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Resumen

En el presente trabajo de campo se analiza el sistema de control y diagnostico en
la empresa “MS Distribuciones”, la cual abastece a gran parte del rubro
gastrondémico del Gran San Miguel de Tucuman. Su crecimiento concurrente
provoco que los datos fueran aumentando cada vez mas, los cuales se aprovechan
parcialmente para controlar el cumplimiento de objetivos y para la toma de
decisiones. De alli deriva el motivo de desarrollo de este trabajo, ya que es
fundamental identificar los puntos que no se pueden perder de vista para contribuir
al éxito del negocio.

El propdsito de la investigacién consiste en proponer mecanismos formales de
control y diagndstico que organicen e integren los datos del area comercial de “MS
Dist.” para monitorear las variables de resultado mas representativas en la
implementacion de las estrategias de venta.

La metodologia del trabajo es de enfoque mixto, mediante un estudio de caso con
disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS), ya que en la fase inicial se recolectan
y analizan datos cualitativos. Posteriormente, se recaban y analizan datos
cuantitativos con el fin de proporcionar una vision mas amplia del fenémeno
estudiado.

Para la recoleccion de informacion se utiliza la base de datos brindada por el
sistema de gestion, se procede a entrevistar en profundidad al gerente
administrativo - financiero de la distribuidora, y por ultimo, se recurre a la
observacion directa para un mayor entendimiento de los procedimientos generales
de la empresa.

Luego de realizar un andlisis profundo de los aspectos mas relevantes de la
empresa y después de haber identificado los factores clave de éxito de la misma,
el trabajo culmina con la propuesta de dos tableros de comando operativos
orientados a integrar la informacién de ventas con el fin de ayudar a la gerencia en
la toma de decisiones.

Palabras clave: Estrategia - toma de decisiones - indicadores - tablero de control
operativo
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Introduccién

En la actualidad, las empresas se ven regidas por el ambiente global en el que se
desempeiian, el cual es altamente competitivo y exige una constante toma de
decisiones estratégicas si se busca permanecer en el mercado de manera exitosa
y rentable. He aqui donde cobra importancia la definicion de la estrategia
empresarial, la cual marcara la direccion en la que la organizacion planea avanzar
para alcanzar sus metas. Sin embargo, dicha estrategia se debe controlar, lo cual
exige el disefio y la implementacion de un sistema de control de gestion, para
monitorear los resultados de la organizacion y corregir las desviaciones de las
normas prefijadas de rendimiento.

Es por ello que se plantea disefiar herramientas de control y diagnéstico para la
empresa bajo estudio, cuyo fin es ayudar a la gerencia a alcanzar los objetivos
comerciales brindando un marco formalizado para la identificacion de las variables
de control mas importantes, el desarrollo de planes correctos a corto plazo, el
seguimiento del grado de cumplimiento real de dichos planes y el diagndstico de
las desviaciones.

A su vez, deben generar un impacto visual que resuman e integren la informacion
disponible y que permita tomar decisiones de forma sencilla y oportuna,
disminuyendo el tiempo de acceso a la informacion y el tiempo de elaboracion de
informes. Se espera que estas decisiones daran lugar a resultados mas eficaces y
rapidos, mayor creatividad y éxito comercial.

Presentacion de la organizacion elegida

Este trabajo se realiza de acuerdo a las necesidades de la empresa “MS
distribuciones” ubicada en el Manantial, provincia de Tucuman. La misma se dedica
a la comercializacion y logistica de fiambres, lacteos y bebidas alcohdlicas dentro
del rubro gastrondmico de la provincia, teniendo como principales clientes a
grandes cafeterias y cervecerias de la ciudad. Su propuesta de valor consiste en
ofrecer precios competitivos, calidad en los productos y buen servicio de logistica
a sus clientes.

Inicio sus actividades en el afio 2020, bajo el contexto de pandemia por COVID-19
como una apuesta de los duefios para reactivar sus ingresos, los cuales se vieron
gravemente afectados por el aislamiento obligatorio. A pesar de la crisis econdmica,
se detectd una gran oportunidad en el mercado gastronomico, por lo que
rapidamente se insertaron en €l con productos indispensables para este segmento,
teniendo como unicos proveedores a 4 marcas ya posicionadas en el mercado.
Para el abastecimiento de fiambres y lacteos, Milkaut y La piamontesa; y TBC
cerveza artesanal y Destileria Shelby para bebidas alcohodlicas. Se cuenta con dos
vendedores, uno dedicado a la venta de fiambres y lacteos, y otro a la venta de
cerveza.

Actualmente tiene una antigiiedad de 2 afios y se encuentra en pleno crecimiento
gracias a la reactivacion y normalizacion de las actividades gastrondmicas de la
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provincia, lo cual generdé una gran demanda de los productos y por ende, nuevos
clientes.

Problema

La cantidad de informacion que se recopila en cualquier organizacion es muy
amplia, y a pesar de que se genera de manera automatica durante la operacion de
la misma, se dificulta administrar y analizar los datos de manera eficaz y oportuna.
Muchas veces hay un exceso de informes que se emiten ya que, es habitual
enfatizar mas en la cantidad de datos que en su selectividad o, al menos, no prestar
la debida atencién a elegir aquellos parametros de control (o factores clave de éxito)
realmente importantes para explicar el éxito o fracaso de la gestion comercial. El
sistema de informacion deberia dar prioridad a medir estos factores clave, tanto a
nivel empresa como para sus areas operativas.

En el altimo tiempo, el crecimiento de la empresa fue exponencial, y junto a ello, el
volumen de datos que se procesan en el sistema de gestion dia a dia. Sin embargo,
a pesar de que la informacion se utiliza de manera parcial para tomar decisiones
emergentes y seguimiento de vendedores, existe una deficiencia en el
aprovechamiento de la misma, ya que no se cuenta con un mecanismo definido
gue integre la informacion relevante de los aspectos clave del negocio, que permita
a los tomadores de decisiones disponer de ella en el momento oportuno para
realizar el control y seguimiento de la estrategia comercial y cumplimiento de metas
de la organizacion, y que a su vez se convierta en una fuente de informacion
disponible para los vendedores de la empresa.

A raiz de esta problematica, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:
1. ¢Cual es la estrategia de la empresa? ¢ Como se controla su ejecucion?
2. ¢Cuadles son los factores clave de control y diagndstico de “MS
Distribuciones”
3. ¢De qué manera se puede integrar la informacién que proporciona el sistema
de gestion para que la misma sea oportuna para la toma de decisiones?

Objetivo General

El objetivo general de la investigacion consiste en proponer mecanismos formales
de control y diagnéstico que organicen e integren los datos del area comercial de
“‘MS Dist.” para monitorear las variables de resultado mas representativas en la
implementacion de las estrategias.

Objetivos Especificos

1. Describir la estrategia de la empresa y meétodos utilizados actualmente para
controlar su ejecucion.
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2. ldentificar los puntos criticos de control y los KPIs que permitan
monitorearlos.

3. Disefiar un tablero de control operativo que proporcione informacion
relevante e integral sobre las ventas de cada vendedor para ayudar a latoma
de decisiones basada en datos.

Marco Teérico

Antecedentes

- Brandan, Omar Agustin (2022). Disefio de dashboard operativo en
desarrolladora inmobiliaria.

- Rulli, Paulina (2021). Disefio e implementacién de herramientas de control
de gestion en empresa familiar.

Ambos trabajos fueron realizados en el marco de la Practica Profesional de la Lic.
en Administracion. Se consideran dichas investigaciones principalmente por la
similitud observada en lo que refiere a la necesidad de disefiar los KPIs y tableros
de comandos operativos para las diferentes areas de las empresas. Se cree que
son una guia de orientacién e inspiracién para resolver la problematica que se
presenta en el trabajo en cuestion.

Control de gestion

Segun Anthony y Govindarajan (2003) el control de gestion es la funcién por la
cual la direccion se asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y
eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacion. Su propdésito es
gobernar la organizacién para que desarrolle las estrategias seleccionadas para
alcanzar los objetivos prefijados. El proceso de control de gestion es aquel por el
cual los gerentes de todos los niveles constatan que el personal que supervisan
implanta las estrategias deseadas.

Robbins y Coulter (2010) utilizan el concepto eficiencia para referirse a la
obtencién de los mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos, es
decir, “hacer bien las cosas”, no desperdiciar. Sin embargo, no basta el simple
hecho de ser eficientes, es necesario también ser eficaces, es decir, realizar
actividades tales que se logren los objetivos de la organizacion.

Sistemas de control de gestion

Robert Simons (1995) las define como “rutinas formales, basadas en la
informacion y los procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar
patrones en actividades de la organizacion”. Estos sistemas se convierten en
sistemas de control cuando se usan para mantener o alterar los patrones de las
actividades de la organizacion. Cada uno de ellos esta asociado a una palanca de
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control que permitira implementar exitosamente la estrategia. Existen cuatro
palancas de control:

1. Sistemas de Creencias: Es el conjunto explicito de definiciones de la
organizacion que los directores comunican formalmente y refuerzan
sistematicamente para brindar los valores basicos, el propoésito y la direccién que
ellos quieren que sus subordinados adopten.

1° PALANCA ASOCIADA - Valores centrales: son aspectos que guian patrones de
comportamientos. Se transmiten en las organizaciones a través de la visién, mision,
valores, etc.

2. Sistemas de Limites: Demarca el dominio aceptable de actividad para los
participantes de la organizacién, basados en riesgos comerciales definidos, en la
blusqueda de dichas oportunidades. Consisten en la definicién de la alta direccion
de lo que no se debe hacer, estimulando la creatividad y la busqueda dentro de
limites claramente definidos. En definitiva, permiten a los gerentes delegar la toma
de decisiones y, por lo tanto, permiten a la organizacion alcanzar su flexibilidad y
su creatividad maxima. Las formas que puede adoptar son: a) limites de conducta:
Cédigos de Conducta y/o Etica (leyes, sistema de creencias, normas de la
actividad); b) limites estratégicos: planeamiento estratégico (negocios no
aceptables), evaluacion de inversiones de capital, entre otros. Se aplican cuando:
a) limites de conducta: riesgo alto; b) limites estratégicos: excesivas oportunidades
dispersan recursos y atencion organizacional.

2° PALANCA ASOCIADA - Riesgos a ser evitados: son aspectos negativos que hay
que tratar de evitar. Se transmiten en las organizaciones a través de los cédigos de
ética, manuales de procedimiento, de funciones, entre otros.

3. Sistemas de Control y Diagnéstico: Son los sistemas formales de informacién
que los gerentes usan para monitorear los resultados de la organizacion y corregir
las desviaciones de las normas prefijadas de desempefio. Intentan medir las
variables de resultado que representan importantes dimensiones de rendimiento de
una estrategia determinada.

3° PALANCA ASOCIADA - Variables criticas de rendimiento: son aquellos factores
claves de éxito, que si se comportan satisfactoriamente aseguran que la empresa
obtendra buenos resultados siempre y cuando el resto de las variables alcancen un
nivel 0ptimo razonable.Se transmiten a través de indicadores, presupuestos, etc.

4. Sistema de Control Interactivo: Son sistemas formales de informacion que los
gerentes utilizan para involucrarse regular y personalmente en las actividades de
decision de los subordinados. Bésicamente, enfoca la atencibn en las
incertidumbres estratégicas, estimula el aprendizaje organizacional, y provoca la
emergencia de nuevas iniciativas o sea en la estrategia emergente.

4° PALANCA ASOCIADA - Incertidumbres estratégicas: Se aplican a través del
analisis FODA, PESTEL, etc
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En este trabajo nos detendremos especificamente en el sistema de control y
diagnostico. Este sistema de retroalimentacion, es la columna vertebral del control
administrativo tradicional, disefiado para asegurar el logro de las metas predecibles.
En organizaciones de cualquier tamafio, la complejidad de las operaciones y el
mero numero de decisiones que se necesitan tomar a diario obligan a los
subordinados a tomar decisiones por si mismos. Al mismo tiempo, los directores
tienen que estar seguros de que estas decisiones estén de acuerdo con las metas
de la organizacion. Los sistemas de control y diagnéstico son sistemas formales de
informacion que los gerentes usan para monitorear los resultados de la
organizacion y corregir las desviaciones de las normas prefijadas de rendimiento.

Tres caracteristicas distinguen a los sistemas de control y diagnéstico:
1) La capacidad de medir los resultados de un proceso;
2) La existencia de normas predeterminadas con las cuales se pueden
comparar los resultados reales y;
3) La capacidad de corregir las desviaciones de las normas.

Figura 1: caracteristicas genéricas de todos los sistemas de control y diagndstico.

| Objetivo |

Insumos ——(Procesos de Produccion/Servicio Resultados

Figura 4.1 Sistemas de control y diagndstico

Fuente: Simons (1995)

Los insumos -mano de obra, informacion, materiales, energia, etc- alimentan un
proceso de produccion o servicio que los transforma en resultados de valor. La
cantidad y la calidad de resultados se miden periédicamente y se comparan con las
normas prefijadas. La retroalimentacion de la informacion de variaciones permite
ajustes a los insumos o una afinacion del proceso para que los resultados futuros
estan mas cerca de las normas prefijadas. Cada tanto, basados en discrepancias
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consistentes - por ejemplo, en resultados consistentemente mas altos que los
anticipados - se reajustan las normas prefijadas.

El tablero de control

Segun Ballvé A. (2008) el concepto de Tablero de Control parte de la idea de
configurar un tablero de informacion, cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar
adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo
seguimiento periddico permitira contar con un mayor conocimiento de la situacion
de su empresa o sector apoyado con nuevas tecnologias informaticas.

Es el primer paso en formalizar informacién para conocer la empresa y sintetizar el
estado de una situacion, proporcionando un ambiente propicio para comenzar a
dirigir formalmente con indicadores. La metodologia comienza identificando como
areas clave a aquellos "temas relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente
impediria la continuidad y el progreso de su empresa o sector dentro de un entorno
competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas areas fuera bueno”.

Una vez definidas las areas clave debemos pasar a identificar los indicadores que
estan dentro de ellas, también llamados KPIs (Key Performance Indicators), que
son los datos, indices, mediciones o ratios que generan informacion de la situacion
de cada area clave; no es recomendable que sean mas de cinco por area. A partir
de definir areas e indicadores y apoyando con nuevas tecnologias informaticas se
puede conformar una potente herramienta de diagndstico.

El Tablero propiamente dicho seran entonces las areas e indicadores que sinteticen
un diagndéstico completo de situacion, por lo cual podria ser llevado en papel, pero
Su uso se potencia mucho mas utilizando un EIS (Executive Information System)
para soportarlo. De esta forma se puede acceder a la informacién relevante para
completar el diagnostico e implementar acciones correctivas.

Segun Ballvé A. (2008), existen 4 tipos genéricos de tableros:

e Tablero de Control Operativo: es aquel que permite hacer un seguimiento,
al menos diario, del estado de situacion de un sector o proceso de la
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias.
Debe proveer la informacién que se necesita para entrar en accion y tomar
decisiones operativas en areas como las finanzas, compras, ventas, precios,
produccion, logistica, etcétera. Cada proceso operativo podria tener un
tablero que permitiera dirigir a partir del mismo, cuyo usuario principal seria,
normalmente, el gerente funcional del area que correspondiera dentro de la
empresa.

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

e Tablero de Control Estratégico: nos brinda la informacion interna y externa
necesaria para conocer la situacion y evitar llevarnos sorpresas

9
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desagradables importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo
plazo de la empresa.

e Tablero de Control Integral: informacion relevante para que la alta
direccion de una empresa pueda conocer la situacion integral de su
empresa. Engloba las tres perspectivas anteriores.

El conocer el estado de situacion es el primer paso clave en todo proceso directivo
y requiere normalmente mas informacién que la seleccionada por un directivo
cuando quiere implementar una estrategia.

En todos los tableros después de la definicion de los temas e indicadores clave se
debera definir:

e Periodo del Indicador: dia, mes, acumulado del ejercicio, proyectado a fin
del periodo fiscal o para los proximos meses, etcétera.

e Apertura: forma en la cual se podra abrir y clasificar la informacién para
acceder a sucesivos niveles de desagregacion, en tablas o matrices
multidimensionales por producto, sector geogréfico, dimension de anlisis,
etcétera.

e Frecuencia de actualizacién: tiempo que transcurre entre distintas
actualizaciones de los datos. Ejemplo: on-line, diaria, semanal, mensual.

e Referencia: base sobre la cual se desean calcular las desviaciones. Puede
ser un estandar, la historia, el mes anterior, el promedio de los ultimos doce
meses, el presupuesto inicial o revisado, un objetivo o una meta (como
version mas optimista que el presupuesto), etcétera.

e Parametro de alarma: niveles por encima o por debajo de los cuales el
indicador es preocupante, por ejemplo, mas o menos 5% sobre una base de
referencia.

e Grafico: La mejor forma de representar graficamente la realidad que nos
muestra la informacion. Por ejemplo, tortas, barras, lineas, etcétera.

e Responsable de monitoreo: Es quien debe informar al nivel superior cuando
haya en el indicador alguna sorpresa desagradable. Es necesario liberar
tiempo directivo para el monitoreo permanente

Marco Metodoldégico

Para el desarrollo del trabajo se utilizara un enfoque mixto mediante un estudio de
caso con disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS) el cual implica una fase inicial
de recoleccion y analisis de datos cualitativos, donde se examinaran las
caracteristicas generales de los procesos y el desenvolvimiento de la organizacion.
Posteriormente se recaban y analizan datos cuantitativos con el fin de proponer las
medidas necesarias que ayuden a solventar los problemas que surjan del analisis.
Se utilizaran los siguientes instrumentos de recoleccion de datos:

1. Revisibn de base de datos brindada por el sistema de gestion de la

organizacion.

10
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2. Entrevista en profundidad y de caracter informal al gerente administrativo -
financiero con el propdsito de comprender su punto de vista, analizar su
percepcion de los problemas y de las dificultades que atraviesa la empresa.

3. Observacion: sera realizada por la investigadora durante su estadia de
trabajo en el lugar.

ANALISIS DE RESULTADOS

“MS Distrib.” no cuenta con una declaracion de misién, vision y valores formales,
por lo que luego de realizarle una entrevista al gerente de la firma, se decidié llevar
a cabo reuniones con el directorio con el objetivo de formalizar las mismas. Es por
ello que las declaraciones propuestas en el presente trabajo y aprobadas por el
directorio, son las siguientes:

e Mision: “Nuestra mision es brindar productos de calidad a nuestros clientes,
teniendo precios competitivos y un servicio de logistica valorable”

e Vision: “Nuestra vision es convertirnos en una empresa reconocida en el
mercado como lider en la comercializacion y distribuciébn de insumos
gastrondémicos a nivel provincial’

e Valores:

Trabajo en equipo: Cooperar constantemente con los distintos equipos de trabajo y
trabajar de forma integrada priorizando el bien comuan por sobre el bien particular.
Compromiso y honestidad: nos basamos en el respeto y la lealtad entre todos los
integrantes para con la organizacion y lo que ello compete como para nuestros
clientes y proveedores.

En su cultura organizacional prevalece el respeto mutuo entre colaboradores,
duefios, proveedores y clientes. Se percibe una cultura donde los superiores
mantienen contacto con todos los puestos y usuarios externos de la empresa. En
cuanto al estilo de liderazgo, es considerado democrético (Chiavenato, 1999) ya
que se fomenta a los trabajos de didlogo abierto, al planteamiento de inquietudes,
y a la colaboraciéon entre todos los miembros para cooperar y solucionar las
adversidades.

Al tratarse de una empresa relativamente nueva y en crecimiento, cuenta con una
estructura definida, pero de manera informal. No existe un organigrama que
especifique los puestos de cada colaborador, y tampoco cuenta con manuales de
procedimientos y funciones que detallen las actividades a llevar a cabo en cada
puesto de trabajo. Por lo tanto, se puede afirmar que la organizacion no cuenta con
un sistema de control formal en el cual se detallen todos los procesos,
procedimientos y las herramientas de control a implementar en cada area de la
organizacién y en los distintos puestos de trabajo.

11
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Actualmente la empresa cuenta con un gerente administrativo - financiero, dos
vendedores (uno dedicado a la venta de fiambres y lacteos, otro a la venta de
cerveza), una persona encargada de la preparacion de pedidos, dos repartidores y
un responsable de area.

La empresa posee una estrategia de liderazgo en costos, ya que siempre se
prioriza obtener sus materias primas e insumos al mejor precio. También emplea
una estrategia de diferenciacién, debido al servicio de logistica que ofrece a sus
clientes, lo cual genera que se diferencie de la competencia.

Respecto al sistema de informacidn, la empresa cuenta con un sistema de gestion
que recopila toda la informacion referida a ventas, cobranzas, proveedores, etc. Sin
embargo, esta informacion es utilizada parcialmente para la toma de decisiones, ya
que no se realiza un analisis profundo de los datos brindados por el sistema.
Ademas, la organizacién no cuenta con metas ni objetivos definidos formalmente a
excepcion de los objetivos fijados para los vendedores, los cuales, a su vez, son
interpretados como metas empresariales.

Dada la situacion en la que se encontraba la empresa, se consideré oportuno
identificar las areas clave de la misma, las cuales son: ventas, cobranzas y logistica.
Luego de entrevistar al gerente de la firma, se pudo detectar la existencia de 4
variables relacionadas con estas areas clave identificadas, las cuales ayudan al
optimo funcionamiento de la misma:

e Costos bajos: para poder mantener una estrategia de liderazgo en costes
resulta fundamental disminuir al maximo los costos de la empresa, con el fin
de ofrecer a los clientes precios que se encuentren por debajo de los
competidores y que, a su vez, ayuden a maximizar la contribucién marginal
total de la empresa.

e Administracién financiera: La gestion de cobranzas a clientes, junto con la
decision de cuanto comprar e invertir, es una parte fundamental de la
operacion de la empresa, ya que todo lo mencionado afecta al flujo de
efectivo. Sin embargo, para gestionar estos aspectos correctamente se
requiere estrategia y mucho seguimiento.

e Participacion en el mercado: si la cartera de clientes no aumenta, no
aumentan las ventas, y por ende, la empresa no crece.

e Excelencia en el servicio: es uno de los pilares de la organizacion en
cuestion, donde todos los colaboradores estan involucrados y forman parte
de él. Por ejemplo, tener una buena logistica es clave para brindar un buen
servicio al cliente.

En lo que respecta a los sistemas de control interactivo se pudo recabar la
informacion de que en la empresa actualmente se llevan a cabo reuniones
esporadicas entre los distintos gerentes, con el fin de planificar, tomar decisiones e
informarse mutuamente.
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Para sintetizar la situacion actual y el grado de logro de los objetivos estratégicos
de la empresa, cada factor critico debe contener ciertos indicadores. Estos
indicadores son conocidos como KPIs (Key Performance Indicators) o Indicadores
Clave de Rendimiento, que representan una herramienta de gestion sumamente
atil para la toma de decisiones. Cabe destacar que a continuacion se definen los
os KPlIs para las distintas variables clave mencionadas anteriormente, teniendo en
cuenta las ventas de cada vendedor.

1. Ventas
TABLA 1: INDICADOR LOGRO DE OBJETIVOS
Nombre del indicador Ventas a la fecha VS Ventas objetivo
Propdsito del indicador Medir el porcentaje de logro del
objetivo de ventas mensual
Factor clave relacionado Participacion en el mercado
Formula Sumatoria de ventas por vendedor
Frecuencia Revision semanal
Fuente de datos Base de datos Gestion cervecera
Responsable Administrativa

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 2: INDICADOR VENTAS PROMEDIO

Nombre del indicador Ventas promedio diarias

Propésito del indicador Calcular el promedio de ventas diario
por vendedor

Factor clave relacionado Participacion en el mercado
Formula Promedio de ventas por vendedor
Frecuencia Revision semanal

Fuente de datos Base de datos Gestion cervecera
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Responsable

Administrativa

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 3: INDICADOR VARIACION DE VENTAS

Nombre del indicador

Ventas al dia de la fecha Vs Ventas
mes anterior al dia de la fecha

Propdsito del indicador

Comparar el monto de ventas del mes
actual con el mes anterior, teniendo en
cuenta la misma cantidad de dias de
ventas.

Factor clave relacionado

Participacion en el mercado

Meta >0

Formula [(Vtas al dia de la fecha/Ventas mes
anterior) - 1] * 100

Frecuencia Revision semanal

Fuente de datos

Base de datos Gestidn cervecera

Responsable

Administrativa

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 4: INDICADOR PRODUCTOS DOMINANTES

Nombre del indicador

Productos con mayor demanda

Propdsito del indicador

Explicar el monto de ventas total a
partir del monto generado por cada
producto

Factor clave relacionado

Participacion en el mercado

Formula [(Vtas de X producto/ Ventas totales) *
100
Frecuencia Revision semanal

Fuente de datos

Base de datos Gestidn cervecera
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Responsable Administrativa
Fuente: elaboracion propia.
TABLA 5: INDICADOR CLIENTES NUEVOS

Nombre del indicador Clientes nuevos

Propdsito del indicador Medir el logro de captacion de clientes
nuevos definido por la empresa

Factor clave relacionado Participacion en el mercado

Meta >70%

Formula (Clientes nuevos/Clientes potenciales a
contactar) * 100

Frecuencia Revision semanal

Fuente de datos Base de datos Gestion cervecera

Responsable Administrativa

Fuente: elaboracion propia.
2. Cobranzas
TABLA 6: INDICADOR DE COBRANZAS VS VENTAS

Nombre del indicador Cobranzas Vs Ventas

Propdsito del indicador Medir la eficiencia en las cobranzas por
vendedor respecto a sus ventas
generadas

Factor clave relacionado Administracién financiera

Meta >1

Formula (Importe total cobrado / Ventas totales)

Frecuencia Revision semanal
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Fuente de datos Base de datos Gestidn cervecera
Responsable Gerente administrativo - financiero

Fuente: elaboracion propia.
3. Excelencia en el servicio

TABLA 7: INDICADOR DE SATISFACCION

Nombre del indicador Tasa de satisfaccion del cliente

Proposito del indicador Medir la fidelidad de los clientes
actuales.

Factor clave relacionado Excelencia en el servicio

Meta >25

Formula Escala del 0 al 10

Frecuencia Revision trimestral

Fuente de datos Formulario de Google

Responsable Gerente administrativo - financiero

Fuente: elaboracion propia

DASHBOARD VENDEDOR 1 (Fiambres y lacteos)
En este tablero se observan algunos de los indicadores definidos anteriormente. En
un primer vistazo, el vendedor podra observar cual es su situacion respecto al logro
del objetivo de ventas mensual y de captacion de clientes nuevos que definio la
empresa para dicho mes.
A medida que va recorriendo el tablero, podra observar las ventas promedio diarias,
su evolucion de ventas durante todos los meses del afio, asi como el monto de
ventas por cliente mediante una tabla ordenada de mayor a menor. En lo que
respecta a la relacién cobranzas vs ventas, dispondra de un grafico circular que
refleja la situacion actual, ademas contara con una tabla en la que se visualiza
cuales son los clientes que mas saldo deudor poseen.
Por ultimo, tendra a su disposicion un Treemap, el cual es un diagrama de arbol
gue explica la composicion de las ventas efectuadas al dia de la fecha, mostrando
los productos (en cantidad) que explican las mismas.
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Figura 2: Dashboard operativo rubro fiambres y lacteos
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Ventas por cliente Ventas diarias Ventas VS Cobranzas
NombreDeFantasia Suma de Total A
Almacén de hamburguesas 387310,00 Suma de Importe
Amor es Comer 21.00000 )
BAMBU 35.00000 D mi
Bar camilo 10.667,00
BEERLIN BAR&PUB 7.600,00
Bierport 29.200,00
Banneville 15.200,00 0.0 mill Suma de Total
Brothers Coffee and Beer 122611,78 ™ 5 0 5 2 25 P
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arger beothers 223000 Productos dominantes Deudores
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Burgett delivery 85.590,00 Agus Gordillo Reposteria 17,00
ByB House 2935850 Almacén de hamburguesas 354,00
Casa birra 14.500,00 ARSU 65747
Club de la Milanesa 168.000,00 Bajonenado Rico Delivery 260
Coco Br 3172682 Baltazar 851939
Cocos 28.000,00 Bar camila 193
Corcho Bar 22.200,00 Bar Glouton 1.000,00
Coyote delivery 16.32000 BarRuta 9 690,00
CRAFT Barrio Norte 63.000,00 Bendito Bar 9514,00
CRAFT Barrio Sur 65.04819

: Bentos 475248
Panceta Ahumada Pia... -
CRAFT Delivery 2100000 o Bondi Burger 123,00 s
Total 5.742.742.26 Total 1.873.696,79

Fuente: elaboracion propia

DASHBOARD VENDEDOR 2 (Cerveza artesanal)

Es un tablero similar al del vendedor 1 en lo que respecta a ventas, objetivos y
cobranzas/deudas. En el rubro de la cerveza artesanal, resulta sumamente
importante la rotacién de barriles, ya que es un factor que afecta directamente a la
produccién. Un barril de 50 Its puede estar en un cliente como méximo, 30 dias. Por
esta razon, el vendedor 2 podrd observar rapidamente cuantos barriles de sus
clientes estan excedidos de dias y cuales son sus codigos para poder reclamarlos
a tiempo. También dispondré de un grafico en el que se indica la cantidad de litros
vendidos en un momento determinado del mes (por ej: del 1 al 15) comparandolo
con la cantidad de litros vendidos en el mismo lapso de tiempo, pero del mes
anterior.
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Figura 2: Dashboard operativo rubro cerveza artesanal
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6000 mil 1 8 1
4000 mil R
1 O 20 O 0 0 2000 mi NombreDeFantasia Codigo  Suma de Dias | 8
. 12000 =
| Activaciones TBC 20026 a2 8
850000 12000.00 N Alma 50853 66 - 15
0 mi 5
agosto septiembre ALMALIBRE (Rio Seco) 50198 283 ¥
Total 16824

Ventas por cliente (en litros) Litres vendidos por estilo Ventas VS Cobranzas

NombreDeEantasia Suma de Litros A

-

Distribuidora Santiago 5561,28 Suma de Total
Monasteria 4.700,00

(Casa Birra 2350,00

Mr. James 2350,00

Roma Bar 1.100,00

EVENTOS B0B,56

Bond Pub 700,00

[o— 650,00 Suma de Importe

Bar Camilo 550,00 a 1 0

mi 1

B hoe A Suma de Litros Deudores

DISTRITO SUR 520,00 breDek: 5 -

Brothers Coffee and Beer 500,00 Vent. . MombreDefantasia <uma de Saldo

Brucks 500,00 b L Distribuidora Santiago 42457500

Groler 500,00 Caga Birra 246.856,56

LENO Tafi Vigjo 400,00 Rorma Bar 20085200

The Big House 400,00 EVENTOS 160.667,00

Joe Black 350,00 5000 mi Oklshoma 134.539,50

LENO Yerba Buena 350,00 Oktobeer 128.965,00

LENO Barrio Norte 300,00 ~ Brucks 125.700,00

Coco Bar 250,00 Bar Camilo 120.370,00

La Paulina 250,00 - The Big House 117.091,50

Ludwig BN 250,00 e e & i I a—— P r—— Gabriel Prados 94.400,00

The toxic Best FERIA 230,00 o of & « i ¥ £ OTROS £9.904,00

Total 25.885,21 Total 3.214.311,87

Fuente: elaboracion propia

RECOMENDACIONES

El éxito del negocio estara dado por contar con una estrategia exitosa y la
capacidad de sus directivos para llevarla adelante. Sin esto nada es posible.

Para esto hay que conseguir dos factores claves: llegar a usar el Tablero como
herramienta de diagndstico e incorporarlo como un sistema interactivo donde se
llevan a cabo reuniones periddicas para generar discusiones sobre las
incertidumbres estratégicas y operativas.

Ya se tienen los tableros operativos disefiados. Ahora, ¢,como se logra el éxito en
su implementacién? Aqui unas recomendaciones para “MS Distribuciones”:

e Generar el compromiso de todas las personas involucradas: el gerente
administrativo financiero puede mostrarse muy interesado en usar el tablero
de control, pero es necesario que los demas administrativos y especialmente
los vendedores estén al tanto de la importancia de su utilizacion.

e Considerar planes de mejora: cuando la implementacion del tablero
operativo no va acompafiada de un proceso de cambio y mejoras, se pierde
el sentido del mismo. De poco sirve mirar un indicador que no estamos
comprometidos en mejorar. En definitiva, esta es la esencia de los sistemas
de control y diagnéstico.
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También se recomienda a la empresa que, una vez implementados estos tableros,
se proceda al disefio e implementacion de un BSC (Balance Scorecard) o CMI
(cuadro de mando integral) que combina tanto las medidas financieras como las
operativas en un sistema integrado de indicadores de desempefio, ayudando al
control de los directivos respecto a la estrategia de la empresa.

CONCLUSIONES

Hoy en dia en entornos dinamicos es cada vez mas necesario manejarse solo con
lineamientos estratégicos que se concreten en indicadores, que ordenen la
organizacion, y puedan ser monitoreados aprovechando las nuevas tecnologias
informéaticas. El conocer el estado de situacién es el primer paso clave en todo
proceso directivo y requiere normalmente mas informacion que la seleccionada por
un directivo cuando quiere implementar una estrategia.

A lo largo del trabajo de investigacion realizado, y luego de haber examinado el
diagndstico de la empresa a través de las 4 palancas de control de Simons, se ha
disefiado un Dashboard operativo para el area de ventas como herramienta de
gestion tactica, que permitirh acompafar al crecimiento de la empresay el logro de
sus objetivos. En el mismo, se realiza un especial enfoque en aquellos KPIs que
estan relacionados directamente con los FCE identificados en la entrevista por el
gerente administrativo.

Dicho tablero es el primer paso en formalizar informacion para conocer la empresa
y sintetizar el estado de una situacién, proporcionando un ambiente propicio para
comenzar a dirigir formalmente con indicadores.

El Tablero es mucho mas que un software EIS (Executive Information System) o
que cualquier herramienta tecnol6gica que sirva para presentar la informacion,
porque tiene incorporado un importante conocimiento de la direccion para disefiar
la arquitectura de la informacién. Determinar que no es, sirve para interpretar
correctamente su alcance y saber que le tenemos que agregar o quitar al mismo.
El Tablero permite el monitoreo, control y alineacién a la estrategia, como la
correccion de actitudes o actividades que no estan identificadas como claves de
acuerdo a los lineamientos sefialados desde la direccion.

Como todo trabajo de investigacion, tuvo algunas limitaciones. Una de ellas sin
dudas fue el tiempo para realizar el trabajo, ya que, si se contaba con mas tiempo,
se podria haber llegado a implementar los tableros y analizar su viabilidad. Otra de
ellas fue poca claridad de los directivos en cuanto a la estrategia formal de la
empresa, lo cual dificulto la definicion de los factores clave y por ende, los KPIs
correspondientes. A pesar de estas limitaciones, podemos concluir que se
alcanzaron los objetivos planteados al inicio de la investigacién. Por ultimo, los
préximos pasos a seguir son: presentar el trabajo a la empresa, implementacion de
tableros, andlisis de los mismos en la practica y realizacion de modificaciones
necesarias.
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APENDICE

Ficha de observacion
1) Fecha:
2) Lugar:
3) Papel observador: participacion activa
4) ¢Donde esta ubicado “MS distribuciones”?
5) Ambiente fisico: Ubicacion de la oficina, distribucion y ambientacion.
6) Operatoria diaria de la empresa:
e COmMo ejecutan sus actividades durante la jornada laboral?
e ;Cudl es el ambiente laboral que se observa?
e ¢ Utilizan mecanismos de control en las operaciones?
e Alahora de tomar decisiones, ¢ Qué se tiene en cuenta? ¢ Se recurre
a alguna fuente, indicador, etc?
Complicaciones del dia a dia que se observen.
Actividades individuales y colectivas

Entrevista al gerente administrativo - comercial:

Informacién de la empresa:

1) ¢Cudl es larazén de ser de la empresa? ¢ Cual es su proposito?

2) ¢Como ves a la empresa en un futuro? ¢A dénde te gustaria llegar con la
misma?

3) ¢Cuales son los valores que predominan en la organizacion?

4) ¢En qué aspectos falla? ¢ Cuales son sus debilidades?

5) Cuéntenos qué piensa sobre sus competidores o nuevos ingresantes
al rubro, relacién con sus proveedores, poder de negociacion, y si cree
que existe algun tipo de servicio sustituto que pueda llegar a ser una
amenaza para usted.

6) ¢Como se toman las decisiones? ¢ Quienes participan?

7) ¢Existe una delimitacion en las funciones de cada puesto? ¢,Se dispone de
un manual de funciones?

8) Gracias a la observacion se sabe que la empresa cuenta con un sistema de
gestion actualmente, ¢, Cual es el uso que se le da al mismo? ¢,considera que
existe un aprovechamiento del mismo?

9) ¢Se cuentacon un sistema de incentivos? De ser asi, ¢ COmo se determinan
y para qué puestos?

10)¢,Cual es la percepcion que tienes sobre la motivacion de los colaboradores?

11)¢,Qué grado de involucramiento se observa? ¢ Como es la relacion entre los
empleados y sus superiores?

12)¢ Se utilizan mecanismos de control en las distintas areas?
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Objetivos y estrategia:

1) ¢Como se fijan los objetivos empresariales? ¢Se establece un plan de
accion para lograrlos?

2) ¢Como se comunican estos objetivos a los colaboradores?

3) ¢ Dichos objetivos, estan alineados con la estrategia de la misma?

4) ¢Realizan reuniones periodicas con los colaboradores para evaluar el
avance de las metas empresariales? ¢ Con qué frecuencia se realizan las
mismas? ¢ Qué otros temas se tratan?

5) Cuando se presenta un problema, ¢Se busca identificar la causa raiz o
Unicamente se busca resolver el problema que se present6?

6) ¢Existe algun tipo de cliente o rubro con el que voluntariamente se decida
no comercializar?

7) ¢Cuales piensa que son los aspectos mas importantes, que no pueden
descuidarse o son fundamentales para el logro de las metas de la empresa?
¢ Se los suele medir o evaluar? ¢ Con qué frecuencia?

8) ¢Qué indicadores se utilizan actualmente? Rentabilidad, logistica, etc.

9) ¢Suelen trabajar con presupuestos? ¢Cudl es el tiempo que se tiene en
cuenta para estimarlo?

10)¢ En que podria mejorar la empresa? ¢ Qué informacion crees que hace falta
para la toma de decisiones?
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