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RESUMEN

El disefio de implementacion del CMI dirigido a la sucursal Primax Solca se realizoé con la
siguiente problemética.

El centro presentd varios problemas segun el andlisis institucional y organizacional que se
realiz6 para determinar si procedia el disefio de implementacion del CMI, entre los cuales se
encontraron la ausencia de manuales y procedimientos, el no planteamiento de objetivos en
concordancia a los objetivos generales, la carencia de indicadores de gestién para la
medicidon de resultados, la utilizacion deficiente de las instalaciones asi como un sistema
inexistente de cobranza planificada. El centro desea incrementar las visitas y las ventas

mensuales, pero no dispone de un plan de accion.

Por los motivos mencionados se vio la necesidad de disefiar un CMI, para lo cual se evalué
el ambiente interno y externo de la empresa, el analisis FODA, desde aqui se desarrollaron
estrategias y objetivos importantes para la construccibn del mapa estratégico y su
calendarizacion, posterior a esto se disefid un modelo estratégico que aporto al desarrollo
de indicadores, metas e iniciativas estratégicas y finalmente se llegé al disefio consolidado
del CMI.

PALABRAS CLAVES: CMI, estacion, servicio, Quito



ABSTRACT

The design of a BSC focused to development of Primax Solca was performed solving the
following problem.

The gas station presented several problems according to the AIO analysis that was done,
which was performed to determinate the BSC implementation for gas station, casting
problems such as the absence of manuals and procedures, not approach the objectives
consistent with the overall objectives, lack of performance indicators that allow measuring
results, lack of organizational structure, poor utilization of facilities and extra services, a
nonexistent collection system planned. The gas station wishes to increase costumers’ visits

and therefore monthly sales but it doesn’t have an action plan.

For all of this, it was necessary to design a BSC to fill the gaps that company has, evaluating
the internal and external company environment to analyses the company strengths,
weaknesses, opportunities and threats, and developing strategies and objectives, which
were of vital importance for the development of a strategic map, its scheduling and the
design of a strategic model, ending with the development of indicators, targets and strategic

initiatives.

KEY WORDS: BSC, gas, station, Quito
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INTRODUCCION

El andlisis de este proyecto se cred con el propdsito de disefiar un cuadro de mando Integral
dirigido al desarrollo del centro de expendio Primax sucursal Solca en la ciudad de Quito
para el afio 2013.

Primax es una comercializadora de derivados de petréleo que se caracteriza por ser una
empresa de retail, enfocada al cliente. En el pais es la Unica que aditiva con productos
alemanes a sus combustibles con el fin de preservar y alargar la vida atil del motor de los

automoviles, ademas mantiene un compromiso con el cuidado del medio ambiente.

El centro de expendio Primax sucursal Solca nace en marzo de 1997, tiempo en el cual
funcion6 bajo los pardmetros de Shell International. Su fundador es el Sr. Econ. Wilson
Rodriguez Acosta quien en la actualidad es el gerente del centro de expendio. En el afio
2007 Shell es absorbida por Primax, momento en el cual la sucursal realiza un analisis para
negociar el nuevo patrocinio de la gasolinera en donde busca los mejores beneficios tanto

para la empresa como para los clientes, siendo Primax su mejor opcion.

Para el desarrollo del tema se llegd a determinar las siguientes incognitas:

e ;Qué fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas tiene la empresa?

e (;Cuales serian las estrategias a trazar en el primer trimestre del 2013 para la
estacion de servicio?

e ¢ Qué objetivos y metas se deben plantear durante el primer trimestre del 2013 para
la estacion de servicio?

e ;Qué indicadores se deberian disefiar para la estacion de servicio durante el primer
trimestre del 2013?

El Objetivo del presente proyecto es “disenar la implementacion de un cuadro de mando
integral dirigido al desarrollo del centro de expendio Primax sucursal Solca en la ciudad de

Quito para el ano 2013”. Para cumplir este objetivo se pretende:

e Dilucidar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas durante
el primer trimestre del 2013.

o Identificar las potenciales estrategias durante el primer trimestre del 2013.

Xl



e Delinear objetivos y metas que cumplan con los objetivos generales de la empresa
durante el primer trimestre del 2013.
e Disefiar indicadores que permitan comunicar el cumplimiento de los objetivos durante

el primer trimestre del 2013.

El Disefio de implementacién de un cuadro de mando integral contribuira al desarrollo del
centro de expendio Primax sucursal Solca en la ciudad de Quito para el afio 2013,

incrementando sus ventas y visitas a la gasolinera.

En el disefio del BSC se investigd a través de un analisis exploratorio la situacion de nuestro
pais y los derivados que afectan la venta de combustible, se realiz6 un analisis institucional
y organizacional denominado AlO en la estacion de servicio Primax sucursal Solca, esto con
el propésito de identificar si es necesario 0 no el disefio de un Cuadro de Mando Integral. Y
por ultimo, se obtuvo el resultado de la investigacion realizada a través del disefio de un
Cuadro de Mando Integral para la estacion de servicio.

Primax sucursal Solca en el tiempo que lleva funcionando como estacién de servicio se ha
manejado sin manuales ni procedimientos, sin objetivos a corto, mediano ni a largo plazo en
concordancia con los objetivos generales y en pos de la vision general de la empresa, sin
indicadores de gestiobn que permitan la mediciébn de resultados, sin una estructura
organizacional, utilizando de manera deficiente las instalaciones de servicios extras y con un
sistema inexistente de cobranza planificada, motivos por los cuales fue necesario e
importante disefiar la implementacion de un cuadro de mando integral que le permitan al
directivo tomar decisiones, saber qué pasa y completar sus actividades gerenciales, de

manera que se cumplan con todos los objetivos generales planteados.

X1



CAPITULO 1



1. Marco teodrico: planificacion estratégicay CMI

1.1 Papel de la mision en la planeacion.

Los autores Thompson Arthur y Strickland A. J. 1ll, (2001) expresan que:

La misién de una empresa consiste en definir el propésito de la misma y especifica el
negocio al que se dedica, las necesidades que son satisfechas con sus productos y
servicios, el mercado en el cual se desarrolla y la imagen publica de la organizacion

(qué, como y para qué)

El autor Salazar, (2007) comenta que:

La mision es la razén de ser de la organizacion, es decir lo que se pretende alcanzar
en el entorno, ademas se caracteriza por ser una mano invisible que guia e instruye al

recurso humano en la organizacion.

