la amenaza en
fortaleza.

C.B. Desarrollar una estrategia
de negociacién con
proveedores, para pedir mejor
financiacién ante corridas
cambiarias que puedan afectar
a la importacién de textiles.
A.C. Seguir alimentando el
Brand equity de la empresa,
con estrategias publicitarias
gue aseguren fidelidad en los
clientes.

seguimiento con el local de San
Juan, con cdmaras que vigilen y
puedan monitorearse a la
distanciay visitas mas
frecuentes, que den como
resultado un mejoramiento del
negocio ante la alta
competencia.

B.B. El desarrollo de un buen
sistema informatico de gestion
ayudaria a mitigar los
perjuicios econdmicos de
algunas leyes laborales,
marcando la falta de una
unidad de mercaderia a causa
de posibles robos. Para no
presentar despidos
injustificados.
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ANALISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS

Figura N° 4: Mapa de fuerzas competitivas - Michael Porter

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado
Nuevos

—1 O

'y

entrantes Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: material de catedra de Analisis Organizacional 2022, FCE - Uncuyo

1. Poder de negociacion de los clientes. La empresa cuenta con una clientela fidelizada. Su poder
esta en el posicionamiento de marca. El target de cliente objetivo ha sido por mucho tiempo mujeres
entre 40 y 60 afios que buscan talles especiales. Este no es un dato menor, ya que antes de que surja
la llamada ley de talles, era uno de los Unicos negocios de indumentaria que contaba con talles para

personas en linea de obesidad. Esto lo ha posicionado en el mercado mendocino.

Pero la empresa no sélo se enfoca en los talles, sino en la variedad de la mercaderia. Este aspecto es
de alta competencia con algunos comerciantes que, en respuesta a ellos, Lola aplica una estrategia de
precios en rebaja que ayuda a la fidelizacién en tiempos de caida en las ventas. Los clientes tienen un
importante poder de negociaciéon. Conocen los lanzamientos promocionales de la empresa, y
especulan hasta que son publicados. Ademas parte del publico son personas que dan un paseo de

compras por el centro mendocino y al observar la vidriera con rebajas, eligen comprar.

2. Rivalidad entre las empresas. La rivalidad entre competidores es intensa. Existen imitaciones de
locales de ropa menos conocidos que buscan llevar adelante estrategias comerciales similares. Otra
amenaza son los comerciantes que traen ropa de contrabando a un costo mucho menor. Esto ocurre

debido a los escasos controles y regulaciones que existen una vez que la mercaderia entra a los
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locales. Sin embargo la mayor amenaza esta en el comercio electrénico o venta online. Es un canal de
ventas que la empresa todavia no ha desarrollado mientras que el nivel de ventas por e-commerce

crece todos los afios.

3. Amenaza de los nuevos entrantes. En este caso, podemos considerar que la empresa se
encuentra en una posicién favorable en comparacion con quienes desean ingresar al sector, ya que
cuenta con el know-how y las conexiones generadas en 30 afios de existencia. Existe una desventaja
con respecto a nuevos aspirantes, y es que la empresa no cuenta con una tienda web donde se
puedan efectuar compras online. Debido al crecimiento del comercio electrénico esto puede ser poco
atractivo para los clientes. Mas alld de este punto, el balance es positivo. Se cuenta con una
estructura generada en afos de trabajo, y el sector ya estd poblado de locales de indumentaria. A su
vez cada local comercial enfrenta amenazas distintas de nuevos ingresantes segun sea su ubicacion.

Por lo cual el analisis va a enfocarse en el aspecto geografico principalmente.

4. Poder de negociacion de los proveedores. Una de las formas de financiacién a través del tiempo
ha sido el plazo de pago otorgado por proveedores. Los proveedores saben que la empresa cumple
en cada pago. Gracias a ello, la firma ha diversificado y creado lazos estrechos con muchos de ellos,
razén por la cual sigue recibiendo beneficios de algunos y éstos son flexibles ante los pedidos. En la
actualidad los proveedores frecuentemente no reciben cheques. Luego de la crisis en pandemia han
cambiado las formas de pago a transferencias sin plazo o efectivo en el lugar. Este factor podria verse

principalmente como una amenaza.

