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Resumen

En el presente reporte de caso se plantea la propuesta de disefio e implementacién de un
cuadro de mando integral para la empresa de distribucion mayorista Alonso J. y Jose A. Redolfi
SRL esperando poder ofrecerle una herramienta que permita traducir la vision y estrategia de la
compafiia mediante indicadores de gestion. Para el desarrollo de la propuesta fue necesario
realizar un analisis de situacion que abarca el macro entorno, micro entorno y analisis interno con
el fin de identificar por medio de un diagnostico cual es la estrategia mas conveniente en el actual
contexto y que aproveche mejor las fortalezas de la organizacion y las oportunidades del sector.
Finalmente, se realiz6 un estado de resultados proyectado que contempla los costos y beneficios
derivados de los planes de accion para justificar la viabilidad financiera de la propuesta. Se arriba
a la conclusion de que la empresa puede obtener grandes beneficios derivados de la estrategia
seleccionada sin la necesidad de efectuar importantes inversiones por lo que se recomienda la
aplicacion de la misma que adicionalmente sienta las bases para la planificacion estratégica

futura.
Palabras clave: cuadro de mando integral, planificacion, estrategia.
Abstract

This case report presents the proposal for the design and implementation of a balanced
scorecard for the wholesale distribution company Alonso J. and Jose A. Redolfi SRL, hoping to
offer a tool that will translate the company's vision and strategy through management indicators.
For the development of the proposal it was necessary to carry out a situation analysis that covers
the macro environment, micro environment and internal analysis in order to identify which is the
most convenient strategy in the current context and which best exploits the strengths of the
organization and the opportunities of the sector. Finally, a projected income statement was
prepared that includes the costs and benefits derived from the action plans to justify the financial
viability of the proposal. It is concluded that the company can obtain great benefits derived from
the selected strategy without the need to make significant investments, therefore the application
of the same is recommended, which additionally lays the foundations for future strategic

planning.

Key words: balanced scorecard, planning, strategy.
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Introduccion

Actualmente las empresas ya sea a nivel nacional o internacional se encuentran sumergidas en
un contexto cada vez mas globalizado, cambiante y competitivo. Es por ello que se hace
necesario para que las organizaciones puedan sobrevivir en un entorno tan dinamico formulen

estrategias adecuadas que mantengan alineada la vision de la alta direccion con la planificacion.

El presente reporte se llevara a cabo en una empresa radicada en la localidad de James Craik,
en la provincia de Cordoba, esperando poder identificar problematicas que afecten los objetivos
estratégicos de la compafiia u oportunidades que puedan ser resueltas mediante la planificacion

estratégica e implementacion de un cuadro de mando integral para su seguimiento.

Alonso J. & Jose A. Redolfi S.R.L. es una empresa familiar con una trayectoria de mas de 50
afios. Se constituye como sociedad de responsabilidad limitada en el afio 1997 y actualmente se
encuentra transitando por su tercera generacion. La actividad principal de la organizacion es la
comercializacion y distribucion mayorista de productos alimenticios, perfumeria, limpieza 'y

cigarrillos en el interior del pais.

A lo largo de sus afos la estructura societaria se fue modificando hasta actualmente quedar
conformada por 4 socios: Redolfi, José A. quien tiene el 85% de las cuotas sociales y el 15%

restante distribuido en partes iguales entre sus hijos Pablo, Lucas e Ignacio.

La empresa fue inicialmente constituida por los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Angel
Redolfi, quienes en sus comienzos adquirieron en la localidad de James Craik un negocio que se
dedicaba a la comercializacion de cigarreria, bazar y libreria. Al poco tiempo Alonso comenz6 a
desarrollar la venta de tabaco y golosinas a localidades vecinas. Mas tarde en el afio 1975 los
hermanos de comun acuerdo separan la sociedad que pasa a ser integrada por Alonso Jacobo y su
hijo Jose. De aqui el nombre actual de la empresa. En el afio 1999 ya como sociedad de
responsabilidad limitada, inaugura su primera tienda de autoservicio mayorista en la localidad de
Villa Maria, la cual al cabo de un afio tiene que mudarse a un lugar de mayor capacidad dentro de
la misma localidad. En el afio 2001 se crea su segundo autoservicio mayorista, esta vez en la

localidad de Cordoba, el cual luego se limitaria solamente a centro de distribucion. En el afio



2002 la compaiiia incorpora como unidad de negocio la distribucidn exclusiva de productos e
insumos Kodak para toda la provincia de Cérdoba. Para el afio 2003 la empresa se encontraba
inaugurando su tercer mayorista autoservicio en la localidad de San Francisco. En el afio 2004
continuando con la expansion se incorpora una nueva sucursal en Rio 1V y finalmente en el afio

2009 se inaugura su ultima sucursal en la localidad de Bell Ville.

Actualmente la compafiia da empleo a alrededor de 130 personas distribuidos entre personal
de ventas, administracion y logistica. Atienden a mas de 3500 clientes distribuidos la mayoria en
el interior de la provincia de Cordoba y llegando hasta las provincias de Santa Fe, La Pampa y
San Luis. Comercializa productos de grandes marcas como Massalin Particulares, Unilever
Argentina, Kraft Food Argentina, La Papelera del Plata, Arcor, Clorox, Procter & Gamble
Argentina S.A., Johnson y Johnson, Regional Trade, Pavon Arriba S.A., Las Marias S.A.,
Compaiiia Introductora Bs.As., RPB S.A., Compafiia General de Fdsforos, Glaxo, Fratelli Branca

y Kodak, por mencionar algunas de las mas importantes.

El epicentro logistico de la empresa se encuentra ubicado en la localidad de James Craik, en
un nuevo predio de 6860 m? cubiertos, donde se centralizan las compras a proveedores y el
posterior abastecimiento a las 4 sucursales. Aqui también funciona la administracion de la

empresa, se resguarda la flota de vehiculos y se realiza el mantenimiento de estos.

Actualmente, la empresa intenta llevar adelante una estrategia de diferenciacion a traves de la
satisfaccion del cliente y precios competitivos (diferenciacién y liderazgo en costos). Algo que
sus clientes valoran y que se vuelve fundamental en un sector que se caracteriza por oferentes que
llevan adelante estrategias Unicamente de liderazgo en costos y compradores proclives al
abandono. En este aspecto se podria considerar que potenciar la estrategia de calidad en el
servicio podria transformarse en una fortaleza que pueda a aprovecharse ante la amenaza que

representa la elevada competencia en el sector y la baja fidelidad de los clientes.

Para lograr una gestion efectiva dentro de una empresa es necesario que tanto los objetivos
como la estrategia sean identificados y monitoreados de modo que sea posible detectar desvios
que pueden ser corregidos a tiempo. Al revisar las declaraciones de mision y vision de la
empresa, se podria concluir que ambas guardan relacion con la estrategia que pretende seguir la

compafiia en cuanto a liderazgo en costos y calidad de servicio, pero a partir de la informacion



relevada no es posible identificar de qué manera la empresa aplica la estrategia seleccionada. El
objetivo del presente documento es ofrecer a la organizacion una herramienta que les permita
transmitir de una manera cuantificable cuales seran sus objetivos estratégicos los cuales estaran
alineados con la visién y mision. Para ello, se propone disefiar una estrategia de diferenciacion, la
cual se llevara adelante mediante la implementacion de un cuadro de mando integral (CMI) que
sirva como fuente de informacién y como herramienta de gestion para que la empresa pueda
visualizar de qué manera se relacionan las perspectivas de clientes, procesos internos y

aprendizaje con el éxito financiero a largo plazo.

Se considera al caso de la empresa relevante para la disciplina ya que permite abarcar muchos
de los temas abarcados a lo largo de la misma. Las estrategias del tipo de diferenciacion han
tenido éxito en grandes empresas alrededor del mundo. Un caso relevante y conocido de la
aplicacion de este tipo de estrategia, aunque no relacionado con la industria de Redolfi, es Apple
Inc. que se desemperfia en un mercado altamente competitivo e innovador. La compafiia
monitorea constantemente su entorno identificando necesidades y oportunidades para luego
ofrecer nuevos productos y servicios que las satisfagan de una manera Unica, lo cual se
transforma en una ventaja competitiva (Alegre, 2017). Otro caso conocido de aplicacion de
estrategias de diferenciacion es el de Amazon, que se diferencia de su competencia al ofrecer un
mayor valor afiadido al cliente. Su ventaja competitiva se basa en el servicio al cliente, precio y
logistica lo que le permite ganar y mantener millones de clientes en un mercado altamente
competitivo (Gonzalez Gil, 2018). Podria mencionarse también en el escenario local a la cadena
de supermercados Wallmart que en la busqueda de diferenciarse de su competencia implementa a
partir de este afio nuevamente un modelo de atencidn 24 horas sumando un servicio de pick up
que permite a sus clientes retirar sus compras on-line sin bajarse del auto con el Gnico fin de

mejorar la experiencia de compra de sus clientes. (Alejandro, 2020).



Capitulo 1. Andlisis de situacion

Macroentorno

Aspecto politico: panorama politico actual complejo, con agenda estrictamente marcada por la
situacion de pandemia mundial del virus COVID19. Aunque para el sector podria entenderse que
se presenta una interesante oportunidad dado que las principales medidas tomadas por el gobierno
se encuentran orientadas a mantener el ingreso ante las consecuencias del parate econémico,
siendo la actividad de supermercados y proveedores de alimentos un de las pocas exceptuadas de
atenerse a la actual cuarentena obligatoria decretada por decreto presidencial 297/2020 el pasado
19/3 (Boletin Oficial, De la Republica Argentina, 2020). Esto podria entenderse como una
oportunidad si se tiene en cuenta que la situacion de confinamiento implica que las familias al
quedarse en los hogares tengan una tendencia a consumir mas bienes de consumo masivo por el
solo hecho de estar mas tiempo en sus hogares. De la misma manera vale la pena mencionar
como una amenaza que la cuarentena mantiene las fabricas productoras de muchos bienes
entendidos como no esenciales cerradas desde el pasado 20 de marzo, lo cual afectara a diversos

sectores que se encontraran en quiebre de stock.

En el arrangue de su gestion la nueva administracion nacional también habia puesto en marcha
una de sus promesas de campafa relacionadas a la tarjeta alimentar, lo cual forma parte del plan
“argentina contra el hambre”, impulsado por el ministerio de desarrollo social, en el cual se crea
una tarjeta del tipo pre paga con el fin de garantizarle a familias, con nifios de hasta 6 afos de
edad o embarazadas a partir de 3 meses, el acceso a la canasta basica de alimentos con excepcion
de bebidas alcohdlicas (Social, 2019). Dicha tarjeta puede utilizarse en cualquier comercio
adherido a un terminal de captura POS y que tenga actividad de venta de alimentos y bebidas.
Podria interpretarse que en principio estas medidas significarian para el sector un importante

aumento de la demanda de productos de consumo masivo.

Aspecto economico: punto directamente relacionado con el anterior, muy delicado en la

actualidad pero que a su vez presenta, como se comentaba y por las medidas que ha tomado la



actual administracion de gobierno nacional, una gran oportunidad para el sector. La economia del
pais se encuentra actualmente en una situacién compleja que arrastra una caida total del 4,7 del
PBI en los ultimos 2 afios segun informe del banco mundial (Banco mundial, 2020). La
inestabilidad financiera mundial del afio 2018 empujo a la administracion nacional anterior a
realizar un plan econémico que contara con el apoyo del FMI con el objetivo principal de
encuadrar las cuentas publicas. En el afio siguiente la incertidumbre politica de la continuidad del
gobierno en el poder combinado con los malos resultados en materia econdémica, ocasionaron
nuevamente inestabilidad en los mercados financieros del pais lo que termino con una nueva
devaluacion de la moneda, el reperfilamiento de la deuda pablica y el cambio de administracion
luego de las elecciones presidenciales. La pobreza en el pais actualmente alcanza el 35,5% de la
poblacién lo cual es resultado de los altos niveles de inflacion (actualmente cercanos al 50%
medidos de forma interanual) (Banco mundial, 2020). La administracion actual de gobierno ha
tenido como prioridad el gasto social a través de diversos programas. En el marco de las nuevas
medidas que el gobierno ha tomado, el BCRA ha intentado llevar adelante una politica monetaria
gue mantenga y presione las tasas de interés a la baja, buscando de esta forma abaratar el acceso
al crédito con la finalidad de potenciar de esta forma el consumo. El ente ha mantenido la
estrategia de la baja en las tasas de interés en la medida que la inflacién se encuentre dentro de
los pardmetros definidos por la entidad, lo cual es un tema relevante si tenemos en cuenta que
desde diciembre se han postergado aumentos a los combustibles y congelamientos de tarifas,
buscando un alivio en el bolsillo de los contribuyentes que permita reactivar el consumo (BCRA,
2020). Otra de las medidas tomadas por la entidad ha sido el esquema de tipo de cambio con
flotacion administrada, teniendo valores mayoristas para el comercio exterior y endurecimiento
del control cambiario limitando la adquisicién de divisas con fines especulativos o ahorro
(BCRA, 2020). La gran incognita hasta el momento es como estas politicas seran llevadas
adelante durante el actual contexto de pandemia y que efecto real tendran en una situacion de
confinamiento obligatorio con una logica caida de la demanda. Otro aspecto considerable para el
sector ha sido la renovacion de planes “ahora 12” hasta el 30 de junio que en los Gltimos afios ha
sido muy importante para mantener el consumo en una economia de alta inflacion, estancamiento
e inestabilidad cambiaria (Ministerio de desarrollo productivo, 2020). En este aspecto también
podria mencionarse la psicologia de los consumidores argentinos de comprar por medio de

financiacion, lo cual es directa consecuencia de los altos niveles inflacionarios que nuestro pais



ha atravesado a lo largo de los ultimos afios y hoy definen la manera de consumir en especial en
lo referente a bienes durables. Otro dato relevante es que el ingreso promedio per cépita de la
poblacién alcanzo en el Gltimo trimestre del 2019 la cantidad de pesos $16,571 segun encuesta
permanente de hogares (INDEC, Evolucion de la distribucion del ingreso (EPH) tercer trimestre
2019, 2019). Algunas de las amenazas que podriamos identificar en este contexto son los dafios
ocasionados en rubros donde existe un total cese de actividades con el resultado negativo en
materia econdmica y que a su vez significa menos recaudacion para el gobierno. Aun no se sabe
con ciencia cierta como va a afectar en los niveles de empleo el parate econémico en los
proximos meses, pero vale la pena mencionar las consecuencias negativas que puede traer a la
economia la importante expansién monetaria generada por la puesta en marcha de muchas

politicas en materia de salud y orientadas a los sectores mas vulnerables.

Aspecto social: dentro de este apartado y relacionado con nuestro caso podemos mencionar
gue en ultima encuesta nacional de gastos de los hogares, realizada por el INDEC, se pudo
determinar que los alimentos y bebidas no alcohdlicas representan un 22,7% del gasto de
consumo de los hogares en promedio a nivel nacional (INDEC, Encuesta nacional de gastos de
los hogares 2017-2018, 2018). Este porcentaje aumenta al focalizarnos en la region norte del pais.
En el mismo informe, también se puede verificar que en hogares con nivel educativo alto y muy
alto este porcentaje disminuye aumentando el de actividades de esparcimiento. La relacion es
inversamente proporcional en hogares con nivel educativo bajo y muy bajo. Otro dato que surge
del mencionado informe y se considera relevante de la encuesta es que el 69,3% del consumo
relevado se realiza con dinero en efectivo y el 19,5% con tarjetas de débito/crédito (INDEC,
Encuesta nacional de gastos de los hogares 2017-2018, 2018). Por Gltimo, mencionamos que en
el informe se observa que el 34,4% del gasto alimenticio se llevo a cabo en negocios
especializados (carnicerias, panaderias, verdulerias), el 24,8% en supermercados y el 19%
restante en autoservicios minoristas (INDEC, Encuesta nacional de gastos de los hogares 2017-
2018, 2018). En informe realizado por la consultora KPMG argentina, se menciona que en la
region existe un creciente numero de compradores agnoésticos, identificando a los mismos como

compradores no leales a marcas ya sean grandes cadenas, emprendimientos locales o productos



artesanales. Este tipo de consumidores buscan innovacion y calidad equilibrados entre precios
bajos (KPMG, 2017).

Aspecto tecnoldgico: este se presenta como un punto importante en el contexto global actual.
Las nuevas generaciones de clientes demandan nuevas formas de conectarse con sus proveedores
y mas aun en un contexto de confinamiento que restringe la circulacion de los ciudadanos. Este es
un aspecto fundamental para desarrollar dentro del sector si los participantes quieren sacar
provecho de estrategias como liderazgo en costos y satisfaccion. Segun el grupo consultor KPMG
argentina, la industria del consumo masivo se encuentra atravesando una transformacion
producto de compradores cada vez mas informados con una participacion creciente en lo
referente a comercio electronico (KPMG, 2017). Muchas empresas del rubro tecnol6gico ven con
interes el sector y algunas como Mercado Libre estan incursionando en el mismo siguiendo los
pasos de otras grandes empresas como Amazon (El pais, 2020). Relacionado con lo mencionado
segun encuesta de supermercados y autoservicios mayoristas realizado durante enero del
corriente 2020 los supermercados han ganado participacion con respecto a los autoservicios
mayoristas justamente en lo que respecta a compras on-line (INDEC, 2020). La implementacion
de la tecnologia en el sector es un aspecto sumamente relevante que se presenta como una
oportunidad para quienes puedan aprovecharla y una amenaza para quienes no se adapten en el
futuro cercano. En estudio realizado por la consultora PwC argentina durante el afio 2018 se
explica que la inteligencia artificial (1A) est4 avanzando muy rapidamente no solo en los sectores
de consumo si no también contribuyendo a optimizar los inventarios de las tiendas en tiempo real
(PwC, 2018). Dentro del estudio realizado por la consultora también se menciona que el perfil de
usuario que adopt6 tempranamente la IA dentro de los consumidores son hombres de entre 18 a
34 aos de edad y que el 45% de las tiendas de retail esperan incrementar el uso de IA en sus
ventas dentro de los proximos 3 afios (PwC, 2018). En este sentido todo indicaria que los
patrones de consumo por medios no presenciales se mantendran una vez finalizado el actual

confinamiento lo cual es una gran oportunidad para los participantes del sector retail.



Aspecto ecoldgico: actualmente existe un alto grado de concientizacién por parte de los
consumidores por demandar productos més amigables con el medio ambiente. Las Gltimas
tendencias apuntan hacia el consumo responsable que es una manera de consumir bienes y
servicios teniendo en cuenta, ademas de las variables de precio y calidad, las caracteristicas
sociales y laborales dentro del entorno de produccion y las consecuencias medioambientales
posteriores al consumo. Esta realidad no es ajena a los bienes de consumo, por lo cual las
empresas de todos los sectores deberan prestar especial atencion a estas nuevas tendencias. Desde
la responsabilidad social empresaria se pueden hacer muchos aportes en esta materia y la forma
en que las organizaciones dirigen sus actividades. Ya no se entiende a la misma como solo a una
contribucidn activa y voluntaria con unico fin de mejorar el entorno social, ambiental y
econdmico sino como un modelo de administracion que busca crear valor y generar ventajas
competitivas sostenibles. En este aspecto podriamos mencionar la importancia de que las
organizaciones dentro del sector focalicen sus esfuerzos e inversiones en nuevos procesos que
minimicen el consumo de energia y desperdicios. Tales ahorros se traducen en menores costos de
produccién lo cual potencia las estrategias de liderazgos en costos al mismo tiempo que mejora la

percepcion de los consumidores frente a la organizacion.

Aspecto legal: otro aspecto relacionado actualmente con el apartado politico y el actual
contexto de emergencia sanitaria. La actual administracion de gobierno ha retomado politicas de
controles de precios como el programa de precios cuidados (Ministerio de desarrollo productivo,
2019), lo cual podria considerarse como una amenaza ya que en un contexto de alta demanda y
suba de precios podria derivar en escasez de determinados productos. Otra novedad relevante
desde el punto de vista legal, es que en el marco de la actual cuarentena el gobierno nacional
prohibid recientemente por medio del decreto de necesidad de urgencia 329/2020, los despidos
por 60 dias (Poder ejecutivo nacional, 2020). Esta medida ha sido sumamente cuestionada por los
sectores empleadores en el actual contexto, pues consideran que la medida quita flexibilidad a
muchas empresas de adaptarse a un escenario de retraccion de consumo y caida de ingresos. Se
considera que la medida no es una amenaza directa para el sector por las particularidades

expresadas en el apartado economico.



Microentorno

Modelo de fuerzas competitivas

Poder de negociacion de los clientes: esta fuerza explica el poder de negociacion que los
clientes tienen sobre un proveedor determinado. Para los distribuidores mayoristas del sector su
cartera de clientes se caracteriza por estar compuesta principalmente por comercios minoristas los
cuales se encuentran atomizados en un gran numero y de diversas actividades. En el caso de
estudio esta fuerza no representa una amenaza considerable para los participantes en términos de
poder de negociacion, aunque estos si son muy sensibles al precio lo que los hace proclives al
abandono por otros proveedores. Es fundamental en este apartado que para mantener sus
relaciones los competidores busquen desarrollar relaciones duraderas con sus clientes con base en

la satisfaccion y la creacion de valor.

Amenaza de productos sustitutos: este punto refiere a los productos o servicios de diferentes
negocios o sectores que pueden satisfacer necesidades semejantes de los actuales clientes. En la
industria del retail existen grandes cadenas de supermercados que no compiten de manera directa
con los distribuidores mayoristas pero que podrian incorporar un canal de atencién mayorista a
comercios, como ya lo hacen participantes como Super MaMi o0 TADICOR en la ciudad de
cérdoba. Se podria considerar que este apartado estara en el proximo tiempo condicionado en
base a como evolucionara con la tecnologia la forma de adquirir bienes de consumo para los
consumidores finales o revendedores minoristas y la capacidad de adaptacién de los actuales

participantes a esa nueva tendencia.

Intensidad de rivalidad entre empresas establecidas: este punto hace mencion a la rivalidad
de una empresa frente a otras por acaparar una mayor participacion. Dentro de este apartado se

deben considerar los siguientes aspectos:

Estructura competitiva de la industria: se trata de un sector altamente competitivo con
competidores de trayectoria con modelos de negocios consolidados. Existen competidores con
distribucion mayorista con salones comerciales y competidores sin salones comerciales con
preventistas que entregan a domicilio. Los competidores en esta industria se caracterizan
principalmente por llevar adelante estrategias de liderazgo en costos y en segunda medida

perseguir el trato diferencial buscando consolidar una ventaja competitiva.
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Demanda de la industria: la demanda creciente de la industria tiende a reducir la rivalidad
porque las compafiias pueden vender mas sin restar participacion a los competidores. En el
contexto descripto anteriormente existe una alta demanda de productos de consumo masivo por lo
cual este es un aspecto que mitiga la rivalidad entre los participantes y por tratarse de bienes de
consumo masivo la caida de demanda no se presenta como una amenaza considerable en la

industria lo cual la hace muy atractiva sobre todo para nuevos participantes.

Condiciones de costos: se trata de un punto clave a tener en cuenta para los participantes del
sector puesto que la baja rentabilidad obliga a los participantes a tener que aprovechar los
beneficios de las economias de escala para dispersar los altos costos fijos que significan los

salones comerciales y costos asociados al mantenimiento del stock o depositos.

Barreras para evitar la salida: estos son factores econdmicos, estratégicos o emocionales que
impiden la salida de un determinado sector. Para la industria se podria considerar que estas
barreras no serian menores si tenemos en cuenta las grandes inversiones en materia de depdsitos
y logistica necesarias para participar. Asi mismo, estas barreras funcionan de manera inversa para

el ingreso de nuevos competidores.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales: dado que el riesgo de que ingresen
competidores potenciales a la industria se relaciona con la altura de las barreras que impiden la
entrada, es decir, de los factores que elevan los costos para que los participantes ingresen en una
industria, se podria considerar que esta fuerza en particular se presenta como una amenaza
latente. Los principales proveedores del sector son empresas multinacionales, muy grandes, que
si asi lo decidieran podrian integrar hacia delante de sus negocios transformandose en un nuevo

competidor de los distribuidores mayoristas.

Poder de negociacion de los proveedores: esta es una fuerza importante dentro de la
industria y una de las principales amenazas para los participantes. Aunque el abanico de
productos de consumo que comercializan los participantes es muy variado, como se menciona en
el punto anterior, algunos de los principales proveedores son empresas con un gran poder de
negociacion que comercializan sus productos a lo largo de todo el pais y también fuera de él. El
tratar con este tipo de proveedores practicamente no deja a los participantes capacidad de
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negociacion teniendo que aceptar las condiciones de compra y comercializacién impuestas por

los proveedores.

Anélisis de mercado

Observando el informe de encuestas de autoservicios mayoristas para el resto del pais
realizada por INDEC (no incluye CABA y Provincia de Bs. As.), al cierre del 2018 el sector
registro ventas totales por $42.713.814.000,00 de las cuales la empresa tuvo participacion en un
0.75% en base al ejercicio cerrado ese mismo afio (el calculo de participacion incluye el rubro
cigarrillos y golosinas). Segun informacidn contable de la empresa se puede verificar que la
actividad genera una baja rentabilidad porcentual sobre las ventas (orden del 3% sobre ventas del
afio 2018), por lo que es necesario que los participantes aprovechen las economias de escala para
incrementar los margenes de ganancias en esta industria. La mayoria de los participantes del
sector tienen Unicamente estrategias de liderazgo en costos a excepcion de algunos competidores
de la ciudad de Cérdoba y algunos en el interior de la provincia que tienen programas de
fidelizacion y servicios anexos como Maxiconsumo o Parodi. El sector se caracteriza, a
excepcién de diciembre de cada afio, por mantener una demanda muy estable por ser productos
de primera necesidad gue incluso ante contextos recesivos siguen demandandose, dicha tendencia
puede verificarse en encuesta de autoservicios mayoristas trimestral que realiza INDEC y que

contiene informacion de los Gltimos 12 meses a enero del 2020. (INDEC, 2020).

En este apartado vale la pena mencionar que en Gltima encuesta de supermercados y
autoservicios mayoristas realizada por el INDEC de manera trimestral, el sector en el cual se
desempefia la organizacion, autoservicios mayoristas, ha tenido un crecimiento a precios
constantes del 6,6% con respecto a marzo del afio anterior. Esta variacidn es aln mas relevante si
se presta atencion al mismo indicador para los supermercados, los cuales presentaron una
variacion negativa del 1,6% (INDEC, 2020). De esta informacion podriamos entender que los
consumidores finales han modificado la tendencia de consumir en grandes cadenas de
supermercados para pasar a proveedores minoristas mas pequefios durante el tltimo afio, lo cual
hace mas atractivo al sector de distribucion mayorista. Dicha tendencia es fundamentada en

informe realizado por KPMG argentina sobre consumo masivo, que menciona la autopercepcion
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de los consumidores como agentes de cambio (KPMG, 2017). Es importante mencionar que el
contexto actual de confinamiento probablemente haya potenciado esta nueva realidad sobre todo
en el ultimo mes, pero se podria concluir que es un mercado que se encuentra actualmente
incrementando su demanda. La empresa cuenta con presencia dentro de la provincia en los
departamentos General San Martin, Capital, Rio Cuarto, San justo y Tercero arriba. Lo cual
segln ultimo censo de poblacion significa un total de 2,2 millones de personas que residen en
estos departamentos y son potenciales demandantes de los productos que comercializan sus
clientes minoristas (INDEC, 2010). La competencia dentro del mercado esta constituida por
empresas de trayectoria y se hace més feroz en la ciudad de cordoba donde se encuentran algunas
de las mas grandes que atienden tanto a publico mayorista como minorista y ademas de llevar
estrategias en liderazgo de costos tienen programas de fidelizacion y servicios anexos con canales

mas accesibles para los compradores.

Andlisis interno

Vision

“Ser una empresa lider en el mercado en el que participa actualmente, abierto a nuevas
oportunidades de negocios. Contar con una cartera diversificada de proveedores, buscando
solvencia y rentabilidad continuada, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio
excelente a sus clientes. Propiciar alianzas sostenidas en el tiempo con ellos y una ampliacién de
oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus empleados, preservando el caracter

familiar de la empresa, con una contribucion positiva a la comunidad”. (Redolfi, 2008)

Mision

“Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un servicio de distribucion
mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos de primeras marcas,
sustentado en una extensa trayectoria empresarial. Realizar esto brindandoles a nuestros
empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer dentro de la empresa”. (Redolfi,

2008)
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Cadena de valor
Se llaman actividades de apoyo a las actividades necesarias para que la organizacion funcione
y se desempefie correctamente, sin ellas seria imposible llevar a cabo las actividades primarias o

principales. Dentro del anélisis es posible mencionar:

Infraestructura: debe ser adecuada para el desarrollo de las actividades tanto principales
como de apoyo. La empresa cuenta con un moderno deposito principal ubicado en la localidad de
James Craik, donde ademas también funciona la administracion. El resto de las sucursales estan
distribuidas en las diferentes localidades de Rio Ill, Rio IV, San Francisco y Cérdoba, que
actualmente solo funciona como centro de distribucion de productos Kodak. La presencia de la
empresa en diferentes localidades le otorga a la misma una ventaja competitiva en términos de

Ilegada a sus clientes y logistica puesto que todas sirven a su vez como centros de distribucion.

Recursos humanos: debe encargarse de que el nimero de colaboradores y su capacitacion
sean suficientes para cubrir los puestos necesarios, es principal tarea de esta area la formacion de
los recursos y llevar adelante un plan de carrera que persiga el crecimiento y la motivacion dentro
de la organizacion. Si el area de recursos humanos en una organizacién funciona bien, la
produccion de los recursos aumenta lo cual reduce los costos para la empresa, al mismo tiempo
que se mejora el servicio al cliente incrementando el valor percibido. En la informacidon del caso
en su organigrama no se verifica departamento de recursos humanos ni menciones a procesos de
induccion a la organizacion, capacitacion ni tampoco sistemas de medicion de satisfaccion para
los colaboradores. El criterio que se sigue para la promocion de los empleados es Unicamente por
antiguedad lo cual se puede considerar discutible desde el punto de vista motivacional. Esta
situacion se presenta como una debilidad en términos estratégicos para la propuesta de mejora,
puesto que en la perspectiva de formacion y crecimiento un departamento de RRHH es una pieza
clave para la gestion de los indicadores de satisfaccion y aprendizaje dentro de la organizacion.
Algo que llama la atencion de la informacion primaria obtenida es que muchas decisiones se
toman de manera centralizada en una Gnica persona, esto puede estar relacionado con que no
existen procedimientos 0 manuales que guien el criterio de decision ante determinadas

situaciones. Un aspecto positivo que podria destacarse dentro de este punto es que la empresa
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tiene descripciones de puestos que explican de manera clara las funciones que desempefia el

recurso en cada puesto.

Desarrollo de tecnologia y soporte: en este punto es necesario enfocarse en los sistemas de
informacidn que sirvan a facilitar la toma de decisiones, el manejo de inventario, seguimiento de
las ventas, canales de acceso y atencion al cliente. No se verifica en la informacion analizada
sistemas para control de stock mediante codigos de barra o canales de contacto que permitan una
fluida comunicacion con los clientes, lo cual es clave para medir los niveles de satisfaccion y
disminuir costos mediante la correcta toma de decisiones. Para que la empresa pueda lograr
implementar una estrategia que le permita diferenciarse de sus competidores es muy importante
que evalle incorporar tecnologia a sus procesos internos y canales de llegada a sus clientes, lo
cual es necesario para monitorear los niveles de satisfaccion y poner al cliente en el centro del
negocio. Una buena forma de diferenciarse de la competencia podria ser brindar un nuevo canal
de atencion on-line donde los comercios minoristas puedan auto gestionar sus compras, lo cual se
alinea con las actuales tendencias de los compradores y lo que ya hacen algunos competidores.
Otra forma podria ser por medio de la medicion de la satisfaccion de sus clientes buscando
obtener més informacion sobre sus patrones de compra y necesidades. En la estrategia elegida el
desarrollo de tecnologia y soporte es una actividad de la cadena de valor que puede darle a la

empresa una ventaja competitiva sostenible que logre fidelizar y rentabilizar los clientes actuales.

Compras: para que la empresa pueda ofrecer un precio competitivo a sus clientes, debe
alcanzar buenos acuerdos de compra con sus proveedores. La eficiencia con la cual se lleve
adelante esta tarea reduce significativamente los costos de adquisicion para la organizacion lo que
combinado con la fuerza de ventas potencia las economias de escala. Se podria considerar que la
organizacion es relativamente eficiente en este apartado al verificar que cuentan con un sistema
informético que les permite saber en linea que cantidad de mercaderia es necesaria adquirir de los
proveedores. El sistema estima estas cantidades en base a las Gltimas compras realizadas, nivel de
demanda y stock actual. La importancia para la empresa de este sistema es evitar los quiebres de
stock de mercaderia ocasionados por fluctuaciones no esperadas en la demanda. Utilizan una
politica de stock similar a la denominada “just in time” y para los productos de alta rotacion se
aplica una politica de tres meses de stock para poder atender la demanda sin demoras. La

posicién actual de la empresa en este aspecto puede considerarse como una debilidad relativa
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puesto que, aunque cuentan con diferentes tipos de proveedores, es dificil para la empresa sacar
provecho de esta actividad por una cuestion de poder de negociacion.

En lo que respecta a las llamadas actividades primarias o principales nos referimos a las
actividades que tienen que ver con la recepcion, procesamiento y comercializacion de los

productos. Dentro de estas podemos encontrar:

Logistica de entrada: esta relacionado a recibir, almacenar y gestionar el ingreso de los
bienes de cambio al deposito y los centros de distribucion. La empresa recepciona de sus
proveedores la mercaderia la cual se descarga por medio de auto elevadores mecanicos o
manuales. La mercaderia llega a los almacenes de la empresa de dos formas, o bien entregada
directamente por el proveedor, o retirada por la empresa mediante la propia flota de vehiculos.
Un aspecto a mejorable del proceso es que el control en la recepcion es realizado por un recurso
humano el cual no cuenta con ningln sistema informético para asentar el ingreso, lo que ocasiona
demoras al no contar con informacion en linea y provoca recarga en las tareas administrativas
posteriores. Esta actividad se presenta actualmente como una debilidad que podria mejorarse
mediante la implementacion de sistemas de control de stock mas eficientes que permitan mostrar
las cantidades en tiempo real y monitorearse luego mediante el cuadro de mando integral lo que

tendré una repercusion en los tiempos de respuesta.

Operaciones: relacionado al procesamiento de los bienes adquiridos y almacenamiento de los
mismos. Se menciono en las actividades de apoyo la importancia del desarrollo de tecnologia. Es
muy importante que la organizacion incorpore tecnologia para un manejo mas eficiente del
inventario. Mediante la implementacion de un sistema informatico por medio de codigos de barra
0 QR la empresa podria llevar cuenta de las existencias de una manera agil minimizando el
desperdicio de mercaderia, sobrestock y tiempos en la gestion de inventario. Destacamos que los
pedidos son realizados por los vendedores por medio de dispositivos mdviles, los cuales deben
realizarse al menos con 24hs de anticipacion, lo que le permite a la organizacion tener un

equilibrio entre rapida respuesta y fluctuaciones en la demanda.

Logistica de salida: son las actividades relacionadas al abastecimiento desde los depositos
hacia los distribuidores mayoristas ubicados en las zonas estratégicas. La organizacion cuenta con

una importante flota de camiones de diferentes tamafos para llegar a todos los puntos de
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distribucion y realiza las entregas en determinados dias de la semana para cada mayorista.
Actualmente esta actividad no se consideraria como una debilidad pero tampoco como una
fortaleza que la empresa pueda aprovechar puesto que la distribucién ha sido disefiada
unicamente en funcion de minimizar los costos asociados al transporte y no en funcion de brindar
un servicio diferencial. Se podria sacar provecho de esta actividad ofreciendo un servicio anexo

de entregas a domicilio para los clientes.

Marketing y ventas: no se verifican en la informacion relevada importantes planes de
marketing vinculados al crecimiento, posicionamiento u objetivos tacticos. Tampoco la empresa
cuenta con sistemas para gestionar sus ventas, dado que la Unica informacion que se releva es por
medio de los vendedores solo en planillas Excel y Unicamente para controlar el cumplimiento de
tiempos de entrega. Esta informacion luego se reporta de manera directa a los duefios. La
empresa no realiza importantes campafias publicitarias salvo algunas apariciones puntuales por
redes sociales mediante Facebook u ocasionalmente en la via publica. El principal canal de
Ilegada a sus clientes es mediante el gerente de ventas quien contacta a sus prospectos mediante
reuniones o via telefénica. No se verifica en la empresa ningun sector abocado a anélisis de
solvencia de los clientes para el otorgamiento de crédito el cual es a 30 dias como mé&ximo y solo
para los mas grandes. En los ultimos afios la empresa se ha esforzado en crear una imagen de
marca lo cual es beneficioso al seguir una estrategia de diferenciacion. Esta actividad se presenta
como una debilidad a mejorar para la empresa actualmente dado que la empresa no recaba ni
organiza informacion valiosa que puede sacarse de las transacciones con sus clientes y que sirva
para los planes de marketing. La implementacion de un cuadro de mando integral le permitira a la
organizacion tener una idea mas clara de la manera en que las ventas se relacionan con los niveles
de satisfaccion de los clientes y la percepcion de calidad. Indicadores que se describiran mediante
las perspectivas de clientes y procesos internos, pero es necesario que la empresa se nutra de
informacidn valiosa para ello. Desarrollar un sistema que recabe informacion de cada contacto

con los clientes es fundamental para potenciar las acciones de marketing y ventas.

Servicio al cliente: se trata de un apartado clave en la propuesta estratégica de diferenciacion
y €s un aspecto que la organizacion debe fortalecer. No se verifica en informacion relavada
sistemas de medicion de satisfaccion o métricas relacionadas a este punto. Esto se presenta como

una gran debilidad que la propuesta pretende mejorar mediante la implementacién de un sistema
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de manejo de relaciones de clientes que centralice informacion en cada punto de contacto. La
idea de fortalecer esta actividad apunta a lograr que los clientes tengan una percepcion de mayor

valor percibido al tratar con la empresa por medio de una mejor experiencia.

Organigrama

De la informacién relevada es posible sefialar que por su presencia en diferentes localidades la
organizacion cuenta con un organigrama de departamentalizacién del tipo geografico, donde cada
sucursal reporta al centro de distribucion ubicado en la localidad de James Craik. Cada sucursal, a
excepcion de Cordoba Capital, cuenta con su autoservicio mayorista y se encarga de la
distribucion para determinados clientes en la zona. A su vez, como se comentaba anteriormente,
en el centro de distribucion ubicado en la localidad de James Craik también funciona la
administracion de la empresa la cual internamente se organiza de manera funcional con un
gerente general a la cabeza al que reporta un gerente de ventas y un gerente de administracion y
finanzas. Del gerente de ventas depende la fuerza de ventas y del gerente de administracion las
areas de cobranzas, facturacion, bancos y un encargado de logistica que responde por la
distribucidn, control de stock, picking y mantenimiento. El staff de la empresa estd compuesto
por asesores en materia contable, legal y seguridad e higiene.
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Capitulo 1. Marco teorico

En esta seccion del presente reporte de caso se realizara un repaso de las ideas de diversos
autores considerados expertos en lo referente a teoria de la administracion, planeamiento
estratégico, marketing y en especial en la herramienta cuadro de mando integral. Los apartados
citados a continuacion fueron seleccionados en base a bibliografia considerada relevante para el
caso de estudio y que reflejan las posturas de los autores en relacion a los temas tratados hasta el
momento y de aqui en adelante.

En su libro “Direccion de marketing” los autores Kotler y Keller expresan que el primer curso
de accién de una empresa, al evaluar oportunidades de crecimiento, deberia ser la revision de
oportunidades para mejorar los negocios existentes. De esta manera la empresa evalla si podria
tener una mayor participacion con sus productos actuales en sus mercados actuales siguiendo una
estrategia de penetracién de mercado (Kotler, P. - Keller, K., 2012). En esta bibliografia los
autores también exponen el concepto de estrategias genéricas de Michael Porter las cuales sirven
como un punto de partida para el pensamiento estratégico. Al seguir la estrategia genérica de
diferenciacion, el negocio se concentra en lograr un desempefio superior en un area importante de
beneficios al cliente y que sea valorada por gran parte del mercado (Kotler, P. - Keller, K., 2012).
Vale la pena mencionar que para la misma se vuelva una ventaja competitiva frente a la
competencia es necesario identificar qué es aquello gque los clientes consideran mas importante de

la propuesta de valor y hasta qué punto estan dispuestos a pagar un precio superior.

Robbins y Coulter describen el papel de una ventaja competitiva como “aquello que distingue
a una organizacion respecto de las demas, su sello distintivo” (Robbins, S. P. - Coulter, M., 2014,
pag. 248). Estos mismos autores expresan:

Si la empresa compite ofreciendo productos Unicos y altamente valorados por los
clientes, esta utilizando una estrategia de diferenciacion. Las caracteristicas
distintivas de los productos pueden ser resultado de una calidad excepcionalmente

alta, de un servicio extraordinario, de un disefio innovador, de su capacidad
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tecnoldgica o de una inusualmente positiva imagen de marca (Robbins, S. P. -
Coulter, M., 2014, pag. 50).

Aunque Porter afirmaba que es necesario buscar el desarrollo de la ventaja de
costos bajos o de diferenciacion para evitar que la organizacion quede atrapada en
el medio; las investigaciones mas recientes han demostrado que es posible lograr
ambas y generar un alto desempefio. Por supuesto, se trata de una meta dificil de
lograr, toda vez que habria que mantener los costos bajos y diferenciarse de verdad
(Robbins, S. P. - Coulter, M., 2014, pag. 50).

En esta linea y en relacion a la estrategia de diferenciacién se podria concluir que de llevarse
adelante de manera exitosa puede ser muy beneficiosa para la empresa pero si no se identifica
correctamente que es lo realmente valioso para los clientes se corre el riesgo de quedar en el

medio de las dos estrategias.

Sainz de Vicufia entiende de la misma manera referido al plan estratégico a un proceso que
por medio de las funciones de planificacidn, organizacion, ejecucién y control persiguen
desarrollar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, que sirve para protegerse de la
competencia y su entorno. (Sainz de Vicufia, J. M., 2017). En este sentido para implementar una
estrategia exitosa, y si nos focalizamos en las funciones de ejecucion y control, resulta necesario
contar con indicadores que permitan a los directivos tener informacion sobre si la estrategia se

esta aplicando segun lo deseado.

En el prélogo de su libro “Cuadro de mando integral” los autores Kaplan y Norton consideran
que los cambios tecnolégicos, socioculturales y politicos han producido que las empresas se vean
inmersas en entornos cada vez mas globales y dindmicos donde la competencia cada vez se
vuelve mas intensa. Esto provoca que los factores claves del éxito no solamente estén ligados a la
disminucion de costos si no a intangibles como la satisfaccion de los clientes, la innovacion, la
calidad, la flexibilizacion, el plazo de entrega, la productividad o la penetracion de mercado.
(Kaplan, R. S. - Norton, D. P., 2016).
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Los autores también exponen en su libro que un cuadro de mando integral complementa
indicadores de medicion de los resultados de la actuacién con indicadores financieros y no
financieros de los factores clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision
y estrategia de la organizacion. El cuadro de mando integral enfatiza la conversion de la vision y
estrategia de la organizacion mediante cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos
operativos internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan, R. S. - Norton, D. P., 2016). De esta
manera los autores afirman que “el cuadro de mando integral traduce la estrategia y mision de
una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporciona la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica” (Kaplan, R. S. - Norton,
D. P., 2016, pag. 14). En este sentido se halla consenso en la literatura de que el cuadro de mando
permite que la empresa traduzca su vision y estrategias en objetivos cuantificados e indicadores

de gestidn para que luego la direccion pueda comunicarla toda la organizacion.

Es importante destacar que en linea con la estrategia propuesta para la empresa los autores
sefialan que en la actual era de la informacion, la habilidad de una empresa para movilizar y
explotar sus activos intangibles, se ha convertido en algo mucho més decisivo que invertir y
gestionar sus activos tangibles o fisicos. Los activos intangibles permiten a la organizacion;
desarrollar relaciones con los clientes que aumentan la lealtad, introducir nuevos productos y
servicios innovadores, brindar una mejor percepcion de alta calidad y bajo costo, asi como

movilizar y motivar las habilidades de los empleados (Kaplan, R. S. - Norton, D. P., 2016).

Sin embargo también es necesario mencionar que en un modelo poco elaborado donde no se
eligen cuidadosamente los indicadores se puede llegar a conclusiones erréneas en cuanto a los

resultados obtenidos.

Como conclusién de lo revisado hasta este punto es posible decir que un cuadro de mando
integral es una herramienta de enorme utilidad para la gestion en una organizacion ya que de su
aplicacion se pueden obtener beneficios derivados de la revision del desempefio mediante las
diferentes perspectivas. Para que esta herramienta funcione es necesario que la organizacion
tenga definida su vision, su mision y su estrategia. Otra conclusion a la que es posible arribar es
que es posible sacar beneficio de una estrategia de diferenciacién bien implementada, pero se
debe ser muy cuidadoso al llevarla adelante cuando la estrategia que prima actualmente es la de

liderazgo en costos.
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Capitulo I11. Diagnostico y conclusiones

Habiendo realizado un analisis de situacion de la empresa de cara al actual contexto que
atraviesa el sector donde se desempefia, las actuales tendencias de los consumidores y los factores
que condicionan el macroentorno, se recomienda a la empresa seguir una estrategia de
diferenciacion reforzada en el servicio que a la vez se equilibre con un bajo costo. Esta estrategia
debe ser implementada y traducida mediante el disefio e implementacion un cuadro de mando

integral.

La empresa Alonso J. & Jose A. Redolfi SRL se presenta como una empresa que tiene como
principales fortalezas su amplia trayectoria en el rubro de distribucion mayorista de bienes de
consumo masivo y su presencia fisica en diferentes departamentos de la Provincia de Cérdoba lo

cual le permite tener una extenso y eficiente canal de llegada a sus clientes.

Las principales oportunidades que presenta el sector se dan en el marco del actual
confinamiento obligatorio con clientes mas proclives a consumir en comercios minoristas en
lugar de grandes cadenas de supermercados. Una tendencia que, fuera del actual contexto, ya se
verificaba en el Gltimo afio, producto de la pérdida de poder adquisitivo por la alta inflacion que
empuja a los consumidores al abandono de primeras marcas y también por percepciones

psicoldgicas relacionadas a la importancia de las economias regionales.

La principal amenaza que enfrentan los participantes de la industria es la baja lealtad de los
clientes producto de que los oferentes utilizan Unicamente estrategias de liderazgo de costos. Esto
provoca que los clientes tengan una alta propensién al abandono. Otra de las amenazas que se
pudieron identificar en el sector es que producto de las tecnologias de la informacion los
consumidores se encuentran mucho mas informados lo que provoca gque cada vez sea mas dificil
tener estrategias de liderazgo en costos que sirvan como una ventaja competitiva sostenible.
Segun lo revisado en el analisis de situacion los nuevos consumidores aparte de valorar la
comodidad de comprar por medios electronicos estan dispuestos a pagar un precio mas alto por

una entrega mas rapida lo cual se presenta como una oportunidad de brindar un servicio mas
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completo. Estas amenazas se presentan como el principal problema que enfrenta la organizacion
y que puede ser minimizado al potenciar las fortalezas de la misma mediante la utilizacion de una
estrategia de diferenciacion con foco en el servicio al cliente y la calidad. Actualmente la
empresa no cuenta con ningun tipo de sistema que aporte informacion referente a patrones de
compra de sus clientes o que le permita realizar una segmentacion lo cual es una importante

debilidad de cara a las actuales amenazas.

Se puede considerar que el problema que enfrenta la empresa es de relevancia puesto que las
actuales tendencias de los consumidores buscan un equilibrio en la relacion precio y propuesta de
valor. De mantenerse las actuales tendencias y de no atender esta situacion la empresa esta
expuesta a que por medio de la misma estrategia alguno de los competidores mas cercanos
comience a forjar relaciones méas duraderas con sus clientes que disminuyan la participacion de
mercado actual. Algo que ya sucede con competidores sobre todo en la ciudad de Cérdoba y de la

ciudad de Rosario.

Es por ello que implementar herramientas que permitan medir la satisfaccion de los clientes y
complementarlo con un canal de comunicacién fluido con los compradores, algo que es una
debilidad hoy de la empresa, puede ser la forma de diferenciarse de la competencia. En este
aspecto se concuerda con el aporte que realizan los autores Kaplan y Norton, en el marco teérico
citado, refiriéndose a que en la actual era de la informacion las empresas que se diferenciaran de
la competencia seran aquellas que puedan sacar provecho de sus activos intangibles para
desarrollar ventajas competitivas. Esto les permitird a las empresas aumentar la lealtad de los
clientes por medio de la innovacién, brindar una mejor percepcion de calidad y por ende una

mejor relacion costo-beneficio en la mente de los consumidores.

Por lo expuesto hasta aqui concluimos en que el mejor camino que podria seguir la empresa es
seguir una estrategia defensiva que aproveche sus actuales fortalezas para defenderse de las
amenazas existentes y le permita tener una mayor penetracion de mercado. Para que la empresa
Ileve adelante esta estrategia que le permitira diferenciarse de la competencia, serd fundamental
contar con una herramienta que le nutra de la informacion necesaria para la gestion, que sirva
para comunicar la estrategia al resto de la organizacion y al mismo tiempo crear valor. Para lo

cual se recomienda el disefio y la implementacion de un cuadro de mando integral.
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Capitulo IV. Plan de implementacion

Vision, mision y estrategia

La empresa tiene la vision a largo plazo de ser lider en el mercado en el que participa
persiguiendo la solvencia y rentabilidad. Dentro de este enunciado se puede ver que la
organizacion pretende distinguirse de su competencia proporcionando un servicio de calidad a
sus clientes y contribuir al bien comun al mismo tiempo que fomentan el desarrollo profesional

de los recursos humanos.

Al analizar la declaracion de mision podemos verificar que la empresa enfoca sus esfuerzos en
proporcionar una distribucion de alta calidad y otorgar una amplia variedad de productos de

primeras marcas.

Ambos enunciados son coherentes con la propuesta de que la compafiia siga una estrategia de
diferenciacion, por lo cual no resulta necesario redefinirlos. El principal beneficio de aplicar la
estrategia es evitar que la empresa se atore en guerras de precios con sus competidores para
mantener a sus clientes. Para alcanzar un posicionamiento de empresa lider en el sector es
necesario que los clientes perciban una propuesta de valor superior al de su competencia. Para
ello seré necesario alcanzar altos niveles de satisfaccion los cuales seria imposible cuantificar y

medir sin la ayuda de un cuadro de mando integral.

Objetivo general
Incrementar un 20% las ventas en términos reales para Diciembre del 2021 mediante el disefio
de un cuadro de mando integral que permita llevar adelante una estrategia genérica de

diferenciacion frente a la competencia.

Obijetivos especificos
- Crear y habilitar un canal de compras on-line que incluya pagos por medios digitales,
entrega a domicilio para los clientes, retiro por tienda y migrar el 15% de las ventas totales

a este canal para fin del afio 2021.
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- Implementar durante el 2020 un sistema de CRM operacional que recabe informacion
sobre los niveles de satisfaccion de los clientes, patrones de compra, fluctuaciones en las
ventas, incorporacion de nuevos clientes y que permita fidelizar al 20% de los clientes
totales.

- Realizar un programa de capacitacion durante el 2020 sobre la estrategia que seguiré la
empresa, el nuevo canal de comercializacion, el CRM y que alcance a un 100% de los
RRHH.

- Establecer un sistema de encuestas que permita cuantificar los niveles de satisfaccion de
los RRHH vy alcanzar una rotacion menor al 5% semestralmente.

- Incrementar un 10% la cartera de clientes para fin del 2021.
Justificacion

Esta propuesta plantea como objetivo final un incremento de 20% las ventas en términos
reales (deflactado por inflacion) para fin del afio 2021 respecto al afio 2020. Se considera que la
cifra es ambiciosa pero alcanzable si tenemos en cuenta que al cierre del ejercicio 2018 se podria
haber alcanzado tal incremento aumentando un 0,25% la cuota de mercado actual. Un
crecimiento de esta magnitud, teniendo en cuenta el contexto actual y la situacion de la empresa,
es posible de alcanzar si la organizacion aplica una estrategia que pone al cliente en el centro del
negocio, implementa un nuevo canal de comercializacion y ofrece una mejor propuesta de valor
por medio de servicios anexos. La aplicacion de esta estrategia no solo dara solucion al actual
problema que enfrenta la empresa, de retener clientes que son muy proclives al abandono, sino
que de ejecutarse correctamente dejara como resultado una mejor posicion para la misma dentro

del sector.

Alcance

Delimitaciones

Esta propuesta de mejora tiene la intencion de aplicar una estrategia que le permita a la
empresa diferenciarse de su competencia afiadiendo servicios para fidelizar, retener y llegar a
nuevos clientes. Para la gestion y la puesta en marcha de la estrategia se utilizard como

herramienta de control un cuadro de mando integral.
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Para el caso de analisis se abordara sacar provecho de la estrategia en el ambito geografico
donde se desempefia la compafiia, que es principalmente el interior de la provincia de Cérdoba y
Santa Fe. Aunque al tratarse de un problema que enfrentan los participantes de toda la industria la

solucion es aplicable fuera de este ambito.

Las delimitaciones temporales que abarca la propuesta comprenden entre el segundo semestre

del afio 2020 para su implementacion y todo el afio 2021 para su aplicacion.

Limitaciones

Dadas las condiciones de cursado de la materia no es posible contactar a la empresa para
ampliar la informacion primaria. Por lo que la informacion que refiere a la organizacion interna 'y
division de tareas dentro de la empresa resulta limitada para la especifica asignacion de

responsables en los planes de accién y sobre qué actividades se recomienda tercerizar.

Planes de accion
Plan de accion para objetivo especifico N°1

En el siguiente plan de accion se describen las acciones necesarias para implementar un nuevo
canal de llegada para los clientes que facilite la compra por medio de internet e incorporacion de
servicio de entrega a domicilio u opcion de retiro por sucursal. Este plan de accion es el que
conlleva la mayor parte de la inversién puesto que significa adquirir vehiculos utilitarios para la
entrega a domicilio, adecuacion de la actual pagina de internet e incorporacion de las

funcionalidades necesarias para la autogestion de los usuarios dentro de la misma.

Plan de accion para objetivo especifico N¢ 1: Nuevo canal de compras on-line con entrega a domicilio y retiro por tiendas
- Tiempo . N Recursos :
Descripcion = P = Area encargada p bl R fisicos | Tercerizacion ) Aclaraciones
Inicio Fin economicos
Gestionar por medio de bancos y entidades el alta de
numeros de ecommerce y adherirse a un senicio de [01.07.2020(11.07.2020| Administracion | Gerente de administracion
gateway de pago
Adecuar la pagina de internet para compras on-line Anexo I -
pagin: P i Y 13.07.2020]09.11.2020 | Asesoria externa| Asesor de la herramienta - 25Watts | $ 863.500,00 | Desarrollo
asociarlo al gateway de pago
software
Adaquirir utilitarios pequefios para entrega a domicilio - . - . 8 utilitarios Anexo Il -
. 02.11.2020(28.11.2020| Administracion | Gerente de administracion | pequefios - VW - $3.381.798,00 | .
para los clientes " Bienes de uso
Saweiro
Contratauoq e un recurso para Fada ) TR 14.11.2020(14.12.2020| Administracion Jefe dpto. de logistica 3 incorporaciones - Sueldos Anexo Il - CCT
en el interior para la logistica de entrega

1. Fuente: elaboracion propia
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Plan de accion para objetivo especifico N°2

En el plan de accidn para este objetivo se describen las acciones necesarias para disefiar e
implementar un sistema que permita recabar datos de cada contacto que los clientes tienen con la
organizacion (CRM operativo). Para potenciar la informacion necesaria para nutrir los
indicadores de gestion del cuadro de mando integral se confeccionara un programa de sorteos
mensuales que ayude a identificar cuales son los clientes habituales, que compran realizan y

cuales lo hacen por primera vez.

Plan de accion para objetivo especifico N2 2: CRM operacional para nutrir de informacion a la organizacion y disefio de programa de beneficios
- Tiempo . o Recursos :
Descripcion — P - Area d; P bl Recursos fisicos | Tercerizacion ) Aclaraciones
Inicio Fin economicos
Definir cuales seran los puntos de contacto con los Gerente de ventas - Gerente
clientes que generaran la informacion que luego 01.07.2020|31.07.2020| Administracion - .
¥ de administracion
recompilara el CRM
Disefio de las encuestas de salisfaccion que recibiran |5, 4g 5029 15,08,2020| Administracion Gerente de ventas - - - Anexo | -
los clientes luego de interactuar con la empresa Encuestas
Disefiar un sistema de fidelizacion por medio de un - . Sorteo de orden
5 17.08.2020|14.09.2020| Administracion Gerente general - - $ 10.000,00 de compra
programa de beneficios y sorteos mensuales
mensual
Disefio y desarrollo de software CRM para centralizar la Anexo Il -
informacion relevada de las interacciones con los 19.09.2020|17.10.2020 [ Asesoria externa| Asesor de la herramienta - 25 Watts - Desarrollo
clientes software
Contratacion de un comunity manager para publicidad Anexo Il -
. Y 9 B S ¥101.10.2020(31.10.2020| Administracion | Gerente de administracion - Black Flag $ 14.600,00 [ Marketing de
presencia en redes sociales
redes
Vincular los datos que recaba el programa de Anexo Il -
qu prog 19.10.202016.11.2020 | Asesoria externa| Asesor de la herramienta - 25 Watts - Desarrollo
beneficios al CRM
software
Vinculacion del software de CRM con la informacion Anexo Il -
L . 14.11.2020|14.12.2020 | Asesoria externa| Asesor de la herramienta - 25 Watts - Desarrollo
recibida del canal de ventas on-line
software
Pruebas en administracion de utilizacion del sistema - . - .
! i ICRM dtiizact ! 21.11.2020(30.12.2020| Administracion | Gerente de administracion

2. Fuente: elaboracion propia

Plan de accion para objetivo especifico N°3y 4

Para estos objetivos se detallan los planes de accidn que deberian seguirse para establecer
inicialmente un programa de capacitacion para toda la empresa que comunique la estrategia que
se comenzara a llevar adelante. Luego méas adelante se llevara a cabo la segunda parte del
programa especificamente en las areas involucradas el cual estara orientado a los sectores que
desarrollen nuevas tareas y procesos derivados del nuevo canal de ventas con gestién de

informacién por medio del CRM operativo.
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Plan de accion para objetivo especifico N2 3y N2 4: Plan de capacitacion para los RRHH y definicion de indicadores de satisfaccion para los recursos
. Tiempo . L . L Recursos .
Descripcion = B = Area Resp R fisicos | Tercerizacion A Aclaraciones
Inicio Fin economicos
ici i i nsultor:
BUSHIEERE: semcp de. CaSURE ER AR 01.07.202031.07.2020 | Gerencia general Gerente general - Consu .to a
capacitacion y RRHH Saladino
Realizar un programa de capacitacion para los RRHH Asesor en materia de Consultora Toda la
nIBied -4 ' P 03.08.202031.08.2020 | Asesoria externa mat - ; $ 30.000,00 | organizacion -
que explique la estrategia que seguira la empresa capacitacion Saladino Anexo Il
Disefio de las encuestas de satisfaccion paralos | ¢ g 500|14,09.2020| Administracion | Gerente de administracion - - - ver Anexo | -
recursos humanos Encuestas
" L Areas
Realizar un programa de capacitacion para los RRHH Asesor en materia de Consultora especificas
de las areas especificas que explique el nuewo canal |02.11.202028.11.2020 [ Asesoria externa P - X $  30.000,00 P N
= N capacitacion Saladino operativas -
de comercializacion y el CRM Anexo Il

3. Fuente: elaboracién propia

Diagrama de Gantt

En el diagrama que se describe a continuacion se incluye en plano de tiempo el cronograma de
actividades a desarrollar para la implementacion de los planes de accion los cuales son necesarios
para alcanzar los objetivos especificos que contribuiran al objetivo general. Cada actividad se
relaciona con el responsable de la misma para un mejor entendimiento en lo referente a
superposicién de tareas y el horizonte de tiempo para completar las actividades tiene como limite

diciembre del afio 2020. En anexo IlI: Diagramas, se expone de forma completa.

Julio Agosto | Sept. | Octubre | Noviembre [Diciemb.
Actividad Responsable 5_5?%%%5,‘)??;33555533%
NEIE R B M R R B G
1 |Alta de numeros de comercio y contratacion de getaway de pago Gte. Administ.
2 |Disefio de canal de compras on line y vinculacion con getaway de pago Asesoria externa
3 |Adquisicion de utilitarios Gte. Administ.
4 |Contratacion de 3 recursos para logistica Jefe logistica
5 |Definir puntos de contacto con los clientes que generan feedback Gte. vtas. - Admin.
6 |Disefio de encuestas de satisfaccion para clientes Gte. Ventas
7 |Disefio de sistema de fidelizacion y programa de beneficios Gerente gral
8 |Desarrollo de software CRM Asesoria externa
9 |Contratacion de community manager Gte. Administ.
10]Vincular datos del programa de beneficios con CRM Asesoria externa
11|Vincular informacion recibida del canal de ventas on line con CRM Asesoria externa
12|Pruebas en areas de administracion utilizacion del CRM Gte. Administ.
13|Busqueda de servicio de consultoria para capacitacion Gerente gral
14|Realizar programa de capacitacion sobre estrategia Asesoria externa
15| Disefio de encuestas de satisfaccion para empleados Gte. Administ.
16|Realizar programa de capacitacion sobre especificaciones operativas Asesoria externa ﬁ

4. Fuente: elaboracién propia en base a administracion de operaciones Krajewski, Ritzman, Malhorta (2008)
En una segunda presentacion del diagrama, se incorporan el cronograma de cumplimiento de
objetivos teniendo en cuenta los tiempos de los planes de accién anteriormente detallados que se

completan durante el segundo semestre del afio 2020.
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Ao 2020 Ao 2021
Julio Agosto | Sept. Oct. Nov. Enero| Febr. | Marz | Abril | Mayo| Junio

Julio

2
ic |2
s

Objetivo
AEE
=

Incrementar en un 20%
ventas para 2021
Crear canal de compras on line
y migrar 15% de las ventas a
este canal para el 2021
Implementar CRMy
programa de beneficios

Capacitar al personal

Incrementar un 10% la
cartera de clientes

Tabla 5. llustracion propia en base a administracion de operaciones Krajewski, Ritzman, Malhorta (2008)

Cuadro de mando integral

Para la construccion de un cuadro de mando integral que relacione la estrategia que sigue la
empresa con los indicadores de gestidn es necesario basarse en los tres principios a los que se
refiere la bibliografia utilizada: las relaciones causa-efecto, los indicadores de actuacion y la

vinculacién con las finanzas.

Relaciones causa-efecto (mapa de estrategia)

Para que el cuadro de mando este adecuadamente construido es necesario que trasmita la
estrategia del negocio a través de una secuencia de relaciones causa-efecto. Este paso previo es
necesario para la posterior definicién de los indicadores dado que la estrategia no es otra cosa que
un conjunto de hipétesis sobre estas relaciones que busca ser convalidado en la practica.

- . INCREMENTAR VENTAS
Financiera
| SATISFACCION DEL CLIENTE CUOTA DE MERCADO
Clientes t 1 \ ]
FIDELIZACION DE CLIENTES NUEVOS CLIENTES
Procesos VENTASCANALDIGITAL | ey | ENTREGA A DOMICILIO
internos
RRHH CAPACTADOS | s ——

Formacion y SATISFACOONRRHH | "_|  RETENCION DE RRHH
crecimiento

6. Fuente: elaboracion propia en base a libro el cuadro de mando integral Robert. S. Kaplan, David P. Norton (2016)
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Del diagrama presentado se desprende de manera grafica la importancia para el
funcionamiento de la estrategia la perspectiva de procesos internos con el nuevo canal de ventas y
como esto repercute significativamente luego en la perspectiva de clientes. También puede
verificarse de que manera las relaciones causa-efecto dentro de cada perspectiva contribuyen al

éxito financiero.

Indicadores de actuacion
El aspecto mas importante a tener en cuenta al definir los indicadores para un cuadro de
mando integral es elegir los indicadores que mejor transmitan el significado de la estrategia y

definir cuales son los resultados a considerar como éptimos, tolerables o deficientes.

Indicadores de la perspectiva financiera: el objetivo financiero sirve de enfoque para los
objetivos e indicadores del resto de las perspectivas. Cada una de las medidas seleccionadas en el
resto de las perspectivas forma parte de eslabones causa-efecto que culminan con la mejora en la
actuacion financiera. Siguiendo el objetivo general de incrementar en términos reales los ingresos

de la empresa se utiliza el siguiente indicador:

Total de ventas 2021 x IPC interanual

Incremento de ventas en términos reales = —1x100

Total de ventas 2020 x IPC interanual

Indicadores de la perspectiva de cliente: los indicadores clave de esta perspectiva permite a la
organizacion medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido entregado. En la propuesta

estratégica esta perspectiva tiene especial importancia siendo los indicadores seleccionados:

Sumatoria de las calificaciones de los clientes en encuestas

Satisfaccion de clientes calidad = ; .
Cantidad total de encuestas enviadas

Sumatoria de las calificaciones de encuestas de recomendacion

Satisfaccion de clientes recomienda =

Cantidad total de encuestas enviadas

Ventas total l afio 2021
Cuota de mercado = —21tas totat para e ano

x 100

Ventas totales del sector 2021

Clientes fidelizados del trimestre

Clientes fidelizados = x 100

Clientes totales del trimestre

Clientes que compran por primera vez

Nuevos clientes = x 100

Total de clientes
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Indicadores de la perspectiva de procesos internos: los indicadores de esta perspectiva pueden
ser muy variables dependiendo la estrategia que se esté siguiendo, pero tienen especial apoyo en

la cadena de valor de la empresa. Los indicadores de gestion seleccionados para la misma seran:

Ventas realizadas por canal digital

Ventas realizadas por canal digital = x 100

Ventas totales realizadas

Total de entregas a domicilio sinretraso

Efectividad en los plazos de entrega a domicilio = x 100

Total de entregas a domicilio

Indicadores para la perspectiva de formacién y crecimiento: esta perspectiva aporta la
infraestructura necesaria para que se alcancen los objetivos de las otras perspectivas. Para la
actual estrategia se hace especial foco en las capacidades de los empleados y su satisfaccion en el

entorno laboral por lo cual se seleccionan los siguientes indicadores:

Sumatoria de calificaciones sobre encuesta de clima laboral

Satisfaccion de los empleados = , .
Cantidad de encuestas realizadas

Desvinculaciones totales del periodo
Cantidad de personal empleado promedio

Retencion de empleados = x 100

RRHH capacitados
RRHH totales

x 100

Cantidad de recursos capacitados =

Estando definidos los indicadores de gestion a utilizar para el cuadro de mando se incorpora
unidad de medida, frecuencia, meta y valoracion de desempefio junto con responsable de cada
indicador para llegar a la construccion final.
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Medicion
Perspectiva Objetivo dicad Optimo |Tolerable [Deficiente | Resultado| Responsable
D ; Calculo de indicador Unidad | Meta | Frecuencia B z
Incrementar un 20% las Tot. Vtas. 2021 x IPC/
) . N Incremento de ventas en Gerente de
Financiera |ventas en terminos reales . Tot. Vtas. 2020x IPC- 1 % 20% Anual 20% 15%
. terminos reales ventas
para fin del 2021 x100
CaII:}iad permt?lda _en Promedio 4 Trimestral a4 3
Satisfaccion de clientes {tIma experiencta
Nivel de recomendacién |Promedio 8 Mensual 8 7
Relacionar niveles de
Vtas. totales afio 2021
satisfaccion con Cuota de mercado / % 1% Anual 1% 0,85%
. . Vtas. totales sector 2021 Gerente de
Clientes incrmento de ventas e ¢
ventas
incorporacion de nuevos Clientes fidelizados /
clientes Clientes fidelizados Clientes totales del % 20% | Trimestral 20% 15%
trimestre x 100
Clientes nuevos / Total
Nuevos clientes . / % 10% Anual 10% 8%
de clientes x 100
Ventas realizadas por | Vtas. Canal digital mes / % 15% | Trimestral 15% 12% Gerente de
Nuevo canal de compras canal digital Vtas. Totales mes x 100 ; : ventas
Procesos L
) digital con entrega a -
internos - . Entregas realizadas a .
domicilio Efectividad de entregas a X Jefe de deposito
domicilio tiempo / Entregas % 90% Mensual 90% 85% Jogistica
Ici 1sti
totales x 100 v'o8
Satisfaccion de los Encuesta sobre nivel X
. - . X . Promedio 4 Semestral 4 3
Realizar medicion sobre empleados satisfaccion clima laboral
los niveles de satisfaccion - -
Formacion de los empleados Retencion de los Desvinculaciones / Gerente de
crecimient: empleados Personal empleado % 5% Semestral 5% 6% administracion y
promedio- 1 finanzas
Realizar capacitacion para| Cantidad de recursos RRHH de areas clave
_p p N capacitados / RRHH total % 100% | Semestral 100% 80%
el capital humano capacitados 100
X

7. Fuente: elaboracion propia en base a libro el cuadro de mando integral Robert. S. Kaplan, David P. Norton (2016)

Presupuesto y analisis financiero

La puesta en marcha de la propuesta requiere durante el segundo semestre del 2020 la mayor

nuevos costos de operacion y funcionamiento los cuales se detallan a continuacion.

Total

$

Plan de Accién 1 Costo unitario 2020 2021
Adecuar pagina de internet $ 72.000,00 | $ 863.500,00 | $ -
Adquisicion de utilitarios $ 1.127.266,00 | $3.381.798,00 | $ -
Contratacion 3 recursos logistica $ 37.925,00 [ $ 113.775,00 | $ 641.691,00
2 recursos asignados al nuevo canal $ 37.925,00 | $ - $ 641.691,00
Asesoramiento adminsitrador $ 1.570,00 [ $ 150.720,00 | $ 425.030,40
Total| $ 1.276.686,00 | $4.509.793,00 | $1.708.412,40
Plan de Accion 2 Costo unitario 2020 2021
Programa de beneficios con sorteos $ 10.000,00 | $ 40.000,00 [ $ 169.200,00
Contratacion de community mgr $ 14.600,00 | $ 43.800,00 [ $ 247.032,00
Desarrollo de software CRM - Incorp funcio. | $ 72.000,00 | $ - $1.218.240,00
Asesoramiento administrador $ 1.570,00 | $ - $ -
Totall| $ 98.170,00 [$ 85.820,00 [ $1.636.493,00
Plan de Accién 3y 4 Costo unitario 2020 2021
Capacitacion sobre estrategia $ 30.000,00 | $ 30.000,00 | $ -
Capacitacion areas involucradas $ 30.000,00 [ $ 30.000,00 | $ -
Totall| $ 60.000,00 | $ 60.000,00 | $ =
Subtotal planes de accion $4.655.613,00 [ $3.344.905,40

8.000.518,40

parte de la inversién pero durante el 2021 la aplicacion de los planes significa para la empresa
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Premisas de Planes de Accion

1. Costo de mano de obra para los nuevos repartidores de acuerdo a CCT empleado de comercio Auxiliar C

2. Se abocan 2 recursos de la administracion a la gestion del nuevo canal de ventas

4. El asesoramiento como administrador se cobra por 16 horas mensuales ajustado por REM hasta el 2021

5. Costo unitario de hora como administrador obtenido de tarifas sugeridas para la actividad del CPCE

6. Los valores son netos de IVA

Objetivo general: Aumentar las ventas un 20% en terminos reales para el 2021

Plan de Accién 1: Nuew canal de compras on-line con entrega a domicilio y retiros por tienda

Los costos y gastos derivados del plan de accion se detallan por separado a efectos de simplificar

Los vehiculos utilitarios son adquiridos de contado

Para el 2020 se incluye costo total del presupuesto del desarrollo y adaptacion del canal on-line

En este plan de accion se incluye unicamente el asesoramiento como administrador

Plan de Accién 2: CRM operacional y disefio de programa de beneficios

El programa de beneficios por medio de sorteos tiene un premio de $10 mil al mes ajustado por REM para el 2021

El community mgr se terceriza y el costo presupuestado es mensual ajustado por REM para el 2021

El desarrollo del CRM y la vinculacion con el canal de ventas se factura por mes a partir del 2021 y se ajusta por REM

Plan de Accién 3y 4: Plan de capacitacion para los RRHH y definicion de indicadores de satisfaccion para RRHH

El monto presupuestado incluye viaticos y movilidad

A partir del presupuesto se realiza la proyeccion de los estados de resultado a los fines de
efectuar un analisis de la viabilidad financiera de la propuesta. La misma es ajustada por REM y
tasa BADLAR proyectada (BCRA, 2020). Esta proyeccion se efectla de manera comparativa
para los afios 2020-2021 y bajo las premisas de confeccidn que se detallan.

ESTADO DE RESULTADO PROYECTADO - Alonso J. & Jose A. Redolfi SRL

2020 2021
INGRESOS
Por Ventas de Mercaderias S 441.641.988 | S 622.715.202
Plan de accién 1y 2 S - S 88.328.398
Ventas del ejercicio S 441.641.988 | $ 711.043.600
EGRESOS
Costo de las ventas 357.354.743 | $575.341.136

RESULTADO BRUTO 84.287.245 | $ 135.702.464

16.266.424 [ $ 24.082.440

Gastos de comercializacion

IMPUESTO A LAS GANANCIAS
UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION

9.609.251 | $ 21.476.427
17.845.751 | $ 39.884.792

$

$

$
Gastos de adminsitracion $ 10.968.036 | $ 14.823.240
RESULTADO ACTIVIDAD PRINCIPAL $ 57.052.785|$ 96.796.784
Gastos Financieros $ 23.675.394 | $ 30.304.504
Otros Egresos $ 1.266.777 | $ 1.786.156
Plan de acci6n 1 S 4509.793 | $ 1.708.412
Plan de acci6n 2 S 85.820 | $ 1.636.493
Plan de accién 3y 4 S 60.000 | $ -
TOTAL DE EGRESOS $ 414.186.986 | $ 649.682.381
UTILIDAD BRUTA $ 27.455.001 | $ 61.361.219

$

$

Tabla 8. Elaboracién propia
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Premisas generales:

. Para la proyeccion del afio 2020 como afio base se toman como afio de referencia el EECC 2018

. Se ajustan ingresos a valores inflacionarios acorde a REM proyectado para afio 2020 y 2021 BCRA

. El crecimiento en ventas del rubro cigarrillos y golosinas incrementa a un 75% del REM 2020

. Los costos se incrementan como proporcion de las ventas totales de la misma forma afio tras afio

. Los valores son netos de IVA

. Los gastos de comercializacion se incrementan un 5% debido a la incorporacion de flota de vehiculos

N[~ |WIN]|EF

. Los gastos financieros se estiman como porcentaje de las ventas en proporcion a tasa BADLAR proyectada

Tabla 9. Elaboracion propia

Del estado de resultado proyectado se puede verificar que en un escenario optimista donde las
ventas se incrementan en base al supuesto esperado de un 20% por sobre los efectos propios de la
inflacién se obtiene un ROI del 1,004% una TIR de 261% y un VAN de $22, 937,351.35.

Escenario Optimo Probable Pesimista

Inversion a realizar

-$ 8.000.518,40

-$ 8.000.518,40

-$ 8.000.518,40

Flujo del periodo 1

$17.845.750,94

$17.845.750,94

$17.845.750,94

Flujo del periodo 2

$39.884.792,49

$37.145.457,04

$34.406.121,58

Indicador

VAN $22.937.351,35] $21.670.138,28| $20.402.925,20
TIR 261% 254% 247%
ROI

Beneficios 88.328.398 66.246.298 44.164.199
Costos 8.000.518 8.000.518 8.000.518
ROI 1004% 728% 452%

Tabla 10. Elaboracion propia

Para un analisis mas completo de los resultados se incluyeron un total de tres escenarios que se
dividen en; 6ptimo que se presentaria si se alcanzara el objetivo general, un escenario mas bien
probable donde las ventas se incrementan en un 15% con la implementacién de la propuesta y
finalmente un escenario pesimista donde las ventas aumentan solo un 10%. El dato més relevante
que surge de comparar los tres escenarios es que incluso en el supuesto pesimista el proyecto
sigue generando indicadores financieros interesantes. Incluso, en el posible caso de aparicion de
costos ocultos que no fueron tenidos en cuenta dentro de los supuestos, no corre riesgo la

viabilidad financiera de la propuesta.
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones

Como conclusion final luego de haber desarrollado el presente reporte de caso, se puede
evidenciar que una empresa puede utilizar la diferenciacién como ventaja competitiva. En el
analisis de situacion se pudo identificar como problematica que los participantes del sector se
enfrentan a compradores cada vez mas informados que aprecian aspectos adicionales ademas del
precio en la propuesta de valor. Esta realidad los hace poco fieles y proclives al cambio. En este
sentido también fue posible verificar que actualmente la organizacion en su declaracion de vision
y mision pretende brindar un servicio diferencial pero en la practica no es mas que una expresion
de deseo dado que no se evidencia de manera clara de qué forma se pone en practica esa parte de
la estrategia. Por ello se propone el disefio de un cuadro de mando integral que sirva como
herramienta de gestion, transmita la estrategia mediante indicadores, permita visualizar de qué
manera cada perspectiva contribuye a los logros financieros y finalmente sirva como fuente de

informacion para la toma de decisiones.

En el plan de implementacion se describe de manera detallada cuales son las acciones
necesarias a seguir para sentar las bases del nuevo canal de ventas y establecer los mecanismos
para nutrir de informacion al cuadro de mando integral. Esto le permite a la organizacién por un
lado fidelizar a sus clientes poniéndolos en el centro del negocio y por otro aprender de ellos

abriendo las posibilidades a futuras estrategias de marketing.

Finalmente del estado de resultados proyectado se puede concluir que incluso en el escenario
pesimista, donde las ventas no se incrementan en los porcentajes esperados, la puesta en marcha
de la propuesta genera altos valores de TIR, VAN y ROI. Esto se explica debido a que la
inversion no es muy elevada en relacion a las ventas de la empresa y que incluso disminuiria si
tenemos en cuenta que gran parte de los costos de la inversion son bienes de uso e incorporacién

de software los cuales pueden financiarse por medio de lineas de crédito bancarias.

Como recomendaciones finales resulta importante no dejar de lado la relevancia que tiene para
las empresas de hoy la gestion de datos y como estos pueden utilizarse de manera estratégica.
Actualmente el mundo se encuentra inmerso en un escenario donde la informacion no se
encuentra solamente en los sistemas corporativos, si no que puede hallarse en sistemas de

informacion de terceros. Esta nueva realidad que presenta el Big Data en los ultimos afios ha
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transformando la manera en que las empresas dirigen sus negocios y aplican sus estrategias. Es
por ello que resulta fundamental para las organizaciones nutrirse de datos que permitan mediante
la mineria; segmentar clientes, identificar patrones de consumo, mejorar procesos Yy potenciar los
canales de marketing. Es por este motivo que la implementacion de un sistema CRM operacional
podria presentarse como una primera etapa en el proceso de transformarlo luego a un CRM
analitico que permita aplicar estrategias de inteligencia de negocio, analitica de negocio,

aprendizaje de negocio y analitica de visualizacion.

Otra recomendacion relevante a tener en cuenta esta relacionada al contexto global en el cual
se encuentra inmersa la economia local y regional. Todavia no se puede estimar qué tan
profundamente la pandemia afectara las economias de cada pais especialmente los factores
productivos y niveles de ingreso. Un evento impredecible como lo es una pandemia mundial
puede afectar severamente los planes estratégicos de las empresas mas preparadas y hasta poner
en peligro la continuidad incluso de muchos negocios consolidados. En esta linea cabe mencionar
que la delicada situacion que ha atravesado el pais durante los Gltimos afios en materia econémica
tiene como resultado una creciente caida de los ingresos y un alto grado de informalidad laboral.
Esto puede significar en nuestro pais una transicion mas lenta a los medios de pagos digitales
provocando que el canal de ventas en linea tenga proyecciones imprecisas o demasiado
optimistas en caso de que la economia se vea gravemente afectada una vez terminado el

confinamiento.
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Capitulo VII. Anexos

Anexo |. Encuestas

Modelo encuesta satisfaccion clientes

iC6mo clasificamos en los siguientes atributos?

Por debajo del Por debajo del Proimedin Por encima del Muy por encima
promedio promedio promedio de la media
experiencia de servicio al cliente ¢ ) O
La entrega a tiempo de servicio O
Profesionalismo { ) O
la experiencia de compra e
Calidad de servicio e

Comprensién de las necesidades
de los clientes

Considerando tu experiencia con nuestros productos y servicios, ;cual es la probabilidad de que recomiendes nuestra marca a un amigo o

familiar?

Muy poco probable Muy probable




Modelo encuesta de satisfaccion clima laboral:

|éCuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
'Menos de 5 afios:

'De 5a 15 afios:

|Més de 15 afios:

' éEn qué departamento trabaja?:

'PUNTUE CADA PREGUNTA DEL 1 AL5, SIENDO 1 EL VALOR MENOR Y 5 EL MAYOR

|1 SOBRE LA EMPRESA

éle gusta su empresa?

éSe siente integrado en ella?

|éConocia la empresa antes de incorporarse a ella?

L [éConoce su posicidn y sus responsabilidades?

éConsidera que la empresa le brindé un comienzo de trabajo con apoyo y formacion?

6 |ila empresa se interesa por sus sugerencias?

ESTO

i drosatneibfion

| |éLa iluminacion es adecuada?

éLa temperatura es la adecuada?

|¢El nivel de ruido es adecuado al trabajo?

| éEstan las instalaciones limpias?

5 |éEstan los aseos limpios?

éTiene espacio suficiente para desempefar su labor?

" |éTiene los medios adecuadas para desempefiar su trabajo?

Anexo Il. Presupuestos

Desarrollo de software

HELLO!

25Watts

Propuesta Desarrollo Digital
Redolfi SRL
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Alcance
- Start Up
+ Alta de entorno de trabajo y repositorio
+ Crear tienda y configurar datos
+  Configurar tema
+  Traduccion al espariol
+  Plantillas de e-mail transaccionales
+  Generar y configurar Google Analytics
+ Integracién a Mercado Pago
+  Crear usuario administrador para cliente
wiww_25Watts.com.ar
Alcance
+ Home

+ Slider top / bloques
+ Bloque de categorias
+ Productos destacados
+ Footer
+  Newsletter (suscripcion)
+ Datos de contacto
+ Enlaces
+ Integracion con Whatsapp
+ Contacto
+  Formulario
+ Google Maps
+ Datos de contacto
+ 404

www_25Walls.com.ar

Alcance

+ Buscador
+  Columna izquierda con filtros
+  Columna derecha con listado de productos
+ Pagina de categoria
+  Columna izquierda con filtros
+  Columna derecha con listado de productos
+ Pagina producto
+  Producto ampliado con galeria de imagenes + zoom
+ Descripcion y detalle
+ Compartir en redes

www 25Watts com ar
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Alcance
_v Cliente

+ Social login
+ Pagina de registro
+ Nombre, apellido, email
+ Panel
+  Ultimas compras
+ Posibilidad de repetir compra
+ Editar datos personales y direcciones
+  Suscripcion Newsletter
+ Politicas de privacidad
+ Preguntas frecuentes

www 25Watts com ar

Add ons

Integracion a sistema de stock
+ Integracién de stock, precios y carga de informacion de productos

Carga masiva de productos
+ Modelo de actualizacion masiva via Excel

www 25Watts com.ar

Mantenimiento Web

+ Pack 40 horas mensuales
+ Desarrollo de integraciones
+  Actualizacién y mantenimiento
+ Andlisis de soluciones complejas

www_25Watts.com.ar
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Desarrollo Web

Honorarios / Costo tnico Honorarios / Costo mensual
Servicios Servicios
+ Desarrollo Ecommerce Magento + Mantenimiento web
Costo: $ 836500 + IVA Costo: $ 72.000 + IVA mensuales

+ Tiempo de trabajo estimado:
85 dias habiles

w25 Watts com.ar Blendrate: $1900 + VA 21

Bienes de uso

AUTOCITY MODELOS ~ PEDIR PRESUPUESTO @

VOLKSWAGEN SAVEIRO. Somos lo que hacemos
DEJANOS TUS DATOS

Y TE ASESORAMOS

Comentarios
ENTREGA INMEDIATA TU OKM EN CUOTAS
]

PRECIO DESDE PLAN 80/20 - CUOTAS DESDE

$1.032.000 510,000 por mes

Bonificacién desde $205.000 Financid hasta el 80%
 Entrega tu usado como parte de pago » Consultd mas opciones de financiacion
*Precio estimado sujeto a variacion de acuerdo a especificaciones del fabricante o al momento de aprobarse la operacion. Sujeto a disponibilidad de Stock. .

Volver al listado Autos, Motos y Otros Autos y Camionetas Volkswagen Saveiro Compartir Publica gratis uno igual

2020 - Okm
Volkswagen Saveiro 1.6
Trendline

Publicado el 07/01/2019

$1.089.900

Ver precios de referencia

gl

s 1.000 Mercado Puntos con tu reserva.

<@

Precios de referencia para este vehiculo

Segun los vendedores en Mercado Libre.

WO REEY
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Volver al listado | Autos, Motosy Otros > Autos y Camionetas > Volkswagen > Saveiro Compartir | Publica gratis uno igual

Volkswagen Saveiro 1.6
Trendline

Publicado el 12/06/202(

Q

$1.259.900

Ver precios de referencia

Puntos con tu reserva

Precios de referencia para este vehiculo

E
=
=
0.

Segun los vendedores en Mercado Libre.

$1.259.900

Convenio colectivo de trabajo empleado comercio

Escala Salarial Empleados de Comercio CCT 130/75 202
, ENEHO/=g [ (EESEERD MARZO 2020 ABRIL 2020
CATEGORIAS FEBRERO 2020 2020

BASICO A;:&iggo BASICO ng:'i;?]o Sumano |picico ABRIL 2020 “;;ig;ﬂ
Maestranza A 33.670,46 5 1.000,00 $ 34.899,48 5 1.000,00 S 819,35 $ 35.790,08 $  2.000,00
Maestranza B 33.797,85 $ 1.000,00 $ 35.031,52 $ 1.000,00 S 822,45 $ 35.925,50 5 2.000,00
Maestranza C 34.244,32 $ 1.000,00 $ 35.494,29 5 1.000,00 $ 833,31 $ 36.400,06 $  2.000,00
Administracion A 34.148,72 $ 1.000,00 $ 35.395,20 $ 1.000,00 $ 830,99 $ 36.798,45 $  2.000,00
Administracion B 34.340,18 5 1.000,00 $ 35.593,65 5 1.000,00 S 835,65 $ 36.501,96 $  2.000.00
Administracion € S 3453151 $ 1.000,00 $ 35.791,96 $ 1.000,00 S 840,30 $ 36.705,33 $ 2.000,00
Administracion D 35.105,62 $  1.000,00 $ 36.387,03 $  1.000,00 S 854,27 $ 37.315,59 $  2.000,00
Administracion E 35.583,02 S 1.000,00 $ 36.882,79 $  1.000,00 § 865,91 $ 37.824,00 §  2.000,00
Administracion F 36.285,58 $ 1.000,00 $ 37.610,06 $  1.000,00 S 882,99 $ 38.569,83 $  2.000,00
Cajeros A 34.308,14 $ 1.000,00 $ 35.560,44 $ 1.000,00 S 834,87 $ 36.467,90 $  2.000,00
Cajeros B 34.531,50 5 1.000,00 $ 35.791,95 5 1.000,00 $ 840,30 $ 36.705,32 $  2.000,00
Cajeros C $ 34.818,54 5 1.000,00 $ 36.089,47 5 1.00000| S 847.29 $ 37.010,43 $  2.000,00
Personal Auxiliar A 34.308,14 $ 1.000,00 $ 35.560,44 $  1.000,00 S 834,87 $ 36.467,90 $  2.000,00
Personal Auxiliar B 34.627,07 5 1.000,00 $ 35.891,01 5 1.000,00 S 842,63 $ 36.806,91 $  2.000,00
Personal Auxiliar C 35.679,61 $ 1.000,00 $ 36.981,97 $ 1.000,00 S 86824 $ 37.925,71 S 2.000,00
Auxiliar Especializado A 34.691,02 S 1.000,00 $ 35,057,290 $ 1.000,00 S 844,18 $ 36.874,88 $  2.000,00
Auxiliar Especializado B $ 35.265,03 $ 1.000,00 $ 36.552,26 $ 1.000,00 S 858,15 $ 37.485,03 5 2.000,00
Vendedor A 34.308,14 5 1.000,00 $ 35.560,44| 5 1.000,00 S 834,87 $ 36.467,90 $  2.000,00
Vendedor B 35.265,15 $ 1.000,00 $ 36.552,38 $  1.000,00 S 858,15 $ 37.485,16 $  2.000,00
Vendedor C 35.583,92 $ 1.000,00 $ 36.882,79 $ 1.000,00 $ 865,91 $ 37.824,00 $  2.000,00
Vendedor D 36.285,58 S 1.000,00 $ 37.610,06 $  1.000,00 $ 882,99 $ 38.569,83 §  2.000,00
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Marketing de redes

Consultora RRHH

BLACK T

Facebook / Instagram

18 publicaciones

18 Insta Stories
2 50reos

Estad(sticas Mensuales

Busqueda 0rganica de
Followers

Highlight Covers
Fato de Perfil y portada

Adaptacion e-mailing

Destinatarios: Lideres de Equipos (5 personas).

Fechas: a definir.

Dias: Martes o Miércoles (a definir).

Horario: 17 a 18:45 hs.

Cantidad de Encuentros: 5 encuentros.

Metodologia: Actividades ludicas y dindmicas para generar el aprendizaje (Gamificacion).

Role playing. Analisis de casos. Aprendizaje Basado en Problemas. Apoyo grafico y audio

visual. Uso de Apps 0 Webs para dindmicas Interactivas.

Programa / Ejes Tematicos:

FOTOGRAFIA INDIVIDUAL
DE PRODUCTOS
FOTOGRAFIA DE
ELABORAGIONES DE

PASTELERIA PARA
POSTEDS

DIGITALIZACION DE
PRODUCCIONES

FOTO MONTAJE

TOOAS LAS FRODUCCIDNES Y MONTAJES
REALIZADOS PERTENECEN AL CLEENTE |

BUSQUEDA DE ELEMENTDS PARA
MONTAJEDEFOTOGRARIA

CONTRATACION DE INFLUEN-
CERS PARA PRODUCION

PASTELERA

IRVERSION
$7300
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Moddulo 1: Liderarme para Liderar

Los obstaculos del aprendizaje. Lider es el que aprende.
Autoconocimiento para el liderazgo.

Mapas para Equipos. (Como medir el desempefio?
¢Qué es el liderazgo? Tipos de liderazgos.

Objetivos SM.A.R.T.y K.P.l.s

Gestion por Competencias.

Herramientas del Coaching. Distinciones.
Transformando lo Subjetivo en Objetivo.

Maodulo 2: Trabajo en Equipo

Trabajo en Equipo.

Diferencia entre Grupo y Equipo.

Equipos de Calidad.

Gestion del Conflicto.

Herramientas del coaching para el Liderazgo.
De compariero a lider ¢ Qué hago?
Herramientas para la Inteligencia Emocional.

¢Por qué hablar de los Millenials?

¢Para qué sirve el liderazgo? El concepto de compromiso-engagement.

Modbdulo 3: Comunicacion

Conversaciones dificiles, ¢ Qué hacer?
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Analisis de casos y situaciones practicas.
Empatia no es simpatia.

Efecto Pigmalion.

¢ Cémo dar feedback?

Recapitulacion de los temas abordados.

Analisis de lo trabajado. Compromisos asumidos.
Honorarios:

Incluye Viaticos, Certificados de la Formacién a cada participante y Material de Apoyo y
Material de Dinamicas.

Contamos con Proyector y Notebook.
Capacitacion Grupal (5 lideres).

Conversaciones de Coaching Individual (7 hs.) una hora aprox. por lider o ver modo de

distribucion en base a necesidades.
Total: $ 30.000
Presupuesto valido por 30 dias desde el 27 de Febrero de 2020.
Este Proceso sera liderado por:

Javier Saladino

Psicologo M.P.: 11002, Mgter. En Negocios, Coach Ontolégico Profesional,
especializado en Coaching Ejecutivo
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