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RESUMEN

En el presente Trabajo Profesional de Graduacion se aborda la problematica
relacionada con el método de compensacion variable que se maneja actualmente
en la unidad de analisis, el cual no integra variables de desempefio individual para
el calculo de los salarios, tales como el alcance de las ventas proyectadas,
eficiencias en manejo de costos y gastos y otros indicadores de gestion operativa.
Por el contrario, el pago de salarios es fijo y el calculo de bonificacion variable es
determinado por la cantidad de horas extras reportadas, sin el soporte suficiente

que justifique el pago de dichas horas.

Derivado de lo anterior, existe un foco de oportunidad para medir la gestidon
operativa y la productividad de los gerentes de restaurantes y equipos de trabajo de
la unidad de andlisis, por lo que se plantea la propuesta de un método de
bonificacion por productividad en funcién de indicadores de desempefio, a raiz que
no existe un modelo de compensacion variable que incorpore criterios de
desempefio con foco en la ejecucién con excelencia y mejora de la productividad,
que se traducen en una gestion eficiente orientada a crecer la rentabilidad de la

empresa.

La propuesta del analisis de un método de bonificacién por productividad en la
empresa Café de Guatemala, nace como una alternativa para incentivar una mejor
gestién por parte de los gerentes de restaurantes de la unidad de analisis y fomenta
la productividad y eficiencia de la mano de obra, privilegiando el buen desempefio.
Las razones principales por las que se reportan horas extras estan asociadas a
temas de cierres de fin de mes (toma de inventarios) y para cubrir turnos por
ausencia laboral, sea justificada o no. No obstante, no se cuenta con una
herramienta de control que permita evaluar si las horas reportadas son efectivas,
por lo que se plantea la presente propuesta. Las preguntas que delimitaron el
presente trabajo de investigacion se resumen a continuacion: ¢,se ha realizado un
analisis de la situacion financiera actual de la unidad de analisis para determinar su

rentabilidad e identificar areas de oportunidad relacionados con la administracién de



gerentes de restaurantes?; ¢se ha analizado la incorporacion de un bono de
productividad basado en indicadores de desempefio, en sustitucion de la
remuneracion variable actual, para determinar el efecto financiero en la rentabilidad
a través de la preparacion de proyecciones de resultados? Y por ultimo, ¢se ha
realizado algun analisis de resultados en funcién de escenarios comparativos
asociado a la incorporacion de indicadores de desempefio para la bonificacion por

productividad, para medir el efecto financiero en la rentabilidad de la empresa?

En funcion de la delimitacion del problema, se plante6 el objetivo general y los
objetivos especificos que representan el propdsito de la investigacion. El objetivo
general consiste en analizar un método de bonificacién por productividad basado en
indicadores de desempefio para medir la productividad de gerentes de restaurantes
y determinar el efecto financiero en la rentabilidad de la empresa Café de
Guatemala, ubicada en el Municipio de Guatemala, Departamento de Guatemala.
Para alcanzar dicho objetivo se plantearon los objetivos especificos de la siguiente
manera: analizar la situacion financiera actual de la empresa Café de Guatemala
mediante el estudio de tendencias, razones financieras, andlisis horizontal y vertical
de estados de resultados reportados en los periodos 2017 al 2019 para determinar
su rentabilidad e identificar areas de oportunidad relacionadas con la administracion
de los gerentes de restaurantes; realizar una proyeccion del impacto financiero
asociado a la incorporacién de un bono por productividad basado en indicadores
operativos de desempefio previamente definidos y realizar un andlisis comparativo
con respecto a la remuneracion variable actual para gerentes de restaurantes para
el periodo sefialado; realizar un analisis comparativo de resultados entre los
escenarios actual y proyectado con base en indicadores de desempefio para
determinar el efecto financiero asociado a la implementacion de dichos indicadores
como parte de la propuesta de bonificacidon por productividad para aumentar la

rentabilidad de la empresa.

La metodologia de investigacion del trabajo se desarrollé bajo un enfoque mixto,

con predominancia cuantitativa y con alcance descriptivo-explicativo. Asimismo, la



presente investigacion es de tipo aplicada para lo cual se desarrollaron los analisis
siguientes: analisis financieros que incluye analisis de tendencias, andlisis
horizontal y vertical y razones financieras de rentabilidad; adicionalmente se realiz6
un analisis interpretativo de las entrevistas estructuradas dirigidas para los expertos
en el area financiera y de operaciones. Los instrumentos utilizados fueron los
estados de resultados de los periodos 2017 al 2019, la base de datos de
remuneracion variable y las guias de entrevistas conformadas por cinco respuestas

abiertas para cada experto de las areas sefaladas.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion se

describen a continuacion:

Como resultado del analisis de la situacion financiera actual de la empresa, se
determiné que la unidad de analisis cuenta con un excelente nivel de EBITDA
operativo igual o superior al 25% sobre ingresos para cada afio del periodo objeto
de investigacion. Sin embargo, también se evidencio que existen puntos de mejora
que podrian potenciar esta rentabilidad, por lo que se analizaron dos principales
variables: la remuneracion variable (horas extras) y la ejecuciéon de gastos, ambas
variables se analizaron con respecto a las ventas para determinar si guardaban
proporcionalidad con el desempefio de estas. De lo anterior, se evidencié que 7 de
cada 10 restaurantes tenian un desfase en el pago de remuneracién variable con
respecto a las ventas para 2018. Para 2019, esta relacion disminuy6 a 6 de cada 10

restaurantes.

También se determin6 que hubo un deterioro en la utilidad operativa para el periodo
indicado, asociado a un aumento sostenido del gasto de restaurantes para cada
afo, principalmente en gastos de papeleria y utiles, gastos de caja chica y consumo
de utiles de limpieza, de los cuales no se evidencié que se hayan trasladado en otro
rubro. Derivado de este analisis, se determind que era necesario implementar
controles para la ejecucion de gastos con base en indicadores, estableciendo la

base para el analisis de un bono de productividad en funcién de dichos indicadores.



La propuesta del bono de productividad basado en indicadores de desempefio
muestra resultados favorables en el aspecto financiero, ya que a través de las
proyecciones realizadas se determindé que dicho bono basado en productividad
genera un beneficio a la empresa, el cual asciende a mas de Q200 mil acumulado
durante los periodos 2017 al 2019, como alternativa al método de bonificacion
variable actual que no considera algun criterio asociado a indicadores de medicion.
Este resultado se tradujo en una mejora a nivel de margen sobre ingresos de +0.9
puntos porcentuales (pp) para 2017, +2.0pp para 2018 y +0.9pp para 2019. Por
tanto, los resultados obtenidos permiten concluir que la propuesta del bono de
productividad tiene un efecto positivo a nivel financiero e impulsa la mejora en la
gestién de los colaboradores, privilegiando el alto desempefio a través de una

remuneracion justa basada en la productividad.



INTRODUCCION

El problema de investigacion del presente trabajo se centra en la necesidad de
medir la gestion y productividad de los gerentes de restaurantes de la empresa Café
de Guatemala a través de la implementacion de indicadores de desempefio, ya que
actualmente no existe un modelo de compensacion salarial de mano de obra directa
que considere variables de desempefio de los colaboradores. La ausencia de
indicadores de gestidn repercute negativamente en la operacion por lo que se ha
propuesto el analisis de un método de bonificacion basado en indicadores de
desempefio para incentivar la productividad y analizar su efecto financiero en la

rentabilidad de la empresa.

El contenido del presente trabajo esté integrado de cuatro capitulos, a continuacion

se realiza una breve descripcion de cada uno:

En el capitulo 1 se describen los antecedentes relacionados con la historia de la
unidad de analisis, la cual pertenece a la industria de restaurantes, especificamente
del segmento de tiendas que comercializan productos de café. También se hace
referencia a los antecedentes sobre la remuneracion del trabajo y la productividad,
haciendo énfasis en los bonos vinculados a la productividad, los que pueden estar
calculados en funcion de los resultados, de evaluaciones de desempefio o del
cumplimiento de objetivos concretos. Ademas se mencionan algunas
investigaciones relacionadas con la perspectiva tedrica, los cuales brindan un marco

de referencia para la presente investigacion.

En el capitulo 2 se describe el marco teérico que brinda el fundamento de los
conceptos y temas relacionados con el presente trabajo, dentro de los cuales se
hace referencia a tres principales ejes: el primero se enfoca en conceptos de
finanzas derivado de la orientacion de esta investigacion, en el cual se abordan
temas relacionados con la administracion financiera, analisis financiero de estados
de resultados, razones de rentabilidad, entre otros. Otra seccion se enfoca en la

medicion de desempefio y los criterios que deben considerarse para evaluar dicho



desemperio en funcion de factores como el rendimiento, productividad, satisfaccion
de clientes y otros. La tercera seccion se centra en los sistemas de incentivos

asociados a la productividad y al desempefio personal.

En el capitulo 3 se aborda la definicion del problema de la perspectiva tedrica, que
radica en la ausencia de un sistema de compensacion variable con base en la
medicion de la productividad, por lo que la importancia de la investigacion se justifica
en los efectos financieros relacionados con la implementacién de un bono de
productividad basado en el desempeiio para incentivar la productividad y la

consecuente mejora en la rentabilidad de la empresa.

El objetivo general de la investigacibn consiste en analizar un método de
bonificacion por productividad basado en indicadores de desempefio para medir la
productividad de gerentes de restaurantes y determinar el efecto financiero en la
rentabilidad de la empresa Café de Guatemala, ubicada en el Municipio de
Guatemala, Departamento de Guatemala. Los objetivos especificos planteados
para alcanzar el objetivo general son: Analizar la situacion financiera actual de la
empresa Café de Guatemala mediante el estudio de tendencias, razones
financieras, analisis horizontal y vertical de estados de resultados reportados en los
periodos 2017 al 2019 para determinar su rentabilidad e identificar areas de
oportunidad relacionadas con la administracion de los gerentes de restaurantes;
realizar una proyeccion del impacto financiero asociado a la incorporacion de un
bono por productividad basado en indicadores operativos de desempefio
previamente definidos y realizar un analisis comparativo con respecto a la
remuneracion variable actual para gerentes de restaurantes para el periodo
sefalado; y por ultimo, realizar un analisis comparativo de resultados entre los
escenarios actual y proyectado con base en indicadores de desempefio para
determinar el efecto financiero asociado a la implementacién de dichos indicadores
como parte de la propuesta de bonificacion por productividad para aumentar la

rentabilidad de la empresa.

Vi



Con respecto a la metodologia de investigacion del trabajo, se desarrollé bajo un
enfoque mixto, con predominancia cuantitativa y con alcance descriptivo-explicativo,
con un disefio no experimental transversal. Para el alcance de los objetivos
planteados se aplicaron andlisis de tipo cuantitativo y financiero para conocer la
situacion actual de la empresa mediante el andlisis e interpretacion de los estados
de resultados. Ademas se realizd un analisis comparativo de resultados con base
en proyecciones realizadas para dimensionar el efecto financiero asociado a la

implementacion de indicadores de desempefio.

En el capitulo 4 se describen los resultados producto de la investigacion, con base
en los objetivos especificos, dentro de los cuales se evidencié que la empresa
maneja un buen margen de rentabilidad, pero existen focos de oportunidad en
cuanto a la remuneracion variable y cuentas de gasto que evidencian desfases
importantes para los periodos estudiados. Ademas, se determinaron las principales
variables que fueron consideradas en la propuesta del modelo para el calculo de
bonificacién por productividad, tales como el porcentaje de cumplimiento de ventas,
manejo eficiente de inventarios, optimizacion de horas extras y gestion responsable
en cuentas de gasto especificas. Estos elementos son los que determinaron el factor

de ponderacion para la propuesta del bono de productividad.

Finalmente, las proyecciones calculadas en funciéon de la incorporacion de estos
indicadores evidenciaron un efecto financiero positivo en los resultados de la
empresa, con lo cual se concluyé que la implementacion de un bono de
productividad con base en indicadores de desempefio tiene un impacto positivo no
solo para la empresa sino también para los colaboradores ya que fomenta una
competencia sanay privilegia el alto desempefio a través de una remuneracion mas
justa. Como parte de las recomendaciones finales, se menciona que la
implementacion de un modelo de compensacion debe estar sujeto a revisiones
periodicas para realizar los ajustes que se requieran con el objetivo de potenciar los

resultados de la empresa ademas de proteger el bienestar del colaborador.

vii



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes constituyen el origen del trabajo de investigacion realizado,
puesto que permite conocer estudios, investigaciones y trabajos anteriores que
sirven como referencia para la investigacion relacionada con la propuesta de un
método de bonificacion por productividad basado en indicadores claves de
desemperio para promover una adecuada gestion en los restaurantes de la empresa
Café de Guatemala ubicada en el Municipio de Guatemala, Departamento de
Guatemala.

1.1 Historiade launidad de analisis

En Guatemala la comercializacion de productos de café (principalmente, la
preparacion de bebidas a base de café) ha cobrado auge en los ultimos afios. Estas
tiendas también denominadas coffee shops, ofrecen una variedad de
especialidades de espresso, café empacado para consumo en casa, postres y
alimentos, entre otros. Las marcas mas conocidas en el medio guatemalteco son:
Café Leon, McCafé, &Café, El Cafetalito, Café Saul, Café Gitane, entre otros.
Algunas de estas marcas tienen mas de 15 afios de incursionar en este segmento,
sin embargo, se han incorporado al mercado guatemalteco marcas reconocidas a

nivel mundial como Starbucks a través de franquicias desde 2011.

La empresa Café de Guatemala, S.A., fue constituida en 2004 con la propuesta de
crear coffee houses dedicados a ofrecer café Premium, en un ambiente acogedor
donde las personas puedan disfrutar de una experiencia Unica y acogedora.
Actualmente, la empresa cuenta con cuarenta y cuatro restaurantes ubicados en los
principales centros comerciales y zonas estratégicas de la Ciudad de Guatemala y
en areas departamentales. El ochenta por ciento de los puntos de venta estan
concentrados en el Departamento de Guatemala. La empresa esta integrada por
mas de trescientos colaboradores, con la misibn de brindar experiencias

restauradoras para las personas que desean disfrutar de una buena taza de café.



Con respecto a su mercado objetivo, en promedio es frecuentado por jévenes que
inician a conocer el mundo del café y adultos jévenes con un nivel socioeconémico
medio-alto. Café de Guatemala ofrece un alto enfoque en servicio y ambientacion,
a través de diversos canales de venta: mesas, llevar y auto. Adicional a la
comercializacion de café, también ofrece un amplio menu de alimentos (desayunos,
almuerzos y cenas) y otras bebidas como smoothies, variedad de té chai, tés de

infusidn y postres, asi como café empacado para disfrutar en casa.
1.2 Antecedentes sobre la remuneracion del trabajo y productividad

La remuneraciéon por productividad es un tema que se ha desarrollado
principalmente en el area de recursos humanos, la cual consiste en fijar premios o
pagos por el esfuerzo de los trabajadores para incentivar la productividad (De Las
Casas, 2018). De acuerdo con el Codigo de Trabajo de Guatemala, en el Articulo
88 establece que el salario o sueldo es la retribucion que el patrono debe pagar al
trabajador en virtud del cumplimiento del contrato de trabajo o de la relacion de

trabajo vigente entre ambos (Decreto No. 1441, 1971).

En el mismo articulo, el Cédigo de Trabajo también establece el célculo del salario
0 sueldo de acuerdo con los siguientes elementos y segun el criterio de las

empresas.

a) por unidad de tiempo (por mes, quincena, semana, dia u hora)

b) por unidad de obra (por pieza, tarea, precio alzado o a destajo) y

C) por participacion en las utilidades, ventas o cobros que haga el patrono, pero en
ningun momento el trabajador debera asumir los riesgos de pérdidas que tenga

el patrono.

Esta definicion coincide con lo establecido en el Convenio Internacional del Trabajo
por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), que en su articulo numero 95
establece el término salario como la remuneracién o ganancia, sea cual fuere su
denominacion o método de calculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada

por acuerdo o por la legislacion nacional, y debida por un empleador a un trabajador



en virtud de un contrato de trabajo, escrito o verbal, por el trabajo que este ultimo
haya efectuado o deba efectuar o por servicios que haya prestado o deba prestar
(OIT, 1949).

En Guatemala, el Congreso de la Republica aprob6 el Decreto Numero 78-89, a
través del cual cred la Bonificacion Incentivo para los trabajadores del sector
privado, con el propdsito de estimular y aumentar la productividad y eficiencia de los
trabajadores (Coyoy, 2018). Esta bonificacion equivale a un monto de Q. 250.00
mensuales, dicho monto puede interpretarse como un minimo y cualquier patrono
podria superarlo sin desvirtuar su naturaleza. Por otro lado, no debe pagar cuotas
patronales ni laborales de Seguro Social, y tampoco debe afectar las prestaciones

laborales.

De Las Casas (2018) menciona algunas caracteristicas principales acerca de la
bonificacion por productividad: a) que esté vinculado a factores de productividad; b)
gue constituya una ventaja patrimonial para el trabajador, es decir, que represente
un incremento del patrimonio del trabajador, o bien, como una forma de evitar que
el patrimonio del trabajador se vea disminuido (por ejemplo, el pago de la educacién
de los hijos del trabajador asumido por la empresa, caso en el cual el trabajador no
realizaria algun desembolso, de esta manera evita una disminucion de su

patrimonio); c) que sea de libre disponibilidad del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, los bonos vinculados a la productividad estan calculados
en funciébn a los resultados, en funcidon a la evaluacion de desempefio o al
cumplimiento de objetivos. La relacion directa con los factores de productividad se
evidencia en la relacion existente entre el trabajo realizado por el trabajador y el
pago efectuado (De Las Casas, 2018).

Por otra parte, es importante contar con los indicadores adecuados para medir el
desempefo en las empresas, que de acuerdo con Chiavenato (2009, p. 540), es

necesario:

a) crear un modelo causal de indicadores en funcion de una cadena de valor.



b) Reunir todos los datos en conjunto y no sdélo algunos de ellos

c) Transformar los datos en informacion relevante y estratégica

A continuacién, se mencionan algunas de las investigaciones relacionadas con la

perspectiva tedrica, que si bien es cierto algunos estudios no abordan puntualmente

el tema en mencion, si brindan un marco de referencia para los puntos clave que se

desarrollan en el presente trabajo. Estos son:

Cuadro 1.1 — Investigaciones relacionadas con la perspectiva tedrica

No. Tesis Fecha Abordaje Aporte

1) | Beneficios financieros | Noviembre | ElI enfoque del trabajo | Se determind un
para la implementacion | 2014 consiste en el | aumento
de un modelo de desarrollo de un | importante en la
compensacion salarial modelo de | utilidad neta de la
de la mano de obra compensacion salarial | unidad de
directa basado en basado en resultados | andlisis, asi como
productividad y calidad de productividad vy | un incremento de
de servicio, en un Call calidad de servicio de | la productividad y
Center en Guatemala la mano de obra directa | la calidad del

servicio asociado
al modelo de
compensacion
salarial.

2) | Propuesta de | Mayo Se evaluo la | La investigacion
implementacion de | 2017 conveniencia de la | permitid la
indicadores claves de implementacion de | alineacion de los
desempeiio basados indicadores de | indicadores clave




No. Tesis Fecha Abordaje Aporte
en los principios del desempefio en el|de desempefio
cuadro de mando sector formal de venta | basado en el
integral en el sector al detalle del Municipio | cuadro de mando
formal de ventas al de Guatemala, con |integral, con los
detalle, del Municipio base en principios del | objetivos
de Guatemala cuadro de mando | estratégicos.
integral, con énfasis en
la perspectiva
financiera.
3) | Disefio del sistema de | Julio 2005 | EI autor plantea la | Se confirmé la

compensacion salarial
para una empresa de

servicios financieros

necesidad de aplicar
un nuevo enfoque para
la compensacion
salarial de los
empleados, orientado
en un sistema de
compensacion variable
basado en indicadores
de desempeiio y en

resultados.

necesidad de
implementar un
sistema de
compensacion

salarial variable
en la unidad de
analisis para
mejorar la
productividad de

la empresa.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion obtenida de Chinchilla, E. (2014), Chéavez, W.
(2017) y Corzo, J. (2005).




2. MARCO TEORICO

El marco tedrico contiene la exposicion y analisis de las teorias y enfoques tedricos
y conceptuales utilizados para sustentar la investigacion planteada sobre la
propuesta de un método de bonificacion por productividad basado en indicadores
de desemperio y el andlisis del efecto financiero en la rentabilidad de la empresa

objeto de estudio.
2.1 Finanzas en las empresas

El campo de las finanzas es amplio y dinamico. Casi todas las decisiones
importantes de negocios tienen implicaciones financieras, por tanto, las finanzas
representan un campo importante que ofrece una diversidad de oportunidades de
desarrollo profesional. De acuerdo con Gitman y Zutter (2012), definen a las

finanzas como el arte y ciencia de administrar el dinero.

En el contexto de una empresa, las finanzas implican “como incrementar el dinero
de los inversionistas, como invertir el dinero para obtener una utilidad y de qué modo
conviene reinvertir las ganancias de la empresa o distribuirlas entre los

inversionistas” (Gitman y Zutter, 2012, p. 3).

Como se destaca en los enunciados anteriores, cuando se habla de finanzas se
aborda un factor comun: el dinero, expresado también como riqueza, y la
administracion eficiente del mismo. Esta administracion implica la busqueda de
medios de inversion que permitan la obtencion de utilidades (rendimiento), que a su

vez estard determinado por la aversion al riesgo de los inversionistas.
2.1.1 Administracion financiera

Algunos autores reconocidos en el campo de las finanzas sefialan tres areas
relacionadas con el campo de las finanzas: 1) el mercado de dinero y mercado de

capitales, 2) de inversionistas y 3) la administracion financiera. Esta dltima “es



importante en todo tipo de negocios como bancos y otras entidades, lo mismo que

en las companias industriales y los minoristas” (Brigham y Houston, 2005, p. 5).

El concepto de la administracion financiera se refiere a las tareas del gerente
financiero en la empresa. Los gerentes financieros administran los asuntos
financieros de todo tipo de organizaciones: privadas y publicas, grandes y

pequefias, lucrativas o sin fines de lucro.
2.1.2 Las finanzas en la estructura organizacional de la empresa

La estructura organizacional varia de una empresa a otra en funcién de sus
necesidades. En la mayoria de las empresas, tal como lo sefialan Brigham y
Houston (2005), el tesorero es el responsable de administrar el efectivo y los valores

negociables, de planear la estructura de capital, administrar el riesgo, entre otros.

En la actualidad, en el contexto local la responsabilidad de las finanzas recae
principalmente en los gerentes y directores financieros. No obstante, es importante
sefalar que la mayoria de los departamentos también inciden en las finanzas de la
empresa, puesto que tienen responsabilidad directa a través del manejo de la
ejecucion presupuestaria. Por lo tanto, la busqueda de este sentido de compromiso

es fundamental para una correcta administracion de los recursos.
2.1.3 Las metas de laempresa

Los duefios de las empresas deciden invertir porque esperan un rendimiento
economico. Tal como se ensefia en la mayoria de los textos de finanzas, “el objetivo
primario es la maximizacion de la riqueza de los accionistas” (Brigham y Houston,
2005, p. 15). Por tanto, esta premisa se convierte en la meta primaria de las

decisiones gerenciales.
2.1.4 Gobiernoy agencia

El problema de agencia es un conflicto de intereses que puede surgir entre un
principal y un agente. Gitman y Zutter (2012) lo definen como el problema que surge



cuando los administradores se desvian de la meta de maximizar la riqueza de los

accionistas anteponiendo sus intereses personales.

Una de las alternativas que se consideran para estimular a los ejecutivos a actuar
en favor de los intereses de los accionistas es mediante planes de remuneracion e
incentivos por un buen desempefio (en el caso de un mal desempefio, podrian

aplicarse castigos).

Brigham y Houston (2005) sefialan algunos mecanismos como la compensacion,
que consiste en estructurar la remuneracioén de la administracion de manera que
corresponda con el desempefio de la empresa. Los planes de remuneracion mas

frecuentes son los planes de incentivos y los planes basados en el desempefio.

En el contexto guatemalteco, los planes basados en el desempefio se otorgan en
forma de bonos en efectivo vinculados con el logro de ciertas metas de desempefio.
Son pocas las empresas, como las multinacionales, que ademas de este premio en
efectivo, gratifican el desempefio de sus gerentes brindando la opcién de compra

de acciones en un limitado porcentaje.
2.2 Andélisis financiero

El andlisis financiero consiste en una serie de técnicas y procedimientos que permite
evaluar la situacion actual de la empresa, ademas ayuda a generar una vision de
como se comportara en el futuro la organizacién de acuerdo con las directrices del

gerente financiero.

En este caso se toma la informacién de la elaboracion de los estados financieros,
posteriormente se realizan las razones financieras y con los resultados de estas se
realiza el analisis correspondiente (Brigham y Houston, 2005). De acuerdo con lo
anterior, el analisis financiero es la herramienta que permite conocer la situacion del
negocio asi como el desempefio de resultados, a través de la medicion de

indicadores que miden la rentabilidad, liquidez, actividad, entre otros.



2.3 Estados e informes financieros

Es un informe anual que se presenta a los accionistas, el cual describe los
resultados del afio anterior y los sucesos que pueden afectar en el futuro, ademas
debe presentar el balance general, el estado de resultados, estado de utilidades
retenidas y el estado de flujo de efectivo (Brigham y Houston, 2005). Sin embargo,
para fines de esta investigacion se centrara en el estado de resultados y su analisis

vertical y horizontal.
2.3.1 Estado de resultados

Es el estado financiero que mide el desempefio durante cierto periodo por lo comudn

un trimestre o un afio. Es representado por la siguiente ecuacion:
Ingresos (-) Gastos = Utilidad

El estado de resultados también es conocido como estado de pérdidas y ganancias,
y forma parte de los cuatro estados financieros clave, de acuerdo con la Comisiéon

de Valores y Bolsa (SEC, por sus siglas en inglés) (Gitman y Zutter, 2012).
2.3.2 Analisis vertical

Este método relaciona las cuentas de un estado financiero con un total determinado
dentro del mismo estado y durante el mismo periodo contable. Se representan las
distintas cuentas como porcentajes de las ventas, total de activos, pasivos o de

patrimonio (Gitman y Zutter, 2012).

Al aplicar este tipo de analisis en la lectura de un estado de resultados, es posible
obtener una mejor comprension si se evidencia alguna mejora o disminucién en
determinados indices, tales como la rentabilidad o la estructura de costos y gastos
de la empresa. Como punto adicional que se deriva del analisis vertical, al comparar
esta relacion sobre ventas, es posible determinar la diferencia (en puntos

porcentuales) de un periodo con respecto a otro.



2.3.3 Andlisis horizontal

En el analisis horizontal, lo que se busca es determinar la variacion absoluta o
relativa que haya sufrido cada partida de los estados financieros en un periodo
respecto a otro. El andlisis horizontal determina cuél fue el crecimiento o

decrecimiento de una cuenta en un periodo determinado (Gitman y Zutter, 2012).

Los métodos de andlisis sefialados anteriormente, pese a que se explican de forma
aislada, ambos se complementan y ofrecen una mejor lectura cuando se aplican de

manera simultanea.
2.3.4 Andlisis de rentabilidad

El andlisis de rentabilidad mide la capacidad de generacién de utilidades por parte
de la empresa. Tienen por objetivo apreciar el resultado neto obtenido a partir de
ciertas decisiones y politicas en la administracion de los fondos de la empresa. Este

tipo de analisis evalla los resultados econémicos de la actividad empresarial.

De acuerdo con Gitman y Zutter (2012), las medidas de rentabilidad permiten a los
analistas evaluar las utilidades de la empresa respecto a un nivel determinado de
ventas, cierto nivel de activos o la inversion de los propietarios. Por lo tanto, tanto
los accionistas como acreedores y la administracién prestan mucho cuidado al

incremento de las utilidades o ganancias.

Los indicadores de rentabilidad expresan el rendimiento de la empresa, en relacion
con sus ventas, activo o capital. Relacionan directamente la capacidad de generar
fondos en operaciones de corto y mediano plazo. Este analisis se realiza a través

de razones o indicadores financieros.
2.3.5 Razones financieras

Incluye métodos de célculo e interpretacion de razones financieras para analizar y

supervisar el desempefio de la empresa. Las entradas basicas para el analisis de
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las razones son el estado de pérdidas y ganancias y el balance general de la

empresa (Gitman y Zutter, 2012).

Las razones son indispensables para medir el rendimiento y riesgo de la empresa,
que afectan directamente el precio de las acciones, asimismo, porque los
acreedores se interesan en la liquidez a corto plazo y en la capacidad de pago para

cubrir apalancamiento.

Cuando se utilizan estas herramientas es necesario establecer puntos especificos
de la posicién financiera de la institucion que se evaluard y centrarse en dichos
puntos, y posteriormente se determina la cantidad de razones a utilizar. Ademas, es
indispensable tener un indice de comparacion para un analisis objetivo, el cual

puede estar representado por el desempeifio de la industria.
2.3.6 Razones de liquidez

Gitman y Zuttler (2012) definen las razones de liquidez como aquellas que se utilizan
para medir la capacidad de una empresa con el objetivo de cumplir con sus
obligaciones de corto plazo a medida que estas llegan a su vencimiento. Las

razones utilizadas con mayor frecuencia son:

Cuadro 2.1 — Razones financieras de liquidez
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Razon Descripcion Se calcula con base en:

Liquidez Mide la capacidad de la
Activos corrientes

corriente empresa de cumplir con - -
Pasivos corrientes

sus obligaciones de corto

plazo.

Prueba del | Similar a la razén de
(Activos corrientes — Inventario)

acido liquidez corriente, pero se - -
Pasivos corrientes
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excluye el inventario de

los activos corrientes.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion obtenida de Gitman y Zutter (2012).

Las empresas inician con problemas de liquidez cuando el pasivo corriente crece
mas rapido que el activo corriente, por lo que la razén de liquidez disminuira y esto
significaria que una compafiia inicie a pagar con mas lentitud sus cuentas por pagar.
En cambio, cuanto mas alta es la liquidez corriente, mayor liquidez tiene la empresa

para hacer frente a sus obligaciones.
2.3.7 indices de actividad

Este tipo de indices miden la rapidez con la que diversas cuentas se convierten en
ventas o efectivo, es decir en entradas o salidas (Gitman y Zutter, 2012). Los indices

mas relevantes se muestran a continuacion:

Cuadro 2.2 — Principales indices de actividad

Razédn Descripcion Se calcula con base en:

Rotacion de | Mide la actividad o
(Costo de los bienes vendidos)

inventarios liquidez del inventario de -
Inventario

una empresa.

Periodo Tiempo promedio que se
Cuentas por cobrar

(Venta; élSnuaZeS)

promedio de | requiere para recuperar

cobro las cuentas por cobrar.

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida de Gitman y Zutter (2012).



La rotacion de inventarios, tal como su nombre lo dice, mide la capacidad que tiene

la empresa de rotar su inventario. Esta rotacion dependera del tipo de producto o

bien (por ejemplo, los productos comestibles son altamente perecederos y por lo

tanto se deben vender a un ritmo rapido). El segundo indice se refiere al tiempo

promedio que se requiere para recuperar las cuentas por cobrar.

2.3.8 Razones de rentabilidad

Estas medidas permiten a los analistas evaluar el comportamiento de las utilidades

de la empresa respecto a un nivel determinado de ventas, cierto nivel de activos o

la inversidn de los duefios. A continuacion, se listan las principales razones, de

acuerdo con Gitman y Zutter (2012):

Cuadro 2.3 - Principales razones financieras de rentabilidad
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Razdn

Descripcion

Se calcula con base en:

Margen

de

utilidad bruta

Mide el porcentaje que
gueda de cada quetzal
de ventas después de
gue la empresa pago

sus bienes

(Ventas — costo de bienes vendidos)

Ventas

Utilidad bruta
Ventas

Margen
utilidad

operativa

de

Mide el porcentaje que
gueda de cada quetzal
de ventas después que
se dedujeron todos los
costos y gastos,
excluyendo los
intereses, impuestos y
dividendos de acciones

preferentes

(Utilidad operativa)
Ventas




Razon Descripcion Se calcula con base en:

Margen de | Mide el porcentaje que
Ganancias disponibles para accionistas

utilidad neta gueda de cada quetzal Ventas
de ventas después que
se dedujeron todos los
costos y gastos
incluyendo interés,
impuestos y dividendos

de acciones preferentes

Utilidad antes | Muestra el beneficio
(Utilidad operativa + Dep.+Amort.)

Ventas

de intereses, | bruto de explotacion
impuestos, antes de deducir gastos
depreciaciones | financieros.

y
amortizaciones
(EBITDA)

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida de Gitman y Zutter (2012).

Estas medidas permiten a los analistas evaluar el comportamiento de las utilidades
de la empresa respecto a un nivel determinado de ventas, cierto nivel de activos o
la inversion de los duefios. A continuacion, se listan las principales razones, de

acuerdo con Gitman y Zutter (2012):
2.4 Evaluacion de desempefio

Es importante que todos los gerentes supervisen la forma de trabajar de los
empleados, sobre todo que evalien el modo en que esto se ajusta a las
necesidades de la organizacion. Para evaluar efectivamente debe utilizarse

indicadores de medicion del desempefio.



La evaluacién de desempefio es una de las herramientas mas utiles que dispone
una organizacion para mantener y aumentar la productividad, asi como para facilitar

el avance hacia las metas estratégicas (Sherman et al., 1998).

En el contexto de la administracion, la evaluacion de desempefio representa la base
para determinar quién puede ser promovido a un puesto mas alto. Conocer lo que
un gerente planea, organiza, asigna personal, dirige y controla es la Unica forma de
asegurar que las personas que ocupan puestos gerenciales sean administradores
efectivos. Una evaluacién de desempefio efectiva también debe identificar el deseo

genuino del progreso de los empleados en sus profesiones.

Por tanto, una forma de integrar los objetivos de la empresa y las necesidades
individuales radica a partir de la administracién de la carrera, que puede ser parte
de la evaluacién de desempefio (Koontz, et al., 2008).

2.4.1 Criterios de evaluacion

La evaluacién debe medir el desempefio para alcanzar metas y planes, asi como el
desempefio del gerente. Koontz (2008) menciona dos criterios de evaluacién: a) los
sistemas de evaluacion contra objetivos verificables y b) el sistema de evaluacién
de desempefio del administrador como gerente. Una red de objetivos significativos
y alcanzables es la base para la administracion efectiva, ya que las personas saben

hacia dénde estan dirigidos sus esfuerzos.

Evaluar sobre la base del desempefio contra objetivos verificables tiene la gran
ventaja de ser operacional, es decir, las evaluaciones no estan separadas de la
tarea que los gerentes realizan, sino que constituyen una revision del trabajo

realizado como administradores.

Los estandares mas apropiados para evaluar a los administradores como gerentes
son los fundamentos de la administracion, es decir, los gerentes son calificados con
base en lo bien que desempefian las actividades de administracion: planear,

organizar, dirigir, integrar y controlar (Koontz et al., 2008)

15



2.4.2 Recompensas y estrés de administrar

Todos los administradores tienen diferentes necesidades, deseos y motivos,
aunque generalmente poseen algunos factores en comin como oportunidad, poder
e ingresos. La mayoria de los candidatos gerenciales desean la oportunidad de una
carrera progresiva que les brinde estabilidad, experiencia gerencial y un trabajo

significativo.

Ademas, los gerentes quieren ser recompensados por sus contribuciones, aunque
este Ultimo punto ha generado controversia entre la relacion de desempefio y el
pago. Bajo este enfoque, los trabajadores son pagados por su desempefio cuando
se logran los objetivos de la empresa, lo cual requiere que las metas sean claras y
las personas sepan lo que se espera de ellas (Koontz et al., 2008). La recompensa
debe ser oportuna, es decir, debe entregarse poco tiempo después del trabajo bien

hecho.

El estrés es un fenbmeno muy completo. Koontz et al. (2008) define el estrés como
“‘una respuesta de adaptacién, mediada por diferencias individuales y/o procesos
psicolégicos, que es la consecuencia de cualquier accion externa, situacion o
suceso que colocan demandas psicoldgicas y/o fisicas excesivas en una persona”
(p. 355).

Existen muchas fuentes fisicas del estrés, como la sobrecarga de trabajo, horarios
de trabajo irregulares, entre otros. Las fuentes psicologicas del estrés pueden
deberse a una situacion particular, como un trabajo ‘mecanico’, incapacidad para

socializar, falta de autonomia, conflicto de roles, entre otros.

Administrar ofrece recompensas, pero también incluye estrés. Por tanto, un
individuo que aspira a una posicion gerencial debe evaluar tanto las ventajas como
desventajas de administrar antes de emprender esta carrera. Un ajuste adecuado
entre las necesidades individuales y las demandas de la tarea seran de beneficio
para las personasy para la empresa. En este sentido, la administracion de la carrera

ayudara a lograr este ajuste (Koontz et al., 2008).
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2.5 Indicadores

De acuerdo con Bembibre (2010), los indicadores son elementos que representan
una caracteristica especifica observable y principalmente debe ser medible, estos
pueden ser utilizados para mostrar los progresos para cumplir con un resultado
especifico. Estos indicadores deben ser objetivos, claros y lo mas especificos

posible.
2.6 Indicadores de medicion de desemperio laboral

De manera general, el desempeiio se refiere a la forma en que los colaboradores
de una empresa realizan su trabajo. Para evaluar esta forma, existen instrumentos
gue proporcionan informacion cuantitativa sobre el desenvolvimiento y logros de un
colaborador (Sherman et al., 1998). Estos instrumentos o indicadores sirven para
analizar factores como el rendimiento, la productividad, trabajo en equipo,

capacidad de liderazgo, entre otros.

Es importante que dentro de las organizaciones se manejen niveles de controles
que determinen la situacion actual de la empresa, en especial de uno de los
recursos mas valiosos que posee, por tanto, la medicibn constante de las
actividades del recurso humano posee gran relevancia en la actuacién constante de

la organizacion en los diversos procesos que la conforman.

Estos indicadores son las expresiones numeéricas del rendimiento del colaborador,
debido a que facilitan la toma de decisiones en relacién con los resultados que
muestren, con el fin de generar planes de accidn oportunos para la correcciéon de
los puntos de mejora. En este caso se tomara en cuenta el nivel de productividad,

ausentismo y porcentaje de ventas por empleado (Chiavenato, 2009).
2.7 Indicadores claves de desempefio y su aplicacidon en las empresas

Los KPI's son las iniciales de Key Performance Indicators, por sus siglas en inglés,
qgue en castellano se refiere a los indicadores claves de desempeiio. De acuerdo
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con Alvarez (2013), son indicadores que son determinantes para analizar de forma
rapida la marcha del negocio y que facilitan la toma de decisiones. Bernardez (2006)
define el desempefio como la relacion entre los resultados obtenidos y el coste de
las actividades y recursos requerido para lograrlos, por tanto los indicadores de

desempeiio son aquellos que informan de esta relacion.

Los KPI’s tienen incidencia causal fundamental en los resultados estratégicos de la
organizacion. De acuerdo con la regla de Pareto, un reducido numero de
indicadores de desempefio tiene una incidencia decisiva en los resultados
generales de la organizacion. El principio de Pareto establece que el 20% del
esfuerzo destinado a una actividad genera un 80% de los resultados y tiene como
objetivo optimizar el desarrollo de determinadas actividades o procesos, mediante
la identificacion de los aspectos relevantes del proceso, su clasificacion y la
evaluacion de su importancia (Mercado, 1991). De esta manera, es posible dar
enfoque a lo realmente importante. Al aplicar este principio como guia para la
definicién de los KPI's, cada empresa debe definir cuéles son aquellos que quiere
tener siempre presentes para manejar su rumbo (Alvarez, 2006).

Muchos de ellos seran comunes, tales como indicadores sobre ventas, el retorno de
la inversion, utilidad, entre otros; pero otros dependeran del sector de actividad, del
tipo de producto o de la estrategia misma que tenga disefiada la empresa. Esto
significa que cada organizacion debe analizar cuéles son sus objetivos estratégicos,

ya que no todos los indicadores pueden replicarse de una empresa a otra.

De acuerdo con Alvarez (2006), otra caracteristica de los KPI es que no tienen que
estar referidos exclusivamente a resultados de tipo financiero. Estos indicadores
también pueden utilizarse como medicion de otros elementos importantes que son
facilitadores del resultado, que aunque no se observen de forma explicita,
constituyen la base de la consecucion de los objetivos financieros. Para explicar
mejor este concepto, Alvarez se basa en el ejemplo de los vendedores de un
comercio: cuanto mas capacitados estén, mejor sera la atencion hacia sus clientes

y consecuentemente se obtendran mayores niveles en ventas. En este punto es
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clave medir la capacitacion de los vendedores y la calidad del servicio y de

satisfaccion de los clientes.

Adicionalmente, los indicadores clave de desempefio representan un elemento
importante de la estrategia por su capacidad de comunicar los resultados a todas
las personas que forman parte de esta. El uso de dichos indicadores comunicara a
cada colaborador cuales son los elementos principales sobre los que se apoya la
estrategia de la organizacion. Ademas, la revision periddica de los resultados
brindara una valiosa retroalimentacion si las acciones ejecutadas estan alineadas a

los objetivos y mision de la empresa.

La lectura de los KPI's debe interpretarse como la medicion de las acciones
orientadas al éxito de la organizacién, mas no de resultados como tal. En otras
palabras, las métricas asociadas al desempefio son un marco de referencia sobre
lo que se debe hacer, mientras las métricas de resultados indican lo que ya se ha
hecho. Como bien lo menciona Barranco (2013), no todas las métricas de
desempefio tienen por qué ser KPIl, ya que pueden ser Uutiles pero no
necesariamente tienen que ser clave para el éxito de las compafiias. Este también
menciona que los KPI's estan directamente relacionados con los denominados
factores clave de éxito, que son aquellos que permiten sobrevivir y prosperar a las

empresas y que generalmente son factores dificiles de replicar por la competencia.
2.7.1 Caracteristicas de los KPI

Algunas caracteristicas ya se han mencionado en los parrafos anteriores, a
continuacion se resumen aquellas caracteristicas que son fundamentales y que todo

KPI debe tener, de acuerdo con Barranco (2013):

e Son métricas que no necesariamente se refieren a la parte financiera de las
empresas
e Su medicién debe ser periddica, y no como sucede con los indicadores de

resultados, los cuales estan asociados al ciclo de los cierres contables
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(revisiones mensuales, trimestrales, anuales). Por lo general, los KPI's tienen
un ciclo de revision diario o semanal.

e Eldirector general y el equipo directivo de la empresa son quienes actian en
funcién de los KPI, ya que son ellos quienes toman las decisiones acerca del
rumbo de la organizacion.

e Los KPI indican claramente qué es lo que deben hacer los equipos de la
empresa, por lo que es importante que todo el personal involucrado entienda
con claridad cada indicador.

e Los KPI's exigen compromiso y responsabilidad, principalmente de los
directivos pero también de los mandos medios y todo el personal de las
empresas. Una de las estrategias para adoptar este compromiso es
incorporando a la retribucion variable estos indicadores.

e Los KPI's promueven acciones que estén orientadas a generar valor para las

empresas, es decir, un impacto positivo en el desempefio de las empresas.
2.7.2 Aplicacion de los KPI's en las empresas

Segun se ha sefialado anteriormente, los indicadores deben adaptarse a las
necesidades de cada empresa. En este contexto, a continuacion se definen algunos

elementos a considerar, de acuerdo con EAE Business School:

e Objetivo: lo que se busca con el proceso de evaluacidén en si mismo.

e Aceptabilidad: previo a la implementacion de un indicador, debe fijarse un
minimo de rendimiento. De esta forma se podra conocer si el KPI es
compatible con el contexto o si debe modificarse o sustituirse por otro.

e Expectativa: se refiere al valor ideal del indicador.

e Limites: se refiere a los elementos legales o normativo que deben
considerarse, por ejemplo, las restricciones de las emisiones de dioxido de
carbono (CO2)



Existen una vasta cantidad de indicadores para la medicion del rendimiento de una

empresa. Algunos ejemplos para su aplicacion en las organizaciones se mencionan

a continuacion:

Estadisticas de una pagina web: esta alternativa aplica para empresas que
operan en buena medida mediante una plataforma o pagina web. Algunos
indicadores importantes para considerar podria ser el nimero de visitas, la
frecuencia de estas, las preferencias de los usuarios (este ultimo facilitara
sugerir opciones personalizadas para los clientes)

Redes sociales: esta opcién aplica cuando el comercio de los productos se
realiza mediante redes sociales. Aqui es importante conocer el grado de
aceptacion de lo que se ofrece, cuales son las reacciones de los usuarios,
gué interacciones hay con la marca, entre otros. En este punto se habla
fundamentalmente de redes sociales como Facebook, Twitter, Google +,
LinkedIn, como las plataformas mas relevantes.

Tiempo de ejecucion: este representa uno de los KPI's mayormente
aplicados en las organizaciones, la unidad de medida que suele emplearse
es la del tiempo en minutos, aunque la medicion puede ser en dias, semanas
0 meses cuando las actividades son mas complejas. Aqui también se
consideran factores como la capacidad productiva de los equipos de trabajo,
el rendimiento de maquinas, etc.

Porcentaje de defectos: este indicador es util principalmente en cadenas
productivas de gran alcance. Las empresas de este ramo suelen medir el
porcentaje de errores producidos durante un proceso o0 tarea.
Posteriormente, se definen las soluciones mas apropiadas para el caso. La

periodicidad mas recomendada es semanal.

Adicional a los ejemplos ya citados, para el contexto de la unidad de analisis, se

proponen algunos indicadores relevantes a considerar:

Desempefio de ventas semanales/mensuales, con respecto a la meta

planteada (presupuesto de ventas).
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e Seguimiento de transacciones semanales/mensuales, que brinda una guia
con respecto a la cantidad de visitas recibidas

e Desemperio de ventas por canal en funcion de la participacion sobre ventas
totales y su crecimiento con respecto al periodo anterior.

¢ Indicadores relacionados con el control de inventarios, como porcentaje de
merma o desperdicio sobre ventas.

e Atado al punto anterior, también se pueden implementar controles para medir
el coste de personal, que junto al costo del producto, representan mas del
50% de las ventas en la industria de restaurantes.

e Con respecto al control del gasto, es posible implementar indicadores que

permitan medir la evolucion de la participacion del gasto sobre ventas.

Finalmente, una vez que se hayan definido los KPI's aplicables para el contexto de
la empresa, estos suelen organizarse en dos formas: en cuadros de mando
(Scorecard) o en panel de control (Dashboard). La principal diferencia entre ambos
reside en que los cuadros de mandos miden el progreso y la consecucién de
objetivos en funciéon de los KPI; mientras que los paneles de control miden el

rendimiento para arrojar nUmeros y métricas.
2.8 Establecimiento de indicadores de medicién de desempefio

Es fundamental para el éxito de los planes de incentivos la capacidad para medirlos,

porque comunica la importancia de las metas organizacionales establecidas.

Lo que se mide y recompensa es lo que recibe atencion. Por ejemplo, si la
organizacion desea ser lider en calidad, la satisfaccion del cliente y la oportunidad
del servicio podrian ser atributos de la calidad, y por lo tanto, los indices de

desempeiio deben centrarse en estos atributos.

Sila meta es producir a bajo costo, el énfasis debe radicar en la reduccién de costos

o el aumento de productividad con niveles minimos aceptables de calidad. Si bien
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existe una variedad de opciones de desemperfio, la mayor parte se enfoca en la

calidad, el control de costos o la productividad. (Sherman et al., 1998).

Un experto en planes de incentivos sabe que es posible fracasar la mayor parte de
planes a la hora de elegir los indicadores de medicion de desempefio. Por
consiguiente, son mejores los indicadores sencillos y estructurados que muestran
una clara relacién con la mejora en el desempefio. Deben evitarse los indices de

medicion demasiado complejos.

Asimismo, al seleccionar una medicion de desempefio, es necesario evaluar el
grado en que los empleados, que toman parte, influyen en la medicién. Por ultimo,
los patrones deben prevenirse contra el aumento gradual de las metas de
desempeiio, derivadas de los intentos de superar continuamente los resultados
anteriores. Al final, esto lleva a frustracion en los empleados y a la sensacion de que
las metas son inalcanzables. Tal como lo sefiala Sherman et al. (1998), el resultado
sera desconfianza en la direccion y una reaccién violenta contra todo el programa

de incentivos.
2.9 Administracion de los planes de incentivos

Si bien los planes de incentivos basados en la productividad pueden reducir los
costos directos de mano de obra, para alcanzar todos sus beneficios es preciso

planearlos, implementarlos y mantenerlos con cuidado.

Una regla cardinal es que la planeacion minuciosa debe combinarse con un avance
cauteloso. Los gerentes de compensaciones acentian de manera repetida varios
puntos relacionados con el manejo eficaz de los planes de incentivos. A

continuacion se sefialan tres de los puntos mas importantes:

a) Los sistemas de incentivos solo son eficaces cuando los gerentes desean otorgar
incentivos con base en diferencias en el desempefio personal, de equipo u
organizacional. Permitir que los pagos de incentivos se conviertan en garantias de

pago elimina la intencion motivacional del incentivo. El propadsito principal de un plan
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de compensacion de incentivos no es remunerar en casi cualquier circunstancia,
sino motivar el desempefio. El mal desempefio debe permanecer sin recompensa
(Sherman et al., 1998).

b) Los presupuestos anuales de némina deben ser lo bastante altos para poder
compensar y reforzar el desempefio excepcional. Cuando los presupuestos de
compensacion se establecen de modo que los aumentos no excedan ciertos limites
(muchas veces establecidos como un porcentaje de la nébmina o de las ventas),
estas limitantes pueden prohibir que se recompense el desempefio sobresaliente

de una persona o grupo (Sherman et al., 1998).

c) Es preciso determinar los gastos fijos asociados con la instrumentacion y la
administracion del plan. Estos podran incluir el costo de establecer normas de
desempeiio y el costo agregado del mantenimiento de los registros. Asimismo, debe
incluirse en los costos el tiempo que se emplea en comunicar el plan a los
empleados, responder preguntas y resolver cualesquiera quejas al respecto
(Sherman et al., 1998).

2.9.1 Productividad

Es un concepto afin en la economia que se refiere a la relacion entre la cantidad de
productos obtenida mediante un sistema productivo y los recursos empleados en su
produccion. En este sentido, la productividad es un indicador de la eficiencia
productiva (Sherman et al., 1998). El principal objetivo de todas las empresas
consiste en maximizar sus utilidades. No obstante, para alcanzar este objetivo es

importante incrementar la productividad.

De acuerdo con lo anterior, es clave medir el desempefio de los empleados y
determinar en qué medida estan siendo productivos. Algunas de las variables que
conducen a una mejora de la productividad de los colaboradores se centran no solo
en la capacidad de estos, sino también en centrar la atencion en tareas clave y tener

claridad de la estrategia para aprovechar al maximo las fortalezas y oportunidades.
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2.9.2 Analisis de productividad

De acuerdo con Sherman et al., para lograr una administracion de la productividad
altamente efectiva es necesario, que la administracibn analice y evalle
constantemente la cantidad de recursos, instrumentos y materia prima que se esta
utilizando para la produccion de cada producto, con esto se logra el control de
costos, tiempo y mano de obra que se utiliza, para la toma decisiones que permita

mejorar y agilizar los procesos para brindar un mejor servicio en menor tiempo.
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3. METODOLOGIA

En el presente capitulo se describe la metodologia de investigacion utilizada para
abordar la perspectiva teorica relacionado con el analisis de un método de
bonificacion por productividad y su efecto financiero en la rentabilidad de los
restaurantes de la empresa Café de Guatemala, ubicada en el Municipio de

Guatemala, Departamento de Guatemala.
3.1 Definicion del problema

La propuesta del andlisis de un método de bonificaciébn por productividad en la
empresa objeto de estudio nace como una alternativa para incentivar una mejor
gestion por parte de los gerentes de restaurantes y destaca la importancia de una
administracion responsable que se evidencia en los resultados del negocio. Para
que esta propuesta sea sostenible a lo largo del tiempo, es vital que dicha
bonificacion por productividad esté alineada al objetivo de maximizar la rentabilidad
de la empresa, por lo cual es necesario vincularlo a indicadores de gestién que

faciliten su medicion.

Por consiguiente, el problema de investigacion surge de la necesidad de medir la
gestion y productividad de los gerentes de restaurantes de la empresa Café de
Guatemala mediante indicadores de desempefio, ya que actualmente no existe un
modelo de evaluacién para la remuneracién variable por lo que se ha propuesto el
analisis de un método de bonificacion basado en indicadores de desempefio para
medir la productividad y analizar su efecto financiero en la rentabilidad de la

empresa.

A continuacion, se listan las preguntas especificas que orientaran el presente

trabajo de investigacion:

e (Se harealizado un analisis de la situacion financiera actual de la empresa Café
de Guatemala para determinar su rentabilidad e identificar areas de oportunidad

relacionados con la administracion de gerentes de restaurantes?
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e (/Se ha analizado la incorporacion de un bono de productividad basado en
indicadores de desempefio, en sustitucion de la remuneracion variable actual,
para determinar el efecto financiero en la rentabilidad a través de la preparacion
de proyecciones de resultados?

e /;Se ha realizado algun andlisis de resultados en funciobn de escenarios
comparativos asociado a la incorporacion de indicadores de desempefio para la
bonificacion por productividad, para medir el efecto financiero en la rentabilidad

de la empresa?

La propuesta de solucién que se plantea al problema de investigacion consiste en
analizar el efecto en la rentabilidad de la empresa asociado a la propuesta de
implementacion de un método de bonificacion por productividad que esté basado
en la medicién de indicadores de desempefio para asegurar una gestion alineada al

desempefio financiero del negocio.

3.2 Objetivos

En esta seccién se describen los objetivos que constituyen el propoésito de la
investigacion. En la presente investigacion se plantean objetivos generales y
especificos relacionados con la definicion del problema descrito en el punto anterior.

3.2.1 Objetivo General

El objetivo general constituye la guia de estudio para dar respuesta al problema de
investigacion. Este objetivo consiste en analizar un método de bonificacion por
productividad basado en indicadores de desempefio para medir la productividad de
gerentes de restaurantes y determinar el efecto financiero en la rentabilidad de la
empresa Café de Guatemala, ubicada en el Municipio de Guatemala, Departamento

de Guatemala.
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3.2.2 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos que se formulan para alcanzar el objetivo general de la

presente investigacion son:

e Analizar la situacion financiera actual de la empresa Café de Guatemala
mediante el estudio de tendencias, razones financieras, analisis horizontal y
vertical de estados de resultados reportados en los periodos 2017 al 2019
para determinar su rentabilidad e identificar areas de oportunidad
relacionadas con la administracion de los gerentes de restaurantes.

e Realizar una proyeccion del impacto financiero asociado a la incorporacion
de un bono por productividad basado en indicadores operativos de
desempefio previamente definidos y realizar un analisis comparativo con
respecto a la remuneracion variable actual para gerentes de restaurantes
para el periodo sefialado.

e Realizar un analisis comparativo de resultados entre los escenarios actual y
proyectado con base en indicadores de desemperfio para determinar el efecto
financiero asociado a la implementacion de dichos indicadores como parte
de la propuesta de bonificacion por productividad para aumentar la

rentabilidad de la empresa.

3.3 Disefo de la investigacion

El disefio de investigacion se refiere a la estrategia acerca de cémo obtener la
informacion necesaria para el desarrollo de la presente investigacion, la que cuenta
con un disefio de tipo no experimental transversal. Asimismo, se describen las
técnicas e instrumentos documentales y de campo utilizados para la recopilacion de

informacion.
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3.3.1 Unidad de analisis

Se refiere al conjunto de elementos en los que recae la obtencién de informacion,

que para la presente investigacion sera la empresa Café de Guatemala.

3.4 Periodo historico

El periodo histérico que abordara la presente investigacion estard comprendido
entre los afios 2017 a 2019.

3.5 Ambito geogréfico

El ambito geografico en que se encuentra ubicada la unidad de analisis es en el

Municipio de Guatemala, Departamento de Guatemala.

3.6 Universoy muestra

El universo esta representado por la unidad de analisis, es decir, la empresa Café
de Guatemala. Se determinaron dos muestras de tipo no probabilistica, para cada
una se utilizdé una entrevista con su respectiva guia, una de ellas esta dirigida al
Gerente de Operaciones y la otra entrevista esta dirigida al Gerente Financiero,

guienes fueron seleccionados por su experiencia en cada campo.

3.7 Técnicas e instrumentos aplicados

Las técnicas e instrumentos de investigacion hacen referencia a los recursos

utilizados para facilitar la recopilacién de la informacién necesaria para realizar el
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presente trabajo. En los siguientes apartados se describen los dos tipos de técnicas

utilizadas en la investigacion.
3.7.1 Técnicas e instrumentos documentales

Las técnicas documentales utilizadas para el desarrollo de la presente investigacion
tienen sustento en fuentes primarias y secundarias, las cuales se resumen en la
revision bibliografica en libros para la construccién del marco tedrico; visitas a
contenido en péaginas web tales como manuales, articulos de investigaciones y
legislacion laboral vigente, asi como trabajos de tesis de maestria relacionadas con
la perspectiva teodrica, lo cual conllevdé una lectura analitica. Los instrumentos
utilizados con mayor frecuencia consistieron en la elaboracion de resumenes y
sintesis de documentos, asi como el uso de la técnica del subrayado para recuperar
las ideas principales asociadas con el tema de investigacion.

3.7.2 Técnicas e instrumentos de campo

La principal técnica consiste en el analisis de documentos, principalmente el estado

de pérdidas y ganancias, para tal propdsito se utilizaron los siguientes instrumentos:

e Estado de resultados de la unidad de andlisis de los periodos 2017 al 2019.
e Reporte de remuneracion variable para gerentes de restaurantes de los periodos
2017 al 2019, en funcién de la cantidad de horas extras reportadas.

También se utilizé la técnica de entrevistas estructuradas para la muestra sefialada
anteriormente, cada una conformada por cinco reactivos de respuesta abierta: la
primera entrevista esta orientada al experto en el area financiera; para la segunda,
se abordara al experto en operaciones. Para ambas entrevistas se utiliz6 como

instrumento su correspondiente guia de entrevista.
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3.8 Resumen del procedimiento aplicado

La presente investigacion tiene un enfoque mixto, con predominancia cuantitativa,
su alcance es descriptivo/explicativo y el disefio de investigacion es de tipo no
experimental. El desarrollo del presente trabajo se fundamenta en la investigacion
aplicada, por medio de la cual se pretende resolver el problema planteado utilizando

el método cientifico en cada una de sus fases, de acuerdo con Pilofia (2016):

a) lafase indagatoria, en la cual se prevé, planifica y ejecuta la recoleccién de datos
de fuentes primarias y secundarias que sustentaron el marco teorico
desarrollado;

b) la fase demostrativa, en la cual se planean los medios, técnicas e instrumentos
como parte del planteamiento de la solucién y su aplicacion practica a traves del
andlisis financiero y estadistico;

c) la fase expositiva, en la cual se divulgan los resultados obtenidos a través del

trabajo profesional de graduacion.

Para el alcance de los objetivos propuestos, se aplicaron andlisis de tipo cuantitativo
y financiero para conocer la situacion actual de la empresa mediante el andlisis e
interpretacion de los estados de resultados, de razones financieras de rentabilidad,
analisis vertical y horizontal. Asimismo, se realiz6 un andlisis comparativo de
resultados con base en escenarios segun el periodo objeto de estudio, para
dimensionar el efecto financiero asociado a la implementaciéon de indicadores de
desemperio. Adicionalmente, se realizé un analisis interpretativo de las entrevistas

estructuradas, orientadas a los expertos en las areas financiera y de operaciones.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

El presente capitulo presenta los productos de la investigacion y analisis
relacionados con la propuesta del método de bonificacién por productividad y su
efecto en la rentabilidad de la unidad de analisis. En la primera seccion se abord6
la situacion financiera de la empresa mediante el analisis de estados de resultados,
seguidamente se realiz6 una proyeccion de resultados bajo la premisa de incorporar
un bono de productividad basado en indicadores de desempefio. Finalmente, se
realiz6 un analisis comparativo de escenarios para determinar el efecto financiero

asociado a la implementacién de indicadores.
4.1 Anadlisis financiero de la situacién de la empresa

Los estados de resultados que se muestran a continuacion comprenden de
informacion financiera de los periodos de 2017 a 2019, y se circunscriben a los
resultados de los restaurantes de la unidad de analisis ubicados en el Municipio de

Guatemala, Departamento de Guatemala.
4.1.1 Analisis horizontal de estados de resultados actual

La estructura del estado de resultados estd disefiada de forma que permite
identificar los rubros de gastos mas relevantes asociados a la gestién de gerentes
de restaurantes. A continuacion, se mencionan los principales rubros del estado de

resultados con su respectiva descripcion:

Cuadro 4.1 - Estructura resumida de estado de resultados de la empresa Café

de Guatemala

Seccion Descripcion

Ventas Esta seccién esta integrada por las ventas

de restaurantes.
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Costo primo

Es la sumatoria del costo de ventas y costo

de mano de obra del personal.

Costo de ventas

Incluye los gastos asociados al costo de

insumos de alimentos.

Costo de mano de obra
a) Sueldos
b) Prestaciones
c) Horas extras

d) Servicios tercerizados

Esté integrado por los gastos relacionados
con sueldos y salarios, prestaciones, horas
extras del personal de puntos de venta, asi

como servicios tercerizados.

Contribucion

Resultado neto de la diferencia entre

ventas y gastos (costo de venta y CMO)

Gasto de operacion

Los gastos de operacion se desglosan de

la siguiente manera:

a) Gasto de restaurantes

Incluye todas las cuentas de gastos
relacionadas con la operacion de los
restaurantes (alquileres, consumo de
energia eléctrica, gas propano, Utiles de
trabajo y limpieza, entre otros)

b) Gasto de mantenimiento

En esta linea se consolidan las cuentas de
gasto relacionadas con mantenimiento de
restaurantes y reparaciones de maquinaria,

mobiliario y equipo.

c) Gastos de distribucion

Gastos asociados a la logistica o suministro

de materiales
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EBITDA (Ganancia antes de intereses e | Resultado neto de la diferencia entre la

impuestos, depreciaciones y | contribuciébn 'y gastos de operacion.
amortizaciones) Representa la utilidad operativa de los
restaurantes.

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevista realizada al gerente financiero

Como se destaca en la informacion detallada en el cuadro que antecede, la
estructura del estado de resultados evidencia la inclusion de los rubros mas
relevantes que son parte de la revision de resultados mensuales que se practica en
la unidad de analisis. El enfoque de esta revision se basa tanto en el desempefio de
ventas, como en la gestion de cada una de las lineas que integran el gasto: costo

de ventas, mano de obra y gasto de restaurantes.

Con base en la informacion de resultados proporcionada por la empresa, se realizé
el andlisis horizontal y vertical para los periodos 2017 al 2019, con el objetivo de
determinar si hubo un crecimiento sostenido tanto en ventas como en rentabilidad

en la empresa.
Los resultados del analisis horizontal se muestran en el Cuadro 4.2:

Cuadro 4.2 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis horizontal
de estado de resultados, Cifras reales (miles) y porcentaje de variacion
interanual, Periodo 2017 al 2019
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2017 2018 2019 2017 2018 2019
CONCEPTO Real Variacion vs AA
Valor Valor Valor Valor % Valor % Valor %
TOTAL INGRESOS 5160 5146 5386 | 276.1 @ 57%| (14.7) 0 -0.3%| 2404 @ 4.7%
COSTO PRIMO 2,742 2,709 2,786| | 149.9 58%| (32.3) -1.2%| 771 2.8%
COSTO DE VENTAS 1,749 1,722 1,822 95.9 58%| (262) -1.5%| 99.5 5.8%
COSTO MANO DE OBRA 993 987 965 54.0 57%| (6.1)  -0.6%| (22.4) -2.3%
CONTRIBUCION 2419 2436 2,600 | 1262 ) 55%| 17.6 @ 0.7%| 163.3 @ 6.7%
GASTO DE OPERACION 1,121 1,155 1,237 193 @ 18%| 335 @ 3.0% 823 @ 71%
GASTO DE RESTAURANTES 1,023 1,078 1,147 13.5 1.3% 54.8 5.4% 69.3 6.4%
GASTO MANTENIMIENTO 98 77 90 58 62%| (21.3) -21.7%| 13.0 16.8%
EBITDA 1,298 1,282 1,363| | 106.9 @ 9.0%| (15.9)@® -1.2%| 81.1 @ 6.3%

Fuente: Elaboracion propia con base en los estados de resultados de los periodos 2016 al 2019



En el andlisis horizontal sefialado, la empresa muestra una desaceleracion del ritmo
de crecimiento durante 2018, tanto en ventas como en utilidades operativas. Sin
embargo, recupera crecimiento en el 2019, periodo en el que se observa que la
utilidad operativa crece en mayor proporcién que las ventas, asociado en gran

medida a la disminucién del costo de mano de obra, que disminuye -2.3% vs 2018.

Por otra parte, con respecto a las utilidades operativas, cabe sefialar que para el
periodo 2018 se muestra que la utilidad antes de intereses e impuestos,
depreciaciones y amortizaciones (EBITDA) no guarda proporcionalidad con el
crecimiento de las ventas. Es decir, se acentia el resultado negativo (-1.2% vs

2018) en las utilidades en comparacién con el resultado de ventas.

Para 2018, esta desproporcion entre crecimiento de ventas y EBITDA obedece a un
aumento significativo en el gasto de restaurantes, siendo la Unica linea que crece
en comparacion con el resto de los rubros del estado de resultados. Aunque se
observa una disminucion significativa en el gasto de mantenimiento para dicho afio,
este ahorro no compensa tal desfase. Este punto es relevante para evidenciar si la
implementacion de indicadores de desempefio tiene algin efecto en la mejora de

rentabilidad de los restaurantes.
4.1.2 Analisis vertical de estados de resultados actual

En andlisis vertical de estados de resultados se muestra en el Cuadro 4.3, para cada
uno de los afios del periodo de investigacion abordado:

Cuadro 4.3 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Andlisis vertical de
estado de resultados, Cifras reales (miles) y porcentaje de participacion sobre
ingresos, Periodo 2017 al 2019
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2017 2018 2019 2017 2018 2019

CONCEPTO Real Dif vs AA (pp)

Valor % Valor % Valor 7%

TOTAL INGRESOS 5,160 |100.0%| 5,146 |100.0%| 5,386 | 100.0%

COSTO PRIMO 2,742 | 53.1%| 2,709 | 52.7%| 2,786 | 51.7% 0.07 -0.48 -0.92
COSTO DE VENTAS 1,749 | 339%| 1,722 | 33.5%] 1,822 | 33.8% 0.05 -0.41 0.35
COSTO MANO DE OBRA 993 19.2%, 987 19.2%, 965 17.9% 0.02 -0.06 -1.27

CONTRIBUCION 2,419 | 46.9%| 2436 | 47.3% 2,600 | 48.37 (@ -0.07 @ 048 [ @ 0.92

GASTO DE OPERACION 1121 21.7% 1,155 22.4%) 1,237 23.04 |@® 083 (@ 0.71 |[@ 053
GASTO DE RESTAURANTES 1,023 19.8%] 1,078 20.9% 1,147 21.3% -0.84 1.12 0.35
GASTO MANTENIMIENTO 98 1.9% 77 1.5%, 90 1.7% 0.01 -0.41 0.17

EBITDA 1,298 | 25.1%) 1,282 | 24.9%| 1,363 | 2537 |© 077 |@ -024 |© 0.39

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién obtenida de la investigacion de campo.

En el cuadro anterior cabe resaltar algunos puntos relevantes:

a) Se muestra un aumento sostenido del gasto de restaurantes desde 2017;

b) En el caso del costo de mano de obra, la proporcion sobre ingresos en 2018 se

mantiene a la proporcion observada en 2017, sin embargo, el aumento del gasto

de operacién genera una pérdida de -0.2 puntos porcentuales (-0.2pp) en el

EBITDA en comparacién con 2017.

c) Para 2019, se observa un esfuerzo importante en la disminucion del gasto de

mano de obra, mejorando la contribucion en +0.9 puntos porcentuales; esta

mejora versus afo anterior se logra capitalizar en el EBITDA, pese al aumento

de la proporcion sobre ventas del gasto de restaurantes.

El andlisis realizado en el punto anterior sustenta los factores observados en el

analisis horizontal: en ambos se evidencia un aumento del gasto de operacion que

provoca un deterioro en la utilidad operativa para el periodo 2018 pero que se

recupera en 2019.

4.1.3 Estructura de costo de mano de obra y gasto de restaurante

Tal como se menciono en el Cuadro 4.1, el costo de mano de obra esta integrado

por sueldos, prestaciones, horas extras y servicios tercerizados (subcontratacion de

personal asignado a las tareas de limpieza del restaurante). Al revisar este detalle,

se comprueba que uno de los elementos del costo de mano de obra (CMO) que
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muestra desfase consistente en 2018 y 2019 son las horas extras (crecen en mayor

proporcion que las ventas), al igual que los servicios tercerizados.

Cuadro 4.4 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Desglose de costo
de mano de obra, Porcentaje de variacion interanual, periodo 2017 al 2019

2017 2018 2019 2017 2018 2019

CONCEPTO Real Variacién vs AA
Valor Valor Valor Valor % | Valor % | Valor %
TOTAL INGRESOS 5160 5146 5386|| 276.1 @ 57%| (14.7)(-0.3%| 2404 @ 4.7%
COSTO MANO DE OBRA 993 987 965 54.0 57%| (6.1) -0.6%| (224) -2.3%
Sueldos 574 543 508 32.3 6.0%| (31.3) -5.4%| (34.8) -6.4%
Prestaciones 301 305 296 5.6 1.9% 3.5 1.2% (8.3) -27%
Horas Extras 100 114 130 (0.0) 0.0%| 13.9 13.9%| 16.4 14.4%
Servicios tercerizados 18 26 30 16.1 868.2% 7.7  43.1% 4.3 17.0%

Fuente: Elaboracion propia con base en estados de resultados del periodo 2017 al 2019.

Con relacion a los gastos de operacion, se profundizo el analisis en funcion de la
estructura de cuentas de gasto, con el objetivo de identificar las categorias que
presentaban un incremento importante a nivel de participacion (analisis vertical) y
de crecimiento (analisis horizontal). En el Cuadro 4.5 se resume la estructura de las

cuentas que tienen mayor participacion sobre la plataforma de gasto total.

Cuadro 4.5 - Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Estructura de gasto
de restaurante, Porcentaje de participacion sobre gasto de restaurante total,
periodo 2017 al 2019



Agrupacion Gasto 2017 2018 2019

Gastos Generales 26.2 25.6 25.5
Gastos EE / Gas / Agua 23.1 23.5 23.9
Servicios 115 12.6 13.0
Gastos de Mantenimiento 9.3 9.6 9.8
Telecomunicaciones / Enlaces 8.6 8.2 8.1
Gastos de Personal 10.2 9.8 8.8
Gasto Eg. Computo y Software/Licencias 4.7 4.4 4.4
Control de Seguridad y Salud Ocupacional 2.8 2.6 2.5
Gastos de Publicidad y Medios 0.0 1.1 2.2
Gastos de Seguros 1.7 1.7 1.2
Control de Calidad 1.7 0.9 0.6

Fuente: elaboracién propia con base en desglose de gasto de restaurantes del periodo 2017 a 2019

Para efectos del andlisis del gasto de restaurantes, se excluyen los gastos
asociados a alquileres y arrendamientos, ya que estos representan alrededor del
50% del total de gastos de restaurantes. La exclusién de esta cuenta facilita
mantener el foco en aquellos rubros en los cuales existe una mayor participacion
por parte de la administracién de restaurantes. Como se observa en el Cuadro 4.5,
el rubro de gastos generales y gastos de personal en conjunto tienen una
participacion relevante en la estructura del gasto, ademéas que representan las
categorias en las que los gerentes de restaurantes tienen una mayor

responsabilidad de gestion.
4.1.4 Resultados financieros y analisis de rentabilidad

Para el analisis de rentabilidad se aplico el uso de razones financieras, siendo la
mas relevante el margen de utilidad sobre ingresos (EBITDA sobre ventas). En la
siguiente tabla se detallan los siguientes resultados por restaurante: a) el
crecimiento en ventas versus el periodo anterior; b) EBITDA por restaurante; c)
variacion de EBITDA versus afo anterior (es decir, cuanto disminuye o crece el
margen en puntos porcentuales) y d) la variacibn porcentual (crecimiento o

disminucién) del margen EBITDA en comparacién con el afio anterior.
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Tabla 4.1 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de
rentabilidad por restaurante, Porcentajes calculados en funcidn de las ventas
y margen EBITDA

% Variacion Ventas % EBITDA A EBITDA (pp) % Variacion EBITDA
Restaurante 2018 2019 2018 2019 2018 2019 2018 2019
Café 102 0% 0% 41% 41% % 04 ¥ 03 @ 1% @® -1%
Café 105 -10% 3% 11% 10% % -41 & 04 @ 35% ® -1%
Café 106 -1% 4% 11% 22% W% 94 i 106 @ -47% @ 103%
Café 107 3% 28% 4% 12% % 20 d& 85 @ -33% @ 322%
Café 108 -4% -10% 25% 24% W 37 ¥ 18 @ -17% @ -17%
Café 109 -2% 1% 14% 15% % -14 H& 05 @ -10% @ 4%
Café 110 5% 6% 33% 31% M 07 ¥ 17 @ % @® 0%
Café 112 -3% 13% 13% 14% % 03 & 12 ® 6% @® 23%
Café 113 -3% 7% 38% 37% i 31 ¥ 18 @ 5% @ 2%
Café 115 28% 8% 25% 2800 M 36 M 30 @ 50% @ 21%
Café 116 -5% -1% 25% 24% H 14 % 12 @ 0% @ 6%
Café 117 -3% 4% 32% 29% % 22 ¥ 28 @ 9% @ 5%
Café 120 20% 7% 17% 21% f 93 M 46 @ 169% @ 36%
Café 122 -4% -1% 13% 17% % 32 M 43 @ 23% @ 32%
Café 123 8% 11% 29% 21% f 05 ¥ 79 @ 10% @ -19%
Café 124 -3% 8% 21% 25% @ 00 & 39 @ 3% @ 28%
Café 125 3% 6% 25% 26% M 43 & 05 @ 25% @ 8%
Café 126 2% 0% 32% 31% % 08 ¥ 13 @® % @ 4%
Café 128 4% 9% 16% 19% d 03 M 29 @ 5% @ 28%
Café 129 -3% 0% 32% 3% % 21 & 26 ® 9% @ 8%
Café 131 -5% -4% 16% 24% 18 & 83 @ 7% @ 4%
Total -0.3% 47% 249% 253% W 02 & 04 @ -12% @ 6.3%

Fuente: elaboracion propia con base en la informacién obtenida de la investigacién de campo.

En la tabla 4.1 se resumen algunos aspectos importantes:

e Del total de la muestra, 11 restaurantes evidencian una variacion negativa en el
EBITDA para el afio 2018, en comparacion con el afio anterior. Es decir, mas del
50% muestra una disminuciébn en su margen. Para 2019, la cantidad de
restaurantes que muestran una caida en comparacion con 2018 desciende a 9,
esto equivale al 43% del total de restaurantes sefialados.

e La cantidad de restaurantes con disminucion en ventas para 2018 versus 2017
asciende a 12 (casi un 60% del total de restaurantes). De esta cantidad, 9

restaurantes mantienen esa pérdida en el EBITDA. Para 2019, disminuye a 4.

Un ejercicio complementario al analisis de rentabilidad por restaurante consistié en
aplicar razones de utilidad y productividad: la razon EBITDA por transaccion, tal

como se muestra en la Tabla 4.2:
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Tabla 4.2 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de EBITDA
por transaccion por restaurante y variacion porcentual interanual

EBITDA X Transaccion Variacion vs afio anterior
PDV 2017 2018 2019 2017 2018 2019
Café 102 21.55 21.46 21.73 1% 0% 1%
Café 105 5.43 3.86 3.67 -16% -29% -5%
Café 106 6.10 341 6.54 58% -44% 92%
Café 107 2.76 1.73 5.46 -27% -37% 215%
Café 108 11.26 9.79 8.71 -10% -13% -11%
Café 109 6.08 5.33 5.42 24% -12% 2%
Café 110 10.32 10.52 9.88 -8% 2% -6%
Café 112 6.40 6.28 6.57 -20% -2% 5%
Café 113 13.11 14.20 13.49 7% 8% -5%
Café 115 6.05 7.72 8.44 102% 27% 9%
Café 116 9.48 9.65 8.74 -5% 2% -9%
Café 117 11.64 11.11 9.63 6% -5% -13%
Café 120 2.23 5.17 6.52 -53% 131% 26%
Café 122 7.31 5.78 7.34 9% -21% 27%
Café 123 12.91 12.43 8.70 20% -4% -30%
Café 124 7.63 7.57 9.26 -1% -1% 22%
Café 125 6.24 7.39 7.72 4% 18% 4%
Café 126 11.43 11.11 10.44 7% -3% -6%
Café 128 5.99 5.86 6.77 118% -2% 16%
Café 129 11.02 10.51 11.35 -2% -5% 8%
Café 131 3.02 3.51 5.83 -18% 16% 66%
Total cadena 9.60 9.45 9.54 3% -2% 1%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida de la investigacion de campo

Con base en la informacion presentada en la tabla anterior, es posible deducir los

siguientes puntos:

e EIl afio 2018 evidencia una disminucion generalizada en la productividad con
respecto al afio 2017, segun la razén EBITDA/Transaccién. Se indagd acerca de
este punto con el gerente de operaciones, quien sefial6é que esta situacién podria
derivarse de dos eventos totalmente ajenos a la operatividad del negocio. La
primera de estas situaciones que impacta significativamente es la copa Mundial

de Futbol, que tuvo lugar durante junio y julio de 2018. La razdn es sencilla: la
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transmision de partidos en vivo sucedia en horarios de desayuno y almuerzo,
franjas que representan mas del sesenta por ciento del consumo en
restaurantes. En este punto cabe resaltar que derivado del concepto del negocio,
los restaurantes no contaban con una infraestructura de TV de paga que
facilitara el flujo peatonal en estas ocasiones de consumo.

El punto anterior explica en alguna medida la pérdida en ventas observada
durante 2018. Si bien es cierto que la generacion de venta depende de otros
factores como comunicacion (publicidad), conveniencia de plaza (ubicacion), por
mencionar algunos ejemplos, existe otro punto asociado con responsabilidad de
los gerentes en la busqueda de eficiencias y control en cuentas de gasto y costo

de mano de obra para proteger o hacer crecer la rentabilidad de la empresa.

En funcion del primer objetivo especifico de investigacion, tras realizar el analisis de

situacién financiera actual de la unidad de analisis, se resume lo siguiente:

La empresa muestra un buen nivel de margen de utilidad operativa, superior al
24% para el periodo sefalado.

A través del analisis vertical y horizontal se logr6 identificar un deterioro en el
margen de utilidad para el periodo 2018, asociado a una disminucién en ventas
y a un aumento del gasto de operacion en comparacion con el periodo anterior.
Al realizar el analisis a un mayor nivel de detalle, se determin6 que la
remuneracion variable (horas extras) muestran un aumento importante, que no
es consistente con la variacion interanual de las ventas.

Derivado de lo anterior, pese a que la rentabilidad de la empresa es sana, se
evidencia que existen areas de oportunidad que requieren una adecuada gestion

para potenciar la rentabilidad de la empresa.

Sobre este ultimo apartado, para el andlisis de la perspectiva teorica planteada en

el presente trabajo, en la siguiente seccion se abordara la definicion de cuentas

relacionadas con la gestion de gerentes de restaurantes, asi como las implicaciones

acerca de un adecuado manejo de las cuentas de gasto y el efecto esperado en la

rentabilidad de la empresa.
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4.2 Proyeccion de estados de resultados con base en indicadores operativos

En este punto se abordd el analisis referente a la proyeccion de resultados
incorporando la variable de bonificacién por productividad. Para dicho analisis, se
definieron cuales son los criterios por manejar para el seguimiento de indicadores,
y coOmo estos determinaran el pago del bono por productividad, en funciéon de una

escala.

4.2.1 Identificacion de criterios y consideraciones para el andlisis de

productividad

En este apartado se sefialan los elementos mas relevantes a considerar para la
definicion y evaluacién de indicadores atados a la productividad y desempefio de
gerentes de restaurantes de la unidad de analisis.

Para este efecto, se requiri6 el detalle de las cuentas asociadas con costo de mano
de obra (sueldos, prestaciones y horas extras) y gasto de restaurantes, en especial
aquellas cuentas en las que se tiene un mejor margen de maniobra y gestion por
parte de los gerentes de restaurantes. De acuerdo con la entrevista realizada al
gerente de operaciones, se proponen las siguientes cuentas de gasto que seran
sujetas de medicion: alimentacion a personal, papeleria y Utiles, gastos por caja

chica, consumo de utiles de limpieza y consumo de utiles de trabajo.

Una vez definidas estas cuentas, se procedio a realizar el analisis correspondiente
para entender su comportamiento durante los aflos 2017, 2018 y 2019, para cada
uno de los restaurantes objeto de estudio. En el siguiente cuadro se inicia por
mostrar los resultados obtenidos con respecto a las variaciones de horas extras y

su correlacion con el desempefio de ventas.

Cuadro 4.6 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Tendencia de horas

extras y venta por restaurante, Variacién interanual, periodo 2017 al 2019
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alla ano erio 0Vd O ae a e aloro
Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019| 2017 2018 2019
Café 102 48.6%  11.0%  -15.3%| 14.8%  0.2% 0% ® @ @
Café 105 24.4%  -16.6%  32.8%| -12% -102% 28% ®@ @ @
Café 106 62.1%  19.5%  37.7%| 5.8%  -14% 40% ® @ @
Café 107 5.6%  14%  12%| -46%  3.3% 284% ® @ @
Café 108 247%  6.4% -221%| 3.6%  -45% -103% ® @ @@
Café 109 5.4%  221%  26.9%| 7.8%  -16% 09% ® @ @
Café 110 -19.6%  43.9%  50.4%| 11.9%  47%  60% ® @ @
Café 112 8.3%  43%  244%| 38%  33% 13.0% @® @ @
Café 113 9.0%  455%  0.2%| 2.9%  35% 2% ® @ @
Café 115 51.9%  6.5% -15.4%| 325% 27.9% @ 7.7%| ® @ @@
Café 116 42.0%  47.5% -16.8%| 29%  52% -11% ® @ @
Café 117 29.2%  144.9%  42.5%|  6.4%  25% 42% @ @ @
Café 120 20.2%  43.9% -25.8%| 52% 19.8% 69% ® @ @
Café 122 237%  87%  6.3%| -08% 36% 06% ® @ @
Café 123 23.1%  27.0%  69.6%| 9.2%  80% 112% ® @ @
Café 124 9.1%  19.1%  6.1%| 68% 2.7% 83% ® @ @
Café 125 100%  913%  432%| 68%  29% 56% @ @ @ |
Café 126 -11.8%  29.6%  36.4%| 7.2%  2.0% 03% ® @ @
Café 128 81%  3.8%  -26%| 85% 36% 91% ® @ @
Café 129 5.7%  -3.4%  20.0%| 0.7%  31% 02% ® @ @
Café 131 4.3% -47.7%  21.3%| 74%  52% 40% ® @ @
TOTALES 0.0%  13.9% 144% 57% -03% 47% ® @ @

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de la investigacion de campo

El objetivo del cuadro 4.6 consiste en evidenciar cual fue el comportamiento de la

remuneracion variable por restaurante para cada afio y comparar dicho

comportamiento con los resultados de ventas. Para explicar el analisis comparativo,

en las columnas del semaforo se observan dos colores: los indicadores rojos

sefalan aquellos restaurantes que evidencian un incremento de horas extras en

términos porcentuales por arriba del crecimiento de ventas, para cada afio. Por otra

parte, el indicador verde representa aquellos puntos de venta que muestran una

variacion de horas extras por debajo del resultado de ventas.

43



Por ejemplo, para el caso del restaurante Café 25 se observa un crecimiento
sostenido de la remuneracion variable (horas extra) a una tasa mayor que el ritmo
de crecimiento de las ventas: en 2017 las horas extra incrementan +10.0% en
comparacion con el periodo anterior, mientras que las ventas crecen +6.8%; este
mismo patron se observa para los periodos 2018 y 2019. La importancia de este
analisis radica en que, a pesar del aumento sostenido de ventas para los tres afos,
el hecho que la remuneracion variable crezca a un ritmo mayor no permite que dicho
resultado de ventas se capitalice en la utilidad de la empresa, por la sencilla razén
gue se esta generando gasto a un ritmo mas acelerado que el ritmo de los ingresos,

en términos de variacion relativa.

En este cuadro se concluye que para 2018 el 67% de los restaurantes crecen
desproporcionadamente con respecto al ritmo de las ventas (14 puntos de venta) lo
gue representa un impacto de Q175 mil; para 2019 la cantidad de restaurantes con
esta el mismo comportamiento representa el 57% (12 PDV), equivalente a Q170 mil
de impacto en los resultados del negocio. Este resultado evidencia la importancia
de implementar controles que midan la gestion con respecto al pago de la
remuneracion variable, que estén asociados con el desempefio financiero de los

restaurantes, para maximizar las utilidades de la empresa.

Tal como se ha explicado para el andlisis del cuadro 4.6, en los siguientes cuadros
se muestran los resultados obtenidos para las cuentas de gasto seleccionadas, con
el propdsito de identificar aquellos puntos de venta que no estan siendo eficientes
en la ejecucién del gasto. Como referencia, estas cuentas de gasto representan en

promedio el 8% del total del gasto de restaurantes.

Cuadro 4.7 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Anéalisis de
tendencia de gasto de consumo de utiles de limpieza y venta por restaurante,

Variacion porcentual interanual
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% Variacio ano anterio % Variacion de Venta emaforo
Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019| 2017 2018 2019
Café 102 2.0% 60.1% -24.1% 14.8% 0.2% 0.0%| @ [ ] [ ]
Café 105 9.9% -10.1% 0.4% -1.2% -10.2% 28%| @ [ ] [ ]
Café 106 -28.6% -28.3% 24.8% -5.8% -1.4% 4.0%| @ [ ] [ ]
Café 107 -6.8% -6.8% -11.5% -4.6% 3.3% 28.4%| @ [ ] [ ]
Café 108 13.8% 12.3% -40.3% 3.6% -4.5% -10.3%| @ @ @
Café 109 -12.6% 17.4% -4.3% 7.8% -1.6% 0.9%| @ [ ] [ ]
Café 110 31.9% -21.6% 8.0% 11.9% 4.7% 6.0%| @ [ ] [ ]
Café 112 9.2% -4.7% 36.3% -3.8% -3.3% 13.0%( @ @ @
Café 113 0.4% 11.1% -1.1% 2.9% -3.5% 72%| @ [ ] [ ]
Café 115 40.0% -10.0% -15.5% 32.5% 27.9% 7.7%| @ [ ] [ ]
Café 116 0.2% 15.9% -9.0% 2.9% -5.2% -1.1%| @ [ ] [ ]
Café 117 32.4% 31.6% -25.3% 6.4% -2.5% 4.2%( @ @ @
Café 120 90.9% 43.4% -14.7% -5.2% 19.8% 6.9%| @ [ ] [ ]
Café 122 -44.4% 11.8% -30.1% -0.8% -3.6% -0.6%| @ [ ] [ ]
Café 123 -28.3% 87.0% 7.7% 9.2% 8.0% 11.2%| @ @ @
Café 124 28.1% 4.5% -25.6% 6.8% -2.7% 8.3%| @ [ ] [ ]
Café 125 -7.2% 25.5% -14.9% 6.8% 2.9% 5.6%| @ [ ] [ ]
Café 126 -6.4% 11.1% -10.3% 7.2% 2.0% -0.3%| @ @ @
Café 128 -11.6% -6.8% 9.0% 8.5% 3.6% 9.1%| @ [ ] [ ]
Café 129 -5.3% 28.3% -43.6% 0.7% -3.1% -0.2%| @ [ ] [ ]
Café 131 0.6% -4.8% -43.3% 7.4% -5.2% -4.0% @ [ ] [ ]
TOTALES 0.9% 12.9% -9.4% 5.7% -0.3% 4.7% @ [ ] [ ]

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de la investigacion de campo.

La cuenta de gasto de consumo de Utiles de limpieza representa alrededor del 3%
sobre el gasto total de restaurantes. En el cuadro 4.7 se muestra que la
desproporcion de este rubro con relacion a las ventas tuvo lugar en el periodo 2018,

con un incremento del 12.9% versus una caida en ventas de -0.3%.

Este desempefio no es nada favorable para la compaiiia, puesto que no se genero
crecimiento en ventas, pero si incremento en gasto, lo cual merma la rentabilidad
de esta. Para 2019 este comportamiento se revierte, sin embargo, debe
considerarse el hecho que dicho afio compara sobre una base ‘inflada’ que se

evidencio en 2018, periodo en el cual el 71% de los restaurantes muestran un
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desfase importante en dicha cuenta de gasto con relacion a las ventas, equivalente

a Q48 mil de impacto en la utilidad de la empresa.

Cuadro 4.8 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de

tendencia de gasto de consumo de Utiles de trabajo y venta por restaurante,

Variacion porcentual interanual

aria ano erio % Va on de a emaforo
Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019| 2017 2018 2019
Café 102 -14.1% -26.6% 21.0% 14.8% 0.2% 0.0%| @ @ [ ]
Café 105 -45.8% -12.6% 9.0% -1.2% -10.2% 2.8%| @ [ ] [ ]
Café 106 -17.8% -47.8% 26.4% -5.8% -1.4% 4.0%| @ [ ] [ ]
Café 107 22.1% 21.4% -27.9% -4.6% 3.3% 28.4%( @ @ @
Café 108 -6.0% -20.6% -19.4% 3.6% -4.5% -10.3%| @ [ ] [ ]
Café 109 -45.5% 10.6% -8.5% 7.8% -1.6% 0.9%| @ [ ] [ ]
Café 110 -43.2% -49.7% 59.9% 11.9% 4.7% 6.0%| @ @ @
Café 112 9.8% -20.4% 1.2% -3.8% -3.3% 13.0%( @ @ @
Café 113 34.9% -45.3% 38.1% 2.9% -3.5% 72%| @ [ ] [ ]
Café 115 -63.1% -71.4% -10.8% 32.5% 27.9% 7.7%| @ [ ] [ ]
Café 116 -35.5% -38.8% 32.7% 2.9% -5.2% -1.1%| @ @ @
Café 117 -38.6% 61.8% -14.1% 6.4% -2.5% 42%| @ [ ] [ ]
Café 120 -39.0% -36.2% 14.0% -5.2% 19.8% 6.9%| @ [ ] [ ]
Café 122 -24.3% -23.0% 12.0% -0.8% -3.6% -0.6%| @ @ @
Café 123 -30.0%  103.8% -22.8% 9.2% 8.0% 11.2%| @ [ ] [ ]
Café 124 -6.6% -44.6% -7.2% 6.8% -2.7% 8.3%| @ [ ] [ ]
Café 125 4.3% -47.5% -37.0% 6.8% 2.9% 5.6%| @ @ @
Café 126 14.4% -25.0% -39.6% 7.2% 2.0% -0.3%| @ @ @
Café 128 -56.0% -34.2% -38.2% 8.5% 3.6% 9.1%| @ [ ] [ ]
Café 129 -36.2% -19.1% -37.5% 0.7% -3.1% -0.2%| @ [ ] [ ]
Café 131 -28.1% -29.2% -21.1% 7.4% -5.2% -4.0%| @ @ @
TOTALES -27.8% -10.8% -7.0% 57% -0.3% 4.7%( @ [ ] [ ]

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de la investigacién de campo.

Un punto importante que observar en el Cuadro 4.8 consiste en que el analisis de

resultados a un nivel de detalle mas profundo brinda un mejor contexto e

informacion mas precisa. Por ejemplo, cuando se compara el resultado global de la

cuenta de gasto en comparacion con el resultado de ventas, el indicador es

favorable (verde). Sin embargo, al observar el detalle por punto de venta,
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aproximadamente el 40% de los restaurantes muestra un desfase con respecto al

desemperio de las ventas para el periodo 2019, equivalente a Q14 mil.

Cuadro 4.9 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de gasto
de alimentacion a personal y venta por restaurante, Variacion porcentual

interanual
o Varia ano erio % Va on de a emarforo

Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019 2017 2018 2019
Café 102 121.9% 4.1% -26.1% 14.8% 0.2% 0.0%| @ [ ] [ ]
Café 105 19.2% -4.0%  -62.5% -1.2%  -10.2% 2.8%| @ @ @
Café 106 81.5% 16.0% -31.3% -5.8% -1.4% 4.0%( @ [ ] (]
Café 107 61.4% 8.2% -32.5% -4.6% 3.3% 28.4%| @ [ ] (]
Café 108 156.9% -7.5% 4.5% 3.6% -45%  -10.3%| @ @ @
Café 109 106.7% -26.4% 6.1% 7.8% -1.6% 0.9%| @ (] [ ]
Café 110 8.1% 2.9% -34.9% 11.9% 4.7% 6.0%| @ (] (]
Café 112 17.1% 3.8%  -25.9% -3.8% -3.3% 13.0%( @ @ @
Café 113 20.1% 14.6%  -16.7% 2.9% -3.5% 72%| @ [ ] [ ]
Café 115 52.4% 26.2% 23.9% 32.5% 27.9% 7.7%| @ (] [ ]
Café 116 43.1%  -30.3%  -35.3% 2.9% -5.2% -1.1%| @ [ ] [ ]
Café 117 88.6% 30.5%  -50.6% 6.4% -2.5% 4.2%( @ @ @
Café 120 64.6% -2.7% 12.4% -5.2% 19.8% 6.9%| @ (] [ ]
Café 122 38.0% -24.2% -98.7% -0.8% -3.6% -0.6%| @ (] (]
Café 123 60.9% 22.8%  -12.5% 9.2% 8.0% 11.2%| @ [ ] [ ]
Café 124 7.9% -45.4% 2.9% 6.8% -2.7% 8.3%| @ (] (]
Café 125 34.6% -11.6% -18.8% 6.8% 2.9% 5.6%| @ (] (]
Café 126 743.2% 30.9%  -42.3% 7.2% 2.0% -0.3%| @ [ ] [ ]
Café 128 -12.8% 6.1%  -12.8% 8.5% 3.6% 9.1%| @ [ ] [ ]
Café 129 -46.1% 88.2% 32.7% 0.7% -3.1% -0.2%| @ [ ] [ ]
Café 131 -4.0% -1.1% -58.8% 7.4% -5.2% -4.0%| @ [ ] (]
TOTALES 40.2% -1.6% -24.7% 5.7% -0.3% 4.7%| @ (] (]

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida de la investigacion de campo.

El cuadro 4.9 muestra el comportamiento del gasto de alimentacion a personal y su

correlacion con el desempefio de ventas. A diferencia de las cuentas de gasto
sefialadas anteriormente, esta cuenta evidencia una mejora sustancial en el periodo

2019. Esto es derivado de la implementacion de controles internos para mejorar la

gestion de dicha cuenta de gasto, aunado de acciones que han facilitado el
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dinamismo del menu con el objetivo de disminuir costos sin afectar la propuesta de

valor para los colaboradores.

Cuadro 4.10 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Anédlisis de gasto
de papeleriay utiles y venta por restaurante, Variacion porcentual interanual

Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019 2017 2018 2019
Café 102 17.6% 8.1% 29.0% 14.8% 0.2% 0.0%| @ [ ] [ ]
Café 105 -36.2%  -22.4% 34.1% -1.2%  -10.2% 2.8% @ @ @
Café 106 -5.8% 8.1% -7.6% -5.8% -1.4% 4.0%| @ [ ] [ ]
Café 107 -3.1%  -31.9%  100.6% -4.6% 3.3% 28.4%| @ [ ] [ ]
Café 108 16.8%  -12.1% 22.6% 3.6% -45%  -10.3%| @ @ @
Café 109 75.2%  -11.8% -2.3% 7.8% -1.6% 0.9%| @ [ ] [ ]
Café 110 21.1% 28.0% 9.4% 11.9% 4.7% 6.0%| @ [ ] [ ]
Café 112 -9.0% -3.2% 14.8% -3.8% -3.3% 13.0%( @ @ @
Café 113 35.6%  -16.5% 38.0% 2.9% -3.5% 72%| @ [ ] [ ]
Café 115 38.2% 11.2% 28.4% 32.5% 27.9% 7.7%| @ [ ] [ ]
Café 116 39.3%  -22.8% 48.6% 2.9% -5.2% -1.1%| @ [ ] [ ]
Café 117 -14.8%  119.2%  -17.9% 6.4% -2.5% 4.2%( @ @ @
Café 120 87.5% -0.9% 38.8% -5.2% 19.8% 6.9%| @ [ ] [ ]
Café 122 47.2% -3.1% 47.3% -0.8% -3.6% -0.6% @ [ ] [ ]
Café 123 43.3% 0.7% 60.4% 9.2% 8.0% 11.2%| @ [ ] [ ]
Café 124 41.3% 0.5% 56.2% 6.8% -2.7% 8.3%| @ [ ] [ ]
Café 125 -25.5% 90.6%  -30.1% 6.8% 2.9% 5.6%| @ [ ] [ ]
Café 126 43.9% -2.1% 22.0% 7.2% 2.0% -0.3%| @ [ ] [ ]
Café 128 114.7%  -34.4% 68.9% 8.5% 3.6% 9.1%| @ [ ] [ ]
Café 129 -8.1% 16.9% 26.8% 0.7% -3.1% -0.2%| @ [ ] [ ]
Café 131 22.3%  -13.3% 54.4% 7.4% -5.2% -4.0% @ [ ] [ ]
TOTALES 19.6% 1.8% 25.2% 5.7% -0.3% 4.7%( @ [ ] [ ]

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de la investigacion de campo.

Con respecto al gasto de papeleria y utiles, representa una de las cuentas con
mayor reto derivado de los desfases relevantes que muestra a nivel de variacion
porcentual. Para 2019, el 81% de los puntos de venta mostraron desfase en esta
cuenta de gasto, que en valores absolutos representan alrededor de Q26 miles de

impacto en el margen.
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Cuadro 4.11 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de cuenta

de gasto de caja chicay venta por restaurante, Variacion porcentual interanual

% Variacio ano anterio % Variacion de Venta emaforo
Restaurante 2017 2018 2019 2017 2018 2019| 2017 2018 2019
Café 102 60.0%  181.2% -63.1% 14.8% 0.2% 0.0%| @ @ @
Café 105 -44.9% 32.1% 59.9% -1.2% -10.2% 2.8%| @ [ ] [ ]
Café 106 -100.0% -5.8% -1.4% 4.0%| @ @ [ ]
Café 107 1134.7% -0.1% -4.6% 3.3% 28.4%( @ @ @
Café 108 -72.8%  330.2% -45.6% 3.6% -4.5% -10.3%| @ [ ] [ ]
Café 109 -70.7% -55.7%  341.9% 7.8% -1.6% 0.9%| @ @ @
Café 110 8.7% -62.1% 11.9% 4.7% 6.0%| @ @ @
Café 112 -16.1% -52.2% -62.3% -3.8% -3.3% 13.0%| @ [ ] [ ]
Café 113 -49.1% 209.1% 47.1% 2.9% -3.5% 72%| @ [ ] [ ]
Café 115 -100.0% -43.9% 32.5% 27.9% 7.7%| @ [ ] @
Café 116 174.3% 27.1% 61.7% 2.9% -5.2% -1.1%| @ [ ] [ ]
Café 117 326.6% 159.2% -87.0% 6.4% -2.5% 4.2%| @ [ ] [ ]
Café 120 -12.3% -5.2% 19.8% 6.9%| @ [ ] @
Café 122 -74.9% 1154.7% -15.0% -0.8% -3.6% -0.6%| @ @ @
Café 123 88.9% -8.6% 115.2% 9.2% 8.0% 11.2%| @ [ ] [ ]
Café 124 -61.6%  240.2% -40.3% 6.8% -2.7% 8.3%| @ [ ] @
Café 125 47.7%  117.2% 6.8% 2.9% 56%| @ @ @
Café 126 -9.5% -73.0% 7.2% 2.0% -0.3% @ [ ] [ ]
Café 128 700.8% -66.2% 8.5% 3.6% 9.1%| @ [ ] [ ]
Café 129 -83.8% 1209.5% -71.6% 0.7% -3.1% -0.2%| @ L ] @
Café 131 -12.2% 96.1% 7.4% -5.2% -4.0% @ [ ] [ ]
TOTALES -16.6% 49.4% -1.1% 5.7% -0.3% 4.7%( @ [ ] [ ]

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de la investigacién de campo.

Se observa una mejora en el indicador de gastos de caja chica para los periodos
2017 y 2019, sin embargo, en 2018 el 71% de los restaurantes no guardan
proporcionalidad con respecto a la venta, y se evidencia un desfase importante para
ese afo. Este desfase represent6 alrededor de Q13 mil de impacto en el margen de
utilidad considerando todos los restaurantes. Sin embargo, al seleccionar el

conjunto de restaurantes que evidencia un incremento mayor del gasto en



comparacion con las ventas (el 71% de los restaurantes sefialados), el desfase

asciende a Q20 mil.

Derivado del analisis realizado especificamente para las cuentas de gasto
detalladas: horas extra, consumo de Utiles de limpieza, consumo de Utiles de
trabajo, alimentacién a personal, papeleria y utiles y gastos de caja chica, se
determind que existe oportunidad de mejorar los controles en la ejecucién de dichos
gastos, ya que todas las cuentas presentan desviaciones, algunas mas relevantes

que otras.

Por lo tanto, se propone que las cuentas seleccionadas sean sujetas de control y
constituyan factores de criterio para la evaluacion de la gestion de los gerentes de
restaurantes, con el objetivo de incentivar el compromiso en la ejecucion
responsable de gastos que estén alineados a la estrategia de mejora continua y

captura de eficiencias para potenciar la rentabilidad de la empresa.

Para tal propésito, en el siguiente apartado se abordaré la propuesta de implementar
un bono de productividad basado en estos indicadores de desempefio, como

alternativa a la remuneracion variable actual.

4.2.2 Definicion de KPI’s para la unidad de analisis

En esta seccion se definieron los indicadores financieros y operativos, en funcion
del analisis realizado con respecto al detalle de cuentas de costo de mano de obra
y gasto de restaurantes seleccionadas, con base en entrevista sostenida con

gerente financiero y gerente de operaciones de la unidad de analisis.
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Cuadro 4.12 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Ejemplo de

propuesta de indicadores para medicién de desempefio

E i % {
Meta Real Meta Peso Nota Ponderado 3.00
100% 29 | 3.00
Ventas US$ 25%| <80% | 80% a 95% {96% a 105%i{106% a 120% 120%> 5.00 1.3
Costo de Venta 25%| +1.00 {+1.00-0.50{ +-0.5-0.25} +0.25-0 0% 1.00 03
Horas Exiras 30%| 120%> {106% a 120%96% a 105%; 80% a 95% <80% 4.00 1.2
Cuentas de Gasto 20%| >120% {106% a 120%96% a 105%; 80% a 95% <80% 1.00 0.2

Alimentacién a Personal
Papeleriay Utiles
Gastos por Caja Chica
Gasto Utiles de Limpiezd
Gasto Utiles de Trabajo

Financiero/Operativo 100%

Nota Multiplicador

80%
90%
100%
110%
120%

NN WIN|—

Fuente: elaboracion propia con base en entrevista con gerente financiero y gerente de operaciones



De acuerdo con la informacién del Cuadro 4.12, las premisas que seran sujetas a

medicion constante son:

e \Ventas del restaurante, la meta representa el alcance obtenido con relacion al
presupuesto de ventas;

e Costo de ventas, esta variable se incorpora como sugerencia del gerente de
operaciones, sin embargo, para efectos del presente trabajo no se profundizara
en este punto, sino mas bien en las cuentas de gasto analizadas anteriormente;

e Horas extra, las cuales representan la remuneracién variable actual de todos los
colaboradores asignados en los puntos de venta;

e Cuentas de gasto, tal como se ha indicado anteriormente, se seleccionaron
Gnicamente aquellas cuentas en las que el gerente tiene incidencia directa para
administrarlas. El conjunto de estas cuentas son las que se analizaron en el

inciso anterior.

Para cada indicador de desempefo, se disefi6 una escala de medicién, la cual
dependera del KPI que se estd evaluando. Dicha escala de medicion sera
representada por una escala de notas (del 1 al 5), las cuales fueron consensuadas
con los gerentes de operaciones y de finanzas. La escala de notas a su vez hace
referencia a un porcentaje denominado multiplicador. Por ejemplo, si un restaurante
alcanza un porcentaje de cumplimiento del 110% de las ventas, el gerente del
restaurante tiene derecho a una nota de 4, la cual encasilla el intervalo del
porcentaje de cumplimiento desde 106% hasta 120%. A su vez, la nota de 4
equivale a un multiplicador que representa el factor al cual estara sujeto la
asignacion del bono de productividad para cada gerente. Siguiendo el ejemplo de la
nota de 4, el multiplicador correspondiente es de 110%. Por tanto, la asignacion de
la nota dependeréa del porcentaje de cumplimiento alcanzado para cada KPI.

El proposito de esta metodologia también tiene por objetivo premiar el alto
desempenio, lo cual se evidencia en la escala de notas disefiadas, junto con la tabla
del multiplicador: conforme los resultados excedan las metas planteadas, se le

asignara la nota mas alta (4 o 5), que a su vez determinara el factor a aplicar para
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el pago del bono de productividad que permitira otorgar a los gerentes con excelente

desempefio una remuneracion superior al estandar establecido.

4.2.3 Proyeccion de resultados con base en indicadores para analisis de

método de bonificacion por productividad

En esta seccidn se abordara con mayor nivel de profundidad el analisis realizado a
la incorporacién de indicadores de desempefio asociado a la remuneracion variable
para entender si existe o no beneficio de implementar esta propuesta. Para este
punto se utilizara la base de datos de remuneracion variable como instrumento

segun lo sefialado en la matriz metodologica.

Cuadro 4.13 - Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de calculo

de bono de productividad por PDV, periodo 2017

BONO NOTA MULTIPLICADOR
HORAS EXTRA TRIMESTRAL 1@ 2Q 3Q 4Q 1@ 2@ 3@ 4Q NUEVO % Var Bono

(ANUAL) BONO s H. Exiras
CAFE 102 46,551 13,046 3 3 4 41 100% 100% 110% 110%| 48,798|@ 4.8%
CAFE 105 25,678 6,978 2 4 4 3| 90% 110% 110% 100%| 25,594|@ -0.3%
CAFE 109 43,871 10,968 4 3 4 41 110% 100% 110% 110%| 48,119|@ 9.7%
CAFE 110 3.917 1,958 4 5 4 4] 110% 120% 110% 110% 4,308|@ 10.0%
CAFE 112 55,431 13,858 3 4 4 5| 100% 110% 110% 120%| 61,847 |@ 11.6%
CAFE 113 9,094 2,273 3 4 4 4] 100% 110% 110% 110% 9,094 0.0%
CAFE 115 7,190 2,157 4 4 3 5| 110% 110% 100% 120% 4,529 -37.0%
CAFE 116 9,120 5,733 3 3 3 5| 100% 100% 100% 120% 14,017 |@ 53.7%
CAFE 117 8.021 3,008 4 4 4 4] 110% 110% 110% 110% 92.153|@ 14.1%
CAFE 120 8,379 2,514 4 4 2 3| 110% 110% 90% 100% 10,054|@ 20.0%
CAFE 122 6,506 1,774 2 2 4 5| 90% 90% 110% 120% 7.275|@ 11.8%
CAFE 123 40,893 10,223 4 4 5 3| 110% 110% 120% 100%| 44,241 |@ 8.2%
CAFE 124 57,274 14,319 4 4 4 3| 110% 110% 110% 100%| 60,008 (@ 4.8%
CAFE 125 2,161 1,297 4 5 4 4] 110% 120% 110% 110% 5,835|@ 170.0%
CAFE 126 6,322 1,581 4 4 4 41 110% 110% 110% 110% 7,113|@ 12.5%
CAFE 128 2,656 2,656 4 5 4 5| 110% 120% 110% 120% 3.187 @ 20.0%
CAFE 129 28,205 8,217 3 3 4 3| 100% 100% 110% 100%| 30,193|@ 7.0%
CAFE 131 2,210 947 3 5 5 4] 100% 120% 120% 110% 2,178|® -1.4%
TOTAL 363,480 395,545|@ 8.8%
(+) Prestaciones Q443,445 Q395,545| -10.8%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de investigacion de campo.



El Cuadro 4.13 representa la corrida realizada para el célculo de la bonificacion
variable con base en indicadores financieros y de gestion definidos en la seccion
anterior. Este andlisis se realiz6 al nivel de detalle de colaborador para cada
restaurante. Las cifras mostradas en este cuadro corresponden a los resultados
consolidados por restaurante e incluyen el pago de horas extras reales devengadas
y la simulacién de la implementacion del bono con base en indicadores operativos

sefialados en el Cuadro 4.12, correspondiente al periodo 2017.

Para la determinacion del monto del bono de productividad a otorgar para cada
gerente, se parte de la premisa que dicho bono sera equivalente al ingreso anual
actual devengado por concepto de horas extras de los gerentes de restaurantes
(remuneracion variable) y su frecuencia de pago sera trimestral. Por lo tanto, dicha
bonificacién sustituira el ingreso devengado por horas extras especificamente de

los gerentes de restaurantes (se excluye al personal operativo).

Una de las observaciones mas relevantes es que al comparar las cifras proyectadas
con la propuesta del bono de productividad con respecto a la remuneracion variable
actual (horas extras), se observa un aumento aproximado de 9%. Sin embargo, el
ahorro se evidencia cuando la proyeccion se compara con respecto al total de las

horas extras mas prestaciones.

Tal como se muestra en el Cuadro 4.13, se evidencia un ahorro aproximado de 11%
puesto que el bono variable no genera célculo de prestaciones, tal como lo permite
el articulo 2 del Decreto 78-89 que otorga la facultad a patronos y trabajadores de
mejorar la productividad. Adicionalmente, con esta metodologia se observa una
recomposicion del pago que se realizaria para cada colaborador, premiando a
aguellos que tienen un mejor desempefio que otros, a diferencia del pago de horas
extras que en la actualidad no cuentan con un criterio basado en indicadores para

justificar el pago de estas.

En linea de lo anterior, se realizd el mismo ejercicio para los periodos 2018 y 2019,

en ambos afios se observa un ahorro consistente en funcion de la aplicacion de
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indicadores operativos. En los cuadros siguientes se muestran los resultados de la

corrida:

Cuadro 4.14 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de calculo
de bono de productividad por PDV y comparativo versus remuneracion
variable del periodo 2018
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PDV HORAS EXTRA TRIMESTRAL 1@ 2Q 3Q 4Q 1@ 2@ 3Q 4Q NUEVO % VarBono
(ANUAL) BONO vs H. Exiras

CAFE 102 51,885 12,971 3 2 2 3] 100% 90% 90% 100% 49,291 @ -5.0%
CAFE 105 11,933 2,983 3 3 2 3] 100% 100% 90% 100% 11,635 @ -2.5%
CAFE 109 105,861 26,465 4 2 3 31 110% 90% 100% 100%| 109,715 @ 3.6%
CAFE 110 20,610 5,153 3 4 4 4] 100% 110% 110% 110% 21,767 @ 5.6%
CAFE 112 62,345 15,586 4 3 4 3] 110% 100% 110% 100% 65,463 @ 5.0%
CAFE 113 4,658 1,164 4 4 3 41 110% 110% 100% 110% 5,007 @ 7.5%
CAFE 115 833 208 4 5 4 5/ 110% 120% 110% 120% 957 @ 15.0%
CAFE 116 31,488 7,872 3 3 3 3] 100% 100% 100% 100% 31,488 (0 0.0%
CAFE 117 8,952 2,238 3 3 2 2| 100% 100% 90% 90% 8,504 @ -5.0%
CAFE 120 5,247 1,312 3 5 3 4] 100% 120% 100% 110% 4,962 @ -5.4%
CAFE 122 8,209 2,052 5 4 3 4] 120% 110% 100% 110% 8,961 @ 9.2%
CAFE 123 49,829 12,457 5 4 4 2|1 120% 110% 110% 90% 53,566 @ 7.5%
CAFE 124 108,497 27,124 3 2 4 3] 100% 90% 110% 100%| 113,437 @ 4.6%
CAFE 125 4,478 1,119 2 3 4 2| 90% 100% 110% 90% 4,366 @ -2.5%
CAFE 126 2,588 647 4 5 3 2|1 110% 120% 100% 90% 2,717 @ 5.0%
CAFE 128 19,977 4,994 5 5 4 3] 120% 120% 110% 100% 22,474 @ 12.5%
CAFE 129 53,862 13,466 4 2 2 3] 110% 90% 90% 100% 55213 @ 2.5%
CAFE 131 10,796 2,699 4 4 3 4] 110% 110% 100% 110% 11,678 @ 8.2%
TOTAL 562,047 581,201 @ 3.4%
(+) Prestaciones Q685,697 Q581,201 @& -15.2%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de investigacion de campo.

En 2018 es donde se observa la mayor oportunidad de ahorro potencial con
respecto a las horas extras reales pagadas en dicho periodo, representando una
variacion de -15%. Esto tiene relacion con respecto a lo sefialado en el cuadro 4.6,
en donde se evidencia que las horas extras representan una de las variables con
mayor crecimiento, pese a que en términos de ventas no se obtuvo crecimiento en

dicho afio con respecto a 2017, pero si hubo un incremento en el este gasto.

En el siguiente cuadro se muestran los resultados correspondientes al periodo 2019:
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Cuadro 4.15-Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis de calculo
de bono de productividad por PDV y comparativo versus remuneracion

variable del periodo 2019

BONO NOTA MULTIPLICADOR

HORAS EXTRA TRIMESTRAL 1Q@ 2Q 3@ 4Q 1@ 2@ 3@ 4Q NUEVO % Var Bono

(ANUAL) BONO s H. Exiras

CAFE 102 30,404 7.601 6 5 5 5 120% 120% 120% 27,363 @ -10.0%
CAFE 105 10,666 2,666 3 4 3  4[100% 110% 100% 110% 11,199 @ 5.0%
CAFE 109 64,271 16068] 3 5 3 4]100% 120% 100% 110% 69,623 @ 8.3%
CAFE 110 8,691 2,173 4 4 4 41 110% 110% 110% 110% 9,560 @ 10.0%
CAFE 112 58,377 14,594 5 4 4 41 120% 110% 110% 110% 65,674 @ 12.5%
CAFE 113 6,053 1,513] 3 4 4 4]100% 110% 110% 110% 6,506 @ 7.5%
CAFE 116 24,715 6,179 4 4 5 5[ 110% 110% 120% 120% 28,422 @ 15.0%
CAFE 117 12,943 323 5 4 4 3|120% 110% 110% 100% 14,238 @ 10.0%
CAFE 120 2,805 701 5 4 4 41 120% 110% 110% 110% 3.156 @ 12.5%
CAFE 122 5,580 1,395 4 4 4 4110% 110% 110% 110% 6,138 @ 10.0%
CAFE 123 33,658 8414 2 3 3 3| 90% 100% 100% 100% 32,816 @ -2.5%
CAFE 124 58,725 14,681 4 5 4 4]110% 120% 110% 110% 66,065 @ 12.5%
CAFE 125 2,679 670 4 4 4 41 110% 110% 110% 110% 2,947 @ 10.0%
CAFE 126 497 124 5 5 3 3] 120% 120% 100% 100% 547 @ 10.0%
CAFE 128 8,309 20771 5 5 5  4]120% 120% 120% 110% 9,763 @ 17.5%
CAFE 129 25,497 6,374 4 4 4 41 110% 110% 110% 110% 28,046 @ 10.0%
CAFE 131 743 18| 3 4 4  3]100% 110% 110% 100% 780 @ 5.0%
TOTAL 354,611 382,844 @ 8.0%
(+) Prestaciones Q432,625 Q382,844 -11.5%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de investigacion de campo.

En 2019 una vez mas se observa que las cifras proyectadas evidencian que el
ahorro es consistente cuando se comparan con el gasto real de horas extras, aun
cuando la mayoria de los restaurantes muestra un aumento en el monto de la
propuesta de bonificacion. Como se ha sefialado, el ahorro se genera cuando se

incluye el célculo de prestaciones para las horas extras.

De acuerdo con el objetivo especifico nUmero dos acerca de la elaboracion de la
proyeccion del impacto financiero asociado a la incorporacion de un bono por
productividad basado en indicadores operativos de desempefio, se ha evidenciado
gue la propuesta de dicha bonificacién tiene un efecto financiero positivo tanto para
la empresa como para el gerente: para la empresa puesto que bajo el esquema de

bonificacion propuesto se evidencia una mejora en los resultados y para el gerente



se recompensa el excelente desempefio en funcién del cumplimiento de los
indicadores sefalados en el cuadro 4.12 e incentiva una administracion responsable

por parte de ellos.
4.3 Andlisis comparativo de resultados financieros

En esta seccion se abordara el analisis comparativo de resultados del escenario
proyectado y el escenario actual, para evidenciar si se observa algun beneficio en
los resultados de la empresa asociado a la implementacion de indicadores de
desempefio ligados a la remuneracién variable para gerentes de restaurantes de la

unidad de andlisis.
4.3.1 Analisis de estado de resultados proyectado vs escenario inicial

En esta parte se aborda el anadlisis del estado de resultados proyectado con la
incorporacion del efecto del bono de productividad asociado a indicadores de

desemperio, para el periodo de analisis del presente trabajo de investigacion.

Cuadro 4.16 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Estado de
resultados proyectado con incorporacion de bono de productividad, cifras
expresadas en miles
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CONCEPTO Valor % Valor % Valor %
TOTAL INGRESOS 5,160 100.0% 5,146 100.0% 5,386 100.0%
COSTO PRIMO 2,694 52.2% 2,605 50.6% 2,737 50.8%
COSTO DE VENTAS 1,749 33.9% 1,722 33.5% 1,822 33.8%
COSTO MANO DE OBRA 945 18.3% 882 17.1% 915 17.0%
CONTRIBUCION 2,467 47.8% 2,541 49.4% 2,649 49.2%
GASTO DE OPERACION 1,121 21.7% 1,155 224% 1,237 23.0%
GASTO DE RESTAURANTES 1,023 19.8% 1,078 20.9% 1,147 21.3%
GASTO MANTENIMIENTO 98 1.9% 77 1.5% 90 1.7%
EBITDA 1,345 26.1% 1,386 26.9% 1,412 26.2%
Mejora vs Escenario Inicial +47.9 +09pp +104.5 +2.0pp +49.8 +0.9pp |

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de investigacion de campo.



Como se evidencia en el cuadro 4.16, existe una mejora a nivel de resultados para
cada uno de los afios del periodo de andlisis. Dicha mejora se observa en la linea
de costo de mano de obra, que tal como se explicé en el cuadro 4.1, esta es la
seccion que esta integrada por los gastos relacionados con sueldos y salarios,

prestaciones, horas extras y servicios tercerizados.

En la dltima fila del cuadro 4.16 se sefala cual es la variacion de los resultados
proyectados con respecto al escenario real inicial, tanto en valor absoluto (moneda
local) como en términos de mejora de proporcionalidad en la utilidad. Por ejempilo,
para el afio 2017 la contribucion en utilidad es de Q47.9 miles con respecto al
escenario inicial, y representa una mejora en +0.9 puntos porcentuales en EBITDA
(el escenario inicial muestra una utilidad antes de impuestos de 19.4% sobre

ingresos, mientras que el escenario proyectado esta asciende a 20.3%).

También es importante mencionar que el foco de captura de eficiencias sucede en
el afio 2018, con una contribucién mayor a los Q104 mil con respecto al escenario
inicial, que se traduce en una mejora de proporcionalidad en la utilidad sobre ventas
de dos puntos porcentuales, los cuales posicionan dicho periodo con el porcentaje

de utilidad mas alto de los tres afos estudiados.

Finalmente, el ejercicio realizado para el afio 2019 confirma que la mejora en
rentabilidad es consistente para el periodo estudiado, por lo cual permite concluir
gue la implementacion de indicadores de desempefio como parte del sistema de
compensacion variable juega un rol importante para fomentar e impulsar la

productividad, puesto que motiva a los colaboradores a mejorar su desempefio.

Con respecto al analisis horizontal de los nuevos resultados, este se muestra en el

siguiente cuadro comparativo:
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Cuadro 4.17 — Municipio de Guatemala, Café de Guatemala, Analisis horizontal

de estados de resultados proyectado con

productividad, cifras expresadas en miles

Variacién escenario inicial

incorporacion de bono de

Variacion escenario proyectado

2017 2018 2019 2018 2019 2018 2019
CONCEPTO Valor Valor Valor Dif (Q) % Var Dif (Q) % Var Dif (Q) % Var Dif (Q) % Var
TOTAL INGRESOS 5160 5146 5386 (14.7) @-0.3% 2404 @ 4.7% (14.7) $-0.3% 2404 @ 4.7%
COSTO PRIMO 2,694 2605 2,737| | (323) -12% 771 28%|| (88.9) -3.3% 1318 51%
COSTO DE VENTAS 1,749 1,722 1,822 (262) -1.5% 995  58% (262) -1.5%  99.5 5.8%
COSTO MANO DE OBRA 945 882 915 (6.1) -0.6% (22.4) -2.3% (62.7) -6.6% 323  37%
CONTRIBUCION 2,467 2,541 2,649 176 @ 07% 1633 @ 6.7% 742 @ 3.0% 108.6 () 4.3%
GASTO DE OPERACION 1121 1,155 1,237 335 @ 3.0% 823 @ 71% 335 @ 3.0% 823 @ 71%
GASTO DE RESTAURANTES 1,023 1,078 1,147 54.8 54% 693 6.4% 548  54% @ 69.3 6.4%
GASTO MANTENIMIENTO 98 77 %0 (213) 21.7% 130 16.8% (21.3) 21.7% 130 168%
EBITDA 1,345 1,386 1,412 15.9)@-12% 811 @ 6.3% 407 @ 3.0% 264 ) 1.9%
Mejora vs Escenario Inicial +47.9 +104.5 +49.8

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida de investigacion de campo.

Al observar el comparativo del afio 2018 con respecto al afio anterior, la lectura mas
relevante reside en que pese a no contar con un crecimiento en ventas durante el
periodo en mencién, la implementacién de indicadores habria mejorado
significativamente el resultado a nivel de EBITDA, hasta en +3.0% con respecto al

afo anterior (el escenario inicial plantea una pérdida de -1.2% con respecto al 2017).

Con respecto al comparativo del afio 2019 vs 2018, en el nuevo escenario se
observa una disminucion en el ritmo de crecimiento a nivel de EBITDA en
comparacion con el crecimiento observado en el escenario inicial (crecimiento de
nuevo escenario +1.9% vs +6.3% de escenario inicial); sin embargo, en este punto
es necesario justificar que el analisis horizontal de la proyeccion estd comparando
contra una base ajustada (en 2018 es donde se observa el mayor efecto positivo
asociado a la propuesta del bono de productividad). Esto implica que el desfase real
no esta en el costo de mano de obra, sino en otras secciones tales como el costo

de ventas y en gasto de operacién, puesto que ambos crecen a un ritmo mayor que



las ventas, por lo cual existe desproporcion en el EBITDA con respecto al

crecimiento de las ventas (+1.9% vs 4.7%).

4.3.2 Resumen de efectos financieros del método de bonificacién basado en
indicadores de gestion

Esta seccién tiene como propoésito desarrollar el analisis comparativo entre los
resultados reales y los resultados obtenidos para determinar su impacto financiero
en la rentabilidad de la empresa. Adicionalmente, sefialar la importancia de la
implementacion de indicadores de desempefio para asegurar una adecuada gestion

en la administracion de restaurantes de la unidad de analisis.

En linea con el objetivo 3 del presente trabajo de investigacion, tras realizar el
andlisis comparativo de resultados entre el escenario proyectado y el escenario
actual, es acertado concluir que la implementacion de indicadores de desempefio
tiene un efecto financiero favorable en los resultados del negocio. Durante el periodo
en mencion, se determind una mejora potencial total superior a los Q200 mil, como
minimo, ademas de los beneficios implicitos como el aumento de la productividad y
optimizacién de recursos derivado de una buena administracién de los gerentes de

restaurantes.

Segun se ha sefalado durante el desarrollo del presente trabajo, la clave de la
implementacion de un bono de productividad radica en la aplicacién de indicadores
de desempefio, mediante los cuales se puede brindar un mejor control y
seguimiento, y principalmente, impulsar la mejora en la gestién de los colaboradores
bajo el concepto de remunerar a cada empleado segun su desempefio. Ademas de
las ventajas econdmicas para la empresa, se tiene la expectativa que los empleados
identifiquen la oportunidad de incrementar sus ingresos a traves de la optimizacion
de recursos y el cumplimiento de indicadores operativos, puesto que la propuesta
de bonificacién considera premiar la excelencia mediante ponderaciones (nota) que

permiten optar a una compensacion mas alta.
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CONCLUSIONES

1. El analisis financiero aplicado a la empresa Café de Guatemala evidencio

que los resultados de la empresa son consistentemente relevantes, con
EBITDA operativo igual o superior al 25% sobre ingresos para los periodos
del 2017 al 2019. No obstante, a través del analisis horizontal y vertical se
identificaron focos de oportunidad en el costo de mano de obra y el gasto de
restaurantes, evidenciando la importancia de implementar controles que

midan la gestion operativa en dichos rubros.

Para el caso de mano de obra, se observo un aumento sostenido de las horas
extras para los periodos 2018 y 2019 (+13.9% y +14.4%, respectivamente),
creciendo a un ritmo de doble digito pese a que las ventas evidenciaron una
contraccion durante 2018 con respecto al afio anterior (-0.3%) y un ritmo de
crecimiento menor para 2019 (4.7%). En otras palabras, 7 de cada 10
restaurantes muestran desproporcion en la remuneracion variable con
respecto a las ventas para 2018. Esta relacion mejora para 2019 (6 de cada

10 restaurantes crecen horas extras a un ritmo superior a los ingresos).

. Con relacién al rubro de gastos, se determind que existen rubros de gastos
gue crecen desproporcionadamente con relacion al ritmo de ventas. Los
principales rubros que muestran esta desproporcién son papeleria y Uutiles,
consumo de utiles de limpieza y gastos de caja chica. El impacto total
asociado a los restaurantes que muestran desfases en las cuentas

analizadas representa un total de Q121 mil para 2018 y Q63 mil para 2019.

En funcion del analisis realizado como parte del primer objetivo especifico,
se seleccionaron las principales cuentas de gasto sobre las cuales cada
gerente ejerce administracion, con el propésito de definir las variables sobre
las cuales se debia incorporar indicadores operativos para medir el
desempeiio de los gerentes de restaurantes. También se incluyeron las

horas extras como parte de los factores sujetos a ponderacion, con base en
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la escala de medicidn sefialada en el cuadro 4.12, puesto que no se cuenta
con un control que permita evaluar si las horas extras reportadas son

realmente efectivas.

La preparacion de los escenarios financieros con la incorporacion de
indicadores de desempefio para las variables principales sujetas a medicion,
evidenciaron un ahorro consistente para todos los afios: 11% de ahorro con
respecto a la remuneracion variable actual para 2017, 15% para 2018 y 12%
para 2019.

Con relacion al analisis comparativo de resultados reales y las proyecciones
preparadas para cada periodo, al incorporar el beneficio de los ahorros
capturados se evidencio una mejora en la utilidad para el periodo de analisis:
+0.9 puntos porcentuales sobre ingresos (pp) para 2017, +2.0pp para 2018
y +0.9pp para 2019.

En el andlisis horizontal, el escenario proyectado muestra una mejora en los
resultados con respecto al escenario inicial. Para 2018, esta mejora se
traduce en un crecimiento en EBITDA de +3.0% con respecto al afio anterior
en comparacién con la pérdida que se observa en el escenario inicial (-1.2%
versus afio anterior) y para 2019 se muestra una variacion de +1.9% con
respecto a 2018 ajustado, evidenciando un ritmo de crecimiento menor con
respecto al escenario inicial asociado a la base comparativa (2018 ajustado)
gue ya cuenta con el efecto del ahorro capturado asociado a la propuesta de

bonificacién por productividad.

Con base en el andlisis comparativo de resultados entre el escenario
proyectado y el escenario actual, se concluye que la implementacion de
indicadores de desempefio tiene un efecto financiero favorable en los
resultados de la empresa. En términos absolutos, se determind una mejora

potencial superior a los Q200 mil, ademas de los beneficios implicitos que
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fueron expuestos en el marco teérico, como el aumento de la productividad

y la optimizacion de recursos.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda fortalecer el analisis financiero que actualmente realiza la

unidad de analisis mediante la incorporacion de andlisis de correlaciones
entre el desempefio de las ventas por restaurante y otras variables relevantes
gue integran el estado de resultados tales como remuneracion variable y
cuentas de gasto, con el propésito de identificar las desviaciones mas

importantes y ejecutar los planes de accion para corregir tales desviaciones.

Se recomienda a la empresa facilitar las herramientas adecuadas a los
gerentes de restaurantes para asegurar que cuenten con informacion precisa
y oportuna que les brinde un mejor entendimiento del negocio y tomar
decisiones con base en este conocimiento. Por ejemplo, una mayor
visibilidad del comportamiento de ventas por hora ayudara a los gerentes a
planificar de mejor manera la cantidad de personas que requieren para
atender la demanda en determinada franja. Adicionalmente, es importante
gue los gerentes cuenten con el presupuesto de gasto de las principales

cuentas que ellos administran.

Es importante conocer las principales palancas que tienen una mayor
incidencia en los resultados del negocio, y una vez identificadas, se
recomienda evaluar e implementar indicadores de control y medicién de
dichas variables, asi como el seguimiento oportuno para brindar visibilidad
ante cualquier desviacidon que afecte los resultados del negocio. Ademas se
recomienda que el calculo o determinacion de estos indicadores sea lo mas
practico posible y asegurar que estos sean de conocimiento para todos los

involucrados.

Se recomienda que los colaboradores cuenten con metas claramente
definidas sobre las cuales se les estara evaluando para optar al bono por
productividad, esto les permitira enfocarse en las areas mas importantes del

negocio dependiendo de los objetivos que estén vigentes. Ademas de la
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definicion de dichas metas, es importante que todos los colaboradores estén
informados con respecto a la evolucion del desempefio y los resultados

alcanzados a través de algun tablero que esté al alcance de todos.

Se recomienda a la unidad de andlisis la implementacién de un modelo de
remuneracion variable basado en la medicion del desempefio y la
productividad de los colaboradores con el objetivo de fomentar y premiar la
administracion eficiente y responsable, brindando retribuciones justas a los
empleados, ademéas de fomentar un clima de competencia sana entre los
mismos. Ademas, se recomienda que dicho modelo sea sujeto a revisiones
periddicas para realizar los ajustes que se requieran para optimizar los

resultados de la empresa y el bienestar del colaborador.

Con respecto a la administracion del cambio ante la propuesta del bono por
productividad por las horas extras de los gerentes de restaurantes, se
recomienda que la comunicacion hacia los gerentes enfatice los beneficios
de optar por dicho bono y la posibilidad de aumentar sus ingresos en
comparacién con el pago actual de horas extras, sin perder de vista la
transparencia y claridad que se les debe brindar con respecto a la
administracion de horas extras y su efecto en el pasivo laboral. En este
sentido, también se recomienda el acompafiamiento del area de Recursos

Humanos para asegurar que todas las partes involucradas estén alineadas.

Como parte del seguimiento del presente trabajo profesional de graduacién,
se recomienda realizar una propuesta en la que se incluya una muestra
mayor de colaboradores para que tengan la posibilidad de optar a la
bonificacion por desempefio, puesto que la propuesta actual del método de
bonificacién por productividad estad orientada especificamente para los

gerentes de restaurantes, como parte de la delimitacion realizada.

65



66

FUENTES
BIBLIOGRAFIA

Alvarez, M. (2013). Cuadro de Mando Retail: Los indicadores clave de los

comercios altamente efectivos. Barcelona, Espafa: Profit Editorial
Bernardez, M. (2008). Capital intelectual. Estados Unidos. AuthorHouse

Brigham, E. y Houston J. (2008). Fundamentos de Administracién Financiera.

México: Cengage Learning.

Chiavenato, I. (2009). Comportamiento Organizacional. México. McGraw-Hill

Interamericana.

Chiavenato, I. (2003). Gestion del Talento Humano. Colombia. McGraw-Hill

Interamericana.

Chinchilla, E. (2014). Beneficios financieros para la implementacion de un
modelo de compensacion salarial de la mano de obra directa basado en
productividad y calidad de servicio, en un call center en Guatemala.

Guatemala. Universidad de San Carlos de Guatemala.

Cdbdigo de Trabajo de Guatemala. (1994). Decreto No. 1441 del Congreso de la

Republica de Guatemala.
Curto, J. (2012). Introduccion al Business Intelligence. Espafa. Editorial UOC.

Gitman, L. y Joehnk, M. (2009). Fundamentos de Inversiones. México. Pearson

Educacion.

Gitman, L. y Zutter, C. (2012). Principios de administracion financiera. México.

Pearson Educacion.



Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P. (2014). Metodologia de la

Investigacion. México: McGraw-Hill Interamericana.

Mercado, E. (1991). Calidad integral empresarial e institucional. México. Editorial

Limusa.

Pilofia, G. Guia practica sobre métodos y técnicas de investigacion documental

y de campo. Guatemala. GP Editores.

Ross, S., Westerfield, R. y Jordan, B. (2010). Fundamentos de Finanzas
Corporativas. México. McGraw-Hill Interamericana.

Sherman, A., Bohlander, G., y Snell, S. (1998). Administracion de Recursos

Humanos. México. International Thomnson Editores.

Toro, J. y Parra, R. (2006). Método y conocimiento: Metodologia de la
investigacion. Universidad EAFIT.

Universidad de San Carlos de Guatemala (2001). Normas para la Elaboracion

de Bibliografias en Trabajos de Investigacion.

Universidad de San Carlos de Guatemala. (2018). Instructivo para elaborar el
Trabajo Profesional de Graduacion para optar al grado académico de

maestro en artes.

E-GRAFIA

Coyoy, M. (2018). El bono incentivo y sus efectos en el salario e impuestos y
contribuciones -Parte I-. https://www2.deloitte.com/gt/es/pages/about-
deloitte/topics/deloitte-en-medios/bono-incentivo-y-sus-efectos-en-el-

salario-e-impuestos.html



De Las Casas, O. (2018). La Bonificacion por Productividad.
http://www.infocapitalhumano.pe/recursos-humanos/alerta-legal/la-

bonificacion-por-productividad/

EAE Business School. (2017). Indicadores de gestion: la importancia de contar con
ellos. https://retos-operaciones-logistica.eae.es/indicadores-de-gestion-la-

importancia-de-contar-con-ellos/

Hernandez R., Fernadndez, C. y Baptista, P. (2014). Metodologia de la
Investigacion. Manuales de investigacion aplicada.
http://highered.mheducation.com/sites/1456223968/student_view0/manuale

s_de_investigacion_aplicada.html

Organizacion Internacional del Trabajo. (2017). Convenio sobre la proteccion del
salario, 1949 (nam. 95).
https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=1000:12100:0::NO::P12100 _ILO_C
ODE:C095

68



ANEXOS
Guia de entrevista Trabajo Profesional de Graduacion (Experto Financiero)

El manejo de esta informacion es absolutamente confidencial y seré utilizada
Unicamente con fines investigativos para el Trabajo Profesional de Graduacion
denominado ANALISIS DE METODO DE BONIFICACION POR PRODUCTIVIDAD
Y SU EFECTO FINANCIERO EN LA RENTABILIDAD DE LOS RESTAURANTES
DE LA EMPRESA CAFE DE GUATEMALA UBICADA EN EL MUNICIPIO DE
GUATEMALA, DEPARTAMENTO DE GUATEMALA.

Objetivo de la entrevista: recabar informacion relevante relacionada con el analisis
financiero de la empresa con énfasis en la rentabilidad y ampliar el contexto de la
situacién financiera actual, asi como conocer el criterio de los expertos en las areas
de finanzas y operaciones en lo referente a la medicion de resultados con base en
indicadores de desempefio, indagar acerca de las implicaciones a nivel financiero y

de gestion operativa.

1. En su experiencia en el area financiera en la empresa, ¢existe alguna
herramienta o metodologia de analisis de rentabilidad con base en indicadores
de desempefio, aplicado a la gestidn operativa de restaurantes de Café de
Guatemala?

2. ¢Cuales son los criterios utilizados frecuentemente para el andlisis y seguimiento
de rentabilidad de los restaurantes?

3. En el contexto de la situacion actual, ¢ considera factible implementar el manejo
de indicadores de desempefio para mejorar la rentabilidad de los restaurantes?
¢, Qué implicaciones u obstaculos considera relevantes tener en cuenta al
momento de implementar estos indicadores?

4. Desde la perspectiva financiera, a su criterio ¢cuales son los indicadores de

gestion que podrian influir en mayor medida en los resultados del negocio?
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5. En su opinidn, ¢cudles son los beneficios y riesgos asociados a la
implementacion de escalas de medicidbn de desempefio para el pago de la

remuneracion variable de gerentes de restaurantes?
Guia de entrevista Trabajo Profesional de Graduaciéon (Experto Operaciones)

El manejo de esta informacion es absolutamente confidencial y sera utilizada
Gnicamente con fines investigativos para el Trabajo Profesional de Graduacion
denominado ANALISIS DE METODO DE BONIFICACION POR PRODUCTIVIDAD
Y SU EFECTO FINANCIERO EN LA RENTABILIDAD DE LOS RESTAURANTES
DE LA EMPRESA CAFE DE GUATEMALA UBICADA EN EL MUNICIPIO DE
GUATEMALA, DEPARTAMENTO DE GUATEMALA.

Objetivo de la entrevista: recabar informacion relevante relacionada con el analisis
financiero de la empresa con énfasis en la rentabilidad y ampliar el contexto de la
situacion financiera actual, asi como conocer el criterio de los expertos en las areas
de finanzas y operaciones en lo referente a la medicion de resultados con base en
indicadores de desempefio, indagar acerca de las implicaciones a nivel financiero y
de gestidn operativa.

1. Desde la perspectiva de la operatividad del negocio, ¢.cual es el enfoque de la
estrategia actual para alcanzar los resultados planteados por la empresa?
(ejemplos: lograr rentabilidad a través de: eficiencias en costo y gasto,
crecimiento en ventas, crecer en conocimiento y expansion de marca, etc.)

2. Como parte de la gestidn operativa, ¢existen indicadores de desempefio y
productividad orientados a crecer la rentabilidad de la empresa?

3. En su experiencia en la administracion de restaurantes, ¢cuales son los
indicadores operativos mas relevantes para una adecuada gestion y manejo de
la operatividad del negocio?

4. En la actualidad, ¢cémo se determina el pago de la remuneracién variable para

gerentes de restaurantes?
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5. ¢Cual es su opinion acerca de la propuesta de implementar una bonificacion por
productividad con base en indicadores de desempefio? ¢Qué implicaciones, a

favor o en contra, podria mencionar con respecto a esta propuesta?
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