5. Amenaza de productos sustitutos. Es baja porque dispone de variedad de estilos para segmentos

de mercado diferenciados.

En este capitulo se realiza un breve analisis del entorno de la empresa. Ademas, un andlisis FODA 'y
de las fuerzas competitivas de la empresa (Porter). Finalizando con la aplicacién del modelo de

Blueprinting, o mapa de servicio que muestra el proceso de compra en los locales de ropa.
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CAPITULO IIl - DESARROLLO DE LA HIPOTESIS

3.1 BLUEPRINTING

Hemos analizado el entorno de la empresa para entender los factores externos que influyen en su
desarrollo. Dentro del marco de Filosofia Lean, centramos nuestra atencion en la experiencia del
cliente durante el proceso de venta en los locales de ropa. En este punto, nos sumergimos en la
aplicacion de la metodologia blueprinting. Una herramienta estratégica que permite desglosar

meticulosamente cada fase del proceso de venta.

Desde la llegada al local hasta la seleccidén y prueba de prendas en el probador, para comprender y
mejorar cada interaccion clave. Esta fase de aplicacién de blueprinting es esencial para identificar
oportunidades de optimizacidn, fallas o puntos de dolor para corregir desvios, minimizar o eliminar
desperdicios. A continuacion, se presenta el mapa de blueprint y luego un Cuadro de Mando Integral

gue nos muestra los objetivos que conducen a la mejora de los procesos.

Figura N° 5: Mapa de Blueprinting - Elaboracién propia

Percepcion del cliente Vereda bien R e Local ordenado, Trato cordial con el Trato cordial con el

pavimentada amplio y lumiinoso empleado empleado pasileniielpagn Salida bien sefializada

interaccion Elegir talle i
- . llegada al e Entrar al observar la Y y Abonar Salida del
acciones del cliente negocio Eonle local prenda Rover ol producto negocio
vidriera probador
Guiar al
vendedor: .
acciones visibles saludar al C"e"s“ue €n Reahéar el
" cobro
cliente basqueda PD
Iinea de visibilidad del cliente| R1
. o Buscar Registrar
acciones no visibles talle o la venta
modelo en
depdsito R2
D 6 Gid Presentacion Gestién d
ecoracién rden y e estin de
soporte, sistemas, procesos y estética limpieza del distintos sistema
Y partners de vidriera local. modelos y administrativo

talles

linea de interaccién interma
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Se muestran las acciones especificas realizadas por los clientes, y los procesos internos y externos de

los empleados.

Como se puede observar en el cuadro, la primera actividad mencionada es de los clientes en la
llegada al local y la importancia de veredas que no dificulten el acercamiento a la vidriera. Aqui se
tiene en cuenta el proceso de apoyo de decoracidon y estética que son fundamentales en el primer

contacto con los ojos del cliente. Luego la decisidon de entrar para ser atendido por el empleado.

Un proceso de apoyo dentro del local es la limpieza del mismo para mantener un ambiente agradable

para el cliente.

Posteriormente, el empleado lo guia en su busqueda y lo ayuda en lo que necesite. En esta accidn
también puede ocurrir un riesgo si el empleado hace conjeturas sobre la figura del cliente y sobre

como le queda la ropa. Este riesgo es el que se identifica en el mapa como R1.

Ademas existe otro riesgo al buscar la prenda en el depdsito y tener demoras que le quitan calidad al

proceso. Este riesgo se identifica en el mapa como R2.

Una vez que se decide por abonar el producto, suelen haber dificultades en cuanto a la modalidad de
pago, por los medios de pago que se reciben y el funcionamiento de los sistemas de cobro. Esto se
puede ver como un posible punto de dolor. Se identifica en el mapa como PD y se expone para poder
identificar que en este punto del proceso se podria caer la venta, por no coincidir con el cliente en los

medios de cobro ofrecidos.

El ultimo proceso de apoyo es la gestion del sistema administrativo que permite tener todo
registrado. Se muestra al final la salida del negocio bien sefializada y con la entrega de una sorpresa
agradable al cliente que se enuncia como SA. Esta se presenta como un detalle para finalizar la

atencidn hacia el cliente y suele ser una golosina.
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Se realiza el Cuadro de Mando Integral, elaborado inicialmente por Kaplan y Norton, teniendo en

cuenta el andlisis de la empresa realizado anteriormente. Segln cada perspectiva se realiza una

propuesta de mejora relacionada con los objetivos del cuadro.