Por tanto se puede mencionar que la misién no es mas que la razon de ser de la empresa,
por lo que es un punto importante para la organizacién ya que condiciona las actividades
presentes y futuras de la misma, asi como también se constituye en una guia y direccién

para los empleados.

1.1.1 Laimportancia de la misién.

Los principales aspectos importantes de la misién empresarial son:

e Identidad corporativa definida de una forma clara y concreta que permite establecer
la personalidad y el caracter organizacional de una entidad, por lo cual el recurso
humano podra identificar y respetar los principios y valores.

e Oportunidad para que la organizacion identifique a sus clientes a los cuales pretende
llegar segun la identidad corporativa previamente establecida.

o Generar estabilidad para cada una de las operaciones que se desarrollan en la

organizacion, generando credibilidad y fidelidad en los clientes que la empresa capta.



o Sefiala el &mbito en que la empresa se va a desarrollar para satisfacer a los clientes,
proveedores, agentes externos, socios etc.
o Define las diversas oportunidades que se pueden presentar ante la posible

diversificacion de la empresa.

1.1.2 Aspectos atener en cuenta en la declaracion de la misién.

Los principales aspectos que se deben tomar en cuenta para poder formular la misién son:

e Campo de actividad: Es necesario especificar los diversos negocios en los que la
organizacion va a centrar sus actividades, ademas se identificard y a la vez se

justificar& los productos y el mercado que la empresa pretende captar.

e Capacidades: son los recursos y habilidades propias que la organizacion posee y

con las cuales se pueden alcanzar una serie de ventajas competitivas.

En el caso que la empresa comercialice varios productos en diversos mercados, en la
formulacién se debe desarrollar los recursos y capacidades tomando en consideracion los

factores de éxito de cada mercado.

1.2 Papel de la vision en la planeacion.

El autor Salazar, (2007) expresa que:

“La vision es la forma en cdmo deberia ser y actuar la empresa en el futuro, basada en

valores y convicciones de sus integrantes”.

Por su parte el autor Fleitman Jack, (2000) argumenta que:

Visién: Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro Por tanto, la
visién es lo que la empresa proyecta ser en el largo plazo, con lo que los empleados

tienen claro los objetivos a seguir y la manera en como obtenerlo.



1.2.1 Laimportancia de la vision.

La visibn es una fuente de inspiracion para el negocio, ya que se considera como la
esencia que guia a la organizacién hacia el desarrollo de sus actividades.

En algunos sectores en especial a los que se les considera como maduros la visién no tiene
mucha trascendencia, pero en los nuevos sectores lo correcto es plantear la vision lo cual es

esencial para que la organizacién pueda conseguir lo que quiere.

1.2.2 Ventajas de establecer una vision.

Las principales ventajas que la formulacion de la vision ofrece son:

e Fomentar el entusiasmo y el compromiso del recurso humano que son parte de la
organizacion.
e Incentivar a todos los miembros de la organizacién, con el fin de que el desarrollo de

cada accién se destine al cumplimiento de la vision.

Una vision bien formulada, logra evitar que se puedan desarrollar modificaciones, de lo
contrario cualquier cambio esencial dejaria a los componentes de la empresa sin una

guia fiable, fomentando la inseguridad general.

1.2.3 El prop6sito estratégico como parte de la vision.

Después de que la vision ha sido formulada y a la vez integrada en las diversas actividades
diarias de la organizacion, se identifica al propdésito estratégico. Las caracteristicas

esenciales del propdsito estratégico son:

e Planteamiento de las metas, las cuales deben ser ambiciosas para llevar a la
compainia al éxito y cumplimiento de sus metas.

e Poseer una vision estable, sin modificacion alguna.

e Cada uno de los recursos que componen la organizacion deben involucrarse hacia la

busqueda y cumplimiento de la vision.



1.3 Cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral o mas conocido como balanced scorecard es una herramienta
de gestion estratégica, desarrollada por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de
Harvard y David Norton de Nolan & Norton, el cual busca gerenciar cualquier tipo de

organizacion en forma integral, balanceada y estratégica. Ver Anexo 1.

1.3.1 Definicion.

El autor (Kaplan y Norton, 2000).manifiesta que

El Cuadro de Mando Integral es conjunto de indicadores que le permitan al directivo
tomar decisiones, saber qué pasa y completar sus actividades gerenciales, de manera
que se cumplan los objetivos estratégicos previstos. Por tanto en el cuadro de mando
integral existe un gran énfasis en la visién, en la estrategia, en los problemas de
contexto y en tratar de definir factores clave de éxito y areas en las que la empresa es

realmente buena.

De acuerdo a Vogel (1992), el CMI es:

Un modelo de gestion que permite gerenciar la implementacion de un plan estratégico
u objetivos y trasladarlos a la accién, permite que la alta direccibn se encuentre
informada dia a dia y en tiempo real, acerca del avance en el logro de la metas

prefijadas.

En conclusion, analizando los conceptos expuestos anteriormente, todos coinciden en que el
cuadro de mando integral es una herramienta muy Gtil en la descripcion e implementacion

de la estrategia.

1.3.2 Perspectivas del CMI.

Kaplan y Norton (2005) refieren que las cuatro perspectivas del balanced scorecard que
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo y entre los resultados
deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, son: perspectiva financiera,
perspectiva de cliente, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.



Figura 1.1 Cuadro de mando integral adaptado
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CRECIMIENTO

Fuente: Kaplan y Norton, 2001
Elaborado por: Patricia Pazmifio

a) Perspectiva financiera

Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta
en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Se
analizan indicadores como el costo productivo, niveles de ingresos, resultados del

ejercicio, razones econdmicas financieras, etc.*

b) Perspectiva cliente

Identifica los segmentos cliente, mercado en los cuales se va a competir. Evalla a los
clientes, lealtad, disefio, rentabilidad de los productos para analizar la cartera de
productos y servicios, traduciendo la estrategia, vision, objetivos sobre clientes y los

segmentos.

Incluye indicadores como tasa de retencion de clientes por productos, porcentaje de
guejas de clientes, grado de aceptacion de nuevos productos, desarrollo de nuevos

productos, etc.

1 Robert S. Kaplan, David P. Norton (2005). Cémo utilizar el CMI. México: Ediciones Gestion 2000.
P. 35.
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c) Laperspectiva procesos internos

Los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion debe

ser excelente. 2

Los objetivos e indicadores de esta perspectiva tienen origen en las estrategias
explicitas con el fin de satisfacer las expectativas de los clientes. Esta comprendida de
indicadores como comportamiento de deterioro, comportamiento de produccion

defectuosa y el control de las actividades que no generan valor al producto.

d) Laperspectiva aprendizaje y crecimiento.

Los clientes internos desempefian un papel fundamental dentro del desarrollo de la
empresa, razon por la cual al tener un personal capacitado que cuente con conocimiento

y habilidades permitird que ayuden al logro de las tres perspectivas anteriores.

1.3.3 Importancia del Cuadro de Mando Integral.

Actualmente en un mundo tan competitivo y clientes tan exigentes es de vital importancia
que todas las empresas traten de plantearse objetivos y estrategias que mejoren su

desempenio y generen valor agregado.

A continuacién se expone algunas razones por la que el CMI es necesario en las

organizaciones:

Una empresa requiere un control integral de todas las funciones que se realizan y no

solamente las financieras.

e EI CMI proporciona informacion véalida para los funcionarios de la empresa para la
mejor toma de decisiones.

e Transforma la visibn y la estrategia de la empresa en indicadores tangibles y
palpables.

e EI CMI es una herramienta no Unicamente de control sino también de comunicacion

de informacion para todos los colaboradores.

2 Robert S. Kaplan, David P. Norton (2005). Cémo utilizar el CMI. México: Ediciones Gestion 2000.
P.13
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e EI CMI es una herramienta de mediciébn que ayuda a administrar mejor y crear
valores a largo plazo, que hace participes a todo el personal y ejecutivos de la
empresa.

e EI CMI es una herramienta que permite la retroalimentacién continua, permitiendo
gque se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas circunstancias del entorno y del

mercado.

1.4 Analisis FODA.

El andlisis FODA es una metodologia que estudia la situacion de una empresa 0 un
proyecto, analizando sus caracteristicas internas (debilidades y fortalezas) y su situaciéon
externa (amenazas y oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en
inglés SWOT (strengths, weaknesses, opportunities y threats) (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas).

Es una herramienta para conocer la situaciéon real en que se encuentra una organizacion,

empresa o proyecto, y planificar una estrategia de futuro.

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

contestar cada una de las siguientes preguntas:

e ¢ COmMo se puede destacar cada fortaleza?
e ¢ COmo se puede disfrutar cada oportunidad?
e ;Como se puede defender cada debilidad?

e ;COmo se puede detener cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una revolucion en
el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del analisis FODA es determinar las
ventajas competitivas de la empresa bajo andlisis y la estrategia genérica a emplear por la
misma que mas le convenga en funcion de sus caracteristicas propias y de las del mercado

eén que se mueve.

3 Rodriguez Valencia, J. (2005). Cémo aplicar la planeacion estratégica en la empresa. México:
Thompson. P. 138.
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El andlisis consta de cuatro pasos:

e Analisis externo (también conocido como "Modelo de las cinco fuerzas de Porter"
e Analisis interno
e Confeccién de la matriz FODA

e Determinacion de la estrategia a emplear

1.4.1 Analisis externo

La organizacién no existe ni puede existir fuera de un entorno, fuera de ese entorno que le
rodea; asi que el andlisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto

puede presentarle a una organizacion.

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la

siguiente manera:

a- Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian tener

alguna relacién con la organizacion, estos pueden ser:
De caracter politico:

e Estabilidad politica del pais.

e Sistema de gobierno.

e Relaciones internacionales.

e Restricciones a la importacién y exportacion.

e Interés de las instituciones publicas.

De caracter legal:

1. Tendencias fiscales

e Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
e Forma de pago de impuestos.

e Impuestos sobre utilidades.

2. Legislacion

e Laboral.

e Mantenimiento del entorno.
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e Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

3. Econdmicas

e Deuda publica.
¢ Nivel de salarios.
¢ Nivel de precios.

e Inversién extranjera.

De caracter social:

e Crecimiento y distribucion demogréfica.
e Empleo y desempleo.

e Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnoldgico:

e Rapidez de los avances tecnoldgicos.

e Cambios en los sistemas.

b- Determinando cuéles de esos factores podrian tener influencia sobre la organizacién en
términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay circunstancias o hechos
presentes en el ambiente que a veces representan una buena OPORTUNIDAD que la
organizacion podria aprovechar, ya sea para desarrollarse ain mas o para resolver un
problema. También puede haber situaciones que mas bien representen AMENAZAS para la

organizacion y que puedan hacer mas graves sus problemas.

Oportunidades

Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y que, una
vez identificados, pueden ser aprovechados. Algunas de las preguntas que se pueden
realizar y que contribuyen en el desarrollo son: ¢Qué circunstancias mejoran la situacion de
la empresa? ¢ Qué tendencias del mercado pueden favorecernos? ¢ Existe una coyuntura en
la economia del pais? ¢Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?
¢ Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando? ¢ Qué cambios en

los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?
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Amenazas

Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia
adecuada para poder sortearlas. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que
contribuyen en el desarrollo son: ¢Qué obstaculos se enfrentan a la empresa? ¢Qué estan
haciendo los competidores? ¢Se tienen problemas de recursos de capital? ¢ Puede alguna
de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa?

Cinco fuerzas de Porter:

a) Poder de negociacion de los compradores o clientes

b) Poder de negociacién de los proveedores o vendedores
c) Amenaza de nuevos entrantes

d) Amenaza de productos sustitutos

e) Rivalidad entre los competidores

Figura 1.2 Cinco fuerzas de Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
competidores negociacion
de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Fuente: Philip Kotler, 2009
Elaborado por: Patricia Pazmifio

a) Poder de negociacién de los compradores o clientes

Si en un sector de la economia entran nuevas empresas, la competencia aumentara y
provocara una ayuda al consumidor logrando que los precios de los productos de la misma
clase disminuyan; pero también, ocasionard un aumento en los costos ya que si la

organizacion desea mantener su nivel en el mercado debera realizar gastos adicionales.
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Esta amenaza depende de:

e Concentracion de compradores respecto a la concentracion de compafiias.

e Grado de dependencia de los canales de distribucion.

¢ Posibilidad de negociacién, especialmente en industrias con muchos costos fijos.
e Volumen comprador.

e Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa.

¢ Disponibilidad de informacién para el comprador.

e Capacidad de integrarse hacia atras.

e Existencia de productos sustitutos.

e Sensibilidad del comprador al precio.

¢ Ventajas diferenciales. (exclusividad) del producto.

b) Poder de negociacién de los proveedores o vendedores

El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de
los proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea por su grado de
concentracion, por la especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos
insumos en el costo de la industria, etc. Por ejemplo: las empresas extractoras de petroleo
operan en un sector muy rentable porque tienen un alto poder de negociacion con los
clientes. De la misma manera, una empresa farmacéutica con la exclusiva de un
medicamento tiene un poder de negociaciébn muy alto. La capacidad de negociar con los
proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en cadenas de supermercados,

que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoria indiferenciados.

Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:

e Comprador tendencia a sustituir

e Evolucion de los precios relativos de sustitucion

e Los costos de cambio de comprador

e Percepcion del nivel de diferenciacion de productos

e Numero de productos sustitutos disponibles en el mercado

e Facilidad de sustitucion, la informacion de productos es mas propensa a la
sustitucién, productos en linea puede sustituir facilmente a los productos materiales.

e Producto de calidad inferior

e La calidad de la depreciacion
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c) Amenaza de nuevos entrantes

Mientras que es muy sencillo montar un pequefio negocio, la cantidad de recursos
necesarios para organizar una industria aeroespacial es altisima. En dicho mercado, por
ejemplo, operan muy pocos competidores, y es poco probable la entrada de nuevos actores.

Algunos factores que definen esta fuerza son las siguientes:

o Existencia de barreras de entrada.

e Economia de escala.

o Diferencias de producto en propiedad.
¢ Valor de la marca.

o Costes de cambio.

¢ Requerimientos de capital.

e Acceso a la distribucion.

¢ Ventajas absolutas del costo.

e Ventajas en la curva de aprendizaje.
e Represalias esperadas.

e Acceso a canales de distribucién.

¢ Mejoras en la tecnologia.

¢ Demandas judiciales.

e Acceso a canales de pre distribucion.

e Expectativas sobre el mercado.

d) Amenaza de productos sustitutos

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnologias muy
dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente una muy
alta rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o
similares, suponen por lo general baja rentabilidad.

Podemos citar, entre otros, los siguientes factores:

e Propension del comprador a sustituir.

e Precios relativos de los productos sustitutos.

e Coste o facilidad de cambio del comprador.

¢ Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio.

e Disponibilidad de sustitutos cercanos.
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e) Rivalidad entre los competidores

Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro
anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto

menos competido se encuentre un sector, normalmente serd mas rentable y viceversa.

e Poder de los competidores.

e Poder de los proveedores.

e Amenaza de nuevos proveedores.
¢ Amenaza de productos sustitutivos.
e Crecimiento industrial.

e Sobrecapacidad Industrial.

e Barreras de salida.

e Diversidad de competidores.

Porter identificd seis barreras de entradas que podrian usarse para crearle a la organizacion

una ventaja competitiva:

Economias de escala.

Diferenciacion del producto.

Inversiones de capital.

Desventaja en costos independientemente de la escala.

Acceso a los canales de distribucion.

o g s~ w NP

Politica gubernamental.

1.4.2 Anélisis interno

Los elementos internos que se deben analizar durante el analisis DAFO corresponden a las
fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de capital,
personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado, percepcion de los

consumidores, entre otros.

El analisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion, realizando un
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que

cuenta el ente.
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Para realizar el andlisis interno de una corporacion deben aplicarse diferentes técnicas que
permitan identificar dentro de la organizacioén qué atributos le permiten generar una ventaja

competitiva sobre el resto de sus competidores.
Fortalezas

Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al

programa o proyecto de otros de igual clase.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢ Qué consistencia tiene la empresa? ¢Qué ventajas hay en la empresa? ¢Qué hace la
empresa mejor que cualquier otra? ¢A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se
tiene acceso? ¢Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza? ¢Qué elementos

facilitan obtener una venta?
Debilidades

Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y actitudes
que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la
organizacion. También se pueden clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos

financieros, aspectos de mercado, aspectos organizacionales, aspectos de control.

Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una

adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢ Qué se puede evitar? ¢Que se deberia mejorar? ¢Qué desventajas hay en la empresa?
¢ Qué percibe la gente del mercado como una debilidad? ¢Qué factores reducen las ventas

o0 el éxito del proyecto?

1.5. Nivel Operativo
Una vez analizadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

organizacion, se procedera a definir estrategias con el fin de incrementar el rendimiento de

la empresa, para lo cual se utilizaran las siguientes metodologias:

17



1.5.1 Matriz de evaluacion del factor externo (EFE).

La matriz de evaluacién del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
las oportunidades y amenazas a las cuales esta expuesta la organizacién. El valor se basa
en el sector y esta predeterminado por el peso que tiene cada una entre todas las
oportunidades y amenazas, siendo 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy importante), la suma de
todos los valores asignados a los factores debe ser igual a 1.0. La clasificacion se basa en la
empresa y permite dar una calificacion, definiendo valores desde 1 para el de menor
importancia hasta 4 para el de mayor importancia.

Figura 1.3 Matriz de evaluacién del factor externo (EFE)

FACTORES DE EXITO Peso Calificacion | Ponderado
OPORTUNIDADES

1) Crecimiento del Sector Informal en 3% anual 0.14 3 0.42
Z2) Emplags formal s redujo dal 2005 al 2008 de 54 l 1

a51% 0.09 2 .18
3) El TLC fomentara el consumo intemo y

oportunidades de Nuevos NegOCIos, 0.11 3 0.33
4) Crecimiento constanta del PBI an B.3% 0.10 2 0.20
5) Mayor acceso dal sector informal a présiamos de

la banca privada. 012 2 0.24
AMENAZAS

1) Crecimiento del Sector formal 0.08 | X | [ 0.24

2) Creacion de un marco Legal regulatorio para
trabajadores independientes 0,08 2 0.16
3} Ingreso del competdor con precios mas bajos

enfocandose an nuastro mercado potencial 012 4 0.48
4) Diversificacion dal mearcado potancial .06 2 a.18
5) Reclutamienio de trabajadores independiantes

por las empresas grandes y formales. 0.1 3 0,30
TOTAL 1.00 2.T3

Fuente: Fred David, 2003
Elaborado por: Patricia Pazmifio

El valor ponderado expresara finalmente los valores externos mas relevantes de la
organizacion, y por ende la pauta para poder establecer las estrategias para contrarrestar o
aprovechar estos factores sin importar el nimero de oportunidades y amenazas clave
incluidas en una matriz EFE, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de

4.0 y el mas bajo posible es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje
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de valor ponderado total de 4.0 indica que una empresa responde de manera sorprendente

a las oportunidades y amenazas presentes en el sector. Un puntaje total de 1.0 significa que

las estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas

externas.

1.5.2 Matriz de perfil competitivo (MPC)

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de una

empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la posicion

estratégica de una empresa en estudio. Al igual que en la matriz anterior, los valores y

puntajes de valor total tienen el mismo significado, no obstante los factores importantes para

el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos.

Figura 1.4 Matriz de perfil competitivo (MPC)

MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

Factores clavesdel | Ponderacion Libreria Galicia Libreria Barbosa Libreria Obregon
éxito
Clasificacion] | Resultado | Clasificacion | Resultado | Clasificacién | Resultado
| ponderado | ponderado | ponderado
Gama de productos 02 2 04 4 0,8 3 0,6
Calidad de los 02 . 0,6 4 0,6 3 0,6
productos
Competitividad 02 2 04 3 04 3 0,6
Servico al dliente 0.1 2 0,2 2 0,4 3 03
Tecnologia 01 | 1 01 | 2 02 | 2 02
Experiencia 02 3 0.6 3 0,6 3 0,6
Total 1 12 3 29

Fuente: Fred David, 2003
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Las clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades, donde 1 = significa

debilidad principal, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza principal.

Una vez que se ha identificado a los principales competidores y se los ha analizado, se

puede visualizar que la localizacion es un factor muy importante para alcanzar el éxito
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1.5.3 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)

Esta herramienta para la evaluacion de la estrategia resume y evalla las fortalezas y las
debilidades principales en las areas funcionales de una empresa, al igual que proporciona
una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Se debe asignar un
valor que se basa en el sector, que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a
cada factor. La sumatoria de todos los factores debe ser igual a 1.0. La clasificacion se basa
en la empresa y va de 1 a 4, siendo 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza
menor, y 4 = fortaleza mayor. El valor ponderado dara finalmente cuales son los factores
internos mas relevantes de la estacion de servicios y por ende la pauta para establecer
estrategias y fortalecer estos factores.

Figura 1.5 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)

Factor Clave Peso Calificacion Peso
Ponderado

Fortalezas
Imagen poderosa de la marca o reputacion 0,20 4 0,80
Atencion Personalizada 015 2 0,30
Amplia cobertura geograficay capacidad de 0,12 2 0.24
distribucian
Capacidad tecnologica acorde con las 0.07 3 0,21
exigencias del mercado
Debilidades
Costos elevados con respectoala 012 1 012
competencia
Rentabilidad decreciente | estable 0,09 2 0,18
Tiempos de entrega para material no stock 0,15 1 0,15
muy elevado
Mo existe un procedimiento de delegacion del 0,06 1 0,06
trabajo en caso de faltar la persona
responsable
Mo existe un sistema para la planificacion 004 1 0,04
estratégica
Total 2,10

Fuente: Fred David, 2003
Elaborado por: Patricia Pazmifio

1.6 Matriz FODA

La construccién de estrategias clave de desarrollo se aborda a partir de una metodologia
especial denominada matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).
La técnica de matriz FODA constituye el conjunto de fortalezas y oportunidades, debilidades

y amenazas, surgidas de la evaluacion de un sistema organizacional que al clasificarse,
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ordenarse y compararse, generan un conjunto de estrategias alternativas factibles para el
desarrollo de dicho sistema organizacional.

El objetivo concreto de la matriz FODA es el analisis profundo de los factores que afectan
positiva 0 negativamente al sistema organizacional, en el propdésito de establecer

comparaciones que permitan generar estrategias alternativas factibles.

Figura 1.6 Matriz FODA

Matriz DAFQ o FODA
Fortalezas Debilidades
Andlisis Capacidades distintas Recursos y capacidades escasas
Ventajas naturales Resistencia al cambio
Interno . N
Recursos superiores Problemas de motivacidn del personal
Oportunidades Amenazas
.. . Nuevas tecnologias
Analisis _ . . .
Externos Debilitamiento de competidores  Altos riesgos - Cambios en &l entorno
Posicionamiento estratégico

Fuente: Roberto Dvoskin, 2004
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Para establecer estrategias es necesario conocer previamente el estado de la empresa a
través de un diagndstico de sus fortalezas y debilidades (Evaluacion de los factores internos
EFI). Al mismo tiempo se requiere conocer el entorno en donde la empresa se va a
posicionar, para eso se realiza un diagnéstico de las oportunidades y amenazas (Evaluaciéon
de los factores externos EFE). La matriz FODA es un instrumento de ajuste importante que
ayuda a desarrollar estrategias, cuando se confrontan los puntos fuertes y los puntos débiles
de la empresa con las oportunidades y riesgos del mercado. El resultado es cuatro tipos de

alternativas estratégicas:

e FO Fortalezas Oportunidades
¢ DO Debilidades Oportunidades
o FA Fortalezas Amenazas

e DA Debilidades Amenazas

1.7 Estrategias globales de una organizacién

El autor Porter, Michael E. (1990). Expresa que:
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La estrategia de la organizacion se refiere al comportamiento global de la empresa en
cuanto a su entorno. La estrategia casi siempre significa cambio organizado. Toda
organizacion necesita tener una pauta de comportamiento politico en relaciéon con el
mundo de los negocios que la circunda y en cual opera. Los administradores son

artesanos y la estrategia es su arcilla“

Otra definicion es la que realizan Johnson y Scholes (2001), quienes manifiestan

Una estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo y permite
conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracién de recursos en un
entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de mercados y satisfacer las

expectativas de los stakeholders. Ver ANEXO 3.

El concepto de estrategia ha sido interpretado de muchas formas por lo cual no existe una
sola definicibn pero se ha identificado 5 concepciones que se pueden complementarse

entre si, las cuales son:

e Estrategia como Plan: Curso de accion deseado y determinado de forma anticipada,
con el propdsito de asegurar el logro de las metas y objetivos en la empresa.
Normalmente se abarca en un documento llamado plan.

e Estrategia como Tactica: Maniobra especifica destinada a aniquilar o enfrentar al
competidor.

o Estrategia como Pauta: Conjunto de acciones de forma deliberada o no, la
estrategia debe ser coherente con el comportamiento.

o Estrategia como Posicién: La estrategia es cualquier posicién viable o forma de situar
a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no.

e Estrategia como Perspectiva: La estrategia caracterizada por no elegir una posicion,
sino que se enfoca en compromisos, en la forma de actuar o responder; es un
concepto abstracto que representa para la organizacion lo que la personalidad para

el individuo.

Analizando los conceptos anteriores, se puede concluir diciendo que la estrategia se
constituye en un patrén a seguir para los logros de las metas empresariales. Dicho patrén
contiene un conjunto de acciones, con metas definidas, que es el cumplimiento de los

objetivos de la organizacion.
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1.7.1 Claves de una acertada estrategia global total

Una estrategia global consta de tres componentes distintos:

Figura 1.7 Estrategia global total

1. Desarrollar la estrategia

S ESTRATEGIA MERCANTIL

Mercantil basica BASICA
2. Internacionalizar la P P P P P
A A A A A
Estrategia [ I [ | |
S S S S S

«> <> «—> «—>

A B c D E

3. Globalizar la

Estrategia

Fuente: Roberto Dvoskin, 2004
Elaborado por: Patricia Pazmifio
Desarrollar la estrategia basica, base para una ventaja estratégica sostenible. Esto es el

primer paso.

1. Internacionalizar la estrategia basica, mediante la expansion internacional de
actividades y adaptacion de la estrategia basica. Las comparfias deben manejar los
fundamentos de los negocios internacionales antes de lanzar una estrategia global
(porque ésta con frecuencia implica quebrantar las reglas de los negocios

internacionales).

2. Globalizar la estrategia internacional integrando la estrategia para todos los paises.

1.7.2 Dimensiones de la estrategia global

Una estrategia global es multidimensional, por lo tanto requiere de una serie de dimensiones

estratégicas. De acuerdo a Yip (1992), dichas dimensiones son cinco:

e Participacion de mercado, que comprende la eleccion de paises-mercados en los
cuales negociar y el nivel de actividad, particularmente en cuanto a participacion de

mercado.
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e Productos y servicios, que incluye el grado en que un negocio mundial ofrece los

mismos productos en todas partes o productos diferentes en los diversos paises.

o Localizacién de las actividades que agregan valor, que comprende la decision de
dbénde ubicar cada una de las actividades que forman la cadena total de valor

agregado, desde la investigacion hasta produccion y servicio después de la venta.

e Marketing, comprende el grado en que un negocio mundial utiliza las mismas
marcas registradas, los mismos anuncios publicitarios y otros elementos de

marketing en diferentes paises.

¢ Medidas competitivas, que implica el grado en un negocio mundial toma medidas

competitivas en paises individuales como parte de una estrategia global competitiva.

Un negocio con una estrategia totalmente globalizada utilizaria al maximo todas las cinco
dimensiones y tendria, por tanto, una completa participacién global de mercado, productos y
servicios globales, localizacion global de actividades, marketing global y medidas
competitivas globales.

1.7.3 Beneficios de una estrategia global

Los beneficios con los que cuenta una organizacion al implantar una estrategia global son:

e Reduccion de costos
¢ Calidad mejorada de productos y programas
e Mas preferencia de los clientes

e Mayor eficacia competitiva

1.7.4 Desventajas de una estrategia global

Como en toda accién, la estrategia global también presenta sus desventajas, de acuerdo a
Yip (1992) estas son:

o Altos gastos administrativos por el aumento de coordinacion y de personal.

¢ Reduccién de la eficacia en la administracién de cada pais.
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Productos que no satisfacen las necesidades y requerimiento s de los clientes debido
a la estandarizacion.

Un marketing uniforme puede reducir la adaptaciéon al comportamiento de los
consumidores locales y al ambiente de marketing.

Integrar medidas competitivas puede significar sacrificio de ingresos, de utilidades o

de posicion competitiva en algunos paises.

1.7.5 Puesta en marcha de una estrategia global

Ejecutar una estrategia global no es tan facil debido a la diversidad de paises y

nacionalidades que hay que atender. En particular, para la globalizacion de la estrategia a

menudo se requiere que uno o0 MAas paises abandonen las estrategias, los productos, etc.,

acreditados durante mucho tiempo.

Yip (1992) menciona cuatro factores organizacionales y administrativos que determinan la

capacidad de una empresa para desarrollar y ejecutar una estrategia global.

a)

b)

d)

Estructura organizacional, comprende las relaciones de dependencia en un
negocio.

Procesos administrativos, entre los cuales estan actividades tales como planificar y
presupuestar.

Las personas, que son los recursos humanos del negocio mundial, y comprenden
tanto a los gerentes como al resto de los empleados.

La cultura, que comprende los valores y las reglas que gobiernan el comportamiento

en una corporacion.

Figura 1.8 Factores que afectan la puesta en marcha de una estrategia global

Estructura
Organizacional

administrativos

Capacidad para
desarrollar y ejecutar

Procesos Cultura

una estrategia global

Fuente: Roberto Dvoskin, 2004

Personas

Elaborado por: Patricia Pazmifio
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1.8 Mapa estratégico

Los autores Kaplan y Norton (2005) manifiestan que:

El mapa estratégico es la representacion visual de las relaciones causa — efecto entre los

componentes de la estrategia de una organizacion.

Un mapa estratégico es considerado como una herramienta sumamente poderosa que
facilita alinear a todos los miembros de la organizacion hacia el cumplimiento de los
objetivos, los cuales reposan en un plan estratégico, con el fin de poderlos comunicar y
poder definir los que se debe hacer para poder alcanzarlos.

Considerando que el mapa estratégico es una herramienta visual de traduccién de la
estrategia, Luis Mufiz, Enric Monfort (2005) sefialan que deben contar con las siguientes

caracteristicas:

e Deben tener vinculos de causa — efecto de una forma clara y facil de entender.

e Los vinculos deben explicar los objetivos estratégicos y estar plasmados en el mapa
estratégico que debe ir acompafiado de comentarios pertinentes que ayuden a
explicar las relaciones.

e Las explicaciones de los vinculos deben ser breves.

e La lectura del mapa estratégico debe permitir entender como los objetivos

relacionados permiten conseguir los resultados esperados.

1.8.1 Importancia de un mapa estratégico

Kaplan y Norton (2004) sefala que la importancia del mapa estratégico radica en que
“proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo que se
puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores, proporciona un eslabén que faltaba

entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.”
El mapa estratégico permite a todos los miembros de la organizacion concentrar todas sus

actividades tomando como base un documento escrito hacia el cumplimiento de los

objetivos previamente planteados.
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1.8.2 Estructura de un mapa estratégico

Mediante el disefio del mapa estratégico se clarifica la cadena logica de los objetivos de la

empresa, y a modo de ejemplo se ilustra el siguiente grafico:

Figura 1.9 Estructura del mapa estratégico
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Procesos internos
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. o Capital humano Capital de informacion
Perspectiva de aprendizaje

Recurzor humano:

Y crecimiento

Cultura Liderazgo  Almeacion

Trabajo en equipo

Fuente: Santiago Eduardo Antognolli, 2006
Elaborado por: Patricia Pazmifio

1.8.3 Relacion causa efecto

El autor Onieva Morales, Juan Luis. (1995) expresa que:

La Relacion causa efecto: Es una técnica que sirve para clasificar y ordenar todas las
ideas reunidas por medio de la lluvia de ideas, la escritura libre, la estrella o el cubo.
Esta forma de ordenacion parte de la relacion logica causa-efecto. Se puede partir del
efecto y analizar las causas que lo han provocado, o, por el contrario, enumerar primero

las causas y, finalmente, indicar el efecto producido.
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En los mapas estratégicos, las relaciones causa efecto son mostradas a través de flechas
gue interrelacionan los objetivos considerados estratégicos por las empresas.

Por tanto, antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante el
alineo del cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de flechas y por su
disposicién de abajo hacia arriba; con el fin de verificar que las diferentes perspectivas se

relacionan naturalmente unas con otras para que exista un equilibrio

Figura 1.10 Relacion causa — efecto

FINANCIERA RETORNO DE INVERSION
UTILIDADES

PREFERENCIAY
FIDELIDAD DEL CLIENTE

CLIENTES

CUMPLIMIENTO DE PROMESA

Y EXPECTATIVA DE SERVICIO

PROCESOS CALIDAD DEL CICLODEL
INTERNOS PROCESO PROCESO

LUl 48 3@  HABILIDADES Y ACTITUDES
DESARROLLO DE LOS EMPLEADOS

Fuente: Francisco Rey, 2003
Elaborado por: Patricia Pazmifio

1.9 Objetivos estratégicos

El autor Grant (1996) comenta que:

Un Objetivo Estratégico es aquella formulacién de propésito que marca la posicién en
gue deseamos estar a largo plazo. Es, ain més importante, la apuesta por algo que
valoramos decisivo para el presente y futuro de la organizaciéon. Implica un riesgo y un
resultado. Son en su conjunto las victorias que se necesitan para alcanzar, para

conquistar la posicion deseada.
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En resumen, los objetivos estratégicos son el resultado que a largo plazo la organizacion

espera cumplir a través de realizar acciones para el cumplimiento de la mision.

Los Objetivos Estratégicos a formularse deben ser:

Medibles: Deben ser mensurables y estar ligados a un limite de tiempo

Claros: Deben tener una definicion clara, entendible y precisa, para no generar

confusiones ni dejar demasiados margenes de interpretacion.

Alcanzables: Deben ser posibles de alcanzar, tomando en cuenta las posibilidades
de la empresa, como la capacidad o recursos. Ademas se debe considerar el

tiempo necesario para cumplirlos.

Desafiantes: Deben ser retadores, pero realistas, que signifique un desafié o un reto

ya que los objetivos poco ambiciosos no son de mucha utilidad.

Realistas: Deben tener claro y en cuenta las condiciones y circunstancias del

entorno en donde se pretenden cumplir.

Coherentes: Deben estar alineados y ser coherentes con otros objetivos, es decir

vision, mision, politicas, cultura organizacional y valores organizacionales.

Los objetivos estratégicos deben relacionarse mediante instrumentos de causa y efecto para

conseguir los resultados. Basicamente el Cuadro de Mando Integral es la relacion causa

efecto en cascada de los objetivos estratégicos de la organizacion.

1.10 Indicadores o KPI (Key Performance Indicators)

Los indicadores son valores cuantificables, que permiten visualizar el estado de la situacion

que se quiere medir. *

Horvath y Partners (2003, p.489), mencionan:

* Victor Manuel (2012). Casos de Innovacién. EEUU: Palibrio. P. 30
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El indicador hace referencia a la consecucion de los objetivos estratégicos. El indicado
determina como debe medirse la consecucion del objetivo y se define en el marco del
proceso del Cuadro de Mando Integral.

Por su parte Beltran (1998, p.36) define al indicador como:
La relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la
situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenébmeno observado,

respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

En conclusion se puede decir que los indicadores son una medida financiera o no financiera

para poder medir los éxitos o fracasos empresariales de una organizacion.

Los indicadores tienen las caracteristicas de los objetivos, es decir deben ser; especificos,

medibles, alcanzables y realistas.

Entre los usos que tienen los indicadores se puede mencionar:

e Medir el tiempo que se utiliza en mejorar los niveles de servicio en un proyecto dado.
e Medir el nivel de la satisfaccion del cliente.

e Medir el tiempo de mejoras de asuntos relacionados con los niveles de servicio.

e Medir un ratio financiero, medir el desempefio del personal, disminuciéon de tiempo

€en procesos, etc.

1.11 Metas

Una empresa siempre debe mantener metas y fijar un tiempo de cumplimiento para cada

una de ellas.

El autor Steiner (1998), expresa que:
Las metas de una empresa son definidas por la Administracion y tienen por objetivo
orientar todas las acciones y politicas de la empresa. Por otro lado, éstas pueden ser
vistas como motivadoras para maximizar el esfuerzo de los trabajadores de una

empresa.

Por otro lado, Dess (2003, p. 257) sefala:
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Las metas son aquellas unidades de medida del desempefio de las variables
definidas en los indicadores o KPI's. Las metas son una parte de los objetivos
estratégicos determinados en forma cuantitativa y por medio de las cuales se lograra

el alcance de los objetivos planteados.

Para determinar las metas se debe considerar lo siguiente:

e Establecer una sola meta por indicador.

o Asegurarse que las metas sean cuantificables.

e Asegurarse que la meta comunique claramente el desempefio esperado.

¢ Identificar la relacion entre la meta y su respectivo indicador, objetivo, tema y destino

estratégico.

Por tanto, las metas son el resultado del indicador que se espera alcanzar en un tiempo
determinado. Al situar esta definiciobn dentro de la concepcion del balanced scorecard,
deben seguir las mismas relaciones causa - efecto, para evidenciar el impacto que cada una

de ellas tiene en el cumplimiento de la estrategia.

1.12 Iniciativas estratégicas

El autor Jaramillo, José Carlos (1992) expresa que:
Las iniciativas estratégicas representan un grupo de programas y proyectos, que
normalmente deberian estar fuera del dia a dia de las actividades operacionales, y que
tienen como mision ayudar a la empresa a alcanzar los resultados planificados.
Otra definicion es la que presenta Mufiiz y Monfort (2005), al respecto indican:
Las iniciativas sirven para alcanzar los objetivos estratégicos (...), pueden ser varias
y por ello se deben analizar cada una de ellas, que serviran para alcanzar las metas

fijadas a los indicadores.

Las organizaciones tienen la alternativa de utilizar 3 procesos para gestionar su portfolio de

iniciativas estratégicas:
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1. Seleccionar las iniciativas
2. Asignar los recursos necesarios para el desarrollo de las iniciativas.

3. Asignar las responsabilidades para ejecutar las iniciativas ya planificadas.

Mufiiz y Monfort (2005), indican que una buena iniciativa estratégica debe tener:

e Responsabilidad a nivel de equipo y de liderazgo.
e Fechas de inicio y final claramente definidas.
¢ Un dato presupuestado o claramente definido a conseguir.

e La asignacion de recursos comprometidos para su realizacion.

Una de las principales ventajas de integrar las iniciativas a un modelo tal como el BSC es
incluir esas actividades en el quehacer diario de la organizacién y, con ello, el logro de los
objetivos estratégicos. Adicionalmente, permite involucrar a todo el talento humano en sus

diferentes jerarquias y con sus diversas labores en la consecucion de éstos.

Una vez establecido las iniciativas estratégicas se proceden con la realizacién de una matriz
de iniciativas, que no es mas que un cuadro resumen integrado, el cual esta conformado por

los siguientes campos:

e Objetivos estratégicos: en este campo abarca todos los objetivos estratégicos se
que propone la empresa, tomando en consideracion las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral: finanzas, clientes, proceso internos y aprendizaje y

crecimiento.

e Indicadores: corresponden a las guias de medicién para poder controlar los

objetivos estratégicos que se han propuesto.

e Metas: en este campo se deben incluir el valor actual que la empresa tiene como
resultado; para este punto es necesario que se haya hecho un andlisis de la
situaciéon actual de la organizacion con el fin de establecer la linea base y la meta

que se requiere alcanzar.

e Iniciativas: se detallan todas las acciones que se deben gestionar y realizarse para

lograr lo planificado.
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1.13 Tablero de control

De acuerdo con (Brend Afal, 2009), el tablero de control es una herramienta gerencial que
nacié con el objetivo de poder diagnosticar una situacion y de efectuar un monitoreo
permanente. Es una metodologia para organizar la informacion y acrecentar el valor.

Los autores Kaplan, Robert S. y Norton, David P, (1996) definen al tablero de control como:
“el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periédico permitird contar con un mayor

conocimiento de la situacion de su empresa o sector”

El tablero de control integra graficamente los indicadores considerados clave en una
organizacion, permitiendo la integracion, clasificacién y seleccién de informacién para la
gestidn, con datos provenientes de todos los sectores y sistemas de la organizacion y del
entorno, posibilitando, mediante una semaforizacion, la calificacion de cada uno de los

puntos criticos comparandolos con valores esperados.

La metodologia comienza identificando como areas clave a aquellos “temas relevantes a
monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de su empresa
0 sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas

areas fuera bueno.®

Sepliarsky y Cavallo (2010) manifiestan que la utilizacién del tablero de control permite:

e Orientar el liderazgo ejecutivo

e Transformar la estrategia en un proceso continuo y de todos.

e Alinear a la organizacion para crear sinergias

e Traducir la estrategia en acciones operacionales,

e Visualizar en forma precisa y actualizada la realidad de la empresa para tomar las

decisiones mas satisfactorias.

Cada organizacion disefia su tablero de control en funcidn de sus objetivos y caracteristicas

propias, no existiendo un modelo universal aplicable a todos los entes.

A continuacion se presenta graficamente el modelo de Tablero de Control propuesto por

Kaplan y Norton.

5 Alberto Ballvé (2000). Cuadro de Mando. Espafia: Ediciones Gestién 2000. P. 414.
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Figura 1.11 Tablero de control
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Fuente: Carlos Gastén, 2006
Elaborado por: Patricia Pazmifio

1.13.1 Tipos de tableros de control

Segun las necesidades de las empresas se pueden aplicar cuatro tipos genéricos de

Tableros, los cuales son:

e Tablero de Control Operativo: De acuerdo a Vogel (1992) este tipo de tablero
“permite hacer un seguimiento del estado de situacion de un sector o proceso de la
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias”.

Las é&reas sobre las cuales trabaja son: finanzas, compras, ventas, precios,

produccion, logistica, etc.
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e Tablero de Control Directivo: Es el que posibilita monitorear los resultados de la
empresa en su conjunto y de las diferentes areas clave en que se puede

segmentarla.

e Tablero de Control Estratégico: Brinda la informacién interna y externa necesaria
para conocer la situacién con respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo

de la empresa.

e Tablero de Control Integral: Integra la informacion mas relevante de las tres
perspectivas anteriores para que la alta direccion de una empresa pueda acceder a
aguella que sea necesaria para conocer la situacion integral de la empresa (Vogel,
1992).

1.13.2 Implementacion del tablero de control

El secreto de una implementacion estratégica exitosa estd en establecer sistemas de

controles interactivos apoyados con tableros de control.

Sixtina Consulting Group (2005) en su articulo: “Estrategia y Direccion Estratégica”, propone

algunas ideas para la Implementacion de los tableros de control:

¢ Identifiqgue de cinco a diez medidores e indicadores de desempefio clave mas

importantes y esenciales para el negocio.

¢ Defina un sistema activo para medir y realizar el seguimiento de estos indicadores.
Esto podria consistir en unos simples informes impresos de apenas, o0 bien, en una

sofisticada pantalla interactiva, basada en la web con datos en tiempo real.

Lo importante es que se obtenga esta informacién a diario. S6lo deberd mostrar los
indicadores de desempefio clave. Lo ideal seria que los datos estuvieran codificados
mediante colores para mostrar qué indicadores estan en la "zona roja" (necesitan atencion
inmediata), cuales en la amarilla (precaucion) y cuéles en la "zona verde" (OK y dentro de lo

presupuestado).
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CAPITULO Il