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Introduccioén

La gestion interna de recursos en cualquier empresa, sin importar su naturaleza, es un
elemento critico que impacta directamente en su eficiencia, en su rentabilidad vy
necesariamente en la satisfaccion de sus clientes. En ese contexto, la problematica objeto de
reflexion en este trabajo final, es avanzar en la optimizacion de la gestién interna de recursos,
abordando de manera integral las diferentes etapas que componen la cadena de suministro
de una empresa de servicio especializada en la adquisicion y distribucion de dispositivos de
energia solar, que van desde la compra de materiales y su almacenamiento, hasta su
distribucion final. Por tal motivo, el enfoque del presente trabajo estara en analizar, disefar y
proponer la implementacion de herramientas innovadoras que aborden esta problematica de
manera efectiva. En un mundo que enfrenta desafios ambientales y energéticos cada vez mas
apremiantes, la gestion eficiente de recursos en el ambito de la energia solar se vuelve de
maxima importancia. A través de este trabajo, buscamos proporcionar avances significativos
en el conocimiento actual sobre cémo optimizar estos procesos en una empresa de servicios,
contribuyendo por un lado al crecimiento sostenible y su consecuente impacto positivo en el
medio ambiente, y, por otro lado, al desarrollo de ventajas competitivas, que sean percibidas

y valoradas por el cliente.

La tematica se abordara dentro del contexto especifico de una empresa dedicada a la
compra y distribucion de dispositivos de energia solar estandar, que representan una especie
de commodity, pero a los que se les agrega valor mediante el desarrollo de ingenieria
especializada. Se trata especificamente de la firma CheapSun, empresa B2B radicada en
Cdrdoba, con mas de tres anos de existencia en el mercado y un potencial de crecimiento
sumamente interesante. La empresa se dedica a la venta mayorista, cuyo universo de clientes
son distribuidores e instaladores, y acompana su servicio de venta con un sdlido
asesoramiento técnico, que permite contribuir de manera positiva a la satisfaccion del cliente
final. Considerando que, los clientes finales de la empresa objeto de estudio, buscan
soluciones a medidas, y que, actualmente, la empresa trabaja con margenes amplios, avanzar
en el disefio de herramientas de gestion efectivas, resulta esencial para garantizar el
crecimiento sostenible de CheapSun en un mercado cada vez mas competitivo, y contribuir
con la construccion de una propuesta de valor que permita diferenciar a la empresa de su
competencia. Actualmente, la empresa se encuentra en un claro proceso de crecimiento,
avanzando de manera permanente en el desarrollo de nuevos clientes y ampliando su
participacién de mercado a nivel local, todo ello sin contar con el desarrollo de un trabajo

metddico y sistematico en materia de gestion de recursos internos, sin tener precisiones sobre



su rentabilidad por unidad de negocio y/o productos, sin indicadores de gestién interna y sin

medir su consecuente impacto en los clientes.

La industria relacionada a la energia solar, es una de las industrias de mayor desarrollo
y expansién en los ultimos afios, con un alto impacto desde el punto de vista ambiental, lo que
sin duda obliga a trabajar de manera eficiente en la gestion interna de CheapSun, con el fin
de ganar en ordenamiento, planificacion y medicion de indicadores, que funcionen como base
para una mejor toma de decisiones estratégicas. Este estudio se contextualiza en un periodo
en el que la energia solar ha experimentado un crecimiento significativo a nivel mundial, con
un enfoque en la sostenibilidad y la diferenciacion de la competencia via eficiencia en la
gestion; por tal motivo, la necesidad de desarrollar herramientas efectivas, que permitan
mejorar la gestion de compra, almacenamiento y distribucién, se vuelve aun mas relevante en
esta region, donde las fuentes de energia renovable desempefian un papel crucial en la
mitigacion del cambio climatico y la diversificacién de la matriz energética. Al plantear el
enfoque en la realidad local, se podra proporcionar soluciones adaptadas a las condiciones
especificas de nuestro pais, abriendo oportunidades para el crecimiento y la competitividad

en el sector.

El propésito central de este trabajo es desarrollar un Cuadro de Mando Integral,
considerado una herramienta innovadora, que permita, conjuntamente con la implementacion
de herramientas como Presupuesto de Ventas, Programa de Compras, Re-funcionalizacion
de Almacén y definicion de Médulos de Distribucion, avanzar en una gestion eficiente de los
sectores de compras, almacenamiento y distribucion de dispositivos de energia solar en una
empresa de la industria; generando la informacién necesaria para realizar un correcto
seguimiento del cumplimiento de la estrategia definida por la direccion de la empresa. En tal
sentido, se propondra concentrar los principales indicadores de gestion de la compafia en
dicho Cuadro de Mando Integral, con el fin de medir y monitorear su evolucién y sentar las

bases para evaluar su desempefio y facilitar la toma de decisiones.

Las complejidades inherentes a la gestién interna de recursos en la industria de
energia solar, con la naturaleza dinamica de la misma y los cambios tecnoldgicos y
regulatorios constantes, plantea importantes desafios para las firmas que en ella actian, entre
ellas CheapSun. La gestion interna ineficiente, funciona como un limitante en la etapa de
crecimiento que atraviesa la firma, ya que impide trabajar con el manejo de datos sumamente
relevantes para trabajar sobre los objetivos, plantear escenarios y contribuir con el
cumplimiento de la estrategia en pos de seguir creciendo; ofreciendo una propuesta de valor

diferencial y atractiva para el mercado, y minimizando decisiones inadecuadas en materia de



fijacion de precios, rentabilidad de proyectos y asignacion de recursos, que puedan
comprometer la viabilidad y sostenibilidad de CheapSun. Avanzar en este sentido
representaria una ventaja competitiva respecto de la competencia, toda vez que permitiria
mejorar la percepcion del cliente final en relacion servicio brindado, y al mismo tiempo dotaria

de mayor solidez las bases de la empresa para poder expandirse.

Por lo antes expuesto, avanzar en el tema propuesto, representa una oportunidad para
agregar valor a la gestion de CheapSun, desarrollando herramientas estratégicas que le
permitirdn gestionar de manera eficiente sus recursos, mediante el manejo de informacioén
precisa y oportuna, y considerando en todo momento la satisfaccion del cliente como el
principal objetivo de la empresa. En definitiva, este trabajo de tesis se enfoca en el disefio y
creacion de herramientas de gestion de recursos, aplicables a una empresa de compra y
distribucion de dispositivos de energia solar, y la creacion de un Cuadro de Mando Integral
que concentre los resultados obtenidos de la aplicacién de las herramientas disefadas para
la gestién de la cadena de suministro. Por lo antes expuesto, el enunciado interrogativo y
puntual del problema central de esta investigacién seria: “4, Como analizar y disefiar un Cuadro
de Mando Integral, que permita generar la mejor informacion para realizar un correcto
seguimiento de los procesos estratégicos de compra, almacenamiento y distribucion, en una
empresa de compra y distribucion de dispositivos de energia solar; de tal manera que
contribuya a generar una ventaja competitiva, mejorar la satisfaccion del cliente y contribuir a

la sostenibilidad del negocio en el contexto de una industria en constante evolucion?”.

Alcance

El presente trabajo sera abordado sobre los procesos relacionados con la cadena de
suministro de la empresa, y dentro de ella, se concentrara el analisis, sobre una unidad de
negocio en particular “Fotovoltaicos”; dejando establecida la posibilidad de poder avanzar a

futuro, sobre el resto de las unidades de negocio que constituyen la firma objeto de estudio.



Objetivos

Objetivo General:

“Analisis y disefio de un Cuadro de Mando Integral que permita medir el desempefio
de la gestion interna de una empresa de servicios de la industria de energia solar, haciendo
principal foco en la cadena de suministro; generando a tal fin, informacion necesaria para
realizar un correcto seguimiento de la estrategia de la organizacion; con el fin de mejorar la

satisfaccion de sus clientes, reduciendo inseguridades e incomodidades de los mismos”.

Objetivos especificos:

v Relevamiento de la literatura relacionada a la creacion de un Cuadro de Mando
Integral y el uso de herramientas de gestién interna de los sectores de compras,

almacenamiento y distribucién, que sean aplicables a la industria.

v Relevar, con el CEO de la organizacion, los objetivos claves de la misma, y la

estrategia definida.

v Elaborar un diagndstico de la situacion actual de la empresa CheapSun en

materia de gestion interna de la cadena de suministro, con el fin de determinar sus fortalezas

y debilidades.
v Definir las perspectivas, y disefiar el mapa estratégico de la empresa.
v Identificar los diferentes elementos de gestién involucrados en la cadena de

suministro de la empresa, desde la adquisicion de los dispositivos de energia solar hasta su
comercializacioén, con el fin de proponer el uso de herramientas de gestion que sean aplicables

a la misma.

v Definir indicadores claves de rendimiento, relacionados con la eficiencia interna

y la satisfaccién del cliente.

v Aplicar las herramientas de gestion propuestas y medir su impacto.



Capitulo 1: Antecedentes Tedricos/ Marco Referencial

La gestion interna de los procesos que componen la cadena de suministro en una
empresa, es una disciplina clave en el ambito de la direccién de negocios, ya que permite a
las organizaciones tomar decisiones estratégicas en base a informacién confiable, con el fin
no solo de optimizar el rendimiento econémico y financiero, sino que ademas con el objetivo
de avanzar en una mayor y mejor competitividad en el mercado. Como marco tedrico o
referencial, se considera oportuno describir conceptos generales sobre performance
management, contabilidad de gestion, gestiéon de la cadena de suministro, y Cuadro de Mando
Integral, como ejes centrales para contextualizar la problematica y establecer una base sdlida
para la investigacion, y luego poder avanzar sobre cuestiones mas particulares de la tematica

que se plantea.
1.1. Performance Management

El performance management, se refiere al proceso de establecimiento de metas,
medicion del desempefio y seguimiento de los resultados en relacion con los objetivos
organizacionales. La gestion interna de recursos es esencial para el éxito de una organizacion,
y el enfoque de la gestion del rendimiento, es una herramienta efectiva para mejorar dicha
gestion y dotarla de mayor eficiencia. El performance management permite evaluar la
eficiencia y eficacia de las actividades y procesos internos, identificar areas de mejora y
establecer indicadores claves de desempeio (KPI's), con el fin de monitorear y controlar el

logro de los resultados esperados.

Aguinis Herman' sostiene que, “la gestion de desempefio es un proceso continuo
de identificacion, medicién y desarrollo del desempefio de personas y equipos, y de alineacion
del desempefio con los objetivos estratégicos de la organizacion”. Siguiendo esta definicion,

profundiza sobre los dos componentes principales de la definicion:

1) Proceso continuo. La gestion del rendimiento esta en curso. Implica un proceso
interminable de establecer metas y objetivos, observar el desempefio, dar y recibir

capacitacion y retroalimentacién constante.

2) Alineacion con objetivos estratégicos. La gestion del desempeio requiere que

los gerentes se aseguren de que las actividades y los resultados de los empleados sean

1 Aguinis, H. (2009)



congruentes con los objetivos de la organizacion y, en consecuencia, ayuden a la misma a
obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto, la gestion de desempefio crea un vinculo directo
entre el desempefio de los empleados y las metas organizacionales, y hace explicita la

contribucién de los empleados a la organizacion.

El autor sostiene que, para favorecer la gestion interna de recursos de una empresa,

utilizando este enfoque, se debe:

o Establecer metas claras y medibles: la gestion de rendimiento se basa en
establecer objetivos especificos y medibles para los empleados y los diferentes equipos. Al
definir metas claras, se pueden alinear los recursos internos con los resultados deseados.
Dichas metas deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

o Establecer expectativas y estandares: se deben definir claramente las
expectativas y los estandares de desempefio para cada puesto y departamento. Esto ayudara
a los colaboradores a comprender lo que se espera de ellos y a gestionar sus recursos de
manera mas efectiva para alcanzar esos estandares.

o Implementar sistemas de retroalimentacion: la gestion del rendimiento implica
la retroalimentacion continua. Los empleados deben recibir comentarios sobre su desempeno
de manera regular, con el fin de que les ayude a poder mejorar su rendimiento de manera
continua.

o Fomentar el desarrollo y la capacitacion: esta inversiéon, permitira que los
mismos adquieran nuevas habilidades y conocimientos con el fin de favorecer una mejor
gestion interna de los recursos y mejorar su performance.

o Reconocer y recompensar el desempeno sobresaliente: esto sirve para motivar
a los empleados a utilizar de manera eficiente los recursos y lograr un rendimiento
excepcional. Puede incluir premios econdémicos, ascensos o reconocimientos publicos.

o Evaluar y ajustar continuamente: la gestion del rendimiento implica una
evaluacion constante del desempefio y la eficiencia en el uso de los recursos internos. Es
importante realizar revisiones periodicas y ajustar los planes de trabajo y los recursos, con el
fin de lograr los objetivos estratégicos.

o Fomentar la comunicacion y la colaboracién: la comunicacion y colaboracion
efectiva entre departamentos y los diferentes equipos de trabajo, son fundamentales para la
gestion interna de recursos; ya que promueve un ambiente laboral en el cual los colaboradores
pueden compartir informacion y recursos de manera eficiente.

o Utilizar tecnologia de gestion de rendimiento: las herramientas de software de
gestion pueden ser de importante ayuda para seguir y evaluar el desempefio de los

empleados, establecer metas y realizar un seguimiento de los recursos internos utilizados.
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o Incentivar la responsabilidad individual: integrar a los empleados en la gestion
de los recursos de la empresa, otorgandoles la responsabilidad que les corresponde. Ellos
deben ser conscientes de como su trabajo afecta a los recursos internos y como puede
contribuir a su uso eficiente mediante su desempefio individual y colectivo.

o Alinear la gestién de recursos con la estrategia empresarial: asegurarse de que
la gestidn interna de recursos esté alineada con la estrategia empresarial de la organizacion,
esto es, utilizar los recursos de manera coherente con los objetivos a largo plazo de la

empresa.

La gestion de rendimiento, segun Aguinis Herman, se centra en establecer objetivos
claros, proporcionar retroalimentacion continua y motivar a los empleados para que utilicen
eficazmente los recursos internos. Al implementar este enfoque, se puede mejorar la gestion
interna de recursos, generar un efecto positivo en la percepcién del cliente en relacion al

servicio brindado, y contribuir al éxito general de la organizacion.
1.1.1. Planificacion Estratégica

La planificacién estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion define sus
objetivos a largo plazo y la estrategia para alcanzarlos. Implica la identificacion de
oportunidades y amenazas en el entorno, la definiciéon de metas y objetivos, la asignacion de
recursos Yy la elaboracion de un plan para lograr esos objetivos. La planificacion estratégica

se enfoca en la direccion y la visién a largo plazo de la organizacion.?

Los mismos autores sostienen que, la planificacion estratégica y la gestiéon del
desempefo son procesos distintos, estan conectados en el sentido de que los objetivos
estratégicos de la organizacion a menudo se desglosan en objetivos individuales para los
empleados en el proceso de gestiéon del desempefio, es decir que, los logros individuales

contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Trabajar el concepto de planificacion estratégica dentro del performance management,
es trabajar en el plano interno de la gestién de rendimientos, con una mirada estratégica que
permita mejorar las diferentes etapas de los procesos de gestién de la organizacion, y que

dicha mejora esté siempre alineada con los objetivos de largo plazo de la empresa.

2 Garcia Guiliany, J. E., Duran, S. E., Cardefio Portela, E., Prieto Pulido, R., Garcia Cali, E., & Paz
Marcano, A. (2017).



Segun Salazar y Romero Gerardo?®, “planificar significa que los ejecutivos estudian
anticipadamente sus objetivos y acciones, y sustentan sus actos no en corazonadas sino con
algun método, plan o légica. Los planes establecen los objetivos de la organizacion y definen
los procedimientos adecuados para alcanzarlos. Son la guia para que la organizacion obtenga
y aplique los recursos para lograr los objetivos; y que los miembros de la organizacion
desempenfien actividades y tomen decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos

escogidos”.

La planificacién es muy importante para todo tipo de empresas, ya que representa una
parte fundamental para el crecimiento y sostenibilidad de la misma en el mercado, a lo largo
del tiempo. Se considera que la planificacién se compone de procesos en los que, en primer
lugar, se toma una decision, respecto de cual debe ser el norte de la organizacion, y luego se
debe ejecutar lo planificado de forma organizada para asi alcanzar sus metas y objetivos, los
cuales fueron plateados dentro de un plan estratégico, con el fin de poder determinar si se
estan cumpliendo las metas, y en caso de presentarse desvios, poder establecer medidas

correctivas.*

Segun sostiene Mejia®, “La planificacion estratégica no se trata Unicamente de
establecer un plan, junto con las acciones y los recursos que se requieren para cumplirlo;
amerita también evaluar el proceso. La evaluacion permite detectar errores de ejecucion que

pueden ser corregidos a tiempo para prevenir pérdidas de tiempo y dinero”.

1.2. Contabilidad de Gestion

La contabilidad de gestion es una herramienta fundamental para la toma de decisiones
y el control interno de las organizaciones. Su objetivo principal es proporcionar informacion
relevante y precisa sobre los ingresos y gastos de una empresa. Esta disciplina ofrece
meétodos y técnicas para la recopilacion, analisis e interpretacion de los datos financieros,
permitiendo, a quienes dirigen una organizacion, poder evaluar el desempefio econémico de

la misma y tomar medidas correctivas cuando sea necesario. El sistema de contabilidad,

3 Salazar, D., & Romero, G. E. (2006)
4 Litardo, B. I. D., Ross, W. A. B., & Barriga, L. E. P. (2022).

> Mejia, (2021).



siguiendo a Horngren C., Foster G. y Data S.%, debe proporcionar informaciéon para cuatro

propositos fundamentales:

1) Propésito 1: reportes rutinarios internos a los administradores para la
planeacion y control de costos operacionales, para la evaluacién de desempefio personal y

sus actividades.

2) Propésito 2: informes internos rutinarios para los administradores sobre la
rentabilidad de productos, clientes, categorias, canales de distribucion y demas. Se utiliza esta
informacion para tomar decisiones respecto de la asignacién de recursos, y en algunos casos

para decidir sobre precios.

3) Propésito 3: informes internos no rutinarios a los administradores para
decisiones estratégicas sobre asuntos como la formulacién de politicas globales y planes a
largo plazo, desarrollo de nuevos productos, investigacion de equipos, y érdenes o situaciones

especiales.

4) Propésito 4: reportes externos por medio de la emision de estados financieros
a los inversionistas, autoridades gubernamentales, y otros interesados externos. Para
satisfacer los propdsitos externos, los negocios deben reportar ingresos y costos de

inventarios, de acuerdo con los principios de contabilidad, que guian la contabilidad financiera.

Los contadores y administradores no pueden prever todas y cada una de las
decisiones, en consecuencia, los sistemas se disefian para satisfacer el conjunto mas amplio

de usos que se anticipa que puedan requerir los administradores.

Dentro de la contabilidad de gestion, la planificacion y el control revisten principal
importancia, toda vez que, mediante una planificacion efectiva, se puede trabajar de manera

eficiente en la administracion interna de los recursos.
1.2.1. Gestidon Presupuestaria

El presupuesto es el manual de uso en relacion al plan estratégico de la organizacion,
ya que cada determinado periodo de tiempo (un semestre o un ano) la empresa debe definir

de qué forma, en cuanto tiempo, que persona o sector convendra implementar las estrategias

6 Horngren, C. T, Foster, G., & Datar, S. M. (2007).



planteadas anteriormente. Es sin dudas, un instrumento o herramienta de la administracion

de las organizaciones.

Herrscher E.7, sostiene que el presupuesto es “el facilitador de la implementacion de
las estrategias, el instrumento clave de la administracién y el acompafante indispensable del

desarrollo y crecimiento de la organizacion”.
El mismo autor sefiala cinco funciones correspondientes al presupuesto:

1) Las estrategias deben implementarse en el nivel operativo.

2) Separar lo que puede financiarse con recursos disponibles de aquello que
debera esperar una proxima oportunidad.

3) No es solamente una herramienta de la direccién y la administracion, también
es un instrumento de cultura, de cultura organizacional. Es importante una conduccién basada
en valores, en la colaboracién entre los sectores y en la anticipacion de oportunidades y
problemas.

4) Prever como se lo hara y actuar en consecuencia. Abarcar tanto lo estratégico
como lo operacional. Utilizarlo como ordenador de lo que cada uno intentara realizar y lograr.

5) Prueba de viabilidad: verificar si lo que se propone para el afio entrante, de

cumplirse las premisas tomadas, no es imposible.

El mismo autor sostiene que, el presupuesto carece de valor predictivo, es un plan, un
programa de accion que se intentara cumplir. Debera cuantificar ciertas metas operativas y
verificar si el plan sera financiero, econémico y politicamente viable. El presupuesto se
convierte de esta manera en el gran organizador de la gestion; es el controlador, el gran
generador de aprendizaje, el del trabajo en equipo. Es una especie de borrador de lo que

pensamos que pasara, una guia que sefiala ciertos caminos a seguir.
1.2.1.1. Objetivos del presupuesto
Para Muriiz L8. los objetivos funcionales del presupuesto son:

a) Expresar lo que quiere alcanzar el futuro mediante las metas fijadas de forma

monetaria, apoyando la planificacion y contribuyendo a cuantificarlas de forma que se puedan

7 Herrscher E. (2008).
8 Muiiz L (2009)
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trasladar y comunicar a los diferentes responsables, afianzando el proceso de
retroalimentacion.

b) Integrar y coordinar todas las aéreas, actividades, departamentos y
responsables de los diferentes presupuestos operativos.

c) Aglutinar todas las actividades de la organizacion en relacion a los recursos
utilizados y obtenidos a términos monetarios y delegar la responsabilidad, para después poder
hacer su seguimiento mediante el control y analisis de las desviaciones.

d) Minimizar el riesgo futuro en la consecucién de logros, ya que permite realizar
su seguimiento y en caso de no cumplimiento, direccionar los objetivos hacia la situacion mas

real posible.

NOTA: Considerando que, a los fines del presente trabajo, el presupuesto de ventas
reviste suma importancia, al funcionar como imput para alimentar el programa de compras,
mejorar la gestion de abastecimiento y el manejo del stock, y en paralelo, programar de mejor
manera las entregas; en el Anexo |, se profundizan temas adicionales relacionados con

Presupuesto.
1.3. Gestion Estratégica de la Cadena de Suministro

Hablar de la cadena de suministro nos lleva de forma automatica a pensar en el
término logistica, entendido como “el proceso de planificar, llevar a cabo y controlar, de una
forma eficiente, el flujo de materias primas, inventarios en curso, productos terminados,
servicios e informacion relacionada, desde el punto de origen al punto de consumo (incluyendo
los movimientos internos y externo, las operaciones de importacién y exportacion), con el fin

de satisfacer las necesidades del cliente™

1.3.1. Nivel de servicio al cliente y logistica

Siguiendo al mismo autor, el nivel de servicio es la definicidn del servicio que se va a
proporcionar al cliente, lo cual afecta de manera directa el disefio del sistema logistico y la
localizacion de la red de plantas y almacenes a lo largo de cuales fluira el producto. Su
definicion requiere la participacion de la lata direccion, y se debe basar en lo que el cliente

desea y no en lo que ofrece la empresa o lo que ofrece la competencia.

La definicidn del nivel de servicio al cliente involucra aspectos diversos, tales como la

calidad del producto, su funcionalidad, la garantia del producto o servicio, el servicio post

9 Carrernio, A. (2018)
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venta, el servicio técnico, etcétera. Las dimensiones del nivel de servicio que controla la

logistica son la disponibilidad y la rapidez.

La disponibilidad de productos es la posibilidad de atender los pedidos de los clientes
desde los inventarios de la empresa. La disponibilidad del producto, eleva el nivel de servicio
al cliente y al mismo tiempo implica un mayor costo de inventarios. La rapidez esta relacionada
con la distribucion y el transporte utilizado, asi como también, con la localizacién de los

almacenes.
1.3.2. Principios para la planificacion logistica

La planificacion de la logistica requiere la aplicacion de diversos principios para su

adecuada implementacién en la empresa.®
a) Principio del costo total

También conocido como “balance de costos opuestos” o “logistica integral”, este
principio postula que los principales costos logisticos estan en conflicto unos con otros y que
el reducir un costo implica aumentar otro; por lo que la mejor forma de gestionarlos reside en

administrar el proceso logistico como un todo.

La determinacion del lote econémico de compra, EOQ (Econmic Order Quantity), esta
basado en el principio de balancear los costos opuestos de ordenar y de posesion de
inventarios. Los costos de ordenar son aquellos en que se incurre cada vez que se emite una
orden de compra y son independientes del tamafio del lote comprado. Los costos de posesion
de inventarios son aquellos relacionados con el costo del capital invertido, el costo de
infraestructura y equipos de almacenamiento, y todo costo incurrido para el mantenimiento de

inventarios.
b) Estandarizacién y postergacion

La estandarizacion combate la proliferacion de tipos de productos a través de la
fabricacion de componentes y médulos intercambiables, que se ensamblan a la medida o
gusto del cliente. La postergaciéon consiste en retardar el ensamble de estos componentes
estandares hasta lo mas cercano posible al pedido del cliente, evitando asi la proliferacién de
los productos terminados y sus costos relacionados, y manteniendo una alta disponibilidad del

producto para atender los pedidos del cliente.

19 Nugent, M. A. L. M., Quispe, J. T., Llave, A. M. T., & Morales, J. A. F. (2019)
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Es decir que, la estandarizacion y la postergacion aplicadas simultaneamente,
permiten ofrecer una alta disponibilidad de productos al cliente, manteniendo bajos los costos
de inventarios.

c) Consolidacion

Se relaciona con la busqueda permanente de economias de escala en relacion a los
costos de transporte o distribucion. Se busca la optimizacion de la capacidad de las unidades

de transporte.
d) Aplicacion de la ley de Pareto

Implica concentrarse en aquellas compras que representan los desembolsos mas
importantes de la empresa, o en aquellos proveedores que concentran los montos mas
significativos de compras. También se aplica en la gestion de inventarios, donde unos pocos
articulos son los que representan el costo mas relevante de inventario, o los de mayor rotacion

o demanda.

Concentrar los esfuerzos de gestién en estos pocos articulos puede dar resultados

beneficiosos en el corto plazo.
1.3.3. Cadena de Suministro: importancia de la logistica

Segun Adler M.", cuando se habla de la cadena de suministro, se esta hablando de
cadena logistica, y esta logistica esta ligada a los diferentes sectores de la organizacion. Esta
relacion interfuncional hace que el manejo logistico sea realizado con los especialistas de los

diferentes sectores, teniendo en cuenta que lo que se maneja es “la informacioén”.

“La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministro que planifica,
implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes y servicios, asi como de
la informacion asociada, desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de
satisfacer las necesidades de los clientes en el lugar y el plazo solicitado, todo ello, al menor

costo posible”'2.

De Acuerdo a esta definicion, se destacan dos funciones:

I Adler, M. O. (2004)
12 Monzo J., Llido V., Garcia A. (2014)
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o Controlar el movimiento y manipulacion de los materiales desde el lugar donde
se encuentran hasta el lugar donde se transformaran en productos semielaborados o
terminados.

o Gestionar las actividades y la informacion que permite que el producto llegue

en la forma y las condiciones que el consumidor demanda.

Otra definicién, la explica como “el proceso por el cual la empresa organiza y

administra los flujos fisicos y de informacion tanto internos como externos.”

La logistica en la empresa esta diferencia en interna, y externa. La interna se ocupa
del flujo de materiales y de informacion para el ingreso de materias primas, materiales,
equipos, etc. Y la externa esta enfocada hacia los clientes y los proveedores. Esta
diferenciacion es unicamente para entender su funcionamiento dentro y fuera de la empresa,

ya que las actividades de la logistica son continuadas en su ejecucion.

Siguiendo al mismo autor, esta cadena de suministro es el hilo conductor de los
insumos que se acoplan a cada uno de los subsistemas internos de la empresa, para dar lugar

a la entrega del producto final.
Este autor hace dos observaciones:

1) Que se puede tratar de productos o servicios.
2) Que se habla no solo de un proceso productivo, sino de varios procesos

encadenados, donde ellos se relacionan para conformar un proceso complejo.

No hay que olvidar que el objetivo final de todo este proceso es la satisfaccion del
cliente, cada etapa, cada paso tiene razén de ser en la medida que se direccione a satisfacer

las necesidades de los clientes finales.
1.3.4. Compras y Abastecimiento: Gestion de Compras

El departamento de Compras es considerado por muchas organizaciones, como el
primer eslabén en la cadena de abastecimiento, por ese motivo es fundamental que el mismo

realice una buena gestion.

Esta gestion de compras ha pasado de ser una actividad administrativa a ser un
elemento clave en las organizaciones, por este motivo es necesario que esté integrada en el
proceso de planificacion estratégica y alineada con los objetivos de la organizacion, con el fin

de contribuir a generar ventajas competitivas, y mejorar los resultados de una empresa.
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Justamente el cumplimiento de las metas comerciales depende de una buena gestion de

compras y abastecimiento que garantice la eficiencia del proceso.

“En los ultimos anos la gestién de compras ha pasado a ser reconocida por algunas

empresas como un elemento clave para mantener y mejorar la posicion.” (Benito G.™).

El proceso de compras va a depender de la necesidad del elemento a comprar. Por
este motivo, para Escudero J.™, cabe agrupar las diferentes compras a efectos de definir para

cada grupo las modalidades de compras:

Grupo 1: terrenos y edificios.
Grupo 2: activos fijos o bienes de capital no incluidos en el grupo 1.
Grupo 3: materias primas y materiales.

Grupo 4: bienes de consumo.

Cualquiera de estas compras, responde a un procedimiento con las siguientes

premisas:
o Las compras responden a una necesidad.
o Deben ser realizadas con total trasparencia.
o Es necesario un circuito de manejo de informacion. Proceso auditable.
o Deben estar en concordancia con las disponibilidades financieras.
o Deben tener en cuenta la disponibilidad del espacio de los depdsitos.
o Deben ser realizadas a proveedores altamente calificados.
o Las compras y las ventas deben ser coherentes.

El sector de compras es un elemento de gran relevancia, y debe estar alineado, por
un lado, a la planificacién estratégica de la empresa, y por otro lado debe estar
especificamente relacionado con la proyeccién de ventas, facilitando su concrecioén y evitando
los llamados quiebres de stock, que se traducen en incumplimientos de entregas a clientes y

en consecuencia, perdida de satisfaccion de los mismos.

3 Benito, J. G. (2006)
4 Escudero, J. M. (2011)
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1.3.4.1. Departamento de Compras: objetivos y funciones

La compra de los productos o materiales y contratacion de servicios es un proceso
complejo, va mas alla de la negociacion con el proveedor y los tramites burocraticos. Resulta
clave para la empresa, en materia de aprovisionamiento, sobre tres palabras claves: Costo,

Calidad y Plazos.
Los principales objetivos del departamento de compras son:

o Buscar proveedores competitivos, que faciliten los materiales de mejor calidad
y aseguren el plazo de entrega.

o Adquirir materiales con la calidad adecuada; para asegurar la satisfaccién tanto
del cliente interno, como del externo.

o Conseguir los productos que representan la mejor relacion calidad-precio y
negociar con el proveedor para disminuir el costo global de adquisicion.

o Conseguir los suministros a tiempo, y que los materiales estén disponibles
cuando se necesiten.

o Mantener los inventarios al minimo, tener los stocks necesarios para minimizar

los costes de almacenaje.

Dentro de las funciones del departamento de compras, se pueden mencionar como

principales las siguientes:

o Recibir las solicitudes de los articulos y materiales que se deben adquirir,
buscar los proveedores y gestionar las compras.

o Analizar la evolucién del mercado, anticipandose a los cambios de precios,
moda, nuevos productos o las técnicas utilizadas en las empresas de la competencia.

o Estudiar los envios de los proveedores, haciendo un seguimiento de los
pedidos y los métodos de almacenamiento que utiliza la empresa.

o Mantener con los proveedores relaciones eficientes para obtener rapidamente
el producto solicitado y aprovechar las facilidades concedidas en el pago o en los costos de
transporte.

o Buscar soluciones para mejorar los costos y actuar en coordinacion con otros

departamentos de la empresa.
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Se podria resumir el ciclo de compras, siguiendo a Escudero J.M."®, como la secuencia
temporal de actividades que da lugar a la realizacion de una compra. Se podria esquematizar

de la siguiente manera:
Tabla 1 - Ciclo de Compras

Solicitud de
compra

Evaluacién y
seleccion de
proveedores

Negociacion
de las
condiciones de
compras

Seguimiento
del pedido

Recepciéon
de la
mercaderia

Recepciéon
de la factura
de compra

Fuente: adaptacion en base a Escudero M. (2014)

1.3.5. Almacenamiento

La palabra almacén se define como el edificio o lugar donde se guardan o depositan

mercancias o materiales.'®

El almacenamiento de materiales para la venta se refiere a la practica de mantener y

gestionar un inventario de productos o materiales que una empresa planea vender a sus

5 Escudero, J. M. (2014)
16 Escudero, J. M. (2019)
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clientes. Esto implica la conservacion de estos productos en un lugar seguro y organizado
hasta que sean requeridos para su venta. El objetivo principal del almacenamiento de
materiales es garantizar que una empresa pueda satisfacer la demanda de sus clientes de

manera oportuna y eficiente.

El proceso de almacenamiento incluye actividades como la recepcion de productos,
su clasificacion y etiquetado, la organizacion de los articulos en un sistema de inventario, la
monitorizacién de los niveles de stock, la proteccion de los materiales contra dafios y robos,

y la preparacién de los productos para su posterior distribucion y venta.

Un sistema de almacenamiento eficiente es esencial para el funcionamiento exitoso
de un negocio, ya que puede ayudar a minimizar costos, reducir pérdidas debido a productos
obsoletos o dafiados, mejorar la administracion de inventario y garantizar que los productos
estén disponibles cuando los clientes los necesiten. El tipo de almacenamiento y las
estrategias utilizadas pueden variar segun el tipo de negocio, el tamafio de la empresa y el

tipo de productos que se venden.
1.3.5.1. Almacén: funciones y actividades

Los almacenes son centros reguladores del flujo de existencias que estan
estructurados y planificados para llevar a cabo funciones de almacenaje, como: recepcion,
custodia, conservacién, control y expedicion de mercancias y productos. Las principales

funciones y actividades que se realizan en el almacén son:

o Recepcidon de mercancias: consiste en dar entrada a los articulos enviados por
los proveedores. Durante el proceso de recepcion se comprueba que la mercancia recibida
coincide con la informacion que figura en el remito o nota de entrega. También se observa

que las caracteristicas, cantidad, y calidad, se corresponden con el pedido.

. Almacenamiento: es ubicar la mercancia en la zona mas idonea del almacén,
con el fin de poder acceder a ella y localizarla faciimente. Para ello se utilizan medios de
transporte interno (elevadores, carros, etc) y medios fijos como estanterias, depdsitos,

instalaciones, soportes, entre otros.

o Conservacion y mantenimiento: trata de conservar la mercancia en perfecto
estado, durante el tiempo que permanece almacenada. La custodia de la mercancia también
comprende aplicar la legislacion vigente sobre seguridad e higiene en el almacén y normas

especiales sobre cuidado y mantenimiento de cada tipo de producto.
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1.3.5.2. Planificaciéon y Almacenes

La empresa, en funcién de su actividad principal, puede necesitar uno o varios tipos
de almacenes y la primera decision que debe tomar es si estos seran de su propiedad, en
alquiler o ambos. Una vez tomadas las decisiones sobre la titularidad, el paso siguiente es
planificar la ubicacion; disefio y distribucion de espacios; equipamiento de instalaciones y

medios mecanicos; recursos humanos para almacenaje y manipulacién de mercancias.

La planificacion éptima del almacén debe gestionar los recursos disponibles y prevenir
las necesidades, para que los materiales y los productos siempre se encuentren cuando,

cuanto y donde se necesiten.

o Cuando, en el momento que llegue el pedido del centro de produccion, centro

de distribucion o del punto de venta.

. Cuanto, la cantidad solicitada por los clientes internos o externos.
o Donde, el lugar de entrega solicitado por los clientes (fabrica, almacén o punto
de venta).

Se deben planificar las actividades de almacenaje-transporte, teniendo en cuenta los

siguientes aspectos basicos:

o La ubicacion y el tamano de los centros de produccion y distribucion, asi como

también los locales de almacenajes.

o La prevision de la demanda y el aprovisionamiento de materiales y productos.
o El sistema de gestidn del stock y el control de los inventarios.

o El sistema de manipulacion de mercancias y materiales.

o La organizacion del transporte de aprovisionamiento y distribucion.

o El procedimiento de pedidos, empaquetado y proteccion de productos.

o El nivel de servicio que se prestara al cliente.

o El sistema de informacién entre los distintos centros o secciones.
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1.3.5.3. Indicadores para evaluar la gestion de almacenes

Una buena gestidon en los centros de almacenes requiere que los niveles directivos
conozcan en detalle qué tipo de operaciones debe realizar su almacén'. Una buena
evaluacion puede identificar si se estan llevando a cabo mas tareas de las que son necesarias

y usando recursos en tareas que no son de su propia labor.

Para lograr una buena gestion en los centros de distribucién, conociendo el tipo de
almacén, el comportamiento de los productos que se guardan y las tareas que se realiza en
su interior, es necesario definir los indicadores de gestién mas adecuados para evaluar su

desempeno. Estos indicadores se pueden clasificar de la siguiente manera:
o Indicadores asociados a la calidad del inventario

Estos indicadores permiten evaluar que tan bien se esta controlando no solo la calidad
de los productos en el almacén, sino el servicio que se esta ofreciendo a los clientes. Dentro

de los indicadores asociados a la calidad del inventario estan los siguientes:
a) Confiabilidad del inventario:
1 — Diferencia en unidades / Unidades totales en inventario
b) Porcentaje de error en érdenes despachadas:
Cantidad de 6rdenes despachadas con errores / Cantidad de 6rdenes despachadas
c) Porcentaje de cumplimiento de pedidos:
Numero de pedidos incumplidos / Numero total de pedidos
d) Numero o porcentaje de érdenes completas:
Cantidad de 6rdenes despachadas completas / Cantidad de érdenes despachadas

El indicador relacionado con la confiabilidad del inventario se calcula evaluando el
numero de unidades almacenadas y el numero de unidades que figuran en el sistema de
informacion que tenga la empresa. Una orden completa indica que se entregaron todos los
productos solicitados, pero no si se entregaron en la fecha establecida o pactada con el

cliente. Por el contrario, una orden perfecta indica que se entregaron todos los productos

7 Arrieta Posada, J. G. (2011)
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solicitados por el cliente en la cantidad y fecha establecida con el cliente. En un almacén de

clase mundial, estos indicadores deben estar por encima del 95% (Marin, 2000).
o Indicadores asociados a la productividad

Estos indicadores permiten evaluar el modo en que los mandos gerenciales manejan
el centro de distribucion usando todos los recursos a su alcance, tanto fisicos como humanos.
Dentro de los principales indicadores asociados a la productividad se encuentran los

siguientes:
a) Capacidad del almacén: Porcentaje de uso del espacio:
Area utilizada para el almacenamiento / Area total del almacén
b) Rotacion de la mercancia:
Valor de Ventas al final del periodo / Valor de inventarios promedios en el periodo
c) Costo de la unidad almacenada:
Costo de almacenamiento / Area de almacén
o Indicadores asociados al tiempo

Estos indicadores permiten evaluar si el almacén estd cumpliendo sus tareas mas
importantes, el surtido y la orden dentro de los tiempos requeridos. La medicion de estos
indicadores busca determinar qué actividades hacen que estas tareas tomen mas tiempo de

lo planeado. Estos indicadores son:

a) Tiempo de almacenamiento: Tiempo que se tarda un producto en ir desde la
puerta de recibo hasta su ubicacion en la estanteria a su posicion de almacenamiento. Muchas
veces la administracion del almacén incluye el tiempo de descargue de la mercancia del

vehiculo en el cual se llevo al almacén.

b) Tiempo de orden: Es el tiempo que se tarda el producto desde que se libera la
orden de despacho en ir desde su posicion de almacenamiento hasta la puerta de envio.

Muchas veces se incluye el tiempo de embarque en el vehiculo de transporte.

La evaluacion de los indicadores de gestién es una herramienta fundamental para
medir el desempefio de las diferentes actividades que se llevan a cabo en el centro de

distribucion. Es de gran importancia, por lo tanto, que los mandos directivos estén pendientes
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de los resultados de dichas mediciones para asi poder tomar las acciones correctivas

pertinentes y desarrollar los planes de mejoramiento, segun los resultados obtenidos.
1.3.5.4. Layout del almacen

Asociado al perfil de actividades del almacén se debe evaluar el layout (distribucion de
planta) que tiene el centro de distribucion para poder ubicar los materiales. Como principio
basico, los productos de mas alta rotacion deben estar lo mas cerca posible de los pasillos,

especialmente del pasillo principal.

En un almacén se encuentran dos tipos de pasillos. Por un lado, el pasillo secundario,
que debe tener un ancho que varie de 90 cm. hasta 2 metros. Estos espacios sirven de acceso
a los materiales y no permiten el uso de equipos de manejo de los mismos de gran capacidad
y tamafo, a menos que estén especificamente disefiados para este tipo de zonas. Por otro
lado, los pasillos principales deben tener un ancho superior a 3 metros, y son aquellos que se
utilizan para el movimiento de mercancia que ha sido retirada de las posiciones de
almacenamiento; permiten la comunicacién de las zonas de recibo y despacho y atraviesan

todo el centro de distribucion.

La ubicacion de los pasillos permite en el almacén un mejor flujo de la mercancia y, de
acuerdo con la posicion de los puestos de carga y descarga, se tiene mayor o menor facilidad
en el acceso y movimiento de la misma. Por lo tanto, para una buena gestion en el centro de
distribucion es necesario determinar y disefiar el layout del almacén con relacién a la
ubicacién de los accesos. De esta manera, si el centro de distribucion mueve mercancia que
tiene alta rotacion, el mejor layout es aquel con puertas de recibo y despacho opuestas y
enfrentadas, con lo cual el producto se mueve mas rapido y es mas facil acceder a sus

posiciones de almacenamiento.
1.3.6. Distribucion

La piedra angular de todo negocio es la comercializacion y distribucién de sus
productos, a través de ella los productores y fabricantes exitosos logran incrementar su
competitividad en el mercado. En este sentido, la fase de comercializacién consiste en la
identificacion de los canales y niveles de comercializacion en los diferentes mercados de

clientes, asi como, la ubicacién de los productos en las plazas correspondientes.
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Usgame Zubieta y Valverde Barbosa (2007)'8, sefialan que pueden establecerse
diferentes modalidades de comercializacion del producto y su disposicion al consumidor final,
lo cual da lugar a la definicion de segmentos de mercados que pudieran estar representados
por cadenas de supermercados, y plazas de mercados. Se incluyen en esta fase de la cadena,
los acopiadores o intermediarios minoristas y mayoristas (locales, regionales, y nacionales);
no obstante, sefialan que el almacenaje y acopio deben ser considerados como fases
adicionales. De acuerdo a lo planteado por cualquier organizacion empresarial mantiene
relaciones comerciales con otras entidades de su entorno para poder sobrevivir en un

ambiente caracterizado por ser cada vez mas global, competitivo e incierto.

En virtud de lo anterior, cabe destacar que, la fase de distribucion incluye todos los
eslabones u organizaciones responsables de hacer llegar los productos terminados hasta el
cliente final. Es de mucha importancia las decisiones tomadas para conducir el producto, y de
esto depende, en gran medida, la satisfaccion del cliente, debido a que esta fase es donde se
garantiza la entrega y adquisicion del producto. Esta fase incluye los eslabones encargados
de trasladar el producto final hasta los lugares de venta para ser almacenado y posteriormente

vendido el consumidor.

Chopra y MeindI'® mencionan que la distribucion se refiere a los pasos a seguir para
mover y almacenar un producto desde la etapa del proveedor hasta la del cliente en la cadena
de suministro y ocurre entre cada par de etapas. Las materias primas y los componentes se
mueven de proveedores a fabricantes, por su parte los productos terminados se mueven del
fabricante al consumidor final. Ellos indican que uno de los aspectos fundamentales del surtido
de pedidos es el proceso de distribucion mediante el cual se llevan los bienes al cliente, vale

recordar que los servicios difieren en su proceso de distribucidon/comercializacion.

Para su mejor comprension resulta necesario definir los canales de distribucion,
considerada como una estructura de individuos o de organizaciones interdependientes, desde
el productor hasta el consumidor final, quienes cumplen funciones basicas, tales como: de
transaccion, de informacién, de logistica, de facilitacién y de promocién. Siguiendo a los
mismos autores, consideran que el canal de distribucién esta constituido por la trayectoria

seguida por un bien o un servicio desde su punto de origen o produccién hasta su consumo

18 Usgame Zubieta, D., Usgame Zubieta, G., & Valverde Barbosa, C. (2007)
9 Chopra, S., & Peter, M. (2008)
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y, ademas, por el conjunto de personas y/o entidades participantes en la realizacion de las

tareas correspondientes a lo largo de dicha trayectoria.

A su vez, sefalan que un canal de distribucion es el conjunto de participantes
organizacionales ejecutor de todas las funciones necesarias para conseguir la llegada de un
producto al comprador final. En el canal de distribucién también podrian participar otros
miembros llamados facilitadores, tal es el caso de bancos, empresas de investigacion de
mercados, minoristas de merchandising, agencias de publicidad, entre otras. Para Sierra®, la

distribucion se clasifica en aspectos comerciales y aspectos fisicos.

Los aspectos comerciales se refieren al sistema de canales utilizados por la empresa
para hacer llegar los productos al consumidor final, tales como, mayoristas y minoristas;
mientras que los aspectos fisicos son las actividades desarrolladas para asegurar el oportuno
abastecimiento a los intermediarios tales como transporte, inventarios, gestion del pedido,

manipulacién del producto y almacenamiento.

Se tiene, entonces, que los canales de distribucion permiten hacer realidad los
esfuerzos de mercadeo y constituyen uno de los soportes principales en la satisfaccion del
consumidor final, sin lugar a dudas, en la cadena de suministro representan un eslabén

esencial, ya que es la fase que hace posible la adquisicion de los productos.
1.3.6.1. Gestion de la cadena de distribuciéon: Médulos

Si ponemos el foco en el cliente, dentro de la propuesta de valor, sin dudas la gestién
de la cadena de distribucién es crucial para mejorar la satisfaccion de los mismos, via
optimizacion de la eficiencia operativa interna y via cumplimiento de entregas. La
implementacién de modulos de entrega puede ser una estrategia efectiva para lograr este
objetivo. Se pueden definir algunas pautas para gestionar la cadena de distribucién y mejorar

la entrega mediante el armado de médulos?':

o Analisis de la Cadena de Suministro: Se debe realizar un analisis detallado de
la cadena de suministro actual para identificar posibles cuellos de botella, ineficiencias o areas
de mejora. Se deben examinar los tiempos de procesamiento, los costos asociados y la

visibilidad de los productos a lo largo de la cadena.

20 Sierra, C., Moreno, J., & Silva, H. (2015)
2l Garcta, L. A. M. (2016).
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o Segmentacion de Productos: Se deben clasificar los productos en categorias,
segun su demanda, tamafo, peso y otros factores relevantes. Identificar productos que
puedan agruparse eficientemente en modulos de entrega para optimizar el proceso, resulta

de vital importancia para el armado de médulos.

o Optimizacion de Rutas: Resulta importante utilizar herramientas de
optimizacion de rutas para planificar las entregas de manera eficiente, minimizando tiempos
y costos. Para ello, se debe agrupar destinos cercanos en un mismo médulo de entrega para

reducir la distancia total recorrida.

o Tecnologia de Seguimiento: Implementar sistemas de seguimiento y monitoreo
en tiempo real para tener visibilidad de la ubicacion y el estado de los productos en cada
etapa. El uso de un sistema de monitoreo, por intermedio de sensores, resulta de vital utilidad

y bajo costo, permitiendo mejorar la precisién y la eficiencia del seguimiento.

o Médulos de Entrega: Disefiar modulos de entrega que agrupen productos de
manera logica y eficiente, considerando a tal fin, parametros como zonas de entrega,
urgencias, prioridades del cliente y la capacidad del vehiculo, todo ello con el fin de armar el

modulo de la manera mas eficiente.

o Colaboracion con Proveedores: Es importante la colaboracion estrecha con
proveedores y socios logisticos para optimizar la coordinacion y compartir informacion clave.
Esto permite establecer acuerdos claros sobre los requisitos de entrega y los estandares de

servicio.

o Capacitacion de los Colaboradores: Se debe capacitar al equipo sobre las
nuevas estrategias y procesos de entrega, con el fin de asegurarse de que comprendan la

importancia de la eficiencia y la calidad en el servicio al cliente.

o Retroalimentacion y Mejora Continua: Se debe monitorear permanentemente
la satisfaccion del cliente, y recopilar sus comentarios y opiniones, para evaluar el desempefio

regularmente.

o Adaptabilidad y Flexibilidad: Tener capacidad de adaptabilidad a cambios en la
demanda, condiciones climaticas y otros factores externos, permite generar una ventaja

competitiva que sea percibida por el cliente.
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La implementacién de mddulos de entrega y la mejora continua de la cadena de
distribucion son procesos iterativos que deben adaptarse a las necesidades cambiantes del

mercado y del negocio.

A modo de resumen, se puede concluir que, la gestion de la cadena de suministro
involucra tres fases principales, la de aprovisionamiento, de almacenamiento y produccion, y
la de distribucion o comercializacion. En la fase de aprovisionamiento permite el
abastecimiento de materiales, recursos o insumos requeridos por la empresa. Con relacién a
la fase de almacenamiento y produccion, esta se refiere al proceso de transformacion interna
de los materiales, ya sea un proceso productivo, o un proceso de acondicionamiento para la
posterior entrega de materiales. Asi, sus diversos elementos permiten detectar alertas en esta
fase que, a su vez, tienen una implicacién en la productividad y competitividad de la empresa.
La fase de distribuciéon / comercializacion, permite a las organizaciones un posicionamiento

dentro de los mercados, asegurar las ventas y aumentar los ingresos.

La gestion, traducida en el proceso de planificacion y control de todos los procesos
relacionados con la cadena de suministros, tiene la responsabilidad de accionar y engranar
las actividades y acciones, no solo de la empresa, sino de esta con su entorno, es decir,
incluye a los proveedores de materia prima o procesada, los recursos internos de la
organizacion, especialmente maquinaria y recursos humanos, distribuidores, gobierno,
competidores, clientes, entre otros. Cada actividad que se realiza en la cadena de suministros,
de forma directa o indirecta, impacta la calidad de los productos y el mejor aprovechamiento

de los recursos

La correcta gestion de la cadena de suministro, sin lugar a dudas, favorecera la calidad
de los bienes o servicios, optimizara los canales de distribucion y adecuara los puntos de
venta a las necesidades y expectativas de los clientes. Lo anterior, tiene un impacto positivo
en el precio final del producto en beneficio de los clientes y de las ganancias de las empresas.
La revision y analisis de la gestion de cadena de suministros es una estrategia 6ptima para el

desenvolvimiento sano de las empresas dentro de un mundo global y competitivo.
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1.4. Cuadro de Mando Integral

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) aparecio a principios de los anos 90.
En el afo 2000, la mayoria de las empresas de EEUU, el Reino Unido y Escandinavia usaban

el cuadro de mando o, al menos, tenia intencién de hacerlo en breve.??

“Los directivos, como los pilotos, necesitan de un instrumental que mida su entorno y

su rendimiento para conducir el viaje hacia la excelencia futura”.?®

Siguiendo a Kaplan y Norton, sostienen que un Cuadro de Mando Integral (CMI) es
una herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar
informacion periodica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente
establecidos mediante indicadores. EI CMI permite la translacion de la estrategia de la
organizacién en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacién entre los diferentes

indicadores.

Los indicadores recogen aspectos tanto financieros como no financieros. EI CMI
favorece la transparencia en la gestion y el establecimiento de un equilibrio entre las acciones

inmediatas y las lineas estratégicas.

Como herramienta de gestion, el CMI es un concepto dinamico que da un apoyo
continuo a la toma de decisiones, contribuye a comunicar la estrategia e implica a las personas

en su elaboracion y seguimiento.

Ante la pregunta de ;Qué es un cuadro de mando y por qué?, siguiendo a Olve N., se
puede decir que, un CMI es un formato para describir las actividades de una empresa u
organizacion mediante una serie de medidas de (en general) cuatro perspectivas. Un CMI

simplificado se parece a la siguiente figura:

22 Olve, N. G. (2004).
23 Kaplan, R. S., Norton, D. P., & Santapau, A. (2009).
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llustracion 1 - Perspectivas CMI

Perspectiva Financiera
Rentabilidad; crecimiento;

deuda/capital. ..
Perspectiva del Cliente Perspectiva del Proceso
Satisfaccion del cliente; < Eficacia; mantener y utilizar
nuevos clientes... activos...

Perspectiva del Aprendizaje
Aprendizaje; afadir nuevas
habilidades...

Fuente: Olve, N. G. (2004)

El Cuadro de Mando Integral es mas completo de lo que muestra esta figura:

o El cuadro de mando es integral: las cuatro perspectivas buscan una descripcion
completa de lo que necesitamos saber sobre el negocio o la empresa. Primero, hay una
dimensién temporal que va de abajo arriba. La rentabilidad actual, por ejemplo, puede ser en
gran medida la consecuencia de lo que se hizo el trimestre pasado o el afio anterior; si ahora
se afiaden nuevas habilidades, el hecho deberia tener consecuencias en la eficacia y las

finanzas del préximo afio.

. El cuadro de mando es integral también de otra forma; muestra aspectos, tanto
internos como externos, del negocio. El mantenimiento preventivo de una maquinaria, afecta
de manera positiva los procesos internos del negocio y no siempre se correlaciona con las
percepciones externas. Por otro lado, la opinion de los clientes y los contactos establecidos
en el mercado, también son obviamente importantes. El cuadro de mando muestra ambas

cosas.

. Por ultimo, el cuadro de mando esta vinculado mediante supuestos causa-
efecto. Uno de sus usos mas importantes es reflejar la fuerza de estos vinculos, las demoras
que implican y la certeza que podemos tener de esos vinculos ante la competencia externa y

el cambio.

Desde su primera aparicién, el concepto de CMI ha sido ampliamente adoptado como
un nuevo enfoque de control de la gestion empresarial. Es un formato genérico facil de
entender que sirve para describir las ambiciones y logros de una organizaciéon o empresa. Ha

demostrado ser util para:
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o Comunicar intenciones estratégicas, permitiendo que jefes y empleados

materialicen las estrategias planificadas.

o Discutir actividades motivadas por metas estratégicas, en lugar de necesidades
actuales como el desarrollo de competencias, las relaciones con clientes o la tecnologia de la

informacion y cual sera su compensacion en el futuro.
o Supervisar y recompensar dichas actividades.

Kaplan y Norton, sostienen que, “el CMI proporciona a los directivos, el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las
organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan
una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para
alcanzarlos. ElI CMI traduce la estrategia y la misién de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema
de gestién y medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de
objetivos financieros, pero también incluye los inductores de actuacién de esos objetivos

financieros”.

El Cuadro de Mando Integral se presenta como un sistema integral y equilibrado para
la medicion y evaluacién del desempeno organizacional, permitiendo la traduccion de la
estrategia empresarial en un conjunto coherente de indicadores. Kaplan y Norton sostienen
que “el CMI convierte la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro

perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento”.

De lo antes expuesto se desprende que el propdsito fundamental del CMI reside en
proporcionar a los lideres y gerentes una perspectiva integral de la empresa, facilitando la

toma de decisiones informadas y el seguimiento efectivo de la ejecucion estratégica.

Fernandez, sostiene que “el Balanced Scorecard es un modelo de gestion que traduce
la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accién que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacién”.*

2 Ferndndez, A. (2001).
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1.4.1. Elementos del CMI
. Mision, Visién y Valores

Segun Fernandez, la implementacion del Cuadro de Mando Integral comienza con la
definicion de la mision, visién y valores institucionales. La coherencia de la estrategia
organizacional soélo puede ser alcanzada si estos fundamentos han sido conceptualizados. A
partir de la determinacién de la misidon, vision y valores, se desarrolla la estrategia,

representando en tal sentido, el punto de partida para la construccion de un CMI.
o Mapa Estratégico

El CMI lleva la estrategia a los objetivos y acciones del negocio. Debe existir
discusiones sobre estrategias y objetivos en toda la empresa; ya que de dichas discusiones
se desprendera el cual es el mapa estratégico de la organizacién. EL CMI es una herramienta
integral de gestion estratégica que proporciona a las organizaciones una metodologia
sistematica y un enfoque multidimensional para traducir sus objetivos estratégicos en
acciones tangibles y medibles. En tal sentido, el Mapa Estratégico surge como un componente
esencial del CMI, desempefiando un papel fundamental en la representacion visual y la
articulacion coherente de los factores impulsores y las relaciones causa-efecto que configuran
la estrategia de la organizacién. Permite comunicar a todas las personas que trabajan en la

organizacién el alineamiento organizacional.

Olve N., sostiene que lograr representar un mapa estratégico para una organizacion,
facilita la discusién de la l6égica empresarial prevista; partiendo de la base de que los mismos
deben hacer posible que sus usuarios comprendan rapidamente dicha logica, y puedan

entender cuales son las ambiciones y/o logros de la empresa.

Siguiendo a Fernandez, se puede decir que, los mapas estratégicos estan
conformados por objetivos estratégicos y relaciones causales. Los objetivos estratégicos
reflejan lo que se aspira lograr. Mientras que las relaciones causales consisten en la

delineacion de las interrelaciones entre esos objetivos.

Para Kaplan y Norton, el mapa estratégico de un Cuadro de Mando Integral expone
de manera explicita las hipétesis de la estrategia, encajando cada indicador dentro de una
cadena de relaciones causa-efecto que establece nexos entre los objetivos estratégicos que
se quieren alcanzar y los inductores que propiciaran su logro. En el mismo se detalla el
proceso de conversion de activos intangibles en resultados concretos en relaciéon con los

clientes y los aspectos financieros; sirve a los lideres como un marco que les facilita la
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descripcion y gestion de la estrategia. Los mapas estratégicos cumplen la funcién de permitir
que las organizaciones perciban sus estrategias de manera coherente, integrada y sistematica
y que esta pueda ser ejecutada de manera eficaz y veloz. Estos autores sostienen que, un
mapa estratégico debe contestar dos preguntas relacionadas, ¢de qué forma pretende tener

éxito la empresa?, y 4como podemos reconocer si esta empresa tiene éxito?

El mapa estratégico, concebido como un instrumento visual, es un recurso que
representa de manera integral y jerarquica las diversas perspectivas interrelacionadas que
componen la estrategia de una organizacion. Busca transmitir de manera comprensible y
coherente la estrategia, permitiendo captar de forma clara y concisa la légica que conecta los
objetivos estratégicos a lo largo de las dimensiones financiera, del cliente, interna y de

aprendizaje y crecimiento.

La confeccion del mapa estratégico es un proceso que exige una profunda
comprension del entorno competitivo, la mision y vision de la organizacion, asi como sus
capacidades y recursos internos. Los lideres deben identificar y priorizar los factores criticos
que impulsaran el éxito de la estrategia y determinar las interdependencias entre ellos. Al
enlazar de manera precisa los objetivos estratégicos, el mapa estratégico facilita la
comunicacion y la alineacion de toda la organizacién, garantizando que cada miembro

comprenda su contribucidn en la ejecucion de la estrategia global.

A modo de resumen, un mapa estratégico es una representacion visual que muestra
los objetivos clave de una organizacién, las relaciones entre ellos y como se vinculan para

alcanzar la vision y la mision de la empresa.
1.4.2. Perspectivas

Kaplan y Norton, sostienen que, “el Cuadro de Mando Integral transforma la misién y

la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes”.

o Perspectiva Financiera

o Perspectiva del Cliente

o Perspectiva del Proceso Interno

o Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Las perspectivas, en el ambito del CMI, se refieren a un conjunto de enfoques
tematicos distintivos que abarcan distintas facetas de la organizacién y su desempefio
estratégico. Cada perspectiva se orienta hacia un conjunto especifico de indicadores y

objetivos estratégicos que capturan aspectos criticos de la actividad organizacional. Estas
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perspectivas permiten una representacién comprehensiva y equilibrada de los diversos

impulsores y resultados estratégicos.
Perspectiva Financiera:

Se trata de la perspectiva mas desarrollada a nivel empresa, ya que la misma
representa la utilidad de los indicadores de desempefio que permiten mostrar los resultados
econdmicos Yy financieros de la operatorio de la empresa. Estos indicadores nos muestran si
la estrategia de la organizacion y su implementacion colaboran a la mejora del minimo

aceptable, segun Kaplan y Norton.

En esta perspectiva, se centra en los objetivos financieros y las estrategias para
mejorar el desempefio econdmico, la rentabilidad, el crecimiento de los ingresos, la eficiencia

en el uso de recursos y la generacion de valor para los accionistas.
Perspectiva del Cliente:

La perspectiva del cliente se enfoca en comprender y satisfacer las necesidades,
expectativas y preferencias de los clientes. Esta perspectiva se centra en mejorar la
experiencia del cliente, la lealtad, la retencion, la adquisicion de nuevos clientes y la
construccion de relaciones sdlidas. Su importancia radica en que los clientes son el motor
fundamental de cualquier empresa. Al comprender sus necesidades y deseos, las
organizaciones pueden ajustar sus productos, servicios y procesos para satisfacerlos mejor.
Al hacerlo, se fomenta la lealtad del cliente, se aumenta la satisfaccion y se genera un impacto

positivo en la rentabilidad a largo plazo, lo que conduce al éxito sostenible del negocio.

Los indicadores en esta dimension evaluan la calidad del servicio y otros aspectos que
miden la capacidad de la organizacion para atender de manera efectiva y alinear sus

propuestas de valor con las expectativas y necesidades del cliente.
Perspectiva del Proceso Interno:

En la perspectiva de los Procesos Internos se analizan los procesos internos criticos
que impulsan el rendimiento de la organizacion. Los indicadores se centran en procesos (que
puede que ya se estén implementando o aun no) que resultan de gran importancia para que
la organizacion genere valor y entregue resultados satisfactorios a los clientes. La perspectiva
de los procesos internos se concentra en identificar y mejorar los procesos operativos clave
dentro de una organizacion. Estos procesos son aquellos que influyen directamente en la
capacidad de la empresa para ofrecer valor a los clientes y lograr sus objetivos estratégicos.

Esta perspectiva se enfoca en la eficiencia, calidad, innovacién y agilidad de los procesos
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internos. Las métricas de los procesos internos se focalizan en aquellos que mas impacto

generan en la satisfaccion del cliente y en el logro de los objetivos financieros.

Su importancia radica en que los procesos internos eficaces y eficientes permiten a
una empresa ofrecer productos o servicios de alta calidad de manera consistente, optimizando
recursos y tiempos. Al mejorar estos procesos, se puede reducir costos, minimizar errores,
fomentar la innovacion y la adaptabilidad, lo que conduce a una ventaja competitiva y a una

mejor capacidad para cumplir con las expectativas de los clientes.
Perspectiva de Aprendizaje:

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento se enfoca en el desarrollo de las
capacidades y el capital humano, asi como en la mejora de los sistemas de informacion y la
cultura organizacional. Se trata de potenciar el talento, fomentar la innovacion, mejorar la
infraestructura tecnoldgica y promover un ambiente de trabajo que impulse el desarrollo
personal y profesional de los empleados. Los factores que impulsan la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento de una organizacion emanan principalmente de tres fuentes: el

personal, los sistemas y los procedimientos internos

Su importancia radica en que un equipo bien capacitado y motivado, respaldado por
sistemas y tecnologias adecuadas, puede generar un impacto significativo en la eficiencia, la
adaptabilidad y la capacidad de innovacion de una organizacion. Ademas, el desarrollo
continuo del capital humano y la cultura organizacional sdlida pueden impulsar la capacidad
de la empresa para adaptarse a cambios, enfrentar desafios y mantenerse competitiva a largo

plazo.

Estas cuatro perspectivas, en el marco del CMI, representan un enfoque estratégico
que organiza y estructura las dimensiones clave del desempefio organizacional. Al integrar
estas perspectivas en la evaluacién del rendimiento, el CMI proporciona una representacién
completa y equilibrada de la estrategia de la organizacién, permitiendo una toma de decisiones

informada y alineada con los objetivos estratégicos.

Dapena y Jaimez, sostienen que “estas perspectivas no deben convertirse en una
limitacion rigida, sino que deben tomarse como un marco para el sistema de informacion,
adaptandolas a cada organizacién. Segun lo que requiera la situacién, se pueden incorporar
y/o eliminar perspectivas, para ajustarlas completamente a la entidad que las usa. La esencia
del CMI consiste en presentar de manera concreta y clara una serie de indicadores para

monitorear y evaluar el desempefo de la entidad y favorecer la toma de decisiones, la claridad
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y la capacidad de sintesis son sus caracteristicas esenciales. Esta esencia debe mantenerse

a la hora de realizar ajustes para adaptar la herramienta a la medida de la organizacion.?

Siguiendo a Fernandez, se pueden resumir las cuatro perspectivas en las siguientes

preguntas:

Perspectiva financiera: “4Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de

nuestros accionistas?”.

Perspectiva del cliente: “4 Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de

nuestros clientes?”.

Perspectiva de los procesos internos: “4En qué procesos debemos ser excelentes

para satisfacer esas necesidades (las de nuestros clientes)?”.

Perspectiva del aprendizaje: “;,Qué aspectos son criticos para poder mantener esa

excelencia (la de los procesos internos)?”.
1.4.3. Indicadores Clave de Desempeiio

Para Fernandez, los indicadores nos sirven para evaluar si estamos logrando o no los
objetivos estratégicos. Un objetivo estratégico puede ser cuantificado a través de indicadores.
Para la evaluacién de algunos objetivos estratégicos, puede requerirse el uso de mas de un

indicado.

Los Indicadores Claves de Desempefio (KPls, por sus siglas en inglés) desempefan
un papel fundamental al servir como elementos cuantificables y mensurables que permiten a
las organizaciones traducir sus objetivos estratégicos en resultados tangibles y medibles.
Estos, en el contexto del CMI, representan medidas cuidadosamente seleccionadas que
reflejan aspectos criticos de la actividad organizacional y ofrecen una evaluacion objetiva del
progreso hacia los objetivos estratégicos. Estos indicadores, al ser definidos y medidos con
precision, actuan como sefales que orientan las decisiones y las acciones hacia la

consecucion exitosa de la estrategia.

Fernandez (2001) diferencia dos tipos de indicadores: Indicadores de resultado

(también llamados de efecto): miden el logro del objetivo estratégico; e Indicadores de causa

2 Dapena y Jaimez (2020).

34



(o inductores): miden los resultados de las acciones que conllevan a la consecucion de los

objetivos.

“Un buen Cuadro de Mando Integral debe tener también una mezcla de medidas de
resultados y de inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los inductores de
actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados. Tampoco
proporcionan una indicacion puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito.” (Kaplan y
Norton).

La funcién de los Indicadores Claves de Desempefio no se limita Unicamente a la
evaluacion retrospectiva (indicadores de resultado), sino que también desempefian un rol
esencial en la gestion proactiva y la toma de decisiones anticipadas (indicadores de causa o

inductores).

Para medir el desempefio de una organizacion debemos concentrarnos en un nimero
limitado de indicadores, tanto financieros como no financieros, definiendo de manera explicita

la relacion entre ellos (Dapena y Jaimez).

La implementacién del CMI implica la identificacion de indicadores estratégicos que
reflejen las metas y objetivos de cada perspectiva. Estos indicadores se representan y
articulan en un mapa estratégico que ilustra las relaciones causa-efecto entre las distintas
perspectivas y resalta la contribucidon de cada una al logro de los resultados deseados. La
recopilacion sistematica de datos, su analisis y la comunicacion regular de los resultados
permiten a los gestores tomar medidas correctivas y anticipar tendencias en funcion de la

estrategia definida.

La herramienta basica del CMI son los indicadores, es decir, indices que describen el
comportamiento de diversas variables ya sea por cuantificacién directa de una variable

(primarios) o por comparacion entre variables (secundarios).

Es preferible que los indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi permitiran

el establecimiento de niveles de tolerancia o de desviaciones aceptables dentro del CMI.

En la definicion de los indicadores hay que escoger aquellos que sean: relevantes,
pertinentes, univocos, objetivos, precisos y accesibles (que el coste de obtenerlos no sea

desorbitado).

Segun su naturaleza, encontramos indicadores que miden:
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o La eficacia. Indican el grado de logro de unos objetivos previamente

establecidos. Por ejemplo, nivel de temporalidad en las contrataciones.

o La eficiencia. Indican el grado de cumplimiento de un objetivo en relacién con
los costes previamente establecidos. Por ejemplo, la relacion entre el éxito de un plan de

formacion y los recursos utilizados.

o La economia. Establecen la relacién entre los costes reales y los costes
previstos de una actuacién. Por ejemplo, el coste final de un proceso de seleccion en relaciéon

con el coste presupuestado.

o La efectividad. Miden el impacto de una actuacion sobre el medio. Por ejemplo,

los indicadores de impacto medioambiental de la organizacion.

o La excelencia. Establecen el grado cualitativo de satisfaccion que presentan

los usuarios con un servicio. Por ejemplo, la percepcion de la celeridad de una gestion.

o El entorno. Miden las variables que pueden afectar la actividad de una entidad.
Por ejemplos, cambios en la legislacion o actuaciones de control de la administracion como

inspecciones de trabajo.

Siguiendo a los mismos autores, se puede resumir el CMI mediante la siguiente guia

de trabajo:

Formulacion de la estrategia: Definicion de los objetivos a largo plazo de la
organizacion. En el presente trabajo, la estrategia se toma como dada, ya que la misma es
definida por la direccion de la empresa objeto de estudio, y solo se procede al relevamiento

de la misma.

Definicion de los objetivos: Definicion de las acciones a corto plazo que se

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

Seleccion y construccion de indicadores: Proceso clave, que consiste en definir los
indicadores considerados criticos para la organizacion, que requieran su seguimiento

permanente con el fin de monitorear el desempefio de la empresa.

Elaboracion del Cuadro de Mando Integral: Se elabora una plantilla que recoge los
indicadores ordenados segun: objetivos estratégicos, objetivos operacionales y areas clave
(es decir, integrando toda la informacion de los tres pasos anteriores) de manera que sea facil

de visualizar y de hacer el seguimiento.
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Se establece la frecuencia de actualizacién de cada indicador, asi como de los niveles

de tolerancia permitidos.

El CMI tiene una doble vertiente ya que permite al mismo tiempo una descripcion del
estado de la organizacion y una prospeccion de mejora futura. Es un apoyo permanente y
dinamico a la toma de decisiones. En este sentido, puede considerarse una herramienta de

Direccion por Objetivos.

Comparacion y valoracion de las desviaciones: Se comparan los valores obtenidos
con los previstos y se adoptan las medidas correctivas necesarias. En este punto es necesario

el uso de herramientas de procesamiento y sintesis de informacién como:

° Resumenes.

° Graficas.

° Alertas de desviaciones fuera del nivel de tolerancia.

. Técnicas estadisticas de analisis de dependencia entre variables: covarianza,

correlacion, regresiones, analisis de sistemas, cadenas de Markov, etc.

Dado el caracter de matriz de datos del CMI, en este punto es muy recomendable el
uso de herramientas informaticas como hojas de calculo o programas estadisticos. Una de las

herramientas mas recomendables para el seguimiento es Power Bl.
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Capitulo 2: Metodologia

Anteriormente, se abordaron las caracteristicas principales para el uso de
herramientas que permitan mejorar la gestién interna de los recursos en una empresa, con el
fin de mejorar la satisfaccion del cliente, y la premisa de que pueda ser aplicable a una
empresa de compra y venta de dispositivos de energia solar con un alto grado de
estandarizacion en sus materiales comercializados, y dentro de la cual, lo mas importante de
su propuesta de valor a ofrecer, pasa por el servicio diferencial y de calidad que pueda brindar
a su universo de clientes. La utilizacion de herramientas de gestién se aborda de manera
integral, abarcando las etapas de compra y logistica de abastecimiento, almacenamiento y
distribucion, y con el objetivo de consolidar dicha informacién en un Cuadro de Mando Integral,

de tal manera que permita realizar un correcto seguimiento de la estrategia de la empresa.

La industria de energia solar, tiene un grado de complejidad elevado, principalmente
porque los insumos y materiales que componen la oferta de dispositivos solares son
importados, y por lo tanto estan directamente afectados por el contexto econémico volatil
actual, y las politicas cambiarias del pais. En paralelo, la industria se encuentra atravesando
un claro proceso de auge, lo que obliga a cada empresa del rubro, a trabajar en un doble
sentido; por un lado desde el punto de vista externo, en lo relacionado con el vinculo con los
clientes, se debe disefar una propuesta de valor que contemple no solo la oferta del bien
tangible, sino que ademas permita agregar valor mediante el ofrecimiento de un servicio
complementario que permita captar nuevos clientes, retener los actuales y fidelizar ambos
grupos; y en paralelo, y en el mismo nivel de importancia, se debe avanzar en la gestion
interna, trabajando en materia de gestion de recursos con el propdsito de ganar en eficiencia
y competitividad. Para ello, en este trabajo se propondra el disefio de herramientas especificas
a aplicar en las etapas de compra, almacenamiento y distribucién, que sean aplicables a una

empresa de servicio dedicada a la compra y distribucion de dispositivos de energia solar.
2.1. Caso de aplicacion: CheapSun

CheapSun es una empresa de servicios B2B, que compra y distribuye dispositivos de
energia solar. Bajo su lema “Energia Limpia Para Toda La Vida”, esta empresa “Implementa
energia solar en todos los ambitos de la vida”, ofreciendo el desarrollo de productos para
distintas aplicaciones, abordando proyectos de manera integral, proveyendo dispositivos de
alta calidad y brindando soporte técnico para el analisis, el disefio y la ejecuciéon de la mejor

propuesta para cada cliente.
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Con mas de tres afios de existencia en la industria energética, bajo el nombre de
CheapSun, y con diez afios de experiencia en el rubro, por parte de su fundador, esta empresa

cuenta con el siguiente propdsito, visién, misién y valores:
Propésito: Proveer la energia que la region necesita

Vision: Desarrollar productos e implementar proyectos de alto impacto, para llegar a
cada rincon del pais y América Latina abasteciendo las necesidades energéticas en hogares

e industrias mediante investigacién y desarrollo.

Mision: Desarrollar productos e implementar proyectos fotovoltaicos de alta calidad

para abastecer necesidades energéticas en industrias y hogares.

Valores: Compromiso, responsabilidad, pertinencia, calidad, e innovacion.
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CheapSun se encuentra ubicada en la calle O'Higgins al 7935 de la ciudad de
Cérdoba, lugar en el cual se instalé en el corriente afio, como consecuencia de la expansion
registrada durante 2022 y comienzos del afio en curso, que obligaron a trasladar la empresa
a un lugar de mayores dimensiones en cuanto a los espacios destinados para
almacenamiento, y con la posibilidad de redisefiar ambientes administrativos, dotandolos de
una mejor distribucion, con el fin de poder recibir a sus clientes con mayor comodidad, asi
como también organizar de una manera mas logica los sectores de Recepcion, Ventas y

Administracion.

En lo referido a la comercializacién de dispositivos de energia solar, actualmente la

empresa cuenta con cinco unidades de negocio, a saber:
1) Fotovoltaico: Paneleria Solar + Baterias + Inversores
2) Termotanques Solares
3) Colectores de Pileta
4) Otros Accesorios
5) Servicios

La unidad de negocio “Fotovoltaico” representa el 40% de los ingresos de la empresa,
y entre la segunda y tercera unidad suman el mismo porcentaje de manera conjunta. La cuarta
unidad de negocio, agrupa el resto de productos comercializados, y en niveles de facturacion,
representa un 5% aproximadamente. La unidad de negocio, “Servicios”, es una unidad
transversal a todas las anteriores, y especificamente concentra las etapas de analisis, disefio,

instalacion y soporte técnico.
2.2, Contexto: Industria de Energia Solar

La energia solar es una energia renovable, obtenida a partir del aprovechamiento de
la radiacién electromagnética procedente del Sol. La radiacién solar que alcanza la Tierra ha
sido aprovechada por el ser humano desde la antigliedad, mediante diferentes tecnologias
que han ido evolucionando. Hoy en dia, el calor y la luz del Sol pueden aprovecharse por

medio de diversos captadores como células fotoeléctricas.

Las diferentes tecnologias solares se pueden clasificar en pasivas o activas segun
cémo capturan, convierten y distribuyen la energia solar. Las tecnologias activas incluyen el
uso de paneles fotovoltaicos y colectores solares térmicos para recolectar la energia. Entre

las técnicas pasivas, se encuentran diferentes técnicas enmarcadas en la arquitectura
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bioclimatica: la orientacion de los edificios al Sol, la seleccién de materiales con una masa
térmica favorable o que tengan propiedades para la dispersion de luz, asi como el disefio de

espacios mediante ventilacion natural.

En 2011, la Agencia Internacional de la Energia afiirmé que «El desarrollo de
tecnologias solares limpias, baratas e inagotables supondra un enorme beneficio a largo
plazo. Aumentara la seguridad energética de los paises mediante el uso de una fuente de
energia local, inagotable y, aun mas importante, independientemente de importaciones,
aumentara la sostenibilidad, reducira la contaminacion, disminuira los costes de la mitigacion
del cambio climatico, y evitara la subida excesiva de los precios de los combustibles fosiles.
Estas ventajas son globales. De esta manera, los costes para su incentivo y desarrollo deben
tratarse como inversiones, al mismo tiempo que deben ser realizadas de forma correcta y

ampliamente difundidas».

La fuente de energia solar mas desarrollada en la actualidad es la energia solar
fotovoltaica. Segun informes de la organizacion ecologista Greenpeace, la energia solar
fotovoltaica podria suministrar electricidad a dos tercios de la poblacién mundial en 2030.
Gracias a los avances tecnologicos, la sofisticacion y la economia de escala, el coste de la
energia solar fotovoltaica se ha reducido de forma constante desde que se fabricaron las
primeras células solares comerciales, aumentando a su vez la eficiencia; y por tal motivo,
actualmente, su coste medio de generacion eléctrica ya es competitivo con las energias no
renovables en un creciente nimero de regiones geograficas. En paralelo, otras tecnologias
solares, como la energia solar termoeléctrica estan reduciendo sus costes, también de forma

considerable.

La industria global de energia solar ha sido testigo de un crecimiento exponencial en
la ultima década. El aumento constante de la conciencia ambiental y la busqueda de fuentes
de energia mas limpias han impulsado la adopcion de tecnologias solares en todo el mundo.
Segun el Informe de Tendencias de Energia Renovable 2022 de la Agencia Internacional de
Energias Renovables (IRENA), la capacidad global de energia solar fotovoltaica crecid en un

10% en los ultimos tres afos, alcanzando un total de aproximadamente 773 GW en 2022.

En el contexto local, Argentina ha demostrado un compromiso creciente con la energia
solar. En los ultimos tres afos, la capacidad de energia solar instalada ha experimentado un
incremento significativo, pasando de alrededor de 300 MW en 2019 a mas de 700 MW en
2022, segun datos del Ministerio de Energia y Mineria, con una proyeccién anualizada en el
orden de los 900 NW para el corriente ano. Este aumento se ha logrado gracias a la

implementacién de politicas de promocién de energias renovables y atractivos incentivos para
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inversionistas. Por tal motivo, las proyecciones para la industria de energia solar en Argentina
son prometedoras. Se espera que la capacidad instalada continle aumentando en los
préximos afios, impulsada por subastas de energia renovable y el compromiso gubernamental
de aumentar la participacion de las energias limpias en la matriz energética. A nivel regional,
América Latina también esta experimentando un crecimiento constante en el sector solar, con

paises como Chile, México y Brasil liderando la adopcion de esta tecnologia.

Sin dudas, el impacto ambiental y la mayor conciencia de la poblacién en torno al
beneficio del uso de este tipo de energia renovable, permiten que la industria sea una de las
de mayor potencial de crecimiento y poder de expansién en la actualidad. Es por ello que, no
solo deben contemplarse los beneficios econdmicos de la adopcién de la energia solar, sino
también los ambientales. Dentro de estos ultimos, la reduccién de emisiones de gases de
efecto invernadero y la disminucion de la dependencia de los combustibles fosiles son
resultados directos de esta transicion. Argentina, con su abundante recurso solar, tiene la
oportunidad de reducir su huella ambiental y cumplir con sus compromisos en el Acuerdo de
Paris, mediante el cual “se establece un objetivo global para aumentar la capacidad de
adaptacion y reducir la vulnerabilidad frente a los impactos del cambio climatico de todos los
paises. Se reconoce la necesidad de evitar, minimizar y hacer frente a las pérdidas y dafos

asociadas al cambio climatico”.
2.3. Aplicacion de Herramientas de Gestion Interna

El analisis y utilizacion de diferentes herramientas de gestiéon interna (tales como
presupuesto de ventas, programacion de compras, redisefio de layout del almacén, modulos
de distribucién para las entregas de pedidos a clientes, entre otras) que sean de aplicacion en
empresas de compra y distribucion de dispositivos de energia solar, reviste gran importancia
en este contexto; y en paralelo, la aplicacion de la herramienta Cuadro de Mando Integral (con
sus KPI's mas relevantes), resulta sumamente valiosa para facilitar la toma de decisiones,
tanto operativas, como estratégicas, permitiendo generar la informacion necesaria para el
seguimiento estratégico del cumplimiento de objetivos, definidos por la empresa. El analisis
previo nos revela que, aunque la energia solar tiene un potencial significativo para reducir los
costos operativos a largo plazo, la inversion inicial y permanente, los costos de adquisicién, y
la gestion interna relacionada con la logistica de compra, almacenamiento y distribucion,

representan, para nuestro pais, una importante barrera.

La utilizacion de herramientas que permitan mejorar la eficiencia en la gestion interna
de recursos de una empresa, deben ser abordado de manera integral, considerando que el

foco debe estar siempre puesto en minimizar o reducir las insatisfacciones o incomodidades
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percibidas por el cliente, con el fin de avanzar en su fidelizacion y, en consecuencia, generar
una ventaja competitiva en relacion a la competencia. En este sentido, resulta indispensable
evaluar la cadena de suministro en su totalidad, desde los procesos de adquisicién de
dispositivos solares, la logistica de recepcion, el almacenamiento y la posterior distribucion; y
considerando en todo momento el factor servicio presente en el disefio de las diferentes
propuestas a ofrecer a sus clientes. Para ello, contar con indicadores claves de desempefio,
y monitorear su comportamiento mediante un Cuadro de Mando Integral, brinda la posibilidad
de tomar acciones correctivas a tiempo, favorecer la toma de decisiones con base sodlida y
cuestionar permanentemente la propuesta de valor para adaptarla a las necesidades de los

clientes.
2.4. Metodologia a seguir para el caso de analisis

En el contexto actual, relacionado a la industria y la empresa seleccionada, la gestion
eficiente de recursos es esencial para el éxito y la sostenibilidad a largo plazo. La metodologia
a seguir es de vital importancia para garantizar la validez y confiabilidad de los resultados
esperados; cuyo objetivo principal de la misma sera definir una guia del proceso de estudio,
analisis y posterior utilizacion de herramientas especificas que sean aplicables a las etapas
de compras, almacenamiento y distribucion de una empresa de compra y distribucién de
dispositivos de energia solar, que permitan generar la informacion necesaria para poder seguir
de manera correcta, el cumplimiento de los objetivos de la empresa y su estrategia definida a
tal fin, por parte su director. Siguiendo un orden secuencial, se podria plantear el siguiente

marco metodolégico:
1) Revision de Antecedentes Teoricos:

En esta etapa, se realizara una revision exhaustiva de la literatura existente en
términos de, Cuadro de Mando Integral, gestién interna de recursos y su aplicaciéon en una
organizaciéon de la industria de energia solar. Se abordaran conceptos como estrategia,
objetivos, definicion de KPI's, planificacion, presupuesto, Cuadro de Mando Integral, cadena
de suministro y su impacto en la satisfaccion del cliente. La revision del marco teérico aplicable
al caso de analisis, sentara la base necesaria para avanzar en materia de gestion interna
eficiente de recursos, aportando los conocimientos fundamentales para el uso de
herramientas de gestién que representen una mejora a la situacion actual y que permitan
aportar orden a los procesos internos, tomando las mejores practicas y enfoques utilizados en

este campo.
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2) Entrevistas:

Con el fin de obtener una comprensién profunda de las necesidades y desafios
especificos de la empresa, se llevaran a cabo entrevistas con diferentes integrantes de la
misma, abordando un amplio abanico de miradas internas, tales como la perteneciente al
director de la empresa, el contador externo, equipo de vendedores, colaboradores del sector
administrativo y de operaciones logisticas, entre otros; todo ello con el fin de recopilar
informacion detallada sobre los procesos internos actuales relacionados con la gestion de
compras, almacenamiento y distribucién, para identificar areas problematicas o criticas y
comprender las expectativas de las partes interesadas y poder aprovechar las diferentes

oportunidades de mejora que pudieran presentarse.

De los datos arrojados por las entrevistas se puede realizar un analisis estadistico,
para respaldar las conclusiones con datos cuantitativos solidos, con el fin de identificar
patrones, tendencias y relaciones relevantes que ayuden a fundamentar las recomendaciones

y conclusiones que surgiran del trabajo a realizar.
3) Relevamiento de Objetivos y Estrategia:

Con el fin de poder avanzar en la propuesta de implementacién de herramientas de
gestion y su consolidacion mediante un CMI, se relevaran los principales objetivos de la
organizacion, considerando a tal fin la visién del propietario de la empresa, y su equipo de
colaboradores estratégicos. Esto permitira conocer la estrategia de la empresa y su plan de

accioén a futuro para el cumplimiento de la misma.
4) Andlisis Situacion Econdmica y Financiera:

Mediante un analisis de situacion patrimonial y de resultados, que surja de los datos
arrojados por los estados contables de los periodos 2021, 2022 y 2023, se determinara la
posicion actual de la empresa en relacion a su solidez desde el punto de vista financiero y
econdmico, con el fin de poder establecer si cuenta con la base necesaria para poder facilitar

ese salto de calidad en los procesos de gestion interna.
5) Analisis FODA:

Un analisis FODA permitira evaluar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la empresa. Esto proporcionara una vision integral de la situacion actual y
permitira alinear las herramientas de gestion interna de recursos con los objetivos estratégicos

de la empresa.
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6) Diagnéstico:

Basado en la informacién recopilada en las entrevistas y el analisis FODA, se realizara
un diagndstico detallado de la situacién actual en relacion a la gestién interna de los procesos
troncales de compras, almacenamiento y distribucion de la empresa. Esto permitira identificar
areas problematicas y oportunidades de mejoras para optimizar la gestion, definiendo la
posicion en la cual se encuentra hoy CheapSun, y establecimiento prioridades a trabajar para
avanzar en un plan de trabajo. Para ello, se debera estudiar en detalle el mapeo de procesos
de la empresa, identificando aquellos que resulten criticos, y analizando los datos
provenientes de la contabilidad financiera de la empresa. La aplicaciéon de CAM-I Performance
Management Framework, para identificar las capacidades relevantes a trabajar en CheapSun,

representa una herramienta importante para contribuir con el diagndstico.
7) Definicion de las perspectivas y mapa estratégico de la empresa:

En funcién del relevamiento realizado, se avanzara en la definicion de las perspectivas
financieras, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje, con el fin de validar el plan

estratégico de la empresa.
8) Medicion de Impacto de la Gestion Interna en la Satisfaccion del Cliente:

Mediante el disefio de encuestas de satisfaccion, se medira el impacto, a priori
negativo, de una mala gestion interna, buscando determinar la importancia de trabajar en el
orden interno de la empresa, con el fin de que el mismo sea percibido por el cliente y se

traduzca en una reduccién de sus incomodidades, dolores e inseguridades.
9) Propuesta de Utilizacion de Herramientas de Gestion Interna

Se propondra el uso de herramientas de rapida implementaciéon en sectores criticos

de la cadena de suministro, como compras, almacenamiento y distribucion.

Como punto de partida, se trabajara en un presupuesto de ventas, poniendo énfasis
en la proyeccion de unidades fisicas a comercializar por semestre de afio calendario, con el

fin de obtener el imput para avanzar sobre el resto de las herramientas a utilizar.

En relacién a compras, se definiran los leads time de los dispositivos que componen
la unidad de negocio Fotovoltaico, con el fin de dejar planteada la herramienta para el resto
de las unidades. Con esta definicién, y considerando el presupuesto de unidades a
comercializar, se podra plantear una herramienta de programacion de compras, que

contemple las fechas de necesidad para el cliente, los plazos de entrega de los proveedores,
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y la optimizacion del costo de mantener el stock y el costo de realizar los pedidos. Para ello

se trabajara con herramientas como lote éptimo de compra y punto de reposicion.

Respecto de almacenamiento, hasta tanto se migre a un software que permita la
lectura por codigo de barras, se planteara la optimizacién del espacio fisico mediante la
division por unidad de negocio del almacén, estableciendo “celdas” que puedan ser
codificadas y asignadas a dichas unidades de negocio, de tal manera de facilitar tanto el

almacenamiento como el acondicionamiento de pedidos para ser despachados.

En cuanto a la etapa de distribucion, en lo que respecta a la entrega mediante la flota
propia de vehiculos, se avanzara en la definicién de “mddulos” de entregas semanales,
estableciendo dias de entrega, con el fin de optimizar la capacidad de los vehiculos y el

recorrido de cada viaje, dando mayor previsibilidad a los clientes.
10) Definicion de KPI's:

Se definiran los KPI's de gestion mas relevante, con el fin de evaluar el desempeno

de la empresa, poniendo el foco en la cadena de suministro.
11) Disefio de Cuadro de Mando y Plan de Implementacion:

Se analizara y disefiara el CMI que se ajuste a las necesidades de la empresa y que
sirva de base para concentrar la medicion de sus principales KPIs, con el fin de poder avanzar
en la eficiencia de la gestion interna de recursos, y su consecuente impacto en el cliente y en
el cumplimiento del plan estratégico. Se elaborara un plan de implementacion, con el fin de
definir las etapas y los plazos para la implementacion de herramientas que permitan mejorar
la eficiencia en la gestion interna de la empresa. Esto ayudara a asignar los recursos y el
tiempo necesario para cada etapa del trabajo, asegurando un desarrollo efectivo y eficiente

del proyecto.

El seguimiento del mismo se realizard mediante el uso de metodologias agiles como
Trello. Esta herramienta visual permite, a los equipos internos de una empresa, gestionar
cualquier tipo de proyecto y flujo de trabajo, asi como supervisar las tareas que se desprenden

de los mismos.

12) Medicién de Impacto de la Aplicacion de las Herramientas de Gestion

Propuestas:

Mediante la medicion de indicadores de gestion, en términos comparativos, de la

situacion actual versus la situacion inicial, se determinara la contribucion de la implementacion
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de las herramientas de trabajo propuestas, con la eficiencia de la gestion interna. En paralelo,
por intermedio de encuestas de satisfaccion al cliente, se medira la contribucion de la mejora
en la gestion interna de recursos, en relacidon a la percepcion del cliente y su nivel de

satisfaccion.

En esta etapa se avanzara principalmente respecto de las herramientas cuya
implementacién sea de rapida ejecucion. En el resto de las herramientas, se dejara

establecido el mecanismo de medicién y los resultados esperados de su implementacion.

Se entiende que, avanzar en la implementacion de herramientas de gestion interna,
permitira, no solo mejorar la toma de decisiones estratégicas, sino que también proporcionara
una ventaja competitiva en un mercado en constante evolucion, mediante una administracion
mas eficiente de sus recursos, que permita avanzar en un crecimiento sostenible, con el foco

puesto sobre la satisfaccion del cliente y la fidelizacién del mismo.

En resumen, esta metodologia ofrece un enfoque integral y practico para avanzar en
una gestion eficiente de los recursos internos, con la correspondiente adaptacién a una
empresa de servicios de la industria de energia solar. Al abordar todos los aspectos, desde la
investigacion tedrica hasta su implementacion practica, se garantiza una gestion financiera de
calidad, una base sdlida para la toma de decisiones estratégicas en el futuro y lo mas
importante, un aporte positivo en la satisfaccion del cliente, como eslabon final de la cadena

de suministro.
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Capitulo 3: Analisis y Relevamiento
3.1.  Entrevistas

En funcion de la metodologia de trabajo planteada, y luego de la revisién de los
antecedentes tedricos que fueron expuestos en el marco conceptual, se avanzé en primer
lugar con una serie de entrevistas en el ambito interno de la empresa, con el fin de poder

establecer un diagnéstico de la situacidon actual en materia de gestion interna.

A continuacion, se detalla el tamafio de la muestra tomado para realizar las entrevistas
y los primeros resultados arrojados de las mismas, con un analisis estadistico que permite
identificar patrones, tendencias y relaciones relevantes que ayuden a fundamentar las

recomendaciones y conclusiones que surgiran del trabajo a realizar.

En lo que respecta al listado de entrevistados se puede resumir en la siguiente tabla
con el detalle del nombre, funcidon desempanada y antigliedad dentro de la empresa objeto de

estudio.

Tabla 2 - Colaboradores Entrevistados

Entrevistado Antiuedad anos

Pedro Direccion 4
Nahir Finanzas 3
Karim Contabilidad 4
Gabirriel Logistica 3
Lucas Compras 3
Andres Marketing 1
Ernesto Ventas 3

Fuente: elaboracion propia

Es importante destacar que, de un total de catorce colaboradores que, al momento de
realizar los cuestionarios, prestaban servicios en la organizacion, se entrevisté un total de
siete personas (el 60% del total), cubriendo un amplio abanico de procesos que componen la

empresa.

A continuacién, se detalla el organigrama de la empresa al momento de realizar el
trabajo, en el cual se puede observar el amplio espectro que concentra el director de la
empresa, cubriendo tareas de gestidn y coordinacion, no solo de la organizacién en general,
si no que, en particular, de los departamentos de Ventas y Cadena de Suministro, areas
trocales en una empresa de servicios como CheapSun. Esto sin dudas representa un

problema que debe ser abordado, con el fin de poder ganar en eficiencia en la gestion,
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permitiendo que el director se concentre en la gestidén macro de la empresa, y pueda trabajar

en lo estratégico, descansando en sus colaboradores respecto de lo operativo.

llustracion 2 - Organigrama de CheapSun

Gerencia

[ pedo)
| — — | — — —

| Marketing Ingenieria ‘ Cadenade
Andres| can|

suministro
L I l .

Mayoristas Grandes DisefioG. PostVenta | Compras Logistica Deposito | Tesoreria
Proyectos
Emesto| David| Tobias| Cristian| Lucas | Maximiano| Gabriel| Nahi|

( Nacionales Comex Flete
| | e

Fuente: elaboracioén propia

Ventas

3.1.1. Cuestionario

En relacion a las preguntas realizadas a los entrevistados podrian agruparse de la

siguiente manera:

o Preguntas de indole general, realizadas a la totalidad de los entrevistados, que

permiten contextualizar y contribuyen al relevamiento macro de procesos.

o Preguntas particulares realizadas al director de la firma, con el fin de conocer

una mirada estratégica del negocio y los objetivos de corto y mediano plazo definidos.

En el Anexo Il del presente trabajo, se detallan el total de las preguntas realizadas en

ambos cuestionarios.
3.1.2. Resultado de las Entrevistas

Del resultado de las entrevistas realizadas, a nivel general se pueden esbozar las

siguientes conclusiones:

e Del total de siete entrevistados, el 60% no conoce con exactitud la estructura

organizativa del sector al que pertenece en relacién a su rol dentro de la empresa.

e Un 30% no conoce la totalidad de los procesos desarrollados en su sector, y solo se
limita a su tarea especifica por la cual fue contratado, no contando con los

conocimientos necesarios para cubrir funciones del sector que excedan a su puesto.
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e EI 70% desconoce la existencia de objetivos estratégicos de la empresa.

e En relacion a los objetivos especificos por sector solo los sectores de ventas y

administracion trabajan con metas definidas para su area.

e EI85% de los entrevistados no conoce sobre gestion eficiente de recursos. Sélo cuenta

con una nocién al respecto el duefio de la empresa.

En relacion a la entrevista realizada con el duefio de la empresa, la misma se realizd
en varias etapas, y de las conversaciones que se mantuvieron con el mismo, sumado a lo
investigado en relacién al contexto, y los datos relevados en materia de resultados
econdmicos y situacion patrimonial de la empresa, se puede emitir el analisis FODA, y el

diagnostico que forma parte del presente apartado.
3.2. Relevamiento de Objetivos y Estrategia

De la entrevista con el duefio de la empresa objeto de estudio, se relevo cual es el
principal objetivo para los préximos tres afios: Consolidarse dentro del mercado nacional,
alcanzando una participacion equivalente al 30% en la unidad de negocio fotovoltaico,
y avanzar en el posicionamiento de las unidades termotanques solares y colectores de
pileta.

En lo que respecta a las acciones a desarrollar para poder avanzar en el cumplimiento
del principal objetivo de la empresa, se destacan el redisefio de la propuesta de valor,
considerando las necesidades del cliente, para atenderlas y darles una alternativa de solucion;
asi como también, el cuestionamiento de todos los procesos internos, con el fin de poder
readecuarlos y dotarlos de mayor €ficiencia, para sentar las bases sélidas para un crecimiento

sostenible en el tiempo, asegurando la maximizacién de la rentabilidad del megocio.

Dentro de los planes a futuro, se encuentran las alianzas estratégicas con proveedores

del exterior, en la unidad de negocio fotovoltaica principalmente.

De los objetivos estratégicos de la empresa, las entrevistas realizadas y el analisis de
los datos a los que se accedid, se pudo avanzar en el mapa estratégico de la compadia, que

se detalla a continuacion.

3.2.1. Mapa Estratégico

Relevado el objetivo estratégico y teniendo en cuenta la visidon y mision de la empresa,
se puede avanzar en el armado del mapa estratégico, teniendo en cuenta las cuatro
perspectivas abordadas en el marco tedrico.
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En linea con el objetivo estratégico definido por parte del fundador de CheapSun, se
considera como punto de partida abordar la perspectiva financiera, dentro de la cual,
maximizar la rentabilidad actual, y aumentar la participacion de mercado resultan ser los
principales ejes sobre los cuales trabajar (en este ultimo caso, la perspectiva del cliente
cobra principal relevancia, ya que la captacion de nuevos clientes y la fidelizacion de los

mismos, posibilitaran ganar mayor cuota de mercado).

En lo que respecta a la maximizacién de la rentabilidad, trabajar sobre la eficiencia en
la gestidén interna de recursos, abarcando principalmente la cadena de suministro y sus
diferentes etapas que la componen, resulta de suma importancia en relacién a la contribucién
a la rentabilidad, no solo mediante la reduccién o eliminacién de costos evitables, sino
mediante el beneficio que conlleva una gestion interna eficiente en la percepcion del cliente,
en su fidelizacion y en la posibilidad de fijar precios considerando esa ventaja competitiva

desarrollada.

Sin dudas que, gestionar de manera eficiente los recursos internos de la empresa, y
desarrollar una propuesta de valor que reduzca al maximo las incomodidades del cliente y
satisfaga sus necesidades, se traducira necesariamente en una mayor participacion de
mercado por parte de la empresa, via fidelizacion de sus clientes. Es importante considerar
que, al tratarse de una industria en expansion, todo lo que se pueda avanzar en el presente

en materia de gestion, sentara las bases para un crecimiento sostenido en el tiempo.

Para avanzar en la maximizacién de la rentabilidad y en una mayor participacién de
mercado, resulta necesario trabajar sobre la perspectiva del aprendizaje, avanzando
principalmente en un plan intensivo de capacitacion en materia de gestion eficiente de
recursos, direccionado principalmente al personal abocado a tareas relacionadas con la
cadena de suministro; y en paralelo cubrir puestos claves y estratégicos tales como, un
colaborador con formacién en logistica, que permita coordinar las actividades de compras,
almacenamiento y distribucion, de manera tal de minimizar tiempos, optimizar recursos y

aumentar la productividad.

En linea con lo planteado anteriormente, la perspectiva de los procesos internos,
obliga a cuestionar la totalidad de los procesos internos relacionados con la cadena de
suministros, con el fin de encontrar oportunidades de mejoras en cada uno de ellos, con una
vision integral que permita mejorar el todo, con el objetivo de contribuir a la satisfaccion del

cliente y su consecuente impacto positivo en la rentabilidad y participacion de mercado.

Por ultimo, la perspectiva del cliente, es sin dudas el mas importante de los ejes a
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abordar, ya que, al tratarse de una empresa de servicios, resulta fundamental la diferenciacion
que logre generar la empresa en relacion a sus competidores, y la percepcién de la misma
por parte de sus clientes, toda vez que, lograr fidelizar al cliente permitira avanzar en los

objetivos estratégicos planteados, con una base solida.

En funcion de lo antes mencionado, se podria resumir el mapa estratégico de la

empresa, en el siguiente cuadro:

llustracion 3 - Mapa Estratégico

Estrategia de crecimiento: Unidad de Negocio
Fotovoltaico "Cuota de mercado a nivel nacional,
equivalente al 30% de participacion”

Estrategia de productividad: Cadena de Suministro
"Mejorar la eficiencia interna, reduciendo iempos y
optimizando el uso de recursos"

Perspectiva Financiera

\

Aumentar las Ventas

\_/

Maximizar la rentabilidad del negocio

/

Mejorar la eficiencia operativa de la cadena de
suministro

Perspectiva del Cliente

\/

Propuestta de Valor con foco en la Satisfaccion del
Cliente
A

A

Medir la satisfaccidn del cliente: Calidad, Precio,
Entrega, Senvicio pos Venta

Mejorar el senicio de entrega al cliente

Reducir el nimero de reclamos e incomodidades del
cliente

/

/

Perspectiva de los Procesos Internos

\

Asegurar la disponibilidad de productos para el
cumplimiento de entregas a clientes
A

/A

Definicién de un Programa de Compras, y seguimiento
del cumplimiento del mismo

Obtimizacion del espacio de Almacen y reduccion de
tiempos de recepcidn y despacho

Definicién de médulos de entregas. Reduccion de
tiempos de entrega y de costos por pedidos

/

/

Perspectiva del Aprendizaje

Aumentar la productividad de los colaboradores

\

Capacitacion del personal abocado a tareas de la
cadena de suministro

/

Contratacion de un Coordinar Légistico

Fuente: elaboracioén propia
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3.3. Analisis de Situaciéon Patrimonial y de Resultados

En lo que respecta al analisis de la situacion patrimonial y econémica de la empresa,
luego de revisar los estados contables del periodo 2021 y 2022, mas los informes internos de
cierre correspondientes al afio 2023, se puede observar que la empresa se encuentra
transitando una situacion econdémica y financiera saludable, con indicadores que marcan una

clara tendencia positiva en relacion a liquidez, solvencia y rentabilidad.

Tabla 3 - Ratios Financieros 2021-2023

Ratios 2023 2022 2021
Liquidez
Liquidez Corriente (AC/PC) 1,92 1,84 1,69
Liquidez Acida ((AC-Bienes de Cambio)/PC) 0,60 0,68 0,95
Liguidez Seca ((Caja y Bancos + Inversiones Transitorias))/PC) 0,10 0,12 0,74
Solvencia
Endeudamiento (PT/PN) 0,69 0,73 0,94
Solvencia (AT/PT) 3,78 3,24 3,11
Rentabilidad
ROE (GF/PN) 0,33 0,29 0,17
ROA (GF/AT) 0,18 0,14 0,08

Fuente: elaboracioén propia

De los indicadores calculados se desprende que:

o La empresa cuenta con indicadores de liquidez positivos, dentro de los cuales
se destaca la importancia del rubro inventarios de bienes de cambio, que en un contexto
inflacionario como el del pais, permite que la empresa este “cubierta” de los efectos corrosivos
de la inflacion. Estos indicadores de liquidez, facilitan la gestion financiera, permitiendo cumplir

con sus obligaciones a corto plazo sin mayores complicaciones.

o En cuanto a la solvencia de la empresa, se observa que tiene un nivel de
endeudamiento bajo, con una participacién de la deuda versus el total del patrimonio del 69%
actualmente, y con una caida de dicha participacién en el ultimo ano, producto del crecimiento
mas que proporcional del activo en el ultimo afio, comparado con el crecimiento del pasivo
total. Esto se debe al resultado econdmico positivo del periodo 2022-2023, que se destind

integramente a reinvertir en la empresa, principalmente en el rubro bienes de cambio.

Contar con estos indicadores de solvencia patrimonial y nivel de endeudamiento,
permiten a la empresa mostrarse como saludable, generando confianza en relacién a
proveedores, acreedores y potenciales prestamistas, lo que facilita el acceso al financiamiento

a tasas de interés mas favorables, lo que sumado a las politicas de incentivos y fomento
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favorables que recaen sobre la industria, permiten generar una expectativa favorable como

para avanzar en nuevos desafios o proyectos de crecimiento.

. Por ultimo, se observa que, desde el punto de vista de la rentabilidad, la
empresa no presenta inconvenientes, con un nivel de ROE y ROA, positivos y en franca
evolucién en el ultimo periodo, con una proyeccion de crecimiento para el presente afio que

confirma la tendencia en alza manifestada en el periodo 2021-2023.

Esto indica que, al tratarse de una empresa de servicios dentro de una industria en
auge, cuya propuesta de valor incluye un commodity, con precios que se definen por la
propuesta de valor en si, y no por el costo del servicio brindado; se puede observar que, la
empresa trabaja con margenes importantes, generando ganancias producto de su operatoria

normal.

Esto sin dudas, facilita la toma de decisiones estratégicas, ya que contar con una

rentabilidad positiva, resulta fundamental para trabajar sobre oportunidades de mejoras.

3.4. Analisis FODA

llustracion 4 - Analisis FODA

ANALISIS FODA

- Posicionamiento de la empresa.

- Capacidad administrativa.

- Personal comprometido.

- Situacién financiera y patrimonial.

- Potencial de crecimiento de la empresa.
- Demanda de energia renovable.
- Alianzas estratégicas con proveedores.

- Poco personal especializado.

- Sistema operativo contable en desarrollo.

- Plan de capacitacién al personal divergente y
discontinuo.

- Politicas gubernamentales y de incentivos fiscales.
- Limitacidon de los proveedores.
- Crecimiento del numero de competidores.

ENAZ,

W g\LlDAD TUNID QTALE>

Fuente: elaboracioén propia
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De lo planteado en los puntos precedentes, surge el analisis FODA expuesto en la
ilustracién anterior, que nos permite contribuir con el diagnéstico de la situacion actual de la
empresa objeto de estudio, con el fin de plantear una serie de propuestas, tendientes a
contribuir en la mejora de los procesos de gestion interna de la cadena de suministro,
mediante la aplicacion de herramientas de gestion que permitan ganar en eficiencia, disminuir
las inseguridades e incomodidades percibidas por los clientes y generar una ventaja

competitiva en relacion a la competencia.
Fortalezas

Dentro de las fortalezas, sin dudas que, al tratarse de una empresa joven e innovadora,
que se enmarca en una industria en expansién y con mucho campo para seguir creciendo, el
posicionamiento en el mercado local es una fortaleza sumamente importante. En paralelo,
desde el punto de vista interno, se pueden observar dos puntos relevantes a destacar como
fortalezas, por un lado, el compromiso de los colaboradores y su capacidad para alinearse a
los objetivos de la empresa, y, por otro lado, la situacién econémica y financiera de la
compainiia, con indicadores de solvencia y rentabilidad destacados, que funcionan, en conjunto

como base para poder potenciar el crecimiento futuro de CheapSun.
Oportunidades

En linea con lo antes planteado, sin dudas que, la creciente demanda a nivel nacional
de energia renovable, favorecida por el incremento en los costos energéticos tradicionales y
por la mayor concientizacion del impacto ambiental del uso de energias limpias, representa
una oportunidad unica de expansién y desarrollo. Si a esto le sumamos la posibilidad de
avanzar en alianzas estratégicas con distintos proveedores de dispositivos de energia solar,
que permitan reducir costos de adquisicion y mejorar tiempos de logisticas; las oportunidades
de la empresa para posicionarse como una compainiia innovadora y de crecimiento sostenido,

son realmente prometedoras.
Debilidades

En el plano interno, al tratarse de una empresa joven que se encuentra en crecimiento,
tiene falencias en dos ejes que resultan centrales para su expansion; por un lado, su sistema
de gestion operativo se encuentra en desarrollo, dentro del cual, solo el médulo de facturacion
esta terminado, y, por otro lado, no cuenta con personal especializado en materia de gestion
eficiente de recursos y el equipo de colaboradores que, actualmente presta funciones en los
sectores de la cadena de suministro, esta abocado a tareas operativas y rutinarias. A lo

anterior, se debe sumar que, la empresa no posee un plan de capacitacion al personal
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consolidado, y las pocas capacitaciones que se dictan actualmente son divergentes y

discontinuas.
Amenazas

Al tratarse de una industria en expansion, la presencia de nuevos competidores
representa una amenaza permanente para la empresa, o que obliga a desarrollar una
propuesta de valor sélida que permita generar ventajas competitivas, via diferenciacién del
servicio brindado. En paralelo, trabajar sobre los proveedores es determinante para la
consolidacién del negocio, ya que las limitaciones de los mismos para cumplir con sus
entregas, repercute de manera negativa en el negocio. Por ultimo, y no por ello menos
importante, las politicas gubernamentales y la posibilidad de eliminacién de incentivos fiscales
a la industria, pueden impactar negativamente en la viabilidad financiera de las empresas de

la industria.
3.5. Diagnéstico

Como base para establecer un diagndstico, siguiendo la metodologia de gestion de
desempeno (Performance Management Framework) de CAM-I, que permite mejorar las
capacidades empresariales que influyen en el desempefio de una organizacion, se detalla a

continuacion los pasos seguidos y los resultados arrojados.

En primer lugar, para la implementacion de la metodologia, es importante mencionar

lo siguiente:

o El area de estudio es la empresa CheapSun de manera integral, en sus cinco

unidades de negocio.

o Se plantea un escenario de un afo para alinearse al plan estratégico.

o El patrocinador de la implementacion es el duefio de la empresa objeto de
estudio.

o Se encuestaron a siete personas de la organizacion, que se desempenan en

distintas areas, con el fin de obtener una vision general de la organizacion. Para este caso no
se incorporan ni proveedores ni clientes. Los referentes consultados corresponden a los

sectores de: ventas, administracion, depdsito, marketing y compras.
Paso 1: Preparacion Organizacional

Se realizé una evaluacion con el objetivo de verificar si la empresa esta preparada
para adaptarse al cambio e iniciar nuevos procesos de crecimiento. Para ello se confecciono

un formulario que se distribuyé entre siete responsables de distintos sectores o areas de la
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empresa, realizando preguntas enfocadas en los criterios de preparacion: adaptabilidad,

compromiso (fidelizacion), comunicacién, compromiso (responsabilidad) y liderazgo.

El formulario fue respondido por colaboradores de las areas de Compras,

Administracion, Depésito, Marketing y Ventas. Cada una de las personas respondio las

preguntas elaboradas. Se analizaron las respuestas y a partir de éstas se definié en qué nivel

estaban los distintos criterios por cada uno de los encuestados. Los resultados obtenidos se

muestran en el siguiente cuadro:

Tabla 4 - CAM-I Paso 1

Criterios de Ausente Menor Moderado | Considerable Promedio
o Suma
preparacion 1 2 = ponderado
Compromiso
0 1 2 2 16 3.2
(fidelidad) ’
Liderazgo 0 2z 3 0 3 2.6
Comunicacion 0 2z 3 0 13 2.6
Compromiso
0 1 3 1 15 3
(responsabilidad) > >
Adaptabilidad 1 1 2 1 13 2.6
Puntaje promedio, preparacion organizacional = 2.8

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar, los criterios con puntajes mas bajos fueron liderazgo,

comunicacion y adaptabilidad. Por otro lado, el puntaje promedio final es cercano a 3, lo

que permite concluir que la empresa esta preparada para avanzar con los siguientes pasos

del proceso.

Paso 2: Capacidades empresariales - Clasificacion

Se clasificaron las capacidades empresariales de rendimiento segun su nivel de

relevancia. Se entregd la grilla de las 13 capacidades empresariales a las personas

encuestadas anteriormente, con el objetivo de que pudieran seleccionar cuales consideraban

mas relevantes dentro de CheapSun, en relacion a la ejecucion de la estrategia.

Se explico a los referentes la ponderacion a considerar en la clasificacion estratégica,

donde H: Alto; M: Medio; L: Bajo. Se indico que se podia definir hasta un maximo de 6

capacidades como ALTAS (H). Ademas, se les solicitd definir la clasificacién por consenso

grupal. Las respuestas obtenidas fueron las siguientes:
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Tabla 5 - CAM-| Paso 2

Capacidad Empresarial Clasificacion

Gestion comercial / operativa

Gestion de la innovacion

Gestion de riesgos

Gestion de la cadena de suministro

Gestion ambiental

Gestion organizacional

Gestion de la relacion con el cliente

Gestion del conocimiento

Gestion del talento humano

Gestion de procesos

Gestion de la informacion

Gestion financiera

Gestion estratégica

[ e e e e |

Fuente: elaboracion propia

De esta manera, se identificaron como capacidades ALTAS (alto impacto para la

ejecucion de la estrategia) las siguientes: Gestion de la cadena de suministro, Gestion de la

relacion con el cliente, Gestién de procesos, Gestion financiera, Gestion organizacional y

Gestidn comercial/operativa. El resto de las capacidades, se clasificaron como medias o

bajas.

Paso 3: Evaluar la madurez de las capacidades del negocio.

A los efectos de ahondar en las capacidades identificadas como altas, se elaboraron

preguntas especificas para cada una de ellas con el objetivo de determinar el nivel de madurez

(nivel en el que se encuentran, y nivel en el que debieran estar). Las mismas fueron

respondidas entre todos los encuestados.

Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

Tabla 6 - CAM-| Paso 3

Capacidades
empresariales

Cadena de suministro

Gestion financiera

Gestion relacion
con el cliente

Gestion de procesos

Gestion organizacional

Gestion comercial

= Nivel 2 Nvel ——— Nivel 4 Adaptado
Nivel 1 Z (intemamente
- : Establecido : (extemamente
Rudimentario (no eficiente y :
Riatematico) (estable y : 4 eficiente y
repetitivo) m.ejoran g dinamica)
continuamente
I
N
[ ——
N
A N |
[
——— |

Fuente: elaboracion propia
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Referencias: A estado de madurez actual y N estado de madurez necesario.

La diferencia entre los niveles Ay N, indicado por las flechas, se define como la "brecha

de madurez de la capacidad de rendimiento" que sera analizada en el paso siguiente.

De esta manera, se concluyé que tres de estas capacidades tenian una mayor brecha.
Por este motivo, se presenta a continuacion una sintesis de los principales fundamentos de la

clasificacion de cada uno de ellas:

. Gestion en la cadena de suministro: La misma se encuentra en un nivel estable

y repetitivo, con un proceso manual reiterativo con el que mantienen un nivel de productividad
normal, pero se ha verificado que es necesario llevarlo a un funcionamiento automatizado y
6ptimo. Una de las principales debilidades identificadas es que la empresa no cuenta con un
programa de compras, derivado de una proyeccion de ventas, con lo cual las compras se
realizan en funcion de “la experiencia” del duefio de la empresa. Adicionalmente, la empresa
no cuenta con una calificacién de proveedores que les permita reaccionar ante faltantes de
stock o incumplimiento de los proveedores habituales. Asimismo, no tiene una prevision por
roturas o robos de mercaderia, lo cual es un punto importante a destacar ya que habitualmente

se enfrenta a este tipo de contingencias y afectan al funcionamiento del negocio.

Es por ello que, en esta area se pueda llegar hasta un nivel 4, de manera gradual, con
herramientas que incorporen previsibilidad y mayor eficiencia a la cadena de suministro y
sirvan de base para avanzar en la mecanizacion que torne mas eficiente el proceso integral,
para poder brindar sus servicios en tiempo y forma, con productos que sean entregados de
manera oportuna, sin afectar la calidad de los mismos y fortaleciendo la relacion con los

clientes, mediante una mejora en su nivel de satisfaccion.

o Gestidn _relacion _con el cliente: Esta capacidad tiene una clasificacion

estratégica alta y un nivel actual rudimentario ya que la llegada al cliente no es de manera
activa y la difusion de los productos es de “boca en boca”. No hay un indicador o registro de
satisfaccion de clientes ni otro tipo de medicién que defina la relacién con los mismos. Si bien
mantienen un vinculo firme con ellos, reflejado en un servicio de venta con asesoramiento
técnico personalizado, carecen de un sistema de comunicacién eficiente. Actualmente la
comunicacion se da mediante llamadas o whatsapp. La empresa debe llegar al punto 4, ya
que es necesario establecer una gestion externamente eficiente, para lo que deben contar
con una clara estrategia de marketing. Entre los aspectos a mejorar, se pueden mencionar el

uso de plataformas digitales (e-commerce), desarrollo, implementacion de herramientas de
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medicion de satisfaccion del cliente, que permitan retroalimentar los procesos internos, con el

fin de contribuir a una mejora continua en el desarrollo de la propuesta de valor de la empresa.

o Gestidn _Comercial/Operativa: Esta capacidad se encuentra en un nivel

rudimentario ya que las metas de la organizacion como asi también los objetivos estratégicos
estan concentrados en una unica persona, es decir que se puede considerar que esta
capacidad no esta sistematizada. El nivel necesario para que la empresa pueda llevar sus
actividades de acuerdo a sus objetivos, es el nivel 3, en donde las metas sean formalizadas
en la organizacion y en la que cada area tenga la posibilidad de definir la prioridad de sus
recursos, como asi también conocer las metas y medir sus propios desvios. Esto llevaria a un

nivel eficiente internamente y de mejora continua.
Paso 4: Analizar las brechas de madurez de cada area en funcién del paso 3

En este paso se busca profundizar el analisis en las capacidades seleccionadas,
introduciendo la evaluacion de madurez de inmersion profunda a modo de validar y ampliar la
evaluacion del paso 3. Para ello, la herramienta desarrolla cinco fundamentos que, aplicados
a las capacidades seleccionadas, revelan el grado de madurez para cada fundamento. La
comparacion de este punto con el paso 3, permite validar y definir finalmente el grado de

madurez de la empresa en estas capacidades y establecer hasta donde es necesario llegar.

Tabla 7 - CAM-I Paso 4 Cadena de Suministro

= Nivi .
- Nivel 2 ,’ o e Nival 4 Adaptado | Brechas
Nivel 1 , (internamente
Cadena de . . Establecido s (externaments en S "
oy Rudimentario sficienta y ; : Analisis y sugerencias
suministro (estable y s do eficiente y niveles
2joran: o B
’ dinamica) AN

(no sistematico) i
repatitivo) :
continuamente

82 encventra en & nivel 2 ya que los procesos claves estin alineados
con &l objetivo estratégico propussto. Por otra parte, faltan integrar

Alineacion

[

todos los procesos a través da accionss sustentables v arraigarlos en
12 organizacion (nivel 4).

Los datos son fiables en la cadena da suministro, porque toda la
informacion esta ragistrada. Pero e dificultoso obtenerla
rapidamente para ser empleada en la toma dz dacisionss, por 250
debe trabajar para la accesibilidad d los datos.

Ningun procadimiento 2sta documentado, s2 dabe trabajar en la
elaboracion da los mismos y difundir 2] conocimiento entre los
intezrantes. Con la finalidad da que dichos colaboradores entiendan v
No s2 encuentra planificado 2l prasupuasto en relacion a la cadena de
suministeo. Sz debe planificar un prasupuasto que se adacue al
objetivo astratégico propussto.

El sistema de gestion esta integrado, pero exige que cada persona
Sistemas A N 1 |dabe ingrasar para obtener informacion. Es necesario, que exista un
sistema que notifigue d2 manera activa al usvario.

Datos A N 1

Procedimiento

[

]

Recursos

Suma de brecha de madurez 8

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 8 - CAM-| Paso 4 Relacién con el Cliente

Gestion de
relacion con el
cliente

Alineacion

Sistemas

Nivi Nivel 3 Eficaz
Nivel 1 Nivel 2 o =
Rudimentari Establecido arnaman
t
(no sistemiz:c:) (estable y eﬁfsente;
repatitivo) moras
continuamente

Nival 4 Adaptado
(externamente
eficiente v
dinamica)

Brechas
en
niveles
AN

Analisis y sugerencias

(]

En la actvalidad la gastion de la relacion con el cliente esta
parcialmente alinzada al objetivo estradegico ya que st bien s busca
afianzar los vinculos con los clientes hay otros elementos dz la
g25tion (racursos, datos, atc) que no estin alineados.

w

No hay datos fiables acerca la informacion dal cliente (praferencias,
historial, quajas'reclamos, stc), mas alld que la relacion con el cliente
23 un pilar importante para la empresa. Es fundamental obtener un
faadback dal cliente, contar con 2sa informacion para luego generar
nuavas acciones, por lo tanto el nivel necesario que se debe alcanzar

w

No 2stin por escrito los procedimientos da los procesos claves en
relacion al cliente. Se dab trabajar en 2stos aspactos criticos, no solo
tiene que estar documentado y complatamente asimilado por los
colaboradores sino que ademads tiene qua ajustarse da acverdo al
comportamiento v retroalimentacion del cliente.

[

No 32 planifica los racursos para la atencion adecuada a los clisntas,
Es imprascindible disponer de racursos apropiados para llevar
adelante el objetivo estratagico en relacion al clisnte.

El sistema da gestion asta integrado, pero exige que cada persona
debe ingresar para obtener informacion. Es nacesario, que exista un
sistema que notifique de manera activa al usario.

Suma de brecha de madurez

1

Fuente: elaboracioén propia

Tabla 9 - CAM-| Paso 4 Gestion Comercial y Operativa

Gestion
comercial
operativa

Alineacion

Datos

Procedimiento

Nival 2
Establecido
(estable y
repatitivo)

Nivel 1
Rudimentario
(no sistematico)

Sistemas

Nival 3 Eficaz
(internamente
eficiente y
mejorando
continuaments

Nivel 4 Adaptado
(externamente
eficiente y
dinamica)

Brechas
en
niveles

AN

Analisis y sugerencias

=]

No hay una alineacion en toda la organizacion, ya que solo &l duefio
25 2l que tiena la estrategia y los objetivos en su mente. No asta
comunicado, impiediendo 2l dasplizgue d2 los objetivos. Es
imprascindible, poner la estrategia y los objetivos por eserito,
involuerardo a los integrantes da la organizacion.

No hay suficientes datos acerca de los procesos claves operativos
(compras, ventas, logistica, etc). Es importanta tener una
ratroalimentacion en toda la cadena para luego planificar d2 manera
exitosa,

El procadimiento operativo da comercializacion no esta
documentado, por este motivo hay alzunas implicacias tales como, &l
rzemplazo dzl quien habitualmente realiza la tarea, las dificultades
para dafini la posibilidad de flexibilizar ante ciertas circunstancias

=]

No hay una planificacion da recursos

El sistema de gestion esta integrado, pero exige que cada persona
dzbe ingrasar para obtener informacion. Es necesario, que exista un
sistema que notifigue d2 manera activa al usvario.

Suma de brecha de madurez

11

Fuente: elaboracioén propia
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A partir de este andlisis:

1) Se calculé el promedio del nivel actual y el nivel necesario de cada uno de

los cinco fundamentos para cada una de las capacidades.

2) Se compararon los promedios con el nivel real y necesario de cada una de las
capacidades obtenidas en el punto 3 con el objetivo de validar que exista consistencia con las

brechas establecidas en el paso 4.

3) En general, existe coherencia en los resultados obtenidos. A continuacién, se

presenta el cuadro comparativo del paso 3 y 4.

Tabla 10 - CAM-I Comparativo Paso 3 y 4

Paso 4 Paso 3
Areas Promedio | Promedio - Nivel
: . Nivel real s
nivel real | necesario necesario
Cadena de suministro 1,8 3.4 2 4
o a relacio
Gestion de : relacion 16 38 1 4
con el cliente
Gestion COfneraal 14 36 1 3
Operativa

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, se analizaron los fundamentos de inmersion profunda, determinando
los promedios del nivel real y del nivel necesario para cada uno. Los resultados obtenidos se

muestran en el siguiente cuadro:

Tabla 11 - CAM-I Fundamentos

Fisidamentos Promedio | Promedio | Suma de brecha
nivel real | necesario acumulada
Alineacion 1,67 3,67 6
Datos 1,33 3,67 I
Procedimientos 1 3,67 8
Recursos 1 3 6
Sistemas 3 4 a

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar, "procedimientos" y "datos" son los fundamentos que tienen

una brecha acumulativa mas significativa, donde se debera focalizar en primera instancia.
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Conclusion de la aplicacién de CAM-I

La aplicacién de la metodologia Performance Management Framework ha permitido
identificar las capacidades empresariales relevantes para la empresa “CheapSun”, sobre las

que se debe trabajar para promover la ejecucion de la estrategia.

Estas capacidades relevantes son "Cadena de suministro”, "Gestién de la relacién con

el cliente" y "Gestion comercial/operativa".

Finalmente, cabe destacar que estas 3 capacidades presentaron como fundamentos
de inmersion profunda mas débiles “Datos” y “Procedimientos”, lo cual implica que se deba
enfocar el trabajo en ambos fundamentos, de manera transversal a las capacidades. Avanzar
sobre estos dos fundamentos, facilitara que la empresa pueda gestionar mejor la
comunicacion y contribuir a desarrollar un liderazgo participativo del gerente, ya que el acceso
a los datos y la definicion de procedimientos, permite al personal conocer no sélo sus
responsabilidades sino también su alcance. Todo ello favorecera una vision compartida y el
empoderamiento del personal, promoviendo una mayor adaptabilidad a los cambios y al
entorno. De esta manera, se facilitara también la transformacion de las debilidades detectadas

al relevar la preparacion de la empresa: liderazgo, comunicacion y adaptabilidad.
Gestion Interna de la Cadena de Suministro: Diagnéstico

A modo de resumen, en linea con el objetivo planteado en relacion a la gestion interna
de la empresa, se observa que la capacidad “Cadena de Suministro” es una de las
capacidades relevantes sobre las cuales se debe trabajar internamente para avanzar en la
ejecucion del plan estratégico de la organizacion. Si a este punto le sumamos que, dentro de
las debilidades encontradas, se destaca la carencia de personal especializado en gestion
eficiente de recursos, personal administrativo abocado a tareas operativas, rutinarias y de bajo
valor agregado, sin un plan de capacitacion al personal, y con un sistema operativo en
desarrollo, se puede concluir que, avanzar en la implementacion de herramientas que
permitan dotar de mayor eficiencia los procesos internos de la cadena de suministro, sera de
suma utilidad y permitira avanzar hacia un mejor posicionamiento de la empresa de cara al
exterior, mejorando las capacidades "Gestion de la relacion con el cliente" y "Gestién

comercial/operativa" de manera indirecta.

Entender que la gestion eficiente de los recursos de la empresa, tiene efecto sobre la
percepcion del cliente respecto del servicio brindado por la misma, es la base para construir
una propuesta de valor integral, diferenciada de la competencia, que genere una ventaja

competitiva y permita asegurar la sostenibilidad del negocio a largo plazo.
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3.6. Encuestas de Satisfaccion

Con motivo de poder medir en linea general la satisfaccion del cliente, y en lo
especifico la mirada del mismo en relacién a la cadena de suministro, se planteé una encuesta

con el objetivo de medir lo siguiente:

1) Experiencia del cliente con los productos y servicios de la empresa.

2) Aspectos que brindan mayor satisfaccion de los productos y servicios de la
empresa.

3) Calificacién de servicio de entrega.

4) Evaluacién de servicio post-venta.

5) Relaciéon empresa-cliente.

6) Modalidad B2B.

7) Diversificacion y ampliacion de la cartera de productos y servicios.

8) Comentarios o sugerencias.

Para ver el detalle de la encuesta realizada, remitirse al Anexo Il del presente trabajo.

Esta encuesta se envio a un total de 136 clientes, de los cuales 82 respondieron la
misma. Luego de la primera medicion realizada, se pueden resumir los resultados obtenidos,

de la siguiente manera:

1) La calificacion de la experiencia de los clientes, en relacion a los productos y

servicios brindados por la empresa es de 6,3.

Este valor tiene una doble lectura; por un lado, se trata de un valor positivo, que se
puede leer como un valor que representa la aceptacion del servicio brindado por la empresa
por parte de su universo de clientes; pero al mismo tiempo, se puede interpretar como un valor
que tiene mucho por mejorar aun, y que, por lo tanto, representa una oportunidad de
crecimiento en cuanto al posicionamiento de la empresa y a la percepcion del cliente respecto

de la misma.

2) En relacion a los aspectos que, para el cliente, brindan satisfaccion, los

resultados se resumen en el siguiente grafico:
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llustracion 5 - Satisfaccion del Cliente: Aspectos

Aspectos que brindan satisfaccion T

M Calidad de productos

Servicio de atencién al
cliente

M Experiencia de post venta

Soluciones complementarias
para el negocio

Proceso y tiempos de
entrega

9%

Fuente: elaboracién propia

Como se observa graficamente, la calidad de productos es el aspecto mas ponderado
por los clientes, con un 46% de participacion; mientras que el proceso y los tiempos de entrega

es el aspecto menos valorado por los clientes, con un 9% del total de respuestas.

3) En relacion a los aspectos que, para el cliente, brindan satisfaccion, los

resultados se resumen en el siguiente grafico:

llustracion 6 - Calificacion Servicio de Entrega

Calificacion del servicio de entrega

B Muy satisfactorio M Aceptable  m Podria mejorar ' Insatisfactorio

Fuente: elaboracién propia
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Del grafico se desprende que, solo un poco mas de un tercio de los clientes se
encuentra conforme con el servicio de entrega, mientras que los dos tercios restantes se

sienten insatisfechos o consideran que podria mejorar.

4) En cuanto a la consulta relacionada con las experiencias del servicio de post
venta, un 70% dice haber tenido una experiencia positiva; indicador valioso, que marca un
trabajo importante realizado por la empresa al momento de brindar soporte con posterioridad
a la venta. En este sentido, siguiendo lo argumentado por el duefio de la empresa, se trabaja
de manera permanente con los instaladores, con el fin de poder mejor el servicio y dar
respuesta a las consultas que pudieran surgir una vez entregado el producto o prestado el

servicio.

Dentro de las sugerencias recibidas, se destacan las siguientes palabras, como las

mas mencionadas por los clientes:
Mejorar los tiempos de entregas
Mejorar los acondicionamientos de pedidos
Brindar soporte en linea

5) En lo que respecta a la valoracion de la relacion de confianza construida entre la
empresa y sus clientes, se observa que, para un 60% es considerada importante o valorada.

llustracion 7 — Valoracion de la Confianza

Valoracion de confianza

Es importante para mi

No estoy seguro/a

La valoro mucho

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fuente: elaboracioén propia
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6) En lo que respecta al enfoque de la empresa, de trabajar como una empresa
B2B, y no abastecer directamente al consumidor final, el 70% del universo de clientes, lo

valora y se siente respaldado con dicho enfoque.

llustracion 8 - Valoracion de Empresa B2B

Valoracion de empresa B2B

Me parece adecuado

No estoy seguro/a

- valoro vme Siento respaldadO/a _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: elaboracion propia

7) Ante la posibilidad de explorar la incorporacion de soluciones de energia solar
adicionales al negocio de cada cliente, se observa que, un 55% estaria dispuesto a ampliar el
negocio, y explorar nuevas soluciones de energia solar. Esto sin dudas, nos muestra que se
trata de una industria con un enorme potencial de crecimiento, que se esta desarrollando

localmente y que tiene mucho horizonte por delante.

llustracion 9 - Posibilidades de Ampliar el Negocio

Posibilidad de ampliar el negocio

No estoy seguro/a
No, estoy satisfecho/a con lo que tenemos

Si, estoy interesado/a

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: elaboracion propia
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3.7. Definicion de Indicadores Clave de Desempeio: KPI's

Tomando como base el mapa estratégico, y los objetivos fijados por la empresa, se
recomendaron una serie de indicadores para cada perspectiva en particular, de tal manera
que, en conjunto, contribuyan al objetivo estratégico de CheapSun; y en paralelo, que los
mismos puedan ser consolidados en un Cuadro de Mando Integral que permita su monitoreo
permanente, y sirva como retroalimentacion para corregir desvios y trabajar en el proceso de

mejora continua, mediante la contribucion a la toma de decisiones en tiempo real.

A continuacién, siguiendo la estrategia planteada por la empresa, se detallan las
relaciones existentes entre las cuatro perspectivas y los indicadores propuestos en el presente
trabajo, con el fin de generar la informacion necesaria para un seguimiento estratégico del

cumplimiento de los objetivos planteados.

El cuadro se debe analizar desde la base hacia arriba, considerando la relacion de

causalidad entre las diferentes perspectivas y su impacto en los indicadores sugeridos.

Si se eleva la productividad de los colaboradores, via plan de capacitacion,
concientizacion de la estrategia de la empresa, y como consecuencia de una mejor
coordinacion de las tareas relacionadas a la cadena de suministro; necesariamente, dicho
impacto, se vera reflejado en los procesos internos. Esto permitira avanzar sobre diferentes
mejoras de procesos, permitiendo minimizar los tiempos de recepcién y despacho de
mercaderia, mejorar los tiempos y costos de entrega a los clientes, facilitar los controles de
stocks, y principalmente reducir la cantidad de quiebres de stock; lo que en su conjunto se

traduce en una mejora en los cumplimientos de entregas al universo de clientes.

Avanzando sobre dichos puntos, aumentara la calificacion, por parte del cliente, en
relacion a los diferentes parametros a medir, tales como, calidad, entrega y servicio en
general, reduciendo el numero de reclamos, y permitiendo ganar en diferenciacion, lo que sin
dudas permite trabajar sobre el precio del servicio brindado. En conclusion, se avanzara en la

mejora de la satisfaccion del cliente.

Si a lo antes mencionado, le agregamos la solvencia patrimonial de la empresa, y el
impacto positivo de gestionar con la informacion brindada por los indicadores detallados, los
niveles de ventas se veran favorecidos y en consecuencia los margenes sobre ingresos
también, permitiendo mejorar los indicadores de rentabilidad. Como resultado final, trabajar
con esta relacion de causalidad entre las perspectivas y la gestion de estos indicadores, dara
lugar a ganar una mayor cuota de mercado, y cumplir con el objetivo estratégico definido por

la empresa.
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llustracion 10 - Relacion entre Perspectivas e Indicadores

Perspectiva Financiera ROE y ROA

Cuota de Mercado

\
/

Ventas, margen de Ventas

y cumplimiento de presupuesto Solvencia

o
v

Perspectiva del Cliente

y
A

Medicion de la Satisfcacion del Cliente
Valoracion de parametrqs de Calidad, Precio, Entrega, Calificacién del ServiciodeEE Cantidad de recD
Senvicio pos Venta

Perspectiva de los Procesos Internos
% Cumplimiento de Entregas a Clientes
|

Medicidn de tiempos de recepcion y despacho. Control

A

/

/

\
\

A
y

Quibres de Stock de stock rufinarios Tiempos de entregas y de costos de entregas por pedido
~ -
Perspectiva del Aprendizaje \ < > /
Productividad por colaborador
@ Horas de@ Reuniones de colaboradores: Estrategia Funciones del Coordinar Légistico

Fuente: elaboracion propia

Como se detalla en el cuadro, en primera instancia, se mediran los indicadores
destacados en cada perspectiva, y luego, con una mayor acumulacion de datos, se avanzara

sobre el resto.
Perspectiva Financiera

En relacion a la perspectiva financiera, el primer cambio propuesto fue el desglose de
las ratios de rentabilidad y market share, por unidad de negocio, ya que solo se media la
rentabilidad de la empresa en general, sin contar con datos precisos en relacion a que unidad
de negocio contribuia en mayor medida al resultado de la empresa, y en contrapartida que

unidades de negocio requerian de un mayor esfuerzo para poder posicionarlas.

La idea de trabajar con indicadores por unidad de negocio, permite consolidar aquellas

decisiones estratégicas que impactan de manera positiva en cada una de ellas y replantear y
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cuestionar aquellos procesos que impactan en costos y definicion de precios de las unidades
de negocio menos rentables. Esto sin dudas permite contribuir con la maximizacién de la
rentabilidad de la empresa, trabajando con indicadores fundamentales para la toma de

decisiones estratégicas en la gestion financiera de CheapSun.

Como se especifico en el analisis econémico y financiero, la empresa goza de buena
salud en tal sentido, lo cual no implica que no pueda avanzar en la maximizacién de dichos
resultados, para ello resulta de suma importancia medir indicadores que permitan visualizar
la evolucion de ratios relacionados con la rentabilidad, la solvencia patrimonial y el margen. Si
consideramos que el objetivo principal de la empresa es consolidarse como uno de los tres
lideres de mercado a nivel pais, trabajar en la maximizacion de resultados, con una gestion
interna eficiente y una propuesta de valor tendiente a maximizar la satisfaccion del cliente,
permitirian desarrollar las ventajas competitivas necesarias en pos de cumplir con lo

planificado, y lograr un crecimiento sostenible en el tiempo.
Rentabilidad

1) ROA: Utilidad Neta / Patrimonio Neto
2) ROE: Utilidad Neta / Activo Total

Estos indicadores representan el termémetro fundamental para medir la salud de la
empresa, y representa el rendimiento sobre la inversion de los propietarios, en el primer caso;

y el rendimiento total, independientemente de la fuente de financiamiento, en el caso del ROE.

En funcion de los valores alcanzados a lo largo de los ultimos afos, para el 2024, y la
posibilidad de tomar créditos para realizar inversiones, el objetivo de la empresa es mantener
un piso de ROE del 33% y alcanzar un ROA del 20%.

Estos ratios deberian monitorearse de manera mensual, y volcarse en un Cuadro de
Mando Integral, de tal manera de tener el dato en tiempo real, con el fin de evaluar no solo su

valor, si no la evolucion en un periodo de tiempo.

Margen sobre Ventas

1) Margen General / Ventas Generales

2) Margen por Unidad de negocio / Ventas Unidad de Negocio

Composicion de las Ventas

1) Ventas por Unidad de Negocio / Ventas Generales

2) Evolucién de Ventas por Unidad de Negocio en Unidades
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Presupuesto

1) Unidades Vendidas / Unidades Presupuestadas

2) Ventas Reales / Ventas Presupuestadas

Los mismos se deberian medir de manera mensual, con el fin de servir de base para

detectar desvios y tomar acciones correctivas en consecuencia.

En lo que respecta a margen general, el mismo tiene un valor objetivo del 35%,
mientras que en lo que respecta a las diferentes unidades de negocio, la unidad de negocio
fotovoltaicos el valor se ubica en el orden del 40%, mientras que tanto termotanques como

colectores de pileta, el margen objetivo minimo es del 25%.

En cuanto a la medicion de la composicion de ventas, el objetivo es medir la
participacion de cada unidad de negocio dentro del total de la empresa, con el fin de evaluar
el impacto de las decisiones estratégicas, en relacion a las unidades que se desean potenciar

en el corto y mediano plazo.

Respecto del presupuesto, su medicion, permite evaluar desvios en tiempo real y
poder accionar en tal sentido, y en paralelo trabajar sobre las causas que pudieran haber
afectado su normal cumplimiento. El objetivo es alcanzar el 100% de lo previsto,

principalmente en unidades fisicas.

Estos indicadores, que involucran Utilidad Neta y Ventas, tanto a nivel general como
por unidad de negocio, permite determinar qué porcentaje de las ventas, la empresa logra
transformar en beneficio. Sin dudas, se tratan de indicadores de eficiencia en la gestion, de
ahi que todo lo que se pueda avanzar en tal sentido, permitira contribuir a la mejora en dicho

porcentaje y en consecuencia en la rentabilidad de la empresa.
Solvencia
1) Activo Total / Pasivo Total

Se trata de un indicador que representa la capacidad de pago de la empresa respecto

de sus obligaciones. Este indicador debe ser medido mensualmente.

Actualmente se ubica en valores cercanos a 4, con lo cual el objetivo es tomar ese
valor como objetivo, sabiendo que, en el corto plazo, producto de la posibilidad de tomar

créditos para realizar inversiones, el mismo puede verse afectado.
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Perspectiva del Cliente

Bajo el paraguas de esta perspectiva, se deben concentrar todos los esfuerzos, ya que
una empresa cuyo objeto es brindar un servicio, y que el mismo sea valorado por el cliente,
debe priorizar siempre y en todo lugar la satisfaccion del cliente. Si a esto le sumamos la
importancia de la gestion interna de la cadena de suministro y el impacto de la misma dentro
de la percepcion del cliente; podriamos trabajar la satisfaccion del cliente mediante dos ejes
principales, por un lado, la valoracién del servicio brindado, y por otro el monitoreo de los
reclamos y/o incomodidades del cliente. Avanzando sobre estos de ejes, se podria contribuir
con el objetivo estratégico, definido por la direccion de la empresa, en relacién a consolidar
una cuota de mercado del 30% en la unidad de negocio fotovoltaicos, y avanzar gradualmente

en una mayor participacion en las unidades termotanques y colectores de pileta.

Respecto de la satisfaccion del cliente, al tratarse de una empresa B2B, el
relevamiento de la satisfaccion del cliente resulta mas facil de implementar, asi como el
feedback que el resultado de la misma pueda generar, permitiendo agilizar el proceso de
mejora continua y dotarlo de mayor celeridad en la implementacion de medidas correctivas.
Esta herramienta permite relevar la percepcion de nuestros clientes, respecto de parametros
tales como, calidad del producto entregado y del servicio brindado, imagen de la marca y

posicionamiento.

En este caso se recomienda definir los parametros a medir, y establecer una escala
de 1 a5 (representando 1 la insatisfaccion y 5 la satisfaccion plena), con el fin de poder evaluar
la evolucién de cada parametro, luego de implementar mejoras en los diferentes procesos. En
todos los parametros, no deberian existir calificaciones menores a 3, tendiendo en el corto

plazo a trabajar con valores de 4 o 5, para garantizar la satisfaccion del cliente.

En segundo lugar, la implementacién de encuestas de satisfaccion permitié confirmar
que el servicio de entrega se ubicaba como la principal razén de reclamos o de incomodidades
por parte de los clientes, permitiendo trabajar sobre la cadena de suministro e implementar
mejoras en los procesos de compras, almacenamiento y distribucién, con el fin de minimizarlas

o eliminarlas.
A nivel general se podria medir el porcentaje de reclamos, de la siguiente manera:

Reclamos e Incomodidades

1) Numero total de reclamos / Cantidad Total de pedidos entregados

Este indicador mide el porcentaje de reclamos receptados en comparacion con el total
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de pedidos entregados, siempre expresado en un periodo de tiempo determinado, que podria
ser un mes, con el fin de poder medir su evolucién a lo largo del tiempo. Si bien el objetivo
debe tender a cero en valores absolutos, medirlo en porcentajes, permite medir el avance en
materia de satisfaccion del cliente, y el impacto de las mejoras desarrolladas en la propuesta

de valor.

Cuota de mercado

Considerado el principal objetivo de la empresa, medir la evolucion de la participacion
de mercado en la unidad de negocio fotovoltaicos, permitira visualizar el impacto del uso de
las herramientas propuestas en el presente trabajo, y la valoracién que el universo de clientes

de la empresa realiza, en relacion al servicio brindado.

1) Ventas Totales de CheapSun en Unidades / Cantidad Total de Unidades

Importadas (*)

(*) Unidad de negocio fotovoltaicos

Para ello, se propone medir dicha participacion, considerando en un periodo de tiempo
(se recomienda afo calendario), las unidades vendidas dentro de la unidad de negocio, en

relacion al total de importaciones de dichos dispositivos en el mismo periodo de tiempo.
Perspectiva de Procesos Internos

En relacién a la perspectiva de procesos internos, considerando que el eje principal de
este trabajo se centra en los procesos relacionados a la cadena de suministro, se plantean
indicadores estratégicos relacionados con las tres principales etapas que componen la

cadena, es decir, compras, almacenamiento y distribucion.

Compras

1) Cumplimiento de programa de compras: Compras realizadas / Compras
programadas

2) Quiebres de Stock: Cantidad de productos no entregados

3) % de Incidencia de Quiebres de Stock: Cantidad de productos no entregados /

Productos solicitados

En primer lugar, trabajar con un programa de compras, que surja de un presupuesto
de ventas en unidades, implica aportar orden y previsibilidad a la gestion de compras, y al

mismo tiempo contribuir con la gestion financiera de los recursos necesarios para dar curso a
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dicho programa. Por tal motivo, medir su cumplimiento resulta necesario, para poder trabajar

dicho indicador en paralelo con el cumplimiento de las entregas a clientes.

Esto se relaciona directamente con los quiebres de stock que puedan suceder, toda
vez que, se asuma un compromiso de entrega, y el mismo no pueda materializarse por falta
de disponibilidad. Este indicador se puede medir en valores absolutos, ya que lo ideal es que
dicho valor tienda a cero, y en términos relativos, para poder dimensionar el impacto dentro
del total de productos solicitados, y ver si dicho porcentaje tiende a disminuir entre un periodo

de tiempo y otro.
El primer indicador, debe tender a 1, siendo 0.90 un valor minimo aceptable.

Respecto de los quiebres de stock, en valores absolutos lo ideal es tender a cero, pero
al medirlo en términos relativos, en comparacion con los pedidos recibidos, nos permite ver la
significancia del impacto, respecto del total de pedidos, de aquellos productos no entregados

por falta de stock.

Almacenamiento

1) % de Saturacion de Almacén
2) Tiempos de recepciéon de pedidos
3) Tiempos de acondicionamiento de pedidos

El espiritu de trabajar con estos indicadores se sustenta en la necesidad de contar con
capacidad de respuesta ante la demanda de los clientes, evitar incumplimientos con los
mismos y optimizar al maximo los tiempos de gestion interna, para contribuir con un mejor

Servicio.

En el contexto actual, caracterizado por un alto nivel inflacionario, contar con stock,
representa una buena alternativa para “cubrirse” de los efectos negativos de la inflacion. En
tal sentido, se sugiere tener un porcentaje de saturacion del almacén del 90% como valor

minimo aceptable.

Respecto de los tiempos de recepcion y acondicionamiento de pedidos, los mismos se
veran favorecidos por la definicion de un layout diferente, que permita trabajar por separado
ambas tareas, garantizando el orden, minimizando tiempos y riesgos, y mejorando los

controles internos de mercaderia.
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Distribucion

1) % de Saturacion de Camiones

2) Reduccion de Costos de Entrega por Pedido
3) Tiempos de Entrega

Optimizar la etapa de distribucion representa un punto neuralgico, ya que se traduce
necesariamente en mejorar la satisfaccion del cliente. Esto se logra trabajando sobre la
saturacion de los vehiculos asignados a tal tarea, organizando los modulos de entrega,

delimitando dias y zonas, con el fin de dar mayor previsibilidad a los clientes.

Trabajar con un nivel de saturacién de los vehiculos de la flota, igual o superior al 90%,
permite reducir los costos de entregas por pedido, y al mismo tiempo, garantizar un
ordenamiento en la distribucion, otorgando mayor previsibilidad y mejorando los tiempos de

respuesta al cliente.
Perspectiva de Aprendizaje

Capacitacion de Colaboradores

1) Implementar un Plan de Capacitacion en Gestion Eficiente de Recursos

En este caso, lo fundamental es disefiar un plan de capacitacién direccionado a
desarrollar habilidades especificas, principalmente orientadas a la gestion logistica de
compras, almacenamiento y distribucion. Este plan se puede medir en horas dedicadas a

capacitacion, y comparar el nivel de productividad por colaborador entre un periodo y otro.
2) Plan de comunicacién y concientizacién de la estrategia de la empresa

Esta tarea, representa un avance importante en la gestion interna, ya que, para lograr
el cumplimiento de los objetivos fijados, resulta indispensable el trabajo mancomunado de los
diferentes sectores, con el conocimiento claro y preciso del norte de la empresa, y de la

importancia de cada tarea respecto del todo.

Contratacion de Personal

1) Coordinador logistico

Se sugiere contratar un coordinador logistico, con formacion en dicha especialidad, a
fin de poder implementar las modificaciones de procesos necesarias para optimizar la cadena

de suministro, con una mirada integral, y que funcione como nexo entre la Direccion y los
75



departamentos de Compras, Almacenamiento y Distribucion.

En todos los casos, luego de un periodo de tiempo, en el cual se pueda avanzar con
el plan de capacitacién, la internalizacion de la estrategia de la empresa y se avance con la
coordinacién logistica de las actividades del sector de compras, almacenamiento y
distribucion, se podra comenzar a medir la productividad de cada colaborador, proponiendo a

tal fin el siguiente indicador:

1) Ventas en Unidad Equivalente (Paneles Solares) / Cantidad de Horas Hombres

por mes
3.8. Implementacion de Herramientas de Gestion Interna
Presupuesto de Ventas

Trabajar con esta herramienta, simple pero efectiva, representa un paso importante en
el camino a una gestion eficiente de la empresa. En el contexto actual, con una inestabilidad
economica constante, lo ideal es trabajarlo bajo la modalidad de presupuesto flexible, y
concentrar los esfuerzos en la proyeccion de unidades fisicas, y dolarizar la valorizaciéon de

las mismas, con el fin de poder proyectar un periodo de tiempo determinado.

El valor agregado de gestionar con un presupuesto de ventas, se puede resumir segun

el eje a considerar:

Planificacion financiera: Un presupuesto de ventas proporciona una base sélida para
la planificacion financiera. Permite a la empresa anticipar ingresos y gastos relacionados con

la compra y venta de bienes o servicios.

Control de costos: Con un presupuesto de ventas, es posible calcular los costos
asociados con la produccion y distribucién de productos. Esto ayuda a controlar y gestionar

eficientemente los costos, evitando sorpresas y pérdidas financieras inesperadas.

Gestion de inventarios: Conocer las proyecciones de ventas en unidades ayuda en
la gestidn de inventarios. Permite a la empresa ajustar sus niveles de inventario para satisfacer

la demanda esperada y evitar situaciones de exceso de inventario o escasez.

Establecimiento de metas y objetivos: Un presupuesto de ventas en unidades
proporciona un marco para establecer metas y objetivos realistas. Esto motiva al equipo de
ventas y permite evaluar el desempefio de la empresa en relacién con las expectativas

establecidas.
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Toma de decisiones estratégicas: Facilita la toma de decisiones estratégicas al
proporcionar informacion sobre la capacidad de abastecimiento y de respuesta al mercado, la
necesidad de expansién o reduccion de operaciones, y la asignacién de recursos de manera

eficiente.

Evaluar la rentabilidad: Al conocer las ventas en unidades y los costos asociados, es
posible calcular la rentabilidad de cada producto o linea de negocio. Esto ayuda a identificar

qué productos son mas rentables y a tomar decisiones sobre la asignacion de recursos.

Analisis de desviaciones: Comparar el presupuesto de ventas en unidades con los
resultados reales permite identificar desviaciones y tomar medidas correctivas. Esto mejora la

capacidad de adaptaciéon de la empresa a cambios en el mercado o problemas internos.

Negociacion con proveedores: Con un presupuesto de ventas, la empresa puede
negociar con proveedores de manera mas efectiva, ya que tiene una comprension clara de

sus necesidades de abastecimiento.

Considerando lo antes expuesto, se sugirié trabajar con un presupuesto para la unidad

de negocio fotovoltaicos, en sus segmentos, paneleria solar, inversores y baterias;

considerando que la misma es la de mayor participacién y proyeccion a futuro.

Para la confeccion del presupuesto, se tomd como base las ventas de los Ultimos tres
afios, se relevd la estacionalidad de las mismas y se considerd las proyecciones de
crecimiento definidas por la direccion de la empresa. Como resultado, se obtuvo el primer

presupuesto de ventas que se adjunta en Anexo IV.
Programa de Compras

Partiendo del presupuesto de ventas de la unidad de negocio fotovoltaicos, y relevando
para cada grupo de dispositivos que componen la unidad, su respectivo lead time, en funcion
de los tiempos de demora que existen entre que se surge la necesidad y el material ingresa a
deposito, se confecciona el programa de compras. Es importante aclarar que dicho programa
contempla un stock de seguridad para atender a demandas imprevistas o excepcionales, con

el fin de tener una mayor capacidad de respuesta.

Para realizar este programa, se segmentd la unidad de negocio en tres grandes
grupos, paneleria, inversores y baterias, y dentro de cada una de ellas, se contemplé si los
dispositivos se adquieren en el pais (a un distribuidor que los importa) o son importados por

la empresa de manera directa, para contemplar dentro de los plazos de compras, las demoras
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promedios que no representan variables controlables por la empresa. Como resultado de ello,
se logré obtener el primer programa de compras de la empresa, que sirve de base para

hacerlo extensivo al resto de las unidades de negocio.

En Anexo V, se puede visualizar el modelo de programa de compras generado, que

actualmente se encuentra vigente.
Almacenamiento

En lo relacionado a la gestién de almacenamiento, si bien lo ideal es poder desarrollar
el modulo del sistema de gestidn operativo especifico, que contemple el proceso de recepcion,
almacenamiento y despacho de los pedidos; se plantearon una serie de modificaciones que
tienen que ver con la administracion del espacio fisico, de tal manera de ganar en eficiencia,

reducir tiempos y optimizar el espacio fisico disponible.

La primera propuesta de mejora tiene que ver con la distribucién de los espacios fisicos
dentro del almacén. Haciendo extensiva la idea de trabajar por unidad de negocio, se planted
una primera divisién de los diferentes dispositivos y materiales, en funcion de la unidad de
negocio a la que pertenecen. Dentro de cada una de ellas consideradas individualmente, se
ordenaron los materiales considerando la rotacién de los mismos (este dato surgié del trabajo
realizado para definir el presupuesto de ventas), y de esta manera, se ubicaron mas proximos
a los pasillos centrales, aquellos dispositivos cuya rotacién fue mayor en el ultimo ano. En
paralelo, se generé un espacio especifico para el sector de “accesorios”, con el fin de que los
mismos tengan un facil acceso, y permitan estar al alcance de los técnicos para el armado de

los diferentes kits, y para realizar los diferentes servicios técnicos.

En segundo lugar, se evaluaron los procesos de recepcion, almacenamiento y de
acondicionamiento de pedidos para ser despachados, con el fin de optimizar tiempos y ganar
eficiencia. En cuanto a la recepcién se definieron los roles de los dos colaboradores del
almacén, con el fin de que no se superpongan sus funciones y que sus tareas sean
complementarias, esto es, quien recibe el pedido por parte del proveedor debe realizar el
control respectivo de la carga, y su comparnero se encarga de la gestion administrativa. De
esta manera se asegura un control cruzado, y se minimizan tiempos y reclamos. Este mismo
proceso se implementé para el acondicionamiento y despacho de materiales, encargandose

uno del trabajo fisico y otro del control administrativo.

Se establecid un nuevo layout en el almacén, de tal manera de que en ningiin momento
los ingresos de productos se puedan cruzar con los despachos de los mismos. En lo que

respecta a los ingresos, se establecié un sector de esclusa, con el fin de que en el mismo se
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encuentre la mercaderia recibida, pero pendiente de almacenar y/o ubicar en su espacio fisico
correspondiente. Esto generd un mejor ordenamiento del depdsito en general, favorecio la
reduccion de tiempos operativos de recepcion y despacho, se facilité la tarea de control de
inventarios, y se minimizaron los riesgos relacionados con roturas, faltantes y cruces de

mercaderias entre pedidos. Ver Anexo VI, con los planos respectivos.
Distribucion

En cuanto a la etapa de distribucion, que representa el contacto directo con los clientes
por parte de la empresa, considerando que la distribucion en Coérdoba capital concentra el
40% de las ventas totales, y que, entre el interior provincial y la ciudad de Rosario suman otro
35%, se establecieron “mddulos” de entrega con la flota propia de vehiculos (un camién y una
camioneta), con el fin de definir recorridos ordenados por zonas, asegurando la mayor

saturacion del vehiculo y minimizando la cantidad de dias al mes dedicados a las entregas.

En relacion a la definicion de mdodulos de entregas, se logré reducir los plazos de las
mismas, se redujeron los reclamos por parte de los clientes, se brindé mayor previsibilidad a
los mismos, se minimizaron los costos de distribucion, se aseguré una mayor disponibilidad
de colaboradores en la empresa, siendo asignados a tareas de almacenamiento, y se optimizo

el costo de mantenimiento de la flota.
Actualmente los moédulos definidos son:
Médulo I: Cordoba Capital. Dos salidas a la semana, martes y viernes.
Médulo Il Interior Provincial. Salida sujeta a demanda, los dias lunes.

Modulo lll: Villa Maria, Rosario, Santa Fe y San Francisco. Duracion dos dias, salida

los miércoles de cada semana.
3.9. Cuadro de Mando Integral

Siguiendo lo detallado en las diferentes perspectivas, y en linea con el objetivo
planteado en el presente trabajo, en relacion a generar informacion de calidad para favorecer
la toma de decisiones, mediante un seguimiento correcto del cumplimiento de los objetivos de
la empresa y de la estrategia definida a tal fin, se propuso como punto de partida, monitorear

los indicadores que se detallan en la siguiente tabla resumen:

79



Tabla 12 - Resumen Cuadro de Mando Integral

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador ValorActual ~ Objetivo
Financiera ROE 33% 35%
Maximizar |a Rentabilidad ROA 18% 0%
Margen sobre Ventas 32 35%
Evolucion de Ventas Interanual SinDatos | 25%
Aumentar las Ventas —
Cumplimineto de Presupuesto 940% | 100%
Mantener el Nivel de Solvencia Solvencia 378 4
Del Cliente Aumentarla Cuota de Mercado Cuota de Mercado 7% 30%
Incremento de Clientes SinDatos | 15%
indice de Satisfaccion 74 9
Mejorar la Satisfaccion del Cliente Valoracion de Parametros (Calidad y Ss.Entrega) 64% 80%
Calificacion de Servicio de Entrega (Aceptable o Superior) | 57% 80%
Cantidad de Reclamos por Mes 3 0
De los Procesos Internos Cumplimiento de Entregas a Clientes 93% 100%
Reduccion de Tiempos de Entregas SinDatos | 10%
Mejorar[a eficiencia Interna Reduccion de Tiempos de Recepcion y Despacho SinDatos | 10%
Control de Stock SinDatos | 100%
Cumplimiento de Programa de Compras SinDatos | 100%
Del Aprendizaje Aumentarla Productividad de los Colaboradores |Productividad por Colaborador en Unidad Equivalente 14 2
Plan de Capacitacion Horas de Capacitacion Promedio Mensual 1 2

Fuente: elaboracion propia

A modo informativo, se presenta la medicidn correspondiente al mes de enero 2024,
detallando en cada caso, los indicadores trabajados, y su respectiva perspectiva. Es
importante destacar que se trata de la primera medicion realizada, y que, con la acumulacion
de datos en los proximos meses, se iran completando la totalidad de los indicadores

propuestos en el Cuadro de Mando Integral.
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llustracion 11 - CMI Primera Medicion
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3.10. Maedicidén Final y Contribucién

Luego de implementar herramientas de gestion que permiten contribuir con una mayor
eficiencia en el manejo de los recursos internos de la empresa, tales como, presupuesto de
ventas, programa de compras, reordenamiento de almacén, redisefio de tareas de recepcién
y acondicionamiento, y definicién de mddulos de distribucion; generando en todos los casos,
la informacioén necesaria para poder realizar un seguimiento correcto del cumplimiento de los
objetivos definidos por la organizacion, se procedié a realizar la misma medicion llevada a
cabo al inicio del trabajo, contemplando las mismas consultas planteadas originalmente, con
el fin de poder evaluar el impacto de la implementacion de las mejoras propuestas. Como
resultado de dicha medicién, se pueden observar las siguientes conclusiones en relacion al

aporte o contribucion de lo implementado.

En primer lugar, la calificacién de la experiencia de los clientes, en relacion a los
productos y servicios brindados por la empresa es de 7,4. Este valor, representa una mejora

del 17% respecto de la medicioén original.

En relacion a los aspectos que, para el cliente, brindan satisfaccion, los resultados se

resumen en el siguiente grafico:

llustracion 12 - Satisfaccion del Cliente: Aspectos-2da medicién

Aspectos que brindan satisfaccion

I Calidad de productos

= Servicio de atencién al
cliente

I Experiencia de post venta

17%

Soluciones complementarias
para el negocio

= Proceso y tiempos de
entrega

47% /

Fuente: elaboracioén propia

En términos comparativos con la primera medicién, la calidad de productos sigue
siendo el aspecto mas ponderado por los clientes, con un 47% de participacion; mientras que,
a diferencia de lo medido inicialmente, el proceso y los tiempos de entrega es considerado
actualmente el segundo aspecto mejor valorado por el universo de clientes. Este indicador
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nos muestra el impacto positivo de las mejoras implementadas en la percepcién por parte del
cliente respecto de este aspecto.

Particularmente, respecto del aspecto relacionado con la entrega, se observa que, de
representar en conjunto un 36% la calificacion positiva del servicio (suma de “muy
satisfactorio” y “aceptable”), en la ultima medicion, dicho porcentaje asciende a un 57%,
respaldando la mayor ponderacion de este aspecto evidenciada en el grafico anterior. Sin
dudas que el margen para seguir mejorando sigue siendo amplio, pero la evolucién registrada
entre el momento inicial y la ultima medicién es significativa, y confirma que se encuentra en

el camino correcto en direccién a mejorar la satisfaccion de los clientes.

llustracion 13 - Calificacion Servicio de Entrega-2da medicion

Calificacion del servicio de entrega

B Muy satisfactorio m Aceptable m Podria mejorar Insatisfactorio

Fuente: elaboracioén propia
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Capitulo 4: Conclusiones y Valor Agregado

En este capitulo se expondran las conclusiones obtenidas luego del desarrollo del
trabajo realizado en relacion a la empresa CheapSun. Para ello, resulta necesario
retrotraernos a la pregunta disparadora al comienzo del trabajo, que planteaba el siguiente
interrogante: “; Cémo analizar y disefiar un Cuadro de Mando Integral, que permita generar la
mejor informacién para realizar un correcto seguimiento de los procesos estratégicos de
compra, almacenamiento y distribucion, en una empresa de compra y distribucién de
dispositivos de energia solar; de tal manera que contribuya a generar una ventaja competitiva,
mejorar la satisfaccion del cliente y contribuir a la sostenibilidad del negocio en el contexto de

una industria en constante evolucidon?”.

En base a lo planteado, podemos concluir que la gestién efectiva de la cadena de
suministro es esencial para el éxito sostenible de cualquier empresa, principalmente en
aquellos casos en los cuales se trata de empresas de servicios. En este trabajo, se abordo la
implementacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) como una estrategia integral para
mejorar la gestiéon interna de la empresa, poniendo el foco principal en la cadena de

suministro.

Partiendo de un andlisis critico de los diferentes procesos que componen las areas de
compras, almacenamiento y distribucion, se logré desarrollar propuestas de mejoras en cada
una de esas etapas, tendientes a ganar eficiencia en la gestion y lograr que la misma se
traduzca en una mayor satisfaccion para el cliente. La incorporacion de CMI que consolide
dicha informacion, y aporte el seguimiento de KPI's estratégicos para la empresa, funciona
como una alerta permanente para la direccion de la misma, en relacion al seguimiento de los
diferentes indicadores y su evolucion a lo largo del tiempo, aportando una base sdlida y

confiable para la toma de decisiones estratégicas.

La implementacion de las herramientas propuestas y el disefio del CMI fue un proceso
cuidadosamente planeado, con una atencién especial a la capacitacion del personal y la
integracion fluida con los sistemas existentes, entendiendo que dicha implementacién esta
sujeta a ajustes continuos a medida que se vayan recopilando mayor cantidad de datos, e
incorporando nuevas unidades de negocio al monitoreo. El seguimiento constante es crucial
para el éxito a largo plazo del CMI, y para ellos se establecieron métricas clave para evaluar
el rendimiento de la cadena de suministro y se implementaron mecanismos de
retroalimentacion en tiempo real. Este enfoque proactivo permite ajustes inmediatos ante
cualquier desviacion de los objetivos establecidos, mejorando asi la agilidad y la capacidad

de respuesta de la empresa ante los desafios del entorno empresarial.
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Considerando el tiempo de implementacion de las diferentes herramientas de gestion,
y que resta por incorporar otras unidades de negocio, se puede concluir que, con la
informacion generada y consolidada en el CMI, y con los datos arrojadas por las primeras
mediciones del impacto interno en la gestién de la cadena de suministro y su consecuente
efecto en la percepcién por parte del cliente (principalmente en el servicio brindado y en el
cumplimiento de las entregas), las herramientas desarrolladas han surtido un efecto positivo,
que debera ser explotado al maximo, con el fin de poder aprovechar todas las bondades que

tienen las mismas.

Como sostienen Kaplan y Norton “El CMI traduce la estrategia y la mision de una
organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica”, y en este trabajo queda
demostrado que, partiendo de la definicion de los objetivos estratégicos de la empresa, y
definiendo su estrategia en pos del cumplimiento de sus objetivos, esta herramienta puede
aportar un valor considerable en dicho proceso, permitiendo controlar las variables mas
importantes definidas para cada perspectiva, con el fin de encausar la gestion de la empresa
en la direccion correcta para el logro de sus metas. Cuando los mismos autores aseguran que
“el propodsito fundamental del CMI reside en proporcionar a los lideres y gerentes una
perspectiva integral de la empresa, facilitando la toma de decisiones informadas y el
seguimiento efectivo de la ejecucién estratégica”, queda demostrado que, contar con dicha
herramienta les otorga un plus a la direccion de la empresa, toda vez que sienten que sus
decisiones hoy se pueden respaldar en una base solida y confiable, y que las correcciones
que deban realizarse, pueden hacerse en tiempo real, aprovechando las oportunidades que

un mercado tan dinamico como el de esta industria, otorga de manera permanente.

Podemos concluir que, el CMI proporciona una visién panoramica en tiempo real de la
cadena de suministro, permitiendo un control mas efectivo y una toma de decisiones mas y
mejor informada; que, ademas, por intermedio de las herramientas de gestion aportadas, se
logré avanzar en la optimizacién de procesos y la identificacion de cuellos de botella, lo que
ha permitido una mejora notable en la eficiencia operativa, reduciendo los costos y

aumentando la rentabilidad.

En resumen, la implementacion del Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una
estrategia efectiva para mejorar la gestion de la cadena de suministro en una empresa de
servicios. Los resultados obtenidos subrayan la importancia de adoptar enfoques innovadores
y adaptativos en un entorno empresarial dinamico. La capacidad del CMI para integrar

diversas métricas y proporcionar una vision holistica ha fortalecido la toma de decisiones,
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promoviendo la eficiencia y la rentabilidad. Bajo esta premisa, entendemos que el objetivo
planteado con este trabajo ha sido cumplido, toda vez que, la mejora en la gestion de la
cadena de suministro implementada, se ha traducido directamente en una mayor satisfaccion
del cliente, ya que los tiempos de entrega se han reducido y la calidad del servicio ha
mejorado, permitiendo poder avanzar con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

empresa, y con la estrategia definida a tal fin.
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Anexo | — Presupuesto

Proceso de Gestion Presupuestaria

Para que un presupuesto funcione de manera adecuada y sirva como herramienta de
control, seguimiento y facilitador de toma de decisiones, se debe seguir una serie de pasos

para su elaboracién, que Pérez J. y Veiga C.?, detallan de la siguiente manera:

a) Comunicacién de las directrices y objetivos generales para el ejercicio proximo.

b) Distribucion del manual de presupuestacién: documento con la mecanica y
criterios a aplicar para la elaboracion.

c) Preparacion de los presupuestos econémicos: se elaboraran los presupuestos
de ventas, compras, inversiones, gastos.

d) Obtencidn del presupuesto consolidado.

e) Revision por la Direccion: de este analisis se derivaran correcciones, ajustes y
se conciliaran los objetivos de la direccion con lo presupuestado.

f) Aprobacion del presupuesto.

Técnicamente se define como “el documento formal que muestra el plan de accién de

una empresa, en un tiempo determinado, medido en términos monetarios” (Ricardo B.?")

Este sistema presupuestario tiene dos bases: el modelo presupuestario (planificacion)

y el proceso de gestion presupuestaria (control).

Ambos, se integran en la organizacion, planificando, controlando y contribuyendo en

la toma de decisiones interrelacionadas dinamicamente.

Modelo de presupuestacion?®: es la planificacion, el disefio tedrico-practico, a donde

se definen las etapas del proceso y los diferentes sub-presupuestos que forman el documento.

El proceso de gestion presupuestaria comprende las acciones y decisiones que
materializan el documento presupuestario, teniendo como base la estrategia, los objetivos

empresariales y la cultura organizacional de la empresa.

A continuacion, se expone graficamente el modelo de gestién presupuestaria.

26 Veiga, J. F. P. C. (2008)
27 Ricardo, B. (1999)
28 Welsch G., Hilton R., Gordon P.( 2005)
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| presupuestaria

Fuente: adaptacién en base a Welsch, Hilton y Gordon (2005).

Ciclo Presupuestal
Toda organizacion bien administrada tiene un ciclo presupuestal.

Segun Horngren C., Foster G., y Datar S., las organizaciones tienen el siguiente ciclo

presupuestal:

1) Planean el desempefo de la organizacion como un todo, y cada una de sus
subunidades. Todo el equipo administrativo esta de acuerdo en que es lo debe esperarse.

2) Proporciona un marco de referencia, y una serie de expectativas especificas
contra las que pueden compararse los resultados reales.

3) Investiga las variaciones de los planes. De ser necesario, la accion correctiva
sigue a la investigacion

4) Planean nuevamente, toman en cuenta la retroalimentacion y el cambio en las

condiciones.

El presupuesto impacta tanto en las decisiones de operacion (se centran en el uso de
recursos escasos) como en las decisiones de financiamiento (forma de obtencién de fondos

para adquirir recursos).
Ventajas de los Presupuestos

El presupuesto, es uno de los principales mecanismos de control de los sistemas de
gestion administrativa, y es por ello que, Horngren, Foster y Datar, establecen las siguientes

ventajas de trabajar con el mismo:
) Estrategia y planeacion:
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“Las organizaciones pueden encontrase involucradas en situaciones indeseables que
debieron haberse previsto y evitado. La planeacién forzada por las condiciones cambiantes

es la mayor contribucion de los presupuestos a la administracion.

Son parte integral de la estrategia y de las tacticas. Estrategia generalmente significa
la seleccion de objetivos globales; tactica es el medio general para alcanzar los objetivos

estratégicos.

La estrategia, los planes y los presupuestos estan interrelacionados y se afectan unos
a otros. Los presupuestos proporcionan retroalimentacion a los administradores sobre los
efectos probables de sus planes estratégicos. Y utilizan esta retroalimentacién para revisar

estos planes.”
1)} Desempenio:

“El desempeno generalmente presupuestado, es considerado mejor criterio que el
desempeno anterior. Al utilizar un presupuesto, la administracion valora a los empleados
sobre las cantidades que se han fijado como objetivos, no sobre un criterio caprichoso o el

desempeno anterior. Los empleados saben cual es el desempefio que se espera de ellos.

Una desventaja al usar los datos histéricos para juzgar el desempeio, es que puede
haber ineficiencias ocultas en las acciones pasadas. Un buen sistema de presupuesto obliga
a los administradores a examinar el negocio conforme planean, de manera que puedan
detectar circunstancias que de otra manera pasarian inadvertidas, la administracién alentaria
a los empleados individualmente sobre estas ineficiencias y controlaria el desempeno para

evitarlas.”
) Coordinacién y Comunicacion:

“La coordinacién es el enlace y balance de todos los factores de produccion o servicio
y de todos los departamentos y funciones, de manera que la empresa pueda satisfacer los
objetivos de la organizacién. La comunicacion es hacer saber los planes a todo el personal en

los departamentos y funciones de le empresa.

La coordinacién obliga a los ejecutivos a pensar sobre las relaciones entre operaciones

y departamentos individuales y la compafiia como un todo.

La alta administracion disefia sistemas de presupuesto y evaluacién de desempefio,
de manera que los intereses personales de los administradores no entren en conflicto con los

intereses de la organizacion.
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Para que tenga éxito la coordinacion, es esencial una buena comunicacién. El
presupuesto es un medio eficaz para comunicar una serie consistente de planes a la

organizacién como un todo.”
V) Apoyo ejecutivo y la administracion:

“Los presupuestos ayudan a los administradores, pero los presupuestos necesitan
apoyo. La alta administracién debe comprender y estimar el presupuesto y todos los aspectos
del sistema de control administrativo. Es apoyo es crucial para obtener una participacion activa
de la linea de operaciones en la formulacion del presupuesto y para tener éxito en la

administracion del presupuesto.

Para aumentar la participacion y aceptacion de los presupuestos, las empresas
tienden a comenzar la formulacion del presupuesto a niveles relativamente bajos de la
organizacién. Esta participacion también significa que las habilidades y conocimiento de los

administradores de linea se reflejan en el presupuesto.

No deben administrarse los presupuestos con rigidez. Las condiciones cambiantes
exigen adaptacion en los planes. El presupuesto es un medio para alcanzar metas

estratégicas, no un fin en si mismo”.

Las ventajas de trabajar con un presupuesto podrian expresarse graficamente de la siguiente

manera:

7~ N

Ventajas

~
S = = =N

Estratégiay Desempefio Apoyo Ejecutivo de Coordinaciény
Planeacion p la Administracién Comunicacién
N N N N

Fuente: adaptacion en base a Horngren, Foster y Datar (2012)
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Anexo Il — Cuestionarios

En relacion a las preguntas realizadas a los entrevistados podrian agruparse de la

siguiente manera:

o Preguntas de indole general, realizadas a la totalidad de los entrevistados, que

permiten contextualizar y contribuyen al relevamiento macro de procesos.

1) ¢ Cual es su rol en la empresa y cuanto tiempo lleva desempefiando la actual
funcién?
2) ¢, Conoce cual es la estructura organizativa del departamento o sector al que

pertenece y su relacion con el resto de la empresa? ;Puede describirla?

3) ¢, Conocen la totalidad de los procesos desarrollados en su sector y su

interrelacion con el resto de las areas?

4) ¢ Trabajan actualmente con objetivos por sector? ; Los mismos estan alineados

con los objetivos estratégicos de la empresa?

5) ¢ Cuentan con indicadores de medicién de eficiencia en la gestion? ¢ Tienen

KPI's definidos para su sector?

o Preguntas particulares realizadas al director de la firma, con el fin de conocer
una mirada estratégica del negocio y los objetivos de corto y mediano plazo definidos. Se
decidié abordar una entrevista compuesta por un total de quince preguntas, tendientes a poder
diagnosticar de manera integral la situacion actual de la empresa, y detectar oportunidades
de mejoras en los procesos de gestion interna relacionados con las unidades de negocio que
trabajan la compra y venta de dispositivos de energia solar, considerando la importancia que
reviste la unidad de negocio servicios, y su contribucion a la propuesta de valor de la empresa.
Las preguntas, en este caso, se podrian ordenar desde lo general a lo particular, de la

siguiente manera:
1) ¢ Cuales son los objetivos de corto y mediano plazo de la empresa?

2) ¢ Qué importancia se le otorga a la gestion interna de recursos dentro de los

objetivos definidos?

3) ¢, Cuales son los principales productos o dispositivos de energia solar que

compran y venden? ;Se podrian agrupar en unidades de negocio?
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4) ¢Cuantos proveedores tienen actualmente y como es el proceso de
negociacion con ellos para definir términos y condiciones? ¢ Siguen algun tipo de estrategia

para controlar y reducir costos de adquisicion?
5) ¢, Como se determina el precio de venta de los dispositivos de energia solar?

Preguntas especificas relacionadas con la gestion interna de recursos.

6) ¢ Cuales son los principales desafios que enfrentan en la gestion interna de
recursos?

7) ¢ Coémo se realiza el analisis de rentabilidad de los productos vendidos?

8) ¢ Existe un presupuesto de ingresos en la empresa? ;Como se realiza el

seguimiento de gastos? ¢ Qué herramientas se utilizan actualmente?

9) ¢, Como se deciden las cantidades a comprar de los diferentes dispositivos
comercializados? s Como se gestiona el almacenamiento? ¢ Tienen un proceso de gestion de
inventario establecido? ;Como se organiza la logistica de entrega de los productos

comercializados?

10) ¢, Cuales son los indicadores clave de rendimiento utilizados para medir la
eficiencia en la gestién interna de recursos? ;Cémo evaluan el rendimiento individual y

colectivo en la gestion interna?
11) ¢ Qué oportunidades ven para mejorar la eficiencia en la cadena de suministro?

12) ¢ Cual es el proceso de gestion de proveedores para garantizar la calidad de

los productos?

13) ¢, Han considerado la posibilidad de trabajar con proveedores exclusivos para
desarrollar alianzas estratégicas y mejorar la gestion de compra, desde el punto de vista del

costo, calidad y disponibilidad?

14) ¢ Qué cambios han realizado en la gestion interna de recursos de los procesos
de compras, almacenamiento y distribucion en los ultimos afos y cuales han sido los

resultados?

15) ¢ Tienen un programa de incentivos relacionado con la gestion eficiente de

recursos?
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Anexo lll - Encuesta de Satisfaccion

1) En una escala del 1 al 10 ;Cdémo calificarias tu experiencia con nuestros

productos y servicios? (1 = Muy insatisfecho, 10 = Muy satisfecho)

2) ¢ Qué aspectos especificos de nuestros productos o servicios te han brindado

mas satisfaccion?
Calidad de productos
Servicio de atencion al cliente
Experiencia de post venta
Proceso de entregas y tiempos de entrega
Oferta de soluciones complementarias para tu negocio
Otro
3) ¢, Como describirias la calidad de nuestro servicio de entregas?
Muy satisfactorio
Aceptable
Podria mejorar
Insatisfactorio

4) ¢ Has tenido experiencias positivas con nuestro servicio de post venta? ; Tenés

alguna sugerencia para mejorarlo?

5) ¢ Qué pensas acerca de la relacién de confianza que hemos construido con

vos y tu empresa?
La valoro mucho
No estoy seguro/a
Es importante para mi
Otro:
6) ¢ Qué opinas sobre nuestro enfoque en servir a empresas como la tuya y no

directamente al consumidor final?
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Lo valoro y me siento respaldado/a
No estoy seguro/a
Me parece adecuado

7) ¢ Te gustaria explorar la incorporacion de mas soluciones de energia solar en

tu negocio? (por ejemplo, sistemas de almacenamiento, energia solar térmica, etc.)
Si, estoy interesado/a
No, estoy satisfecho/a con lo que tenemos
No estoy seguro/a

8) ¢ Tenés comentarios adicionales, sugerencias o cualquier otro aspecto que te

gustaria compartir con nosotros?

97



Anexo IV — Presupuesto de Ventas

En el presente anexo, se muestra un fragmento del modelo de presupuesto de ventas,
en unidades, implementado para la unidad de negocio “Fotovoltaico”. El mismo se construyo
en base a la demanda promedio de los ultimos dos anos, multiplicada por la tasa de
crecimiento en volumen de ventas que viene experimentando la empresa, sumado a la

proyeccion objetivo planteada por la direccion.

Como se menciond oportunamente, este presupuesto es el imput necesario para
confeccionar el programa de compras de la empresa, y como tal, representa una herramienta

de suma utilidad para la gestién interna de la cadena de suministro.

Es importante destacar que, en paralelo, se establecié un mecanismo de seguimiento
del cumplimiento de proyeccién de ventas, registrando en todos los casos las incidencias y

desvios, con el fin de poder tomar las medidas correctivas necesarias en tiempo real.

Presupuesto de Ventas 2024 (en Unidades): Fotovoltaico

S vheapsun

SKU DESCRIPCION GRUPO Enero Febrero Marzo Abril
1100  [*Bateria de Fosfato de lon-Litio 2400Wh / 48V - US2000 FOTOVOLTAICO 18 18 18 16
1101 [*Accesorio para bateria US2000 FOTOVOLTAICO 9 9 9 8
1102 [*Bateria de Fosfato de lon-Litio 3552Wh / 48V - US3000 FOTOVOLTAICO 15 15 15 13
1103 [*Accesorio para bateria US3000 FOTOVOLTAICO 7 7 7 6
1104  [*Bateria de Litio Growatt 3300Wh /48V FOTOVOLTAICO 1 11 11 10
1105  |*Accesorios para bateria Growatt 3300, Brackets, Tornillos, Cables. FOTOVOLTAICO 5 5 5 5
1106 |*Bateria de Litio Growatt 4800Wh /48V FOTOVOLTAICO 8 8 8 7
1107 |*Accesorios para bateria Growatt 4800, Brackets, Tornillos, Cables. FOTOVOLTAICO 4 4 4 4
1108 |*Bateria de Fosfato de Litio (LiFePo4) 1200Wh / 12V - BLUE CARBON FOTOVOLTAICO 6 6 6 5
1109 |*Bateria de Fosfato de Litio (LiFePo4) 2400Wh / 24V - BLUE CARBON FOTOVOLTAICO 3 3 3 3
1110  |*Bateria de Fosfato de Litio LiFePo4 2400Wh / 12V - BLUE CARBON FOTOVOLTAICO 5 5 5 4
1113  |*Bateria de Fosfato de lon-Litio 5000Wh / 48V - UP5000 FOTOVOLTAICO 3 3 3 3
1114 [*Accesorio para bateria UP5000 FOTOVOLTAICO 4 4 4 3
2000  |Panel Solar Policristalino 60 Celdas 285Wp - Amerisolar FOTOVOLTAICO 20 20 20 2
2002 |Panel Solar Policristalino 72 Celdas 340 Wp - Amerisolar FOTOVOLTAICO 18 18 18 20
2015  |Panel solar Mono Perc. 120 Celdas 450Wp - Marco Negro FOTOVOLTAICO 14 14 14 16
2018  |Panel Solar Mono Perc 144 Celdas 450 WpAS-6M144-HC-450W FOTOVOLTAICO 3 13 13 14
2020  |Panel Solar Policristalino Mono Perc 144 celdas 550Wp - Amerisolar FOTOVOLTAICO 10 10 10 12
3000 |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 750W - MIC750TL-X FOTOVOLTAICO 10 10 10 10
3001 |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 1.000W - MIC1000TL-X FOTOVOLTAICO 7 7 7 9
3002 |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 1.500W - MIC1500TL-X FOTOVOLTAICO 7 7 7 7
3003  |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 2.000W - MIC2000TL-X FOTOVOLTAICO 5 5 5 7
3004  |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 2.500W - MIC2500TL-X FOTOVOLTAICO 5 5 5 3
3005  |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - IMPPT 3.000W - MIC3000TL-X FOTOVOLTAICO 4 4 4 5
3006 |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - 2 MPPT 3.600W - MIN3600TL-X FOTOVOLTAICO 4 4 4 4
3007  |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - 2 MPPT 4.200W - MIN4200TL-X FOTOVOLTAICO 3 3 3 4
3008  |*Inversor ON GRID Monofasico Growatt - 2MPPT 5.000W - MIN5000TL-X FOTOVOLTAICO 3 3 3 3
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Anexo V - Programa de Compras

En este anexo, se expone el modelo de programa de compras aplicado a la unidad de
negocio “Fotovoltaico”. Para la definicion del mismo se consider6 como un imput el
presupuesto de ventas definido con anterioridad, el stock de cierre de ejercicio de la unidad
mencionada, y los tiempos promedios definidos para poder hacerse de la mercaderia una vez

que la misma es solicitada. Otra variable considerada para la definicién del programa de

compras, es la disponibilidad de espacio fisico del almacén, y su nivel de saturaciéon actual y

promedio.
DESCRIPCION GRUPO Enero Febrero Marzo Abril Mayo
1100  [*Baterfa de Fosfato de lon-Litio 2400Wh / 43V - US2000 FOTOVOLTAICO 90 0
1101 [*Accesorio para bateria US2000 FOTOVOLTAICO 135 l 45
1102 [*Baterfa de Fosfato de lon-Litio 3552Wh / 43V - US3000 FOTOVOLTAICO 144 144 144
1103 |*Accesorio para bateria US3000 FOTOVOLTAICO 190 19
1104 |*Bateria de Litio Growatt 3300Wh /48V FOTOVOLTAICO 3 3B 3

Para sintetizar la I6gica de funcionamiento del programa de compras, se define el mes
en el cual debe realizarse el pedido, con la cantidad a solicitar para cada SKU (los pedidos se
realizan del 1 al 15 de cada mes), y en funcién del pazo de entrega, se define el mes en el

cual se dara el ingreso a deposito.
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Anexo VI — Almacén

En linea con reorganizacion del area de almacén, se propuso sectorizar por unidad de
negocio el deposito, con el fin de ganar en orden, facilitar el ingreso y despacho de materiales
y favorecer el proceso de control de stock. Esto, en paralelo, permitié reducir los tiempos de

recepcion y acondicionamiento, con su consecuente impacto positivo en la gestion interna.

INVERSORES

FOTOVOLTAICOS \
/' BATERIAS

PANELERIA

ACCESORIOS

FH TERMOTANQUES

ACONDICIONAMIENTO

ESCLUSA COLECTORES
DE PILETAS

DESPACHO

INGRESO
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