Perspectiva financiera

Cuadro N2 2: Matriz de perspectiva financiera del CMI

FINANCIERA

Aumentar
ingresos en un
10% en un afio

Ingresos
mensuales

Apertura de un
ecommerce

Cantidad de
ventas por sitio
web

Promocion 2x1
para compras en
la web

Reducir costos
financieros en
un 10% en el
préximo afio

Costos
financieros
mensuales

Negociacién con
proveedores para
obtener plazo de
financiamiento en
la compra de
mercaderia

Cantidad de
reuniones

Inyectar capital
de trabajo al ciclo
DMD

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

AUMENTAR INGRESOS EN UN 10% ANUAL

La iniciativa estratégica de este objetivo es la implementacién de un sitio web que sea bien

comunicado a través de redes sociales. El inductor es la cantidad de ventas en el afio a través del

sitio. Y la accién correctiva, en el caso de haber un desvio, es realizar promociones de 2 por 1 para

compras a través del sitio.
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Otro objetivo financiero es reducir los costos operativos en un 10% al afo. El indicador es la

optimizacion de costos por mes en proveedores, buscando mayores plazos de financiamiento. 60-90

dias para compras grandes de mercaderia.

Es importante identificar aquellos proveedores dispuestos a negociar y consensuar con ellos. Por mas

que la trayectoria en la relacidn comercial no sea la misma que existe con proveedores actuales de la

empresa. Por esto, la iniciativa estratégica es la negociacidn para obtener un plazo de financiacion. El

inductor es el porcentaje de reduccién de costos en mercaderia.

A continuacidn se muestran las férmulas para sacar los indicadores mostrados en el cuadro:

El porcentaje de crecimiento mensual de ingresos se calcula:

Y el porcentaje de reduccién de costos:

Ventas por sitio web mes actual (unidades) x100

Ventas por sitio web mes anterior (unidades)

Costos en el mes (valores monetarios)  x 100

Costos en el mes anterior (valores monetarios)

Perspectiva Cliente

Cuadro N23: Matriz de perspectiva del cliente del CMI

CLIENTE

Obtener menos

. — Sistema de Descuentos a los
de cinco Indice de ., Encuestas a los .
. . ., gestion de . clientes
reclamos de los insatisfaccion . clientes . .
. quejas insatisfechos
clientes por mes
Captar un 10% Sorteos Cantidad de Pequefios
de nuevos Incremento de seguidores descuentos y
. . mensuales en .
clientes por clientes . nuevos por promociones por
. redes sociales
trimestre sorteos haber
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participado

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

OBTENER MENOS DE CINCO RECLAMOS DE LOS CLIENTES POR MES

El principal objetivo de la empresa, en cuanto a la perspectiva cliente, es obtener menos de cinco

guejas por parte de los clientes por mes. Su indicador es el indice de insatisfaccion mensual.

La iniciativa estratégica es implementar un sistema de gestidn de quejas que investigue en detalle
cada una de ellas para que no vuelvan a ocurrir. El inductor es realizar encuestas a los clientes que
hayan gestionado las quejas para conocer en profundidad su disconformidad. Y la accidon correctiva es

brindar descuentos a estos clientes para que continien comprando en la empresa.

CAPTAR UN 10% DE NUEVOS CLIENTES POR MES
Otro objetivo muy importante para la empresa es captar un 10% de nuevos clientes por trimestre. El

indicador de este objetivo es el incremento de los mismos.

La iniciativa estratégica es el lanzamiento de sorteos mensuales que capten nuevos seguidores en
redes. El inductor es la cantidad de nuevos seguidores que son captados gracias a los sorteos. La
accion correctiva es una vez registrados los nuevos seguidores, enviar mensajes privados dando a

conocer el beneficio de haber participado en los mismos para asegurar su visita al local.

Para mostrar el indice de insatisfaccidén es necesario calcular:

Reclamos de clientes mensuales x 100
Pedidos mensuales entregados

Y el incremento de clientes:

Cantidad de clientes en un trimestre  x 100
Cantidad de clientes en el trimestre anterior

Per iva pr intern

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

Cuadro N24: Matriz de perspectiva de los procesos internos del CMI

38



& UNCUYO CIENC
@ UNIVERSIDAD

(@ CiENCIAS
NACIONAL DE CUYO L ECONOMICAS

PROCESOS INTERNOS

Mejorar la Tiempo de . Cantidad de Promocion para
., . Control ciclico de

rotacidon un 30% | permanencia en inventario controles ropa fuera de

enun afio inventario mensuales temporada

Mejorar la Porcentaje de

puntualidad de edidos J Planificar y Cantidad de Redisefiar rutas,

la entrega de zntre dos a programar recepciones y horarios de

mercaderia por . & recepciones programadas entrega.
tiempo por mes

mes

. Realizar una
Mejorar la o
. capacitacion .,

productividad L . . Reevaluacion y
Eficienciay interna por mes | Cantidad de .

del personal un . . ajuste de
productividad para el personal | capacitaciones .

30% durante el contenidos

o de todos los
afio .
negocios

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

MEJORAR LA ROTACION EN UN 30% EN UN ANO

El primer objetivo es mejorar la rotacidn. El indicador es el tiempo que permanece el inventarioy la

iniciativa estratégica implica controles ciclicos de inventario para llevar un seguimiento de la mejora.
El inductor es la cantidad de controles mensuales que se llevan a cabo. Cuando existe mercaderia que

se estanca y cambia la temporada, entonces se aplican promociones de liquidacién. Esta es la accion

correctiva ante los desvios.

MEJORAR LA PUNTUALIDAD DE LA ENTREGA DE MERCADERIA POR MES

Otro objetivo es mejorar la entrega de mercaderia por mes. Elindicador es el porcentaje de pedidos.

La iniciativa estratégica es mantener la asociacién con colaboradores de logistica que sean eficientes.

El inductor es el tiempo que sirve como medida para mejorar la puntualidad y la accién correctiva es

redisefiar rutas, horarios de entrega que dificultan o demoran a las entregas.

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD UN 30% EN UN ANO
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El primer objetivo de la perspectiva de formacién y desarrollo es mejorar la calidad del personal
durante el afo. El indicador es la eficiencia y productividad de los empleados, que se mide a través de

observaciones por parte de los directivos.

La iniciativa estratégica es realizar una capacitacién para el personal por mes, segun su especificacion.
Por ejemplo, para aquellos colaboradores que se encuentren en la venta al publico, se dictan cursos
acerca de cdmo completar una venta. La accidn correctiva es revisar el contenido y la forma de

entrenamiento para ajustarlo.

Para obtener la mejora en la rotacién en un 30% anual:

Rotacién de inventario afio 1 x 100
Rotacidn de inventario afio O

Para mejorar la puntualidad de entrega de mercaderia:

Pedidos entregados a tiempo en el mes x100
Pedidos totales en el mes

Para obtener indicar mejora de la calidad del personal durante el afio se mide:

Productividad después de la capacitacién x 100
Productividad antes de la capacitacion

Perspectiva formacién vy desarrollo

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

Cuadro N2 5: Matriz de perspectiva de formacion y desarrollo del CMI

FORMACION Y DESARROLLO
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Mejorar el . Realizar una Cambiar la
. Nivel de L . . .
ambiente . L, actividad recreativa, | Cantidad de tematica de la
satisfaccion de .. ..
laboral extra laboral por actividades actividad o
o colaboradores ,
durante el afio mes. sumar mas

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

MEJORAR EL AMBIENTE LABORAL DURANTE EL ANO

Otro objetivo de formacion y desarrollo, es realizar mejorar el ambiente laboral durante el afio. El

indicador se obtiene realizando encuestas a los empleados acerca de su conformidad en la empresa.

La iniciativa estratégica es desarrollar una actividad mensual extra laboral con los colaboradores, para
lograr la unién y compafierismo entre el personal. El inductor es la cantidad de actividades realizadas.
La accion correctiva es cambiar la temdtica o tipo de actividad por alguna que sea de mayor agrado

para colaboradores o bien las mismas con una frecuencia mayor.

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

trabajo.

Para indicar mejora del ambiente laboral se mide:

Suma de puntuaciones de satisfaccién x100

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

Cuadro N26: Matriz de perspectiva medio ambiente y comunidad del CMI

MEDIO AMBIENTE Y COMUNIDAD

. Nivel de ., . .
Reducir el Implementacién | Cantidad de Reducir el uso de
consumo . . )
consumo de o de un sistema de | equipos equipos que
, energético con L . )
energia de - energia mas eficientes reflejan mayor
o respecto al afio _ .
locales en el afio . eficiente instalados consumo
anterior
Analisis de las
Alcanzar un uso | Porcentaje de , . barreras que
o J . Busqueda de Cantidad de o g
del 80% de bolsas ecoldgicas impiden el
. e proveedores de proveedores con _
bolsas ecolégicas | utilizadas con L . . abastecimiento
o bolsas ecoldgicas | bolsas ecoldgicas
en el afio respecto al total de bolsas
ecoldgicas

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

REDUCIR EL CONSUMO DE ENERGIA EN LOCALES EN EL ANO

Se considera importante reducir el consumo de energia para la empresa en el afio. El indicador es el

nivel de consumo energético con respecto al afio anterior.
La iniciativa estratégica es implementar un sistema de energia mas eficiente. Su inductor es la
cantidad de equipos eficientes instalados. Y en caso de no poder instalarlos, la accién correctiva es

reducir el uso de equipos que reflejan mayor consumo dentro de los locales.

ALCANZAR UN USO DEL 80% DE BOLSAS ECOLOGICAS EN EL ANO
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Otro objetivo, es incorporar un 80% de bolsas ecoldgicas en el afio, lo que ayudaria a minimizar el
impacto ambiental producido por el uso de plasticos. El indicador para medir ese porcentaje es el que

se calcula en base a las bolsas ecoldgicas que se utilizan respecto del total de bolsas utilizadas.

La iniciativa estratégica es contactarse con proveedores que comercialicen estas bolsas. El inductor es
la cantidad de proveedores con bolsas ecolégicas. La accion correctiva es analizar las barreras que
impiden el abastecimiento de bolsas ecoldgicas, que pueden ser: fallos en la cadena de suministro,
falta de conocimiento de clientes sobre los beneficios ambientales de las bolsas, altos costos de

bolsas ecoldgicas, etc.

El indicador del primer objetivo se calcula con nivel de consumo energético con respecto al afio

anterior

Para reducir el consumo de energia de locales en el afio es :

(Consumo energético del afio anterior - Consumo energético actual) x100

Consumo energético del afio anterior

Para alcanzar un uso de 80% de bolsas ecoldgicas en el afio es:

Numero de bolsas ecoldgicas utilizadas x100

Numero total de bolsas utilizadas

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

son mostrados por su indicador correspondiente.
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CONCLUSION

En el presente trabajo se ha explorado la implementacion de la Filosofia Lean en la empresa de
comercializacidn de indumentaria “Lola Todos los talles”, con un enfoque especifico en la mejora de la
experiencia del cliente. A través del andlisis del entorno y la utilizacién de herramientas como el
Blueprinting, se ha podido identificar y proponer soluciones para minimizar desperdicios y optimizar

procesos internos.

Se ha demostrado el cumplimiento de la hipétesis al identificar en cada unidad de negocios los
riesgos y puntos de dolor. A través del mapa de Blueprinting e implementacién de un cuadro de
mando integral para establecer objetivos que ayuden a mejorar la eficiencia en cada unidad de

negocios. Luego de un andlisis del entorno de la organizacidn y los factores con los que interactua.

La empresa, con una trayectoria de 30 afios en el mercado mendocino, enfrenta desafios
significativos como la falta de presencia en el comercio electronico. No obstante, sus fortalezas
incluyen una diversificada red de proveedores y una sdlida fidelizacion de clientes basada en

estrategias de precios y variedad de productos.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) se ha demostrado efectiva para monitorear y
alinear los objetivos estratégicos con las operaciones diarias de la empresa. Este enfoque integral
facilita una vision mas clara y estructurada de las metas organizacionales, permitiendo una gestion

adaptada a los cambios del entorno.
Finalmente, se recomienda que la empresa continle fortaleciendo su estrategia digital para

aprovechar el crecimiento del e-commerce y siga innovando en la experiencia del cliente, utilizando

herramientas Lean para mantener la competitividad y mejorar continuamente sus procesos.
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