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RESUMEN
El propdsito de esta investigaciéon fue establecer las causas internas y externas
que generan perdida de valor para la empresa, asi como el disefo,
implementacion y seguimiento de la planeacion estratégica a través del Cuadro de
Mando Integral -CMI- en tiendas de conveniencia ubicadas en la ciudad de

Escuintia.

Con esta finalidad, se realizd un analisis utilizando el método cientifico, en sus
fases indagadora, que abarca la recopilacion de informacién al utilizar
herramientas como encuestas, entrevistas y observacion y las fases demostrativa
y expositiva, que sirvieron para corroborar la validez de la informacion y exponerla

en el presente informe.

Inicialmente se obtuvo y recabdé informacién del entorno de las tiendas de
conveniencia, desde el punto de vista del mercado y admiinistrativo, lo que brindé
los conceptos y experiencias para definir parametros del contexto en el que se
encuentran inmersos este tipo de establecimientos de venta al detalle y establecer

los criterios previos a la generacion de las estrategias.

Debido a que el Cuadro de Mando Integral encuentra sus cimientos en la misién y
vision de las organizaciones, las mismas fueron tomadas como base para generar
toda la estrategia dentro de las cuatro perspectivas definidas en ia metodologia del
CMI: financiera, de clientes, de procesos y aprendizaje.  Asimismo, se
establecieron los indicadores que permitirAn su evaluacién y medicion. Es
importante mencionar que al implantar un proyecto de CMI, no se pretende
generar un nuevo conjunto de indicadores, el CMI es algo mas profundo, busca
generar una nueva forma de gestion. Es en este punto en el cual los indicadores
son fundamentales pues a través de ellos el equipo establece su desempefio, ya

gue no se pude administrar lo que no se puede medir.



Finaimente, se establecié una comparacién acerca del desempefio financiero de
una tienda de conveniencia aplicando técnicas administrativas tradicionales, las
que se cotejaron asumiendo la eficiente implantaciéon del CMI, lo cual evidencié la
obtencién de resultados operativos y de gestion que incidieron en la mejora de la

situacion financiera general de la tienda.

Se concluye con la validacién de la utilidad del Cuadro de Mando Integral como
una sélida herramienta de gestion, que para su ejecucion exitosa, demanda de un
alto compromiso de toda la organizacién, pero que al ser puesta en marcha, logra

trasladar las propuestas de valor de la organizacién hacia los clientes

Cabe mencionar que la informacion financiera presentada en el trabajo de tesis,
fue tomada de los registros contables de Distribuidora del Sur, pero para efectos
de esta investigacion se modificé el nombre de la empresa, asi como los periodos

contables pero sin afectar la validez ni la integridad de la informacion.



INTRODUCCION
Los gerentes modernos deben contar con herramientas que les faciliten la toma
rapida y acertada de decisiones, basadas en una sélida planificacién que pueda
afinar y coordinar el uso de los recursos para optimizar los resultados. Este
conjunto de factores, solo pueden lograrse mediante el disefio de una estrategia
consistente que encause los esfuerzos organizacionales hacia la satisfaccion de

los clientes y con ello la maximizacién de utilidades.

La puesta en marcha de esta estrategia requiere una administracién constante
donde se disefien estrategias, se implementen, se midan, se evallen y después
de aplicar correcciones, se realimente el ciclo. Este proceso requiere de
informacién acertada la cual provista de manera continua y oportuna, favorezca la

toma de decisiones.

Tradicionalmente, la informaciéon contable ha tenido un alto valor para la
administracién, pero el uso de mediciones puramente financieras, puede omitir
datos trascendentales para la toma de decisiones. Por el contrario, el uso de
mediciones de desempefio, operacionales y de mercado sin la cuantificacién
financiera, pueden llevar al administrador a tomar decisiones poco rentables o no

viables econémicamente.

El Cuadro de Mando Integral sirve de marco para trasladar la vision de los lideres
de la organizacion a términos operativos y comunicar de una manera sencilla a
toda la organizacion, su papel dentro de la estrategia. Esta herramienta integra
mediciones operativas, financieras y de mercado hacia el logro de resuitados

financieros.

En este trabajo se ha realizado un analisis del impacto de uso de nuevas técnicas
de administracion integradas en el Cuadro de Mando Integral, para el sector de

tiendas de conveniencia, con el propésito de establecer un método de planeacién



estratégica que satisfaga los requerimientos de estas empresas en cuanto a
crecimiento y rentabilidad, sin perder de vista el enfoque de las estrategias para

llevarlas un paso adelante en el logro de resultados tanto financieros como

operativos.

Bajo esta premisa, este documento sirve de guia para los mandos de direccion de
las empresas, sin la presuncién de ser un modelo absoluto, ya que el campo de la
planificacién es constantemente enriquecido con nuevos conocimientos y debido a
su dinamismo es necesario ir realizando continuos ajustes para corregir el rumbo

de la empresa.

Es esencial indicar que el objetivo de esta investigacién se centré en identificar las
causas internas y externas que generan pérdida de valor para la empresa, asi
como establecer el beneficio financiero del disefio, implementacién y seguimiento
del Cuadro de Mando Integral, como herramienta de planificacion estratégica en
tiendas de conveniencia. Mismo que se justifica dado el escenario inestable y

volatil del mercado del sector de venta al detalle.

El informe se estructuré en cuatro capitulos, los primeros tres detallan los
antecedentes, el marco teérico y la metodologia empleada para el mismo. En el
capitulo cuatro se realiza un analisis de la situacién actual de las tiendas de
conveniencia, asi como la propuesta de elaboraciéon e implementacién del Cuadro
de Mando Integral, el que incluye objetivos, metas e indicadores para su medicion
y consecucion. Asimismo se incluye informacién financiera de Distribuidora del
Sur anterior y posterior a la puesta en marcha del CMI. Ademas, se incluyen las
conclusiones y recomendaciones, asi como las fuentes bibliograficas que sirvieron

de consulta y referencia para la elaboracion del mismo.



1. ANTECEDENTES

“‘Una tienda de conveniencia puede definirse como un supermercado miniatura
que ofrece una linea limitada de articulos de conveniencia de alta rotacion. Estas
tiendas de autoservicio, generalmente estan ubicadas cerca de areas
residenciales y estan abiertas las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana. Las
tiendas de conveniencia ofrecen exactamente lo que su hombre implica: ubicacion
conveniente, largas horas de atencién y servicio rapido. Sin embargo, los precios

de este tipo de tiendas por lo regular son mas altos.” !

La primera cadena de conveniencia en Estados Unidos fue abierta en Dallas,
Texas en 1927. La empresa naci6 como Southland Ice Company?. En la
actualidad, cuenta con mas de 6,000 tiendas y se considera la mas importante en
su pais de origen, donde es conocida como 7-Eleven. En 2010, a través de un
exitoso modelo de expansion por medio de franquicias, opera alrededor de 29,700
licencias en paises como Japén, Taiwan, Tailandia, Corea del Sur y China entre

otros.®

La segunda cadena en relevancia en Estados Unidos, es Circle K con 3,300
comercios en dicho pais.* Operada por The Circle K Corporation, se suma a los
mas de 144,000 establecimientos que, de acuerdo a estadisticas de la Asociacién
Nacional de Tiendas de Conveniencia (NACS por sus siglas en inglés), existian
para finales de 2009. El crecimiento de esta industria es evidente al comparar los
57,700 locales que funcionaban en 1979, lo que refleja un crecimiento del 250%
en los Ultimos treinta afios.® Sin embargo, no todas las tiendas de conveniencia
son operadas por cadenas, segun NACS de los 144,541 establecimientos

existentes en los Estados Unidos para el afio 2009, mas del 62 por ciento eran

! Lamb, CW y Hair, Jr. JF. 2006. Fundamentos de Marketing. 4a. Ed. Cengage Learning Editores. p.352

2 Seven Eleven: http://corp.7-eleven.com/AboutUs/tabid/73/Default.aspx fecha de consulta: 02/07/2010

% Wikipedia: Convenience Store: hitp://en.wikipedia.org/wiki/Convenience store fecha de consulta 21/04/2010
4 Circle K: http://www.circlek.com/CircleK/AboutUs fecha de consulta 02/07/2010

® NACS The Association for Convenience & Fuel: http://www.nacsonline.com/NACS/NEWS/FACTSHEETS/
SCOPEOQOFINDUSTRY/Pages/IndustryStore Count.aspx fecha de consuita 02/07/2010




administradas por individuos, que Uunicamente poseian una tienda. Cabe
mencionar, que el 80% de estos locales vende combustibles, a pesar de la
volatilidad en los precios de los carburantes y en consecuencia de su margen de
utilidad. ®

Con respecto al surtido de productos, en una tienda de conveniencia se pueden
encontrar desde alimentos como leche, pan, bebidas, café, dulces, donas, ademas
de cigarros, licores, tarjetas telefénicas, mapas, revistas, juguetes pequerios,
articulos de higiene personal, alimentos para mascotas, hasta articulos para bebé.
Es por ello que compiten con almacenes de venta al detalle, gasolineras y

restaurantes.’

1.1. Tiendas de conveniencia en Guatemala

En Guatemala la historia de las tiendas de conveniencia es mas reciente, desde
principios de los afios 80 las compariias petroleras, en busca de nuevos clientes,
empezaron a ampliar el portafolio de productos que ofrecian a los consumidores.
Este portafolio pasé de unos pocos articulos de uso comln hasta una amplia
gama de abarrotes, comidas rapidas y algunos medicamentos basicos. La
diferenciacién que ofrecen, se debe ante todo a la ubicacién de las tiendas, los

horarios, el servicio y a la comodidad que brindan a sus clientes.

1.2. Caracteristicas
Algunas de las particularidades que diferencian a las tiendas de conveniencia de
los otros establecimientos de venta al detalle se agrupan a continuacién:
¢ Ubicacién: se encuentran localizadas en lugares estratégicos de alto trafico,
con seguridad, aire acondicionado, iluminacién tanto interna como externa,

instalaciones limpias, bafios y amplio parqueo.

® NACS The Association for Convenience & Fuel: http://www.nacsonline.com/NACS/NEWS/FACTSHEETS/
SCOPEOFINDUSTRY/Pages/IndustryStore Count.aspx fecha de consulta 02/07/2010

Hoovers: Convenience Stores and Truck Stops: http:./imwww.hoovers.com/convenience-stores/--ID  382--
[free-ind-fr-profile-basic.xhtml fecha de consulta 07/07/2010




e Precio: Debido a la comodidad que ofrecen, muchos de sus articulos

podrian tener un precio mas alto que otros establecimientos.
¢ Servicios Adicionales: Cajeros automaticos y venta de combustibles.®

e Horarios de atencion: Por lo regular estan abiertas las 24 horas del dia, los

365 dias del afio.®

e Linea de productos: Mas del 90 por ciento de las ventas que realizan, fuera
de los combustibles, son alimentos, licores y cervezas.' Asimismo, ofrecen

articulos basicos de uso comdun.

1.3. Principales tiendas de conveniencia en Guatemala
A junio 2010 existen cuatro cadenas principales de tiendas de conveniencia:

a) Esso On the Run
La primera tienda de conveniencia de Esso en Latinoamérica, fue construida en
Guatemala en 1987."" La marca surgi6 en sus inicios como Automarket, en 1998
el nombre cambid a “Tiger Market”, con el propdsito de consolidar y unificar su
presencia e imagen en Latinoamérica.’> En 2000, con la fusién corporativa de
ExxonMobil, el nombre “On the Run” propiedad de la operadora de tiendas

canadiense ACT, se convirtid en la marca insignia de las estaciones Esso."

® Batres Montenegro LE. 2006. El contador Publico y Auditor como administrador financiero de una tienda de
conveniencia en Guatemala. Tesis Universidad de San Carlos de Guatemala. p.3.

® Office of Agricultural U.S. Embassy, GAIN (Global Agricultural Information Network) Report Number:
GT9014, 2009. p.9.

1% Office of Agricultural U.S. Embassy, GAIN (Global Agricultural Information Network) Report Number:
(GT9014, 2009. p.9.

" Prensa Libre: Tiendas de conveniencia ganan mercado: http://www.prensalibre.com/_economia/Ganan
mercado_diversificandose0293373534.html| fecha de consulta 10/07/2010

'? Castafieda Donis CL.1999. Usos y practicas del consumidor de las tiendas de conveniencia en la Ciudad
Capital. Tésis Universidad Francisco Marroquin. p.9

'3 On the run: http://www.ontherun.com/AboutUs.aspx fecha de consulta 18/07/2010




b) Shell Select
Shell inicié6 con la franquicia de una de las cadenas mas grandes de Estados

Unidos: “Circle K”. Posteriormente introdujo su marca propia denominada
“Express”. A partir de 1998 comenzé con un proceso gradual de cambio hacia el

nuevo concepto que denomind “Select”, que permanece a la fecha."

c¢) Texaco Star mart
Esta cadena de tiendas inicié en 1989, tiene presencia en Petén, |zabal, Jutiapa,
Huehuetenango, Escuintla Quetzaltenango, Chiquimula, Coban, Retalhuieu,

Zacapa, El Progreso y la ciudad Capital.™

d) Super 24
Con mas de 25 de afios en el mercado guatemalteco, esta empresa es operada
por la principal productora de cerveza en Guatemala e innové en el mercado con

el concepto de tiendas que abren las 24 horas del dia los 365 dias del ano.

A diferencia de las cadenas mencionadas con anterioridad, las tiendas Super 24
no estan relacionadas a expendios de combustible. Su primera tienda fue
inaugurada en 1983 en la Finca El Zapote, en los ultimos 5 afios ha expandido sus
operaciones a ciudades como Escuintla, Puerto Barrios, Santa Lucia, San Lucas,
Puerto Quetzal, Teculutan, Chimaltenango, Mazatenango, Rio Dulce y Petén.'®

El mercado de tiendas de conveniencia mantiene una refiida competencia donde
factores como precio, servicio, ubicacién, diversidad de productos y horarios,
deben combinarse de manera 6ptima para darle un valor agregado a los clientes.
En el cuadro 1 se presenta una comparaciéon del niUmero de establecimientos por

' Castafieda Donis CL.1999. Usos y préacticas del consumidor de las tiendas de conveniencia en la Ciudad
Capital. Tésis Universidad Francisco Marroquin. p.9

'S Castafieda Donis CL.1999. Usos y practicas dei consumidor de las tiendas de conveniencia en la Ciudad
Capital. Tésis Universidad Francisco Marroquin. p.10

® Castafieda Donis CL.1999. Usos y practicas del consumidor de Ias tiendas de conveniencia en la Ciudad

Capital. Tésis Universidad Francisco Marroquin. p.9



cada una de las cuatro cadenas mencionadas, ubicados en los alrededores de la

ciudad capital en 2007:

Cuadro 1
Cuadro comparativo de tiendas de conveniencia ubicadas en la Ciudad
capital y sus alrededores al aiio 2007

Tiendas
Nombre

On the Run (Esso)

" Star Mart (Texaco) 10 | 10%

Total 96 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en Office of Agricultural U.S. Embassy, GAIN (Global Agricultural
Information Network) Report Number; GT9014, 2009. p.9.

Ademas de los tipos de tiendas mencionados, existen también establecimientos
que funcionan con nombre propio y estrategias individuales. Algunos se localizan
en gasolineras o en puntos de alto trafico. Estas instalaciones tienen un tipo de
organizacion mas simple y funcionan, en esencia, como una tienda ya que no
poseen la capacidad de mercadeo y compra por volumen que poseen las cadenas

de tiendas.

Con el propésito de realizar el presente estudio, se seleccioné una cadena que
opera tanto con nombre propio como con franquicia y que cuenta con dos tiendas
de conveniencia, que para efectos de esta investigacion se llamara Distribuidora
del Sur, S.A.. Cabe mencionar que, los datos presentados en este informe son
reales, sin embargo, para proteger la confidencialidad de la compafia se
modificaron las ventas y los costos en porcentajes entre el 2% y el 3%.

1.4. Antecedentes Distribuidora del Sur, S.A.
Con la construccién de la autopista Palin — Escuintla en 1997, un grupo de

empresarios guatemaltecos conscientes del desarrollo que esta carretera traeria al



area del sur del pais, asi como el potencial de comercio por la comunicacién tanto
con los puertos Quetzal y San José como hacia la frontera con México, visualizé la
oportunidad de constituir una entidad que comercializara combustibles, servicios y

comida rapida en el sector.

Una vez formalizada la sociedad y luego de analizar varias propuestas para su
ubicacién, se concretd el 24 de marzo de 1999 un contrato para la concesién de
los terrenos donde actualmente estan las instalaciones. Una vez establecido el
sitio con una localizacion estratégica, se realizaron acercamientos con las

petroleras que operan en el pais.

El 2 de noviembre de 2000 se firmé el contrato de expendio de combustible con
Esso Estandar Qil, con lo cual se inici6 la construcciéon de una gasolinera. De
forma paralela, se iniciaron los tramites necesarios para la puesta en marcha de
una tienda de conveniencia, bajo la franquicia de Esso. Las instalaciones fueron

inauguradas en diciembre de 2001.

Debido a la alta demanda de servicios y combustibles, en 2002 se pone en
marcha la segunda estacién de servicio junto con una tienda de conveniencia, la
que se opera hasta la actualidad con un nombre comercial propio."”

Como parte de las politicas de inversién, la administracién de Distribuidora del
Sur, S.A., ha realizado inversiones para la ampliacion y mejora de la
infraestructura asi como de los equipos que permiten la operacién tanto de las
tiendas de conveniencia como de las gasolineras. .A continuacién se detalla
alguna informacion relevante sobre Distribuidora del Sur, S.A., que en lo sucesivo
para esta investigacién se denominara indistintamente Distribuidora del Sur o
Distribuidora del Sur, S.A.

"7 Distribuidora del Sur, S.A. 2010. Memoria de Labores. P4g. 2.



1.4.1. Mision y vision
En la actualidad, la misién y vision del grupo de direccion de Distribuidora del Sur
se encuentran establecidas en torno a tres unidades de negocio basicas: expendio

de combustibles, tiendas de conveniencia y restaurantes:

a) Mision
“Somos una empresa dedicada al servicio de despacho de combustibles,
lubricantes, lavado de vehiculos, restaurantes y tiendas de conveniencia, con un
Recurso Humano capacitado y motivado, utilizamos equipo moderno, cuidado del
ambiente y productos de primera calidad, con el fin de satisfacer las necesidades,
gustos y preferencias de nuestros clientes, en beneficio de los accionistas, clientes

y trabajadores.” '8

b) Vision
“Ser lideres en la prestacion de servicio de despacho de combustible, restaurantes
y tiendas de conveniencia, expandiendo y diversificando los servicios en las

distintas regiones estratégicas del pais y el resto de Centroamérica.” '°

1.4.2. Estructura administrativa
La estructura que provee el soporte operativo, administrativo y financiero
necesario para el funcionamiento de las gasolineras y tiendas de conveniencia se

muestra en la grafica 1:

'® Distribuidora del Sur, S.A. 2010. Memoria de Labores. Pag. 2.
' Distribuidora del Sur, S.A. 2010. Memoria de Labores. Pag. 2.



Grafica 1
Organigrama Distribuidora del Sur
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Fuente: Elaboracion propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora de! Sur.

1.4.3. Entorno de mercadeo Distribuidora del Sur
Parte importante del mercadeo, es conocer al cliente, por esta razén y debido a las
caracteristicas de las tiendas de conveniencia de Distribuidora del Sur y a su

ubicacién, se identificaron las siguientes particularidades de los consumidores:

o Estado civil, en la mayoria de casos, soltero. En un menor nimero son
parejas y familias.

¢ Debido a que la ubicacion de las tiendas es en una autopista, la mayoria de
los clientes se encuentran de paso, es decir su principal destino no es la

tienda.



e Su decision de compra es generada por una necesidad de ultimo momento
o por una situacién de emergencia

e Eltiempo de compra es menor a 30 minutos

e Sus compras no requieren un proceso de comparacién, se basan en
conveniencia

¢ No tienen lealtad hacia una tienda especifica, frecuentan las tiendas debido
a su ubicacién

e Para algunos, las tiendas de conveniencia son un punto de encuentro,

descanso y consumo?®

1.4.4. Mezcla de mercadotecnia %'
Un elemento fundamental de la estrategia es el componente de mercadeo, el cual
se puede analizar a través de sus variables principales: producto, precio, plaza o

ubicacién y promocién y publicidad:

a) Producto
La mezcla de productos en las tiendas de conveniencia se compone de alimentos
preparados, galletas, frituras, boquitas, postres, bebidas calientes, bebidas frias
alcohdlicas y no alcohdlicas, estas ultimas con mayor demanda ya que por el clima

caluroso del area, son los productos con mayor rotacion.

Ademas, se pueden encontrar productos basicos para el cuidado de la higiene y la
salud, revistas, periédicos y tarjetas para celulares, entre otros. En general las
tiendas de conveniencia se enfocan en satisfacer las necesidades de clientes que

se encuentran de paso, por lo que el surtido de productos no es amplio.

% Gerente General Distribuidora del Sur 2010 (entrevista). Guatemala
! Gerente General Distribuidora del Sur 2010 (entrevista). Guatemala
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b) Plaza
Estos establecimientos han prestado mayor atencién al despliegue de la
mercaderia dentro de los mismos, aplicando principios de “merchandising” al
momento de colocar la mercaderia en las gondolas. Algunas de las

caracteristicas de la disposicion de los articulos son:

¢ Familias de productos
Se exhiben los productos en venta segun su familia o linea de producto, en esta
clasificacion se agrupan los articulos con caracteristicas similares para que el

cliente cuente con las opciones disponibles para su compra en un solo espacio.

e Productos de impulso
Estos estan ubicados a los alrededores de las cajas registradoras y aunque no
son la principal razén por la cual el consumidor visita la tienda de conveniencia, se

colocan en estos sitios con el prop6sito de motivar su compra no planificada.

¢ Uso de puntas de gondola
Estos puntos son estratégicos en las tiendas ya que al exhibir un producto en
forma masiva se atrae la atencion del consumidor. Algunas veces el precio de
venta es el mismo pero la forma de presentacién genera interés, lo cual incentiva
la comercializacién e incrementa la rotacion del articulo en exposicién. En otras
ocasiones, se colocan productos con precio de oferta o que genera una rotacion

mayor de la mercaderia.

o Exhibicién de productos segln precio de venta
La colocaciéon de los productos con un valor mayor se realiza en la parte superior
de la gbndola, facilitando su visualizacién y alcance por parte del consumidor. Los
articulos de menor valor, son colocados en la parte inferior de la géndola lo cual

hace mas dificil su alcance y ubicacion.
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e Altura de las gondolas
Se mantiene una altura no mayor a 1.50 metros por géndola lo cual permite dar
una sensaciéon de amplitud a la tienda y ademas facilita la visualizacion general de
la misma, esto genera la oportunidad de venta de un producto que posiblemente

no habia sido considerado.

c¢) Precio
Un factor comun a las tiendas de conveniencia es manejar estrategias de precios
altos. Para el caso de Distribuidora del Sur no es la excepcion ya que debido a su

ubicacién geografica se presenta como la opcién mas viable para los clientes.

d) Promociones y publicidad
La forma de publicidad y promociones de las tiendas de conveniencia, varia de
-acuerdo a su forma de operacién. En el caso de la tienda operada bajo franquicia,
existe una campafa de publicidad institucional realizada en medios masivos, la

cual es coordinada de manera centralizada por la compaifiia petrolera.

Para el caso de la tienda operada con nombre propio, no existe cobertura en
medios televisados, radiales y escritos. Parte de la estrategia, consiste en el
lanzamiento de promociones a los clientes que hacen uso de las gasolineras, para
captar flujo a la tienda de conveniencia. En otros casos se les entrega volantes

informando de los productos, promociones vigentes y horarios.

La diferencia de difusién de ambas radica en que las petroleras que operan las
franquicias, se encargan de realizar la publicidad y las promociones, por lo general
negocian promociones en volumen para todas las tiendas propias o en franquicia

para asegurarse de la consistencia del mensaje e imagen de la tienda.
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1.4.5. Factores de riesgo
Algunos de los factores de riesgo identificados para Distribuidora del Sur,
comprenden: %
e La posibilidad de ingreso de nuevos competidores (gasolineras y tiendas de
conveniencia) en el area. A la fecha se especula el interés de la mayor
cadena de venta al detalle, en abrir una gasolinera con marca privada y la

instalaciéon de un supermercado en esta area.

e Los constantes vientos fuertes, que dafian los equipos e instalaciones,

elevan los costos de mantenimiento, y por lo tanto, los costos de operacion.

e El peligro latente de accidentes viales dentro las instalaciones por su

ubicacién en una via de alto trafico.

2 Distribuidora del Sur, S.A. 2010, Memoria de Labores. Pag. 5.
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2.  MARCO TEORICO

2.1. Planeacion estratégica

Se encarga de “analizar la situacion presente y la que se espera a futuro,
determinar la direccién de la empresa y desarrollar medios de cumplimiento de la
misién.” 2 Este analisis parte sobre la base del estado actual de la empresa, sus
capacidades y su entorno, define tanto las estrategias como las politicas que la

llevaran al estado deseado.

2.1.1. Pasos para realizar una planeacion estratégica
Segun Koontz y Weihrich, el proceso de Planeacion Estratégica requiere, aunque

no de manera rigida, la realizacion de los siguientes pasos:

a) Analisis de la industria
Como parte de la planificaciéon, es necesario conocer las tendencias del mercado
donde se desarrolla la empresa, el desempefo de las compaiiias que ofrecen
productos o servicios similares, los productos sustitutos y las nuevas empresas

que se incorporan al mercado.?

b) Revision del perfil empresarial
El perfil empresarial engloba la mision, visién, valores y objetivos de la compaiiia,
los cuales enuncian la situacién actual de la misma y apuntan hacia donde ésta

quiere llegar. %

La mision expresa el proposito de la empresa. Por lo general, es planteada por los
directivos de mas alto nivel. Debe establecerse y renovarse de manera que
continte vigente aln con el constante crecimiento de la organizacién. Debe ser

realista, especifica, basada en cualidades Unicas y motivadora. Las mejores

23 Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracion una Perspectiva Global. 112. edicion. McGraw Hill. Pag.162
2% Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracion una Perspectiva Global. 112, edicién. McGraw Hill. Pag.164
% Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracion una Perspectiva Global. 112. edicion. McGraw Hill. Pag.164
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misiones son producto de la visién de los fundadores de la compaiia y son

redactadas de tal manera que una frase transmite un suefio o anhelo. %

Los valores son cualidades positivas que posee una empresa, tales como la
bUsqueda de la excelencia, el desarrollo de sus empleados y su responsabilidad

social.

c) Desarrollo de estrategias alternativas
Para el desarrollo de las estratégicas alternativas, se puede utilizar la matriz
FODA, que ofrece un analisis interno y externo de la empresa. Para el diagnostico
interno se evaluan las fortalezas y debilidades en aspectos como la gestién
administrativa, los procesos, las finanzas, investigacion y desarrollo o cualquier
otra situacion originada dentro de la organizacion. Las oportunidades y amenazas
forman parte del andlisis externo, en el que se valoran aspectos extrinsecos sobre
los que no se tiene control. Como producto de la combinacién de estos factores
surgen las distintas decisiones estratégicas: %

e Fortalezas — Oportunidades

Uso de fortalezas internas para aprovechar las oportunidades del entorno.

¢ Fortalezas — Amenazas

Empleo de fortalezas para enfrentar las amenazas externas.

e Debilidades — Oportunidades
Pretende la reduccién de debilidades al aprovechar las oportunidades externas.

e Debilidades — Amenazas
Persigue crear tacticas defensivas para minimizar las debilidades y evitar las

amenazas

% Kotler P. Et. Al. 1999. Principles of Marketing. 2" European Edition. Prentice Hall Europe. Pag.87
%7 Kotler P. Et. Al. 1999. Principles of Marketing. 2™ European Edition. Prentice Hall Europe. Pag 172
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d) Evaluacion y decision estratégica
Una vez formuladas las estrategias deben evaluarse a detalle y elegir las que mas
se adapten a las necesidades actuales de la empresa. En este analisis, se debe
tener especial atencién en el riesgo que implica la puesta en marcha de una u otra

estrategia.?®

e) Instrumentacion
En esta fase, se asignan recursos a la ejecucion de las estrategias seleccionadas.
Para que esta etapa pueda desarrollarse de manera exitosa, es necesario contar
con una estructura organizacional apropiada, un sistema de informacion eficaz, un
sistema de presupuestos y un sistema de recompensas para apoyo a la

estrategia.”®

2.2. Cuadro de Mando Integral (CMI)

‘El Cuadro de Mando Integral (CMI) traduce Ia estrategia y la misién de una
organizaciéon en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicidén estratégica... mide
la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las

finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y el crecimiento” *

Los profesores Kaplan y Norton hacen especial mencion de la importancia que
tradicionalmente se le da a la informacion contable y financiera para la toma de
decisiones. En la mayoria de los casos, estos reportes son incapaces de
cuantificar los activos intangibles de la empresa: los productos y servicios de alta
calidad, los empleados calificados y con motivacion o los clientes satisfechos,

entre otros. En la época actual los activos intangibles tienen mucho mas valor

8 Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracion una Perspectiva Global. 112, ediciéon. McGraw Hill.

Pags. 170 - 171.

% Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracién una Perspectiva Global. 112. edicién. McGraw Hill.

Pag. 180.

% Kapian RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pag. 14
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para las organizaciones que los activos fisicos y tangibles tradicionales, los cuales

pueden hacer la diferencia para alcanzar el éxito.

Sin embargo, ningin modelo de gestion estaria completo, si no incluyera
informacién financiera. EI CMI conserva los indicadores de gestion financiera pero
ademas, propone objetivos para medir la forma en que las unidades de negocio
crean valor para sus clientes actuales y futuros, asimismo cuantifica los procesos

internos y del personal.

Este intrincado conjunto de indicadores, conforma un sistema de informacién
destinado a ser utilizado en todos los niveles de la organizacién. El mismo permite
que incluso los empleados de primera linea, comprendan el impacto financiero de

sus decisiones y acciones.

No obstante, el CMI es mas que un sistema de medicion, se enfoca en transformar
las estrategias de las unidades de negocio en objetivos que sean faciles de medir
y cuantificar. Ademas, se asegura de que sean comunicados en un lenguaje

comun y asequible a todos los colaboradores. *’

2.2.1. Conformacion del equipo del CMI

El desarrollo y ejecucion de este modelo de administracién, conlleva un proceso
gradual que no puede tomarse como una consultoria de corto plazo. El CMI es un
trabajo continuo que demanda compromiso de toda la organizacién, iniciando con
los altos directivos, quienes se encargaran de trasladarlo en forma de cascada
hasta el ultimo escafio de la organizacion. Como parte preparatoria de este
proceso, es primordial que sea delegada la autoridad pertinente a un funcionario o
consultor quien sera el responsable de coordinar la ejecucién del CMI. Asimismo,

deben asignarse roles para el resto del equipo que dara vida al Cuadro de Mando

% Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pag. 20
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Integral. En el cuadro 2 se describen los roles necesarios para la implementacion
del CMIP%

Cuadro 2
Roles para ejecutar el CMI

Responsabilidades

lider de equipo  Coordina reuniones, planes y reportes para todas las areas
Lidera la metodologia del CMI en el equipo
Brinda realimentacion al ejecutivo a cargo y a la administracion
superior

Ll Promueven el mejor interes de la empresa como. lodo - -
experto en Crea conciencia e investiga los riesgos relacionados al cambio
cambio organizacional y trabaja con el equipo creando las soluciones que los

organizacional  mitiguen
Fuente: Elaboracién propia con base en: Niven, PR. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step. Maximizing
Performance and maintaining results. John Willey & Sons Inc. p.56

2.2.2, De la mision y visidon a una propuesta de valor
La visiéon, la misién y los valores, son tanto el aporte filoséfico como las premisas
que guian a las organizaciones y son parte fundamental en el desarrollo del

Cuadro de Mando Integral.

Una de las bondades del CMI, es lograr introducir estas premisas de manera
sencilla a las actividades diarias de todos aquellos que conforman la estructura

organizacional. Esto se logra al alinear el ntcleo de valores con los objetivos de

%2 Niven, PR. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step. Maximizing Performance and maintaining results. John
Willey & Sons Inc. Pag.56
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las unidades de negocios, la cuales tienen la funcién de hacer llegar los productos
o servicios de la empresa a los clientes de una forma unica y particular. De esta
manera se consigue que el cliente se identifique con el producto o servicio y en
consecuencia se obtenga su lealtad hacia la compania. Esto es a lo que Kaplan y

Norton llaman: propuesta de valor para el cliente.
Se han identificado cuatro arquetipos de propuestas de valor:

a) Mejor costo total
Se distingue por ofrecer productos y servicios a bajo costo.

b) Lider en productos
Se enfoca en brindar productos de calidad que mejoren las tasas de rendimiento

existentes.

c) Soluciones para el cliente
Busca resolver los problemas de los clientes, con una mezcla de productos y
servicios, combinados con la experiencia y conocimiento de parte de la

organizacion.

d) Plataforma de sistemas
Ofrece liderazgo en los procesos para lograr la maxima eficiencia en el

desempenio de la organizacién.

Ademas de la propuesta de valor para el cliente, existen objetivos que no son
propios de las unidades de negocio sino que pertenecen a departamentos como
recursos humanos o informatica, los cuales dan soporte a la organizacién. La

relacién eficiente de estos objetivos con la estrategia generada por las unidades

% Kaplan RS, Norton DP. 2006. Alignment. Ediciones Gestién 2000. Pag. 17
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de negocio, aporta sinergias y agrega un valor adicional a las empresas, es decir,

una proposicion de valor de la organizacion.

Al desarrollar estrategias de las unidades de negocio dentro de las cuatro
categorias del CMI, se propone una relacién causa y efecto que puede
visualizarse con el siguiente ejemplo: si se establece un programa de capacitacion
entre los colaboradores (perspectiva de aprendizaje), con el propésito de mejorar
el servicio al cliente (perspectiva de los procesos), se puede crear satisfacciéon y
lealtad en los clientes (perspectiva de clientes), lo que incidira en mayores

ingresos (perspectiva financiera). *

En el cuadro 3 se describe una serie de preguntas que pueden utilizarse para

reforzar |a relacién entre las perspectivas:

Cuadro 3
Relacion causal entre perspectivas

Perspectiva ' Preguntas

St

Clientes Para llegar a los objetivos financieros ¢Cémo se crea valor para los

clientes?

53

¢ Cbémo se alinean los objetivos intangibles (las personas, los sistemas,

Aprendizaje
y la cultura) para mejorar los procesos criticos?

Fuente: Elaboraciéon propia con base en: Kaplan RS, Norton DP. 2006. Alignment. Ediciones
Gestion 2000. Pag. 20

% Kaplan RS, Norton DP. 2006. Alignment. Ediciones Gestién 2000. Pags.19-20



20

2.2.3. Mapa estratégico

Una vez identificadas las propuestas de valor para clientes y para la organizacion,
que fueron desarrolladas conforme a la visién y misiéon de la organizacion, se
puede proceder a desarrollar el mapa estratégico, el cual, explica graficamente las
conexiones entre los objetivos de las unidades de negocio dentro de cada una de
las perspectivas, estructurados en relaciones de causa y efecto. Su funcién es

proporcionar de modo simple, coherente y uniforme, la estrategia de la empresa.

La grafica 2 muestra un mapa disefiado con tres temas estratégicos y con los

objetivos para cada perspectiva.
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Grafica 2
Mapa Estratégico
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Fuente: Elaboracién propia con base a Kaplan RS, Norton DP. 2002. E! Cuadro de Mando Integral The
Balanced Scorecard.Ediciones. Gestion 2000. 321 Pags.

2.2.4. Perspectivas:

Kaplan y Norton disefiaron cuatro areas principales, que de acuerdo con su
experiencia, demostraron ser validas para una amplia variedad de empresas y
sectores. Estas perspectivas reinen de manera consistente las areas

fundamentales sobre las que es necesario gestionar estrategias; sin embargo,
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como herramienta administrativa, es susceptible de adaptarse a las necesidades

especificas de las entidades que asi lo requieran.

Para este caso en particular se desarrollaron las cuatro perspectivas siguientes:®

¢ Financiera
o Clientes
¢ Procesos

¢ Aprendizaje

a) Perspectiva financiera
En ésta se desarrollan los objetivos a largo plazo de la organizacién. Estos
representan, en las entidades con fines de lucro, la creacion de valor para los
accionistas sobre el capital invertido y el fin Ultimo de la empresa, por lo que todos
los esfuerzos y los recursos organizacionales son enfocados a la consecucion de

los mismos.

Como se puede ver en la grafica 2, son el eslabén inicial de la cadena de
relaciones causa y efecto conformado por los objetivos de las otras perspectivas,
por lo que cada una de las acciones que se realicen (clientes, procesos y

aprendizaje) deben incidir en los resultados financieros.

Los profesores Kaplan y Norton identificaron tres temas estratégicos que pueden

reunir a los objetivos financieros mas comunes:*®

* Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pags. 48-49
% Kaplan RS, Norton DP. 2002. Ei Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestién
2000. Pags. 64-74
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¢ Crecimiento y diversificacion de los ingresos
Comprende la busqueda de: nuevos productos y servicios, aplicaciones, clientes,
mercados, alianzas, estrategias de precios y cualquier otra actividad que implique

expansion y crecimiento.

¢ Reduccion de costos / mejora de la productividad
Se refiere a la identificacion de acciones que eleven la eficiencia: en la produccion,

en los costos, en los canales y la administracion de los gastos, entre otras.

o Utilizacion de activos / inversion
Involucra la optimizacién y creacién de sinergias con los recursos actuales, lo que
incluye politicas de inversién, ciclo de conversién de efectivo y de administracion

del capital.

b) Perspectiva de clientes
Para lograr los objetivos financieros, es necesario lograr que los clientes perciban
el valor agregado en los productos o servicios de la organizacién. Este valor
adicional llevado hacia los clientes deberia lograr un incremento en las ventas o en

los precios, el cual se vera reflejado en los ingresos de la empresa.

El definir los objetivos hacia los clientes, requiere trabajo de investigacion del
mercado, de las preferencias del consumidor, de la calidad de los productos y de
cualquier otro aspecto que permita establecer la posicion estratégica que la

empresa asumira a este respecto.

Algunos objetivos genéricos de esta perspectiva pueden ser’:

¥ Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pag. 80
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e Cuota de mercado
Refleja el nimero de clientes, ventas en efectivo o unidades, en relacién a un

mercado en particular.

¢ Incremento de clientes
La relacion de clientes anteriores y actuales, medida en cambio porcentual.

e Retencion de clientes
Se refiere a mantener la relacién con los clientes actuales y su fidelidad.

o Satisfaccion de clientes
Derivado de una propuesta de valor se puede evaluar el nivel de satisfaccion de

los clientes.

¢ Rentabilidad de los clientes
Representa la relacién ingresos / gastos que produce mantener la relacién con un

cliente.

c) Perspectiva de procesos
Una preocupacién para muchas empresas, es la mejora de sus ciclos de
produccion, la reduccién de los tiempos de fabricaciéon o la optimizaciéon de los
procedimientos. La mejora de alguno de estos factores de manera aislada, podria
no incidir en un crecimiento sostenible de la compania, a menos que sea parte de

una estrategia integral disefiada explicitamente para satisfacer a los clientes.

El CMI plantea la importancia de establecer objetivos disefiados para mejorar los
procesos pero con un claro enfoque en el cumplimiento de las expectativas de los
clientes y accionistas. El profundizar en la busqueda de las conexiones entre las

perspectivas de procesos, clientes y finanzas, puede revelar areas de oportunidad
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que conduzcan a soluciones sostenibles, que entreguen una propuesta de valor

mas consistente a los clientes.

Se han identificado procesos genéricos que tienen impacto en la estrategia debido

a su creacion de valor:38

e Innovacién
Se refiere a la busqueda de nuevos mercados e identificacidn de necesidades

insatisfechas de clientes, con el propésito de descubrir espacios que puedan ser

cubiertos con el disefio y desarrollo de nuevos productos.

e Operaciones
Se enfoca al lapso desde la recepcion del pedido hasta la entrega final del

producto o servicio.

e Servicio posventa
Esta es la fase final de la cadena interna de valor y representa las actividades
como reparaciones, garantia y devoluciones entre otras, para mantener a los

clientes satisfechos.

d) Perspectiva de aprendizaje
|dentifica la infraestructura que la organizacién debe construir para generar
crecimiento y desarrollo a largo plazo. Es ademas, la plataforma que permitira el

alcance de los objetivos de procesos, clientes y financieros.

El contexto actual requiere de la mejora constante en las habilidades del capital
humano que da vida a la organizaciéon. La perspectiva de aprendizaje no

representa solo el saber cédmo desempefiar los procesos que agregan valor al

* Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pags. 105-121
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cliente, también constituye la busqueda y generacién de nuevas ideas, destinadas
a la creacioén y sostenimiento de una cultura organizacional que se sienta motivada

y capacitada para lograr los objetivos de la organizacién.

El generar habilidades y el desarrollo del personal, requiere un esfuerzo continuo
de la administracion el cual es dificil lograr a corto plazo. Por lo tanto, la
implementacion de un programa de CMI, debe visualizarse como un proceso de

mejoramiento continuo, para lograr el punto de eficiencia deseado.

Existen tres categorias identificadas por los autores del CMI en torno a la

perspectiva de aprendizaje: *°

e Capacidades de los empleados
Se refiere al desarrollo de la experiencia y calificaciéon de los empleados que sera

dirigida hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

e Capacidades de los sistemas de informacion
En este aspecto se considera que debe suministrarse a los colaboradores con
herramientas que faciliten su gestiéon y que les provean la informacién que les

permita satisfacer las necesidades de los clientes.

¢ Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
Apunta que para conseguir el logro de objetivos en las categorias anteriores, es
imprescindible contar con colaboradores motivados, empoderados y enfocados al

logro de la estrategia central.

* Kaplan RS, Norton DP. 2002. Ei Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pags. 140-160
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2.2.5. Construccion de indicadores, metas e iniciativas

Una vez se tienen establecidos los objetivos, se definen los indicadores y metas
que serviran para medir la ejecucién de los mismos. Este proceso debe obedecer
a una relacién causa y efecto, es decir, que el mapa estratégico debe ser capaz de

explicar los resultados que se van a lograr y el porqué.

Después de definir los objetivos para cada perspectiva, deben proveerse los
detalles que permitan hacerlos operativos. Para cada objetivo se crea un
indicador, estos cuantifican y miden las actividades de cada perspectiva y
determinan el avance hacia la consecucién del objetivo. Los indicadores deben
establecerse de manera clara, ademas, debe existir una metodologia que consiga
que independientemente de la persona que efectle las mediciones, los resultados

obtenidos tendran la misma exactitud.

En el cuadro 4 se ejemplifican algunos indicadores de uso comin para cada una

de las perspectivas:



Cuadro 4
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Ejemplos de indicadores

Perspectiva Indicador

Clientes ¢ Satisfaccién de los clientes
¢ Lealtad de los clientes
¢ Participacién de mercado
¢ Quejas de clientes
e Tiempo de respuesta por
cliente
¢ Ventas por canal
¢ Rentabilidad por cliente
¢ Costo por cliente

¢ Clientes perdidos

¢ Clientes retenidos

¢ Porcentaje de ingresos por cliente

¢ Ventas por cliente

e Relacion porcentual entre costos
de mercadeo y ventas

¢ Volumen de ventas

e Frecuencia de transacciones

¢ VVolumen de clientes

SRR

Aprendizaje e Inversion en capacitaciéon por
empleado
e Tiempo promedio de servicio
e Porcentaje de empleados con
alta calificacién
¢ Ausentismo
¢ Sugerencias de empleados

e Satisfaccion de empleados

¢ Valor agregado por empleado
¢ Productividad por empleado

e Horas de entrenamiento

¢ Alcance de metas personales
¢ Accidentes en el trabajo

Fuente: Elaboracion propia con base en: Niven, PR. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step. Maximizing
Performance and maintaining results. John Willey & Sons Inc. Pags 119-141



29

Una vez establecido el indicador, se asigna la meta que se pretende alcanzar para
conseguir el objetivo. La forma de consecucion de los objetivos se desarrolla a
través de iniciativas. Estas son proyectos o acciones operativas, para cuya
definicion debe considerarse el tiempo, costo y recursos, los cuales se plasman
mas adelante en el presupuesto. Es posible realizar mas de una iniciativa para

cada objetivo.

En la grafica 3 se presenta la secuencia de la perspectiva financiera, la cual se

debe replicar en las otras perspectivas: *°

Grafica 3
Desarrollo de objetivos, metas e iniciativas

Objetivos l Indicadores \ Metas | Iniciativas

| Objetivo ; | Indicador /ANl ‘_ ‘\ niciativas;é
1 F1 e R o

Perspectiva
financiera

Obijetivo
F3

Iniciativas
F3

Indicador
F3

Meta F3

Fuente: Elaboracion propia con base a Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The
Balanced Scorecard. Ediciones Gestion 2000. P&ag.231.

Posterior a la definicién de objetivos, metas e iniciativas, es importante establecer
con claridad y detalle la manera en la que se realizardn las mediciones de
indicadores. Con este propésito, se crea una tabla de especificacion de

@ Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard.Ediciones Gestion
2000. Pag. 231
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indicadores, que incluye la forma de efectuar los calculos para obtener los
indicadores, la periodicidad y las fechas previstas de consecucién de los mismos.
La elaboracién de este tablero de instrumentos facilita la comunicacién del avance
hacia el logro de los objetivos y permite retroalimentar al equipo los desvios o

areas de oportunidad para modificar el desempefio.

En el cuadro 5 se describen algunas de las columnas que pueden incluirse en la
tabla de especificacién de indicadores. La medicién es susceptible de modificarse

de acuerdo a las necesidades propias de la organizacion:

Cuadro 5
Guia para especificacion de indicadores

Nombre de columna Descripcion

Se debe especificar la metodologia para realizar los
Forma de medicion calculos que garanticen la obtencion de resultados
uniformes

Periodicidad Indica Ia frecuencia para realizar la medicion

Meta corto plazo Resultado al final del plazo definido (1 afio)

Resultado al final del plazo definido
Meta a largo plazo (5 afios)

Fuente: Elaboracién propia con base en; Niven, PR. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step. Maximizing
Performance and maintaining results. John Willey & Sons Inc. p.153

2.2.6. Priorizacién de iniciativas y asignacion de recursos

Todo proyecto que se implementa tiene un costo en capital humano, tiempo y en
recursos financieros. A pesar de que las companias dependen de la estrategia
para obtener ingresos, muy pocas son las que hacen la relaciéon entre
presupuestos y estrategias. Esta relacion puede construirse con uno de los

elementos resultantes del proceso del CMI: Las iniciativas.
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Las iniciativas brindan accion a la estrategia y la hacen operativa, pero para
obtener el maximo beneficio de las iniciativas propuestas, es indispensable
evaluarlas y priorizarlas. Esto permite darle preferencia a las que aportan
mayores beneficios o sinergias a las otras unidades de negacio o0 areas dentro de
la organizacion; es decir, las que de una manera mas completa contribuyan al
logro de la estrategia. Este analisis puede revelar también la necesidad de
consolidar, eliminar o agregar las iniciativas que hagan falta. Una forma de realizar
esta evaluacién, es asignar a cada iniciativa una ponderacién dentro de tres
aspectos esenciales: La probabilidad de éxito que tenga, la rentabilidad que pueda
alcanzar la compaiia con la ejecucion de la misma y que tan cerca esta de la
estrategia central definida en el CMI. En el cuadro 6 se exponen: 41

Cuadro 6
Guia para priorizacién de iniciativas

Categoria Descripcion

Un ndmero de acuerdo a una escala definida (Por

Probabilidad del éxito ejemplo de 1 a 5) que indique la estimacién de ejecucion

exitosa de la iniciativa

. .. Establece la contribucion a la estrategia organizacional
Alineacién con la ) L
. que se estima obtener de la iniciativa de acuerdo a una
estrategia

escala de valores predeterminada

“Costo Ei Césto de la puesta en marcha de la ini4c|at|vab

Fuente: Elaboracién propia con baée en: Niven, PR 2602. Béianced Sc‘oyl;e’card Siéb-by—step. vMaXfmizmg
Performance and maintaining results. John Willey & Sons Inc. p.194

1 Niven, PR. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step. Maximizing Performance and maintaining results. John
Willey & Sons Inc. p.191
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2.2.7. Comunicacion del CMI

Una vez establecido el CMI, es puntual comunicar, capacitar e involucrar a todos
los colaboradores en el mismo. En muchas organizaciones la estrategia es
difundida solo a los altos ejecutivos, quienes la centralizan y distribuyen. En la
actualidad, el enfoque ha cambiado y los directivos de las empresas han
comprendido que no es posible para un Gnico equipo, propagar todas las acciones
que requiere la implementacién de una estrategia exitosa. Por el contrario, las
companfias ambicionan el compromiso de todos los empleados por lo que les
comparten su vision y estrategia, asimismo trabajan en alentar a todo el equipo en

ser parte de la formulacién y ejecucién de esta.*?

Segun Norton y Kaplan, el proceso de comunicacién dentro de la empresa,
deberia ser visto como una camparia de mercadeo interna, cuyas metas deben de
ser l[as mismas que las campafas de mercadeo hacia los clientes: crear

conciencia y modificar el comportamiento.

En este proceso, es primordial dar a conocer a los empleados de todos los niveles,
que actividades y comportamientos contribuyen en el logro de los objetivos

organizacionales y como hacerlo de manera practica en su dia a dia.

Para impregnar con éxito la estrategia en los colaboradores son usados los

siguientes mecanismos:

a) Programas de comunicacion y formacion
Un programa de comunicacién debe ser periddico y creativo. Es elemental contar
con una reunion de lanzamiento, en donde se le brinde realce al evento y se
enfatice a todo nivel sobre la importancia del CMI en la compaiiia y la necesidad

del involucramiento de todos los empleados.

“2 Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. Ediciones Gestién
2000. Pag.213
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Posterior al lanzamiento, es esencial darle continuidad al proceso con
comunicaciéon continua. La tecnologia reciente permite hacer uso de varios
recursos, como el envio de boletines de noticias por correo electrénico, consulta
de paginas web por intranet para trasladar logros y retos, entre otros. Ademas,
puede comunicarse el esfuerzo de los miembros del equipo a través de compartir
experiencias, desafios y logros personales o departamentales, lo que lo hace mas

amistoso y menos numérico.*?

b) Programas de establecimiento de objetivos
El primer paso en el logro del compromiso individual hacia el CMI es la
comunicacién, sin embargo el conocimiento del proceso no necesariamente

conlleva al involucramiento.*

Es necesario convertir los objetivos y medidas en acciones que cada individuo

pueda realizar para contribuir en el logro de las metas organizacionales.

Para Paul Niven, este proceso se realiza como una “cascada” en la que se busca
el involucramiento de todos los niveles de la organizacién y este proceso puede
conllevar incluso el desarrollo de cuadros de mando integral mas pequefios 0
departamentales pero que conforman una cadena que conduce a la consecucion

de un fin Unico.

¢) Vinculacion al sistema de incentivos
Una vez logrado el compromiiso, debe existir una recompensa para la consecucion
de los resultados, por lo que se pueden relacionar las medidas e indicadores del
CMI y asignarseles pesos de acuerdo al avance observado. Es importante

mencionar que puede presentar el inconveniente de que las primeras medidas

4 Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. Ediciones Gestién
2000. Pag.216
* Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. Ediciones Gestion
2000. Pag.226
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disefiadas para el CMI no sean las mas adecuadas, por lo que deben ajustarse y
adaptarse a la evolucién real de la compaiia. Otro método es que cada una de
las areas asignen sobre qué puntos se les recompensara, esto con la debida

revision y autorizacién del grupo de alta gerencia.*

Este sistema de recompensas, no solo se refiere a compensaciones econdémicas,
debe también incluirse actividades que motiven a que los colaboradores se
comprometan de forma voluntaria al logro de los objetivos. Lo esencial en este
punto es afirmar, en la cultura corporativa, la relacion existente entre el

desempeiio logrado y los beneficios que se obtienen.

2.2.8. Realimentacidn y actualizacion de los elementos centrales del CMI

Para mantener aceitada y a punto la herramienta del Cuadro del Mando Integral,
se debe revisar y hacer un examen critico a todos los elementos centrales del
mismo, por lo menos cada afio. Solo asi se puede asegurar que dichos elementos

se adaptan y trasladan la estrategia deseada de una manera fiel.

El proceso de renovacion del CMI, debera estar integrado junto con la planificacién

y la elaboracion de presupuestos que realizan las organizaciones cada afio.*®

2.3. Razones financieras

Son cuantificaciones de aspectos especificos de los estados financieros que
miden el desempefio de la organizacidon. Estas se calculan principalmente
dividiendo un rubro dentro de otro y se concentran en areas como: Liquidez,
endeudamiento, apalancamiento, rentabilidad y actividad. En el cuadro 7 se

describen algunas*:

“ Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. Ediciones Gestién
2000. Pag.231

“® Kaplan RS, Norton DP. 2002. El Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard. Ediciones Gestion
2000. Pag.264

a7 Warren, CS. Et al. 2005. Contabilidad Administrativa. International Thomson Editores, S.A. de C.V. 547p.



Cuadro 7

Principales razones financieras

Descripcion

Forma de Calculo
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Se
expresa
en

Mide las veces que los
activos corrientes de Ia Activo circulante ni
A . umero de
Razon Circulante empresa cubren sus pasivos Pasivo a corto ol veces
a corto plazo. vo a corto ptazo
Representa la capacidad del
Lo negocio para responder a Activo circulante .
geel g%ligiez 0 prueba sus obligaciones de corto —Inventarios g‘:?:;:s
) plazo con sus activos mas Pasivo a corto plazo
liguidos.
Compara la proporcion de las
_ deud_a’s de la empresa con Pasivo total _
De endeudamiento  relacién a los recursos con _— Porcentaje
satisfacerlos.

. Expresa el numero de veces c d .
_Rotacnor) de que los inventarios rotan osto de ver.ttas Numero
inventarios durante el afio. Inventario de veces

. " Muestra los dias promedio en 360
(I;’:rilr:):i:nfaemr)c;taC|on los que se encuentran en — - Dias

. existencia las mercaderias Rotacion Inventario
Periodo promedio Es el numero de dias Cuentas por cobrar
de cobrop promedio que las ventas Ventas Dias

permanecen sin cobrar 360
- Mide el retorno obtenido por Utili
. . tilidad neta .
R;l_'\dlm;e;\tlo sobre cada Quetfzal invertido en . Porcentaje
acuvos totales activos. Activos totales
Calcula el retorno obtenido .
Rendimiento sobre  por cada Quetzal que los Utilidad neta Numero
el capital. socios han invertido en la Capital de veces
empresa.
- Evaltia cuanto se obtiene de .15
- Utilidad neta .
‘llléhhgasd sobre utiidad por cada Quetzal t Dinero
vendido Ventas
Cuantifica los recursos con . ,
Capital de Trabajo los que cuenta la empresa Activo Circulante Cantidad

para poder operar

— Pasivos a corto plazo

Fuente: Elaboracion propia con base en: Warren, CS. Et al. 2005. Contabilidad Administrativa. International
Thomson Editores, S.A. de C.V. 547p.
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3. METODOLOGIA
3.1. Objetivos

a) Objetivo general
Identificar las causas internas y externas que generan pérdida de valor para la
empresa y establecer el beneficio financiero del disefio, implementacién y
seguimiento del Cuadro de Mando Integral como herramienta de planificacion

estratégica en tiendas de conveniencia ubicadas en Escuintla.

b) Objetivos especificos
o Identificar las causas internas y externas que generan pérdida de valor para

la empresa.

o Establecer los recursos necesarios para implementar el Cuadro de Mando
Integral y su impacto en la situacién financiera en una tienda de

conveniencia

e Definir una estrategia administrativa y establecer parametros para su

medicién y seguimiento.

o Establecer el beneficio financiero derivado del disefio, implementacién y

seguimiento del Cuadro de Mando Integral.

3.2. Justificacion

Las tiendas de conveniencia, se desarrollan en ambientes volatiles que cambian
de forma rapida y continua para adaptarse a las necesidades de sus clientes. En
consecuencia, las organizaciones para ser competitivas deben ajustarse a este
entorno inestable para mantenerse dentro del mercado. De tal cuenta, las
empresas que alcanzan el éxito, son las que no solo pueden adaptarse al cambio

sino que en determinado momento pueden generarlo para convertirse en lideres.
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La administracién bajo este ambiente, debe establecer con claridad el curso a
seguir a través planes bien definidos, asi como poseer instrumentos que le
permitan medir y gestionar indicadores, tanto financieros como no financieros,
para poder conocer los resultados de la operacion de la empresa y destinar los
recursos a aquellas actividades que contribuyan a la consecucion de los

resultados esperados.

El reto consiste en contar con una herramienta que oportunamente encuentre las
relaciones entre la informacion contenida en los estados financieros, en los
sistemas de operacion y gestién, los datos del mercado y todo aquello que sea
relevante para la toma de decisiones en la organizacién, integrarla, analizarla y
trasladarla a los ejecutivos a cargo de la formulacién de estrategias para que
establezcan, de forma dinamica, las directrices que permitiran trasladar una

propuesta de valor a los clientes.

3.3. Definicion del problema
Especificacion del problema

¢ Punto de vista administrativo - financiero

Delimitacién del problema
e Unidad de analisis: tiendas de conveniencia actualmente en operacion,
ubicadas en Escuintla, Guatemala.
e Periodo histérico: 2008 — 2010

e Ambito geogréfico: Escuintla, Guatemala

Definicién del problema

¢ Cudles seran las causas internas y externas que generan pérdida de valor para
la empresa asi como el beneficio financiero que tendra el disefio, implementacién
y seguimiento de la planeacién estratégica a través del Cuadro de Mando Integral

en tiendas de conveniencia ubicadas en la ciudad de Escuintla?



38

3.4. Hipétesis
El disefio, implementacién y seguimiento del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de planificacion estratégica, permite identificar las causas internas y

externas que generan pérdida de valor en tiendas de conveniencia ubicadas en

Escuintla.

3.5. Método

Para el desarrollo de esta investigacion, fue utilizado el método cientifico a través
de sus tres fases: Indagadora, demostrativa y expositiva. Se inicié buscando
informacién en torno al sector de tiendas de conveniencia y el Cuadro de Mando
Integral (fase indagadora). Posteriormente se comprobé la validez de la hipétesis
planteada (fase demostrativa) y se comunicaron los resuitados obtenidos,

producto de la investigacién (fase expositiva).

En el proceso de la investigacién se utilizd un razonamiento inductivo — deductivo.
Inductivo pues se tom6é como base Distribuidora del Sur para inferir al sector de
tiendas de conveniencia ubicadas en Escuintla. Pero también se tomaron en
cuenta aspectos generales de las tiendas de conveniencia, para concluir en

estrategias individuales y especificas para aplicar en Distribuidora del Sur.

3.6. Técnicas
En la generacion de ideas y conceptos de esta investigaciéon, fue necesaria la
consulta de fuentes de informacién diversa, las cuales fueron analizadas,

clasificadas y organizadas, a través de las técnicas que se detallan a continuacién:

a) Técnicas de investigacion documental
Debido al tema tratado en el presente documento, se revisaron los textos, articulos
y publicaciones tanto de los creadores del Cuadro de Mando Integral, como de
otros autores que han investigado al respecto. Ademas, se investigd en tesis

universitarias, articulos de prensa y publicaciones diversas, lo relacionado a las
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tiendas de conveniencia ubicadas dentro del territorio guatemalteco y fuera del
mismo. Posteriormente, se clasificd y sintetizd la informacién relevante de

acuerdo al criterio del autor.

b) Técnicas de investigacion de campo
Para dar validez practica y aplicaciéon a la informacion teérica encontrada, se
visitaron las instalaciones de Distribuidora del Sur y se aplicaron las siguientes
técnicas:

e Entrevistas

e Revision de estados financieros, memoria de labores y documentos

relacionados con el tema
e Analisis cuantitativo y cualitativo

e Observacion
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4, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

La construccién de un CMI efectivo, comienza por las bases de la organizacion y
la visidn de sus directivos. Este conjunto de valores se encuentra reunido en la
visién y misién de la organizacion. Estas deben crear un vinculo emocional entre
los colaboradores y presentar claramente hacia donde se quiere llegar. Por Lo
tanto se evaluaron el entorno interno y el entorno externo de la organizacioén, Io
cual brind6 informacién pertinente para establecer la propuesta de valor para los

clientes y el CMI derivado de esta.

4.1. Diagnéstico de la situacion actual (FODA)

En esta etapa se definié el entorno actual de Distribuidora del Sur, en la cual se
identificaron areas de oportunidad de las que se desprendieron posibles
soluciones. Para el presente caso se utilizd como herramienta el analisis FODA,
del que se extrajeron del analisis interno: las fortalezas y debilidades y del analisis
externo: las oportunidades y amenazas. El ambito externo se evalué desde cuatro
enfoques: politico — legal, econémico, socio-cultural y tecnolégico (PEST) las que

se desarrollan en el cuadro 8.
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Cuadro 8
FODA Distribuidora del Sur

Categoria ' Caracteristicas

Oportunidades eAilta demanda dé prod‘uctos
eAlta posibilidad de crecimiento derivado de un constante flujo vehicular
eRegion del pais con potencial de desarrollo

eRuta utilizada para comercio y turismo

Amenazas eRestaurantes ubicados a lo largo de la ruta y que actualmente cuentan

con mayor reconocirniento de marca.
eLa posibilidad del establecimiento de una tienda internacional de venta
al detalle y su gasolinera de marca privada dentro de |la autopista.
sInseguridad en el pais

eCambio de garitas de peaje

Elaboracién propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sury Gerente General
Distribuidora del Sur 2010 (entrevista). Guatemala.
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4.2. Eleccién de la propuesta de valor

Con base en la misién y vision de Distribuidora del Sur, se establecio6 la propuesta
de valor sobre la que se centrd la estrategia principal de la empresa. Debido a
que la ubicacién de las tiendas de conveniencia es exclusiva y Unica, es
importante cubrir las necesidades de los clientes que se encuentran de paso, por
lo que se creé una mezcla de productos y servicios especifica para ese propésito.
Estas caracteristicas de propuesta de valor son abarcadas por el arquetipo

denominado: Soluciones para el cliente.

4.2.1. Revisar mision y visién

Los componentes principales del CMI son: la misién, visidn, los valores y la
estrategia. Estos a su vez son como la columna vertebral de la organizacién.
Para esta fase se reuni6 al equipo de direccion de la organizacién y se logré un
consenso en la percepcién e interpretacion de los mismos. Lo fundamental de
esta fase es que si el equipo directivo logra exitosamente equilibrar y coordinar
sus esfuerzos en una sola direccidon, se puede influenciar positivamente a los

colaboradores para que lo hagan de la misma manera.

4.3. Establecimiento del Cuadro de Mando Integral.

Una vez establecida la situacion actual de Distribuidora del Sur y hacia donde se
pretende llegar, se inicid con los temas y objetivos estratégicos los que se
vertieron en el modelo del CMI. Posteriormente se crearon las iniciativas y los
parametros de medicion que permiten darle seguimiento para lograr su

consecucion.

4.3.1. Definicion de temas estratégicos
Para mantener la consonancia de la estrategia central, se definieron dos temas
estratégicos que permitiran aprovechar las fortalezas de Distribuidora del Sur:

¢ |nnovacion

e Servicio de calidad
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La innovacion esta enfocada tanto en la blsqueda de nuevos productos y
servicios como en la mejora de los existentes, y se complementa con una sélida

estrategia de servicio al cliente.

4.3.2. Definicion de objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos para los temas innovacién y servicio de calidad, se
establecieron en relacion causa y efecto. La cadena se inicid con el logro

financiero que pretende alcanzar el consejo de administracion*®:
e Maximizar la rentabilidad

A partir de este objetivo, el equipo directivo a través de una lluvia de ideas
selecciond, alined y agrupé los objetivos para los dos temas estratégicos, dentro
de las cuatro perspectivas. Se enfocoé en enlazar los aspectos tales como la
fidelizacién y satisfaccion de los clientes, puesto que son los consumidores los que

generan las entradas de efectivo.

Posteriormente, se vincularon a los procesos internos necesarios para hacer llegar
los productos o servicios de mejor forma, hacia los compradores. La optimizacion
de estos procesos depende del desarrollo de habilidades y destrezas de los
colaboradores, las que se complementan con planes de incentivos y actividades

que busquen mejorar el clima organizacional.

Para el tema de innovacion se analizaron los siguientes objetivos:
o Incrementar el monto de venta por cliente
e Fidelizar a los clientes
e Crear nuevos productos y servicios

o Fortalecer la estrategia de mercadeo

*® Distribuidora del Sur, S.A. 2010. Memoria de Labores. Pag. 2.
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e Mejorar el clima organizacional

e Desarrollar planes de incentivos

Para servicio de calidad se estudiaron los siguientes objetivos:

e Incrementar las ventas

_ e Satisfaccion de clientes
e Actualizar las herramientas tecnologicas
e Optimizar los procesos

e Desarrollar habilidades y destrezas de los colaboradores

La integracién de las relaciones de los objetivos mencionados con anterioridad se

desarrolla de manera visual en la grafica 4:
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Grafica 4
Objetivos estratégicos Distribuidora del Sur

]
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Fuente: elaboracién propia con informaciéon de Distribuidora de} Sur
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4.3.3. Mapa estratégico de Distribuidora del Sur

La finalidad del mapa estratégico es integrar todos los objetivos estratégicos como
un conjunto y encontrar las relaciones entre estos, incluso aunque se hubieren
pensado para temas distintos. La razdn principal de esta composicién es la
blsqueda de sinergias para que al poner en marcha la estrategia, se logre una
mejor utilizaciéon de los recursos y se pueda dar a conocer al equipo de trabajo las

repercusiones de sus esfuerzos.

Para el caso de Distribuidora del Sur y con el propésito de simplificar y aclarar la
estrategia central, se fusionaron los objetivos financieros como la punta de lanza
hacia donde se dirigen los esfuerzos de la organizacion, asimismo se vincularon
directamente a los objetivos de la perspectiva de clientes: satisfaccién vy
fidelizacion, que juntos son los crean el estimulo de compra de los clientes,

quienes generan los ingresos del negocio.

Como plataforma operativa, se encuentran los objetivos de procesos que a su vez
dependen del desarrollo de los conocimientos y habilidades de los colaboradores.

El mapa estratégico completo se muestra en la grafica 5.
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Grafica 5
Mapa estrategico Distribuidora del Sur
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4.3.4. Despliegue de objetivos
Cada objetivo desplegado en el mapa estratégico debe ser traducido a actividades

a través de iniciativas, las que deben ser susceptibles a ser medidas por medio de

indicadores.

Para la definicibn de indicadores, el grupo directivo de Distribuidora del Sur
seleccioné y analiz6 las medidas que expresaran de mejor manera los avances
en cada categoria y que pudieran ser obtenidos de una manera practica y
consistente. Estas metas e iniciativas tomaron como base el desempefio pasado
y esperado de la institucion, asimismo se tomaron en consideracion las
necesidades de crecimiento y desarrollo para los proximos afos, las cuales se

presentan en el cuadro 9.



Objetivos

Maximizar la
rentabilidad

Cuadro 9

Despliegue de objetivos Distribuidora del Sur

Indicadores

% de rentabilidad Obtener una rentabilidad anual
neta del 6%

Iniciativas

Buscar, evaluar y ejecutar estrategias de disminucién

de costos.

Incrementar las
ventas

Volumen de ventas Incremento anual minimo del

10% en las ventas con respecto
al periodo anterior

Bono por empleado por incremento de ventas

Fortalecer la % de Inversion en Invertir en Publicidad por lo

estrategia de Publicidad menos un 10% de las utilidades -Volanteo

Mercadeo del afio anterior. -Realizar un estudio de mercado

Optimizar los Numero de fallas Reducir el promedio de fallas -Implementacion de plan de estandares de servicio
Procesos operativas por dia operativas a 10 por dia (definir protocolos a seguir)

Actualizar las
herramientas
tecnologicas

tiempo promedio de  Disminuir en 30 segundos el
atencion al cliente tiempo de atencion al cliente.

-Optimizar el mantenimiento preventivo del equipo de

enfriamiento

s0s8001d

Crear nuevos
productos y
servicios

Numero de Incrementar como minimo 2
productos y productos o servicios rentables

SEervicios el primer afio

oo )

Implementacién de un comité de analisis de nuevos
proyectos para evaluarios financiera y operativamente

T

aleziptiaidy

6v
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4.3.5. Indicadores
Con el propésito de medir el estado actual y los avances en la implementacion del
CMI, en el cuadro 10 se especifica como se realizaron las mediciones, de donde

se obtuvo la informacioén y el nivel base de donde se iniciaron las cuantificaciones.

La fuente primaria de informacion monetaria fueron los estados financieros, para
indicadores de desemperio fueron creadas nuevas fuentes de informacion que se

describen a continuacién:

a) Encuesta de servicio
Consta de fichas con colores especificos y asignadas a cada cajero y que son
entregadas al cliente a quien se le pide que evalué y deposite en una urna de
acuerdo con el servicio que se le prestd: Deficiente, malo, regular, bueno,
excelente. Posteriormente el supervisor cuenta las fichas para cada categoria y
realiza una tabulacién diaria de los puntajes obtenidos por cada colaborador, asi

como el numero de clientes satisfechos.

b) Estadistica de fallas
Es un conteo de las fallas mas comunes que ocasionan demora en la atencion al
cliente en las cajas y que van desde anulacion de productos, articulos no
etiquetados hasta cambios solicitados por el cliente. Estos se recopilan por el
sistema de caja a través de la lectura del codigo en el gafete del supervisor que

permitira hacer las modificaciones en la facturacion.

c) Estadistica de mediciéon de tiempos
Para establecer el tiempo promedio de atencién al cliente, se realizan mediciones
de tiempos de cobro en cajas, en horarios y dias aleatorios, posteriormente se

calcula el promedio de estas mediciones para cada cajero.
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d) Estadistica de horas de capacitacion
Consiste en anotar en el expediente de los colaboradores el tiempo asignado a

actividades que permitan el enriquecimiento de sus habilidades.

e) Encuesta de satisfaccion de empleados
Consiste en cuestionarios semestrales que deben ser contestados de manera
andnima por todos los colaboradores, en los que se realizan preguntas acerca del
clima organizacional y que permiten conocer la opinibn de cada uno de los

empleados de la organizacion.

Para evaluar el progreso, se definieron tres lapsos de tiempo: corto, mediano y
largo plazo, que para el caso de Distribuidora del Sur se establecieron en uno, dos

y tres afos respectivamente.

Los niveles base y para cada lapso de tiempo, fueron determinados por el grupo
directivo de Distribuidora del Sur de acuerdo a la experiencia y a la visién de la

estrategia.



Nombre
Indicador

% de
rentabilidad
neta
Volumen de
ventas ’

Porcentaje de

clientes
satlsfechos
Monto
:consumld -
por cliente:
% de
Inversion en
Publicidad

Numero-de
Hallas ==

operativas por

dia“.

Tiempo
promedio de
atencion al
cliente
‘Numero de.
'productos y
servncnos
Numero de
horas de
capacitacion
por persona
Anualmente
‘Satisfaccion

de empleados; :

inversion en
publicidad /
utilidades periodo
~ anterior
- ‘Estadistica de
fallas d|anas :

Forma de Medir

Utilidad Neta /
Ventas totales

clientes satlsfechos i
/ Total de clientes

Tiempo promedio
de atencion al
cliente

Produictos

aprobados por el
" comlté evaluador

Estadistica de
horas de
capacitacion

empleddos

Cuadro 10
Especificacion de indicadores Distribuidora Del Sur

Fuente

Estado de
Resultados
Estado de
Restultados

Encuesta de
servicio

.. Sistema de
icajas

' Estado de

Resultados

Estadistica

de fallas o

Estadistica

de medicion
de tiempos

‘Evaluacion
. financiera'y -
b operatlva

Estadistica
de horas de
capacitacion

‘Encuesta de

satis‘faccién

Mensual 3.75%

-~ Mensual Variable 6% 8%
Mensual * +5% +5%
Mensual ~ * 5% 8%
Mensual 2% 10%  10%
Mensual 25 200 15
Mensual 2min 1min  1min

50seg 40 seg

‘Cada 6 0 %2 w2
Mesas: ~ o Eia s i
Anual 20 28 36
Cadab6  68% +3% . +3%

meses SR '

52

-10%

+ 5%
10%

10%

10

‘ 1 ‘min

30 seg

L #2.

44

+3%

Fuente elaborauon propia con base a Gerente General Dlstnbundora del Sur 2010 (entrewsta) Guatemala

4.3.6. Asignacion de recursos

Previo a la puesta en marcha de las iniciativas, se establecidé su costo anual de

ejecucion,

estas cifras fueron establecidas por

la Gerencia General

de




Distribuidora del Sur.

inflacién (4%49), las cifras se presentan en el cuadro 11:

Cuadro 11

Elaboracion de presupuesto con base a iniciativas
(Cifras en Quetzales)

Iniciativas

Bono por empleado por incremento de

45,000.00

72,800.00

afno 3

108,160.00

53

Para los afnos dos y tres, se consider6 el incremento de la

Costo total

225,960.00

ventas
‘Supervision continua e 00056 o i 15 OOO s
cliente' mediante vi e T T
ImpIeméntacnén de cliente mlsterloso 10,000.00 10,400.00 10,816.00 31 216 00
= ; 4,000.00 4,160.00 4, 326 40‘;'_ "12,486.40
Realizar mediciones para establecer ' o . .
que productos se deben agregar a la
mezcla actual 0 que no han sido 20,000.00 20,800.00 21,632.00 62,432.00
encontrados por el cliente (manejo de
categorlas)
- Crear y"evaluar promocnones" ara Ios R TR S NI TR '
‘ .~ °20,000.00- -20,800:00 21,632.00  62,432:00
60,000.00 - - 60,000.00
©3,000.000 - 3,120.00 © 3,244.80 . ' 9,364.80
20, 000 00 20 800.00 21,632.00 62,432.00
- 10,0_00,.\00'--; 10;400.00" ' _‘If0',816;.00“ 31,216:00
Optimizar el mantenimiento preventlvo 10.000 '00 '10 400.00 16 816 60' ’ 31 216 00
de equipo (enfriadore cuartos frios) ’ ) ! ) ’ ) ’ )
Implementacion ' o - ' ' ' -
_andlisis de n oyectos para - P - 2 -
“evaluarlos finan \.)y operatlvamente ; 3
Realizar evaluacion del desempefio, g 544 09 3120000 37,856.00  94,056.00
planes de induccion y capacitacion
'Realizar actividades de integracion 30,000.00 '31,200.00 - 32,448.00 93,648.00
Asociar recompensas de acuerdoa10s 0 106 60 3120000  43,264.00  94,464.00
logros obtenidos en ObjetIVOS del CMI
Suma Ll 307,000:00 282,880.00 342,867.20 = 932,747.20

Fuente: elaboracion propla con base a Gerente General Distribuidora del Sur 2010 (entrevista). Guatemala

*®  Trading Economics:

Guatemala

inflation average hitp://www.trading economics.com/

guatemala/inflation-average-imf-data.html consultado el 28/04/2011
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4.3.7. Plan de comunicacion

Con el propésito de transmitir la importancia del involucramiento en el CMI, se
formaron agrupaciones con todos los integrantes de la organizacién, de acuerdo a
su grado de participacion en la estrategia. Para este propésito se escogieron
cuatro formas de comunicacion entre verbal y escrita adaptadas de acuerdo a las

necesidades de cada nivel, en el cuadro 12 se detallan:

Cuadro 12
Programa de comunicaciones Distribuidora del Sur

Actualizaciones
y boletines de
noticias

Charlas Reportes Reuniones de
estratégicas detallados Revision

Grupo objetivo

Eqdipo de Charlas Mensualesy Mensual Mensual
lideres de semestrales de  anuales
‘d artament uimiento

Tiendas Charla de ( Mensual Bimensual

lanzamiento

4.4. Analisis financiero

Para evaluar el impacto de la implementacion del CMI en Distribuidora del Sur, se
tomaron los estados de resultados y balances generales, tanto pasados como
proyectados de Distribuidora del Sur. Estos sirvieron de base para generar los
nuevos estados financieros, estimando los efectos de la implementaciéon del CMI.
Posteriormente se evaluaron ambos estados de resultados para establecer las

variaciones en ventas, costos y evaluar cambios en la rentabilidad y utilidades.



55

4.4.1. Estados de resultados actuales

En el cuadro 13 se muestra el estado de pérdidas y ganancias de 2008 a 2010 de
Distribuidora del Sur. El impacto de la situacion econémica actual y el incremento
de los precios del combustible, se puede percibir con Ila diminucién gradual en las
ventas, que para 2010 tuvieron un decremento del 16%. Esta situacion fue
atenuada con estrategias de agresivas de disminucién de costos, los que
decayeron un 23% para el mismo periodo, por lo que el efecto neto fue un

incremento del 7% en la utilidad bruta.

Debido a la carga operativa producto de sueldos y salarios, pago de franquicias,
entre otros, los gastos de operacion tuvieron un incremento del 13%, lo que

castigo la utilidad neta, que disminuyd en un 10% para 2010.

Cuadro 13
Estados de resultados 2008-2010 Distribuidora del Sur
(Cifras en Quetzales)

Variacion Variacion

2009- 2010-

2008 2009
Ventas 37,721,076.29 38,905,702.08 3% 32,854,937.58 -16%
Costos de ventas 28,647,528.02 29,864,209.52 4% 23,139,465.08 -23%
Utilidad bruta 9,073,548.27 9,041,492.56 0% 9,715,472.50 7%
Gastos de operacion 6,699,973.21  7,015,077.15 5% 7,900,010.34 13%
Utilidad en operacion 2,373,575.06 2,026,415.41 -15% 1,815,462.16 -10%
Gastos financieros 396,411.65 308,814.24 -22% 264,284.58 -14%
Utilidad antes de
impuestos 1,977,163.41 1,717,601.17 -13% 1,551,177.58 -10%
ISR 612,920.66 532,456.36 -13% 480,865.05 -10%

Utilidad del ejercicio 1,364,242.75 1,185,144.81 -13% 1,070,312.53 -10%

Fuente: Elaboracién propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sur.
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4.4.2. Balances generales actuales

En el cuadro 14 se presenta la situaciéon financiera de los ultimos tres afios de
Distribuidora del Sur. Uno de los cambios mas significativos se encuentra en la
cuenta de caja y bancos que incremento casi 700% desde 2008 a 2010, situacién

que redundé en un incremento del 14% en el activo corriente entre 2009 y 2010.

Los activos no corrientes aumentaron producto de la adquisicion de mobiliario para
equipo para las tiendas de servicio, asi como por remodelaciones efectuadas en
las mismas, lo que se observa en la cuenta de edificios que presenta una

variacion positiva del 5% entre 2008 y 2010.

Los pasivos se ven afectados por el incremento entre 2008 y 2010 de mas de
Q385,000 en la cuenta proveedores, que equivale a un 33%. Ademas la variacién
positiva en la cuenta impuestos por pagar constituida principalmente en ISR por
pagar. El rubro otras cuentas por pagar se contrajo en mas de Q 250,000

principalmente por reduccién de pasivos laborales.

El incremento de los activos se puede explicar de manera general, con la puesta
en marcha, por parte de la administracion, de estrategias que buscaban ampliar la
cartera de productos y servicios ofrecidos a los clientes. Para cumplir con este
propésito se adquirieron compromisos con proveedores, los que no fueron
solventados de la manera esperada, debido a la baja en las ventas y la situacion

econdmica del pais.



Activo
Caja y bancos
Cuentas por cobrar
Inventarios

Total activo
corriente

Vehiculos
Mobiliario y equipo
de oficina

Edificios

Otros activos
Total activo no
corriente

Total activo

Patrimonio neto y
pasivo
Proveedores
Impuestos por pagar
Otras cuentas por
pagar
Total pasivo
corriente
Crédito revolvente
Indemnizaciones
Total pasivo no
corriente
Total pasivo
Patrimonio

Capital
Superavit
acumulado
Utilidad del ejercicio
Reserva Legal
Aportes futuras
capitalizaciones
Total Patrimonio

Sumas Iguales

Cuadro 14
Balances generales 2008-2010 Distribuidora del Sur
(Cifras en Quetzales)
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Variacion Variacion
2008 2009 09 - 08 2010 10 —09
60,868.53 281,501.10 362% 485,295.25 72%
1,419,205.82 1,617,681.75 14% 1,779,240.63 10%
972,064.62 840,189.28 -14% 846,505.03 1%
2,452 ,138.97 2,739,372.13 12% 3,111,040.91 14%
143,337.41 89,160.45 -38% 47,398.95 -47%
496,693.00 694,370.76 40% 837,990.36 21%
3,649, 426.67 3,888,838.74 7% 3,836,209.93 -1%
98,031.31 95,355.39 -3% 95,355.39 0%
4,387,488.39 4,767,725.34 9% 4,816,954.63 1%
6,839,627.36 7,507,097.47 10% 7,927,995.54 6%
1,161,698.58 1,011,260.05 -13% 1,647,527.46 53%
26,092.68 239,864.42 819% 303,253.14 26%
1,100,047.59 929,196.87 -16% 837,389.88 -10%
2,287,838.85 2,180,321.34 -5% 2,688,170.48 23%
276,489.19 251,271.86 -9% 290,962.67 16%
148,927.92 141,394.23 -5% 70,875.64 -50%
425,417.11 392,666.09 -8% 361,838.31 -8%
2,713,255.96 2,572,987.43 -5% 3,050,008.79 19%
1,500,000.00 1,500,000.00 0% 1,500,000.00 0%
1,262,128.65 1,716,697.25 36% 1,408,389.22 -18%
1,364,242.75 1,185,144.81 -13% 1,070,312.53 -10%
48,747.84 152,737.99 213%
483,520.14 746,547.01 54%
4,126,371.40 4,934,110.04 20% 4 877,986.75 -1%
6,839,627.36 7,507,097.47 10% 7,927,995.54 6%

Fuente: Elaboracién propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sur.
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4.4.3. Razones financieras

Para poder interpretar la informacién obtenida en los estados financieros
adecuadamente, se hace necesario el uso de razones financieras, la descripcion y
forma de calculo de las mismas, es tratada con mayor detalle en el cuadro 7. Las
razones de liquidez para Distribuidora del Sur se expresan en el cuadro 15:

Cuadro 15
Razones de liquidez
Distribuidora del Sur
(Cifras en Quetzales)

2008 2009 2010
Razon circulante:
Activo corriente 2,452,138.97 2,739,372.13 3,111,040.91
Pasivo corriente 2,287,838.85 2,180,321.34 2,688,170.48

Prueba del acido:

(2452,138.97 —  (2,739.372.13—  (3,111,040.91 —
Activo corriente — Inventarios o7, 054 62)  840,189.28)  846,505.03)
Pasivo corriente 2,287,838.85 2,180,321.34 2,688,170.48

Fuente: Elaboracion propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sur.

La razén circulante y prueba del acido evaluan la capacidad de la empresa para
cubrir sus pasivos. Para este caso en particular se observa que de 2008 a 2010,
la empresa contd en promedio unicamente con Q0.16 centavos para pagar cada
Quetzal de pasivo, incluyendo sus inventarios. Al examinar Uricamente los activos
mas liquidos (prueba del acido), la organizaciéon no tendria cobertura hacia sus
acreedores. Este incremento aparente de la liquidez se explica debido al uso del
financiamiento de los proveedores, lo que se puede comprobar con el incremento

de las cuentas proveedores y caja y bancos.
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Cuadro 16
Razones de actividad
Distribuidora del Sur

Cifras en Quetzales)

Rotacion de Inventarios:

Costo de Ventas 28,647,528.02  29,82355562  22,901,080.75
Inventarios 972,064.62 840,189.28 846,505.03

Promedio de Inventarios:

360 360 360 360
35.50 27.05

Rotacién de Inventarios 29.47

Periodo promedio de cobro:

1.419,205.82 1.617,681.75 1.779,240.63
37,721,076.29 38,907,980.40 32,700,358.61

Cuentas por cobrar

(Ventas anuales / 360) 360 360 360

‘ Fuente: Elaboracién propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sur.

En referencia a los indices de actividad (cuadro 16), se puede acotar que las
mercaderias para venta, permanecen en exhibicidn un promedio de 14 dias. Por
otro lado la recuperacién de los deudores se realiza en promedio en 16 dias.
Ambas cifras son caracteristicas de los negocios de venta al detalle, ya que por el
tipo de articulos que ofrecen, se realizan ventas en su mayoria al contado y con

alta rotacion.
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Cuadro 17
Razones de endeudamiento
Distribuidora del Sur

Cifras en Quetzales)
2008 2009 2010

Relacidn pasivo vs. activo:

Pasivo total 271325596  2572.987.43  3,050,008.79
Activo total 6,839,627.36  7,507,097.47  7,927,995.54

Relacién capital, activo
total:

4,126,371.40 4,934,110.04 4,877,986.75

Capital contable

Activo total 6,839,627.36  7,507,097.47  7,927,995.54

“Fuente: Elaboracién propia con base en Memoria de Labores 2010, Distribuidora del Sur.

En cuanto al uso de dinero para generar utilidades (cuadro 17), se puede
comentar que la empresa es financiada en promedio con un 37% por los
acreedores contra un 63% aportado por los accionistas. Como una estrategia de la
empresa a partir de 2008, fue creada la cuenta aportes para futuras
capitalizaciones, que le permitiria mantener las operaciones con capital propio en

caso de eventualidades futuras.

Con respecto al rendimiento del capital de los socios (cuadro 18), se observa una
tendencia negativa producto de la disminucién en las ventas que afronta la
empresa. Las cifras para el periodo 2008 — 2010 son: 33.06%, 24.02% y 21.94%.
De la misma manera, la rentabilidad de los activos fue del 21% en promedio,
aunque se realizaron inversiones para mejorar los servicios existentes, los

resultados no se reflejaron en la misma proporcién.
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Sobre el margen neto, se puede apuntar que aunque la disminucidon en ventas
entre 2009 y 2010 es de mas de Q 6 millones, hubo un manejo eficiente de los

costos, lo que evito que el margen neto disminuyera en la misma proporcion.

Cuadro 18
Razones de rentabilidad
Distribuidora del Sur
(Cifras en Quetzales) A
2008 2009 2010

Rendimiento sobre activos:

(1,364,242.75 (1,185,144.81 (1,070,312.53

Utilidad neta + intereses +306,41165)  +307.353.52)  +266.309.61)
Active total 6,830.627.36  7,507.097.47  7.927,995.54

Rendimiento sobre capital:

Utilidad neta 1.364,242.75 1,185,144.81 1,070,312.53
4,126,371.40 4,934,110.04 4,877,986.75

Capital contable

Margen neto:

Utilidad neta 1,364,242.75 1,185,144.81 1.070,312.53
Ventas 37,721,076.29 38,905,702.08 32,854,037.58

” ‘Fuente: Eiaboracion propia con base Aen”Meﬁoria de Labores 2010, Distribui&bra del Sur.

4.4.4. Estados de resultados anuales proyectados

El escenario futuro de Distribuidora del Sur, enfrenta retos importantes debido a
amenazas latentes como el cambio de ubicacion de las garitas de peaje de la
autopista, la inseguridad del pais, la falta de sélidas estrategias de promociones y
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el manejo inadecuado de categorias de productos que permitan satisfacer las

necesidades de los clientes.

En el plan estratégico para los préoximos tres afios, la gerencia de Distribuidora del
Sur, realizé proyecciones de ventas, costos y gastos administrativos, considerando
los factores mencionados, asi como las tendencias en cifras histéricas. En el

cuadro 19 se observan las estimaciones sin implementar el CMI.

Cuadro 19
Estados de resultados anuales proyectados 2010-2012,
Distribuidora del Sur
(Cifras en Quetzales)

Ventas 32,700,000.00 31,5635,468.78 29,460,919.94
Costos de ventas 23,946,000.00 22,898,849.25 21,393,024.86
Utilidad bruta 8,754,000.00 8,636,619.52 8,067,895.08
Gastos de operacion 7,349,300.00 7,413,303.14 6,807,198.21
Utilidad en operacién 1,404,700.00 1,223,316.38 1,260,696.87
Gastos financieros 269,570.20 259,970.11 242,868.08
Utilidad antes de

impuestos 1,135,129.80 963,346.27 1,017,828.79
ISR 351,890.24 298,637.34 315,526.93
Utilidad del ejercicio 783,239.56 664,708.93 702,301.87

Fuente: Elaboracion propia con base en Planificacién Estratégica 2011-2013, Distribuidora del Sur.

4.4.5. Estimacidon de estados de resultados anuales con la implementacion
del CMI
Resulta evidente que la situacion de la empresa, requiere de la ejecucion de

estrategias que de manera continua y a largo plazo, puedan revertir las amenazas
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del entorno. Este proceso depende de la continuidad en su ejecucion y el empefio

en la busqueda de los objetivos organizacionales.

Por otra parte, a pesar de que el sector de ventas al detalle fue impactado por la
crisis econdmica en 2009°°, el afio 2010 inicié con una lenta recuperacién que fue
frenada por los embates del huracan Agatha en mayo de ese afo. Pero cabe
destacar que para los préximos afios se vislumbra un panorama mas alentador,

con pronosticos de crecimiento de alrededor del 10%°".

Por lo que la alineacion estratégica, producto de la implementacion efectiva del
CMI, puede tomar ventaja de las oportunidades venideras y aprovechar las
sinergias en las diversas dependencias de la organizacién. Este modelo Integral,
administrado de forma consistente, gradualmente incidira en mejores resultados

para la organizacion.

Basado en estas premisas se proyectaron, a partir de los resultados de 2010 y de
una manera conservadora, incrementos en las ventas de un 5% para cada uno de
los afios desde 2011 a 2013. Para los costos y gastos se calcularon incrementos

del 4%, cifra promedio de la inflacién esperada para los proximos afios®.

Por fines practicos, en un rubro aparte se agregaron los costos de la
implementacion del CMI cuyo calculo se detalla en el cuadro 11 Elaboracién de

presupuesto con base en las iniciativas.

Las cifras estimadas para Distribuidora de Sur al implementar el CM| se observan

en el cuadro 20.

% Euromonitor: Retailing in Guatemala report http://www.euromonitor.com/retailing-in-
guatemala/report consultado el 28/04/2011

Food Export Association: Central America Market Profile http://www.foodexport.org/
Resources/CountryProfileDetail.cfm?itemNumber=1006 consultado el 29/04/2011

Trading Economics: Guatemala inflation average http://www.trading economics.com/
gquatemala/inflation-average-imf-data.html consuitado el 28/04/2011
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Estados de resultados proyectados Distribuidora del Sur después de la

implementacion del CMI

Cifras en Quetzales)

Ventas 34,497,684.46 36,222,568.68 38,033,697.12
Costos de ventas 24,296,438.33 25,511,260.25 26,786,823.26
Utilidad bruta 10,201,246.13 10,711,308.43 11,246,873.85
Gastos de operacion 8,216,010.75 8,544,651.18 8,886,437.23
Utilidad en operacion 1,985,235.37 2,166,657.25 2,360,436.62
-)Gastos financieros 277,498.74 291,373.67 305,942.36
-)Gastos de implementacion

del CMI 307,000.00 282,880.00 342,867.20
Utilidad antes de impuestos 1,400,736.64 1,5692,403.58 1,711,627.07
Isr 434,228.36 493,645.11 530,604.39
Utilidad del ejercicio 966,508.28 1,098,758.47 1,181,022.68

Fuente: Elaboracién propia con base a estados financieros Distribuidora del Sur.

4.4.6. Comparacion de resultados al implementar el CMI.

En el cuadro 21 se establecen las diferencias positivas de la implantacién efectiva
del Cuadro de Mando Integral. Se analizaron dos rubros importantes para la toma
de decisiones: las utilidades y la relacién utilidades sobre ventas. |

En la linea “sin CMI” se muestran las utilidades y las utilidades sobre ventas de la
proyeccion incluida en la planeacion estratégica de Distribuidora del Sur, la que
expone la continuacién de las operaciones sin la implementacién del CMI y cuyo

detalle puede verse en el cuadro 19.

En la linea “con CMI” se observan las cifras contenidas en el cuadro 20, es decir
los resultados que se esperan de la operacién de Distribuidora del Sur, al ejecutar
las iniciativas estratégicas dentro de la planificacién del CMI.
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Para realizar la comparacion, se establecié la relaciéon porcentual de cambio entre
los resultados sin CMI y con CMI. Los porcentajes obtenidos van desde un 23%
para 2011 hasta un 68% en 2013 para las ventas y desde un 17% hasta un 30%
en las utilidades sobre ventas. Los cambios observados son significativos debido
a que la situaciéon previa a la implementacién del CMI de Distribuidora del Sur,
presentaba retos importantes por afrontar, la cual sin las medidas correctivas

apropiadas llevaria a la organizacién a una situacién comprometedora.

Gran parte del éxito de esta estrategia recae en el énfasis al programa y en su
visualizacion por parte de los directivos como un proyecto continuo, gue depende
del interés y el compromiso de todos los colaboradores de la organizacion, las

cifras comparativas se observan en el cuadro 21.

Cuadro 21
Cuadro comparativo Distribuidora del Sur
Quetzales

I Cuadro
|_comparativo

783,239.56  664,708.93  702,301.87

Utilidades

Sin CMI

Utilidades 966,508.28 1,098,758.47 1,181,022.68
Con CMI
Diferencias

i % s WE o e 2 BB T 25
Fuente: elaboracién pro, rmacion de Distribuidora de! Sur.
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CONCLUSIONES
El conocimiento oportuno del entorno interno y externo, permite la toma de
decisiones que encaminen a la organizacion al rumbo deseado por los
accionistas. Es vital que las mismas destinen esfuerzos para administrar y
proveer de esta informacion a los directivos de la empresa, mas aun en el
mercado tan demandante de la venta al detalle. Esta informacién no debe
circunscribirse Unicamente a los estados financieros, sino debe abarcar todas

las areas de la compaiiia.

Las organizaciones que enfocan su estrategia en aspectos aislados como la
eficiencia operativa, el producto o los costos, pueden ser faciimente imitados
con el tiempo por la competencia. Esta situacion eventualmente les hara perder
su posicién Unica y por lo tanto el valor de su negocio, especialmente en un

entorno cambiante como el mercado de ventas al detalle.

La puesta en marcha de .iniciativas dentro de la organizacién genera costos
altos, que para el caso de Distribuidora del Sur ascienden a Q 932,747.20. Si
estos no son ejecutados de manera consciente y bajo un enfoque claro hacia
los objetivos organizacionales, puede incidir negativamente en la situacion de

la organizacion e incluso poner en riesgo su operacion.
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RECOMENDACIONES
Se debe establecer una cultura de medicién y control del desempefio, que
retroalimente a los gerentes sobre la direcciéon actual de la empresa, con el
propésito de generar las soluciones necesarias y oportunas ante las
amenazas. Actualmente el CMI es uno de los sistemas de gestibn mas
completos, que integra informacién financiera y no financiera para generar

estrategias.

Implementar oportunamente el Cuadro de Mando integral, como modelo de
planificacién estratégica, el cual debe ser enfocado a trasladar hacia los
clientes los productos y servicios de la organizacién de una manera Unica y
diferenciada. Esta practica generara una sélida propuesta de valor hacia los

consumidores

Al momento de escoger las iniciativas estratégicas se debe evaluar el costo
beneficio de su implementacién, deben priorizarse y ejecutarse las que
presenten un mayor impacto hacia la consecucién de los objetivos estratégicos

y en pro de la optimizacién de los recursos financieros.
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GLOSARIO
Activos Intangibles
Los activos intangibles tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores
y actitudes de las personas, a estos activos intangibles se les denomina Capital
Intelectual. Son activos intangibles las capacidades que se generan en la

organizacion, cuando los recursos empiezan a trabajar en grupo.

Los activos intangibles de la organizacion, si son gestionados y medidos
convenientemente, se transforman en una fuente de ventaja competitiva sostenible

capaz de proporcionar valor organizativo y traducirse en beneficios importantes.

Activos Tangibles

También conocido como propiedades, planta y equipo. Lo integran los bienes
adquiridos, construidos o en transito de importacién, construccién y montaje, con
la intenciéon de emplearlos en forma permanente, para la produccién o suministro
de otros bienes y servicios, arrendarlos o de utilizarlos en la administracion de la
empresa, y que no estan destinados para la venta, siempre que su vida util

probable exceda de un afio.

Arquetipo
Un arquetipo es un modelo o ejemplo de ideas o conocimiento del cual se derivan
otros tantos para modelar los pensamientos y actitudes propias de cada individuo,

de cada conjunto, de cada sociedad, incluso de cada sistema.

Asequible

Que puede conseguirse o alcanzarse.
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Balance General
El estado de situacién patrimonial, también llamado balance general o balance de

situacién, es un informe financiero o estado contable que refleja la situacioén del

patrimonio de una empresa en un momento determinado.

El estado de situaciéon financiera se estructura a través de tres conceptos
patrimoniales, el activo, el pasivo y el patrimonio neto, desarrollados cada uno de
ellos en grupos de cuentas que representan los diferentes elementos

patrimoniales.

Categoria
Una categoria es una de las nociones mas abstractas y generales por las cuales

las entidades son reconocidas, diferenciadas y clasificadas

Ciclo de conversion de efectivo
Es el plazo de tiempo que corre desde que la compariia hace pagos hasta que
recibe los flujos de entrada de efectivo. Es igual al plazo promedio de tiempo

durante el cual un Quetzal queda invertido en activos circulantes.

Se calcula sumando el tiempo promedio en el que una mercancia permanece en
los estantes (periodo de rotaciéon de inventario), mas el tiempo promedio de
recuperacién de las cuentas por cobrar, menos el tiempo promedio en el que se

realizan los pagos a los proveedores.

De esta manera, la determinacion de cada uno de estos ciclos y su conjugacién
final en el ciclo de efectivo de la empresa permite conocer la repercusién de las
decisiones financieras relacionadas con el activo y pasivo circulante en los

requerimientos de tesoreria.
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Estado de Resultados

En contabilidad el Estado de resultados o Estado de pérdidas y ganancias, es un
estado financiero que muestra ordenada y detalladamente la forma de como se
obtuvo el resultado del ejercicio durante un periodo determinado. El estado
financiero es dinamico, ya que abarca un periodo durante el cual deben
identificarse perfectamente los costos y gastos que dieron origen al ingreso del
mismo. Por lo tanto debe aplicarse perfectamente al principio del periodo contable
para que la informacion que presenta sea util y confiable para la toma de

decisiones.

Estrategia

Plan ideado para dirigir un asunto y para designar el conjunto de reglas que
aseguran una decisién Optima en cada momento. Es la determinacién del
propésito (o misidn) y de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, asi
como la adopcién de los cursos de accion y de la asignacién de recursos

necesarios para cumplirlas.

Extrinseco

Externo, no esencial.

Fidelizar
Conseguir, de diferentes modos, que los empleados y clientes de una empresa

permanezcan fieles a ella.

FODA

El Analisis DAFO, también conocido como Matriz 6 Analisis "DOFA" o también
llamado en algunos paises "FODA" es una metodologia de estudio de la situacion
competitiva de una empresa en su mercado (situacién externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar

sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La situacion interna se
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compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras que la
situacién externa se compone de dos factores no controlables: oportunidades y

amenazas.

Es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la

situacién real en que se encuentra la organizacion.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis DOFA se debe

poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

. ¢, Como se puede explotar cada fortaleza?

. ¢, Como se puede aprovechar cada oportunidad?
. ¢ Cémo se puede detener cada debilidad?

. ¢, Cémo se puede defender de cada amenaza?
Gestion

Accidn y efecto de administrar.

Indicadores

Son variables que miden en forma cuantitativa o cualitativa, aspectos especificos
de la organizacion. Sirven para poder evaluar su comportamiento en el tiempo
mediante su comparacion con situaciones pasadas o futuras que se pretenden

lograr.

Intrincado

Enredado, complicado, confuso.

Merchandising
El merchandising (término anglosajén compuesto por la palabra merchandise,
cuyo significado es mercancia y la terminacion -ing, que significa accioén), o micro-

mercadotecnia es la parte del marketing que tiene por objeto aumentar la
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rentabilidad en el punto de venta. Son actividades que estimulan la compra en el
punto de venta. Es el conjunto de estudios y técnicas comerciales que permiten
presentar el producto o servicio en las mejores condiciones, tanto fisicas como
psicolégicas, al consumidor final. En contraposicion a la presentacion pasiva, se
realiza una presentacién activa del producto o servicio utilizando una amplia
variedad de mecanismos que lo hacen mas atractivo: colocacién, presentacion,

etc.

El merchandising incluye toda actividad desarrollada en un punto de venta, que
pretende reafirmar o cambiar la conducta de compra, a favor de los articulos mas
rentables para el establecimiento. Los objetivos basicos del merchandising son:
llamar la atencion, dirigir al cliente hacia el producto, facilitar la accién de compra.

Mision

La misién es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la existencia de una
empresa u organizaciéon porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o
sistema social en el que actua, 2) lo que pretende hacer, y 3) el para quién lo va a
hacer; y es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la
historia de la organizacién, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios,
los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades

distintivas

Modelo
Esquema tedrico, generalmente en forma matematica, de un sistema o de una
realidad compleja, como la evolucion econémica de un pais, que se elabora para

facilitar su comprensién y el estudio de su comportamiento.

Objetivos
Son los importantes fines a los que se dirigen las actividades organizacionales e

individuales. Pueden ser a largo o corto plazos, generales o especificos. Deben
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ser verificables o cuantificables, es decir, al final del periodo debe ser posible

determinar si el objetivo se cumplié o no.

Planeacion

En el sentido mas universal implica tener uno o varios objetivos a realizar junto
con las acciones requeridas para concluirse exitosamente. Va de lo mas simple a
lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse. La accion de planear en la gestion
se refiere a planes y proyectos en sus diferentes, ambitos, niveles y actitudes.

Politicas

Son enunciados o interpretaciones generales que orientan el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones. Su proposito es asegurar que las
decisiones no rebasen ciertos limites. Por lo general no demandan acciones, ya
que su intencion se reduce a guiar a los administradores en su compromiso con la

decision que finalmente tomen. La esencia de las politicas es la discrecionalidad.

Premisa
Sefal o indicio por donde se infiere algo o se viene en conocimiento de ello.

Productos Sustitutos
Productos que satisfacen las mismas necesidades basicas, pero difieren

levemente en términos de caracteristicas especificas.

Sinergia
Accion de dos o mas causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos

individuales.

Sistema
Conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a

determinado objeto.
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Unidad de Negocio
Es una unidad operativa dentro de una organizacién que vende productos o

servicios para un grupo identificable de clientes.

Valores

Los valores son los cimientos de toda cultura humana y por tanto de toda cultura
organizacional. Estos conforman los principios éticos y el soporte filoséfico del ser
y quehacer de la empresa, mismos que permitiran de manera éptima el logro de
los objetivos de productividad, calidad, compromiso y satisfaccién de su personal y

de sus clientes.

Vision
La vision se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y
sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento

junto a las de competitividad.
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ANEXO 1
GUIA DE ENTREVISTA

Dirigida al gerente general de Distribuidora del Sur

Con el proposito de obtener informacion relacionada con aspectos estratégicos,
administrativos y financieros del sector de tiendas de conveniencia, objeto del
presente estudio, se formularon una serie de preguntas que tratan los principales

puntos de esta investigacion.

1. ¢ Cémo podria definir el entorno actual de Distribuidora del Sur en cuanto a

sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

2. ¢Cuales son los objetivos estratégicos que desea lograr la administracion
de Distribuidora del Sur?

3. ¢De acuerdo a su experiencia cuales deberian ser las metas para los

objetivos estratégicos de Distribuidora del Sur?

4. Tomando en cuenta las iniciativas impulsadas con anterioridad y de
acuerdo a su conocimiento del mercado actual, ¢Cuales cree que deberian
ser las iniciativas que permitan alcanzar los objetivos estratégicos que se

plantea lograr Distribuidora del Sur?

5. ¢Cbémo se miden actualmente los resultados operativos en Distribuidora del
Sur?

6. ¢(Considerando las iniciativas que espera poner en practica la
Administracién de Distribuidora del Sur, cuales son sus expectativas para

corto, mediano y largo plazo?
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7. ¢Cual es el costo que estima el grupo directivo de Distribuidora del Sur,

para la implantaciéon de cada una de las iniciativas?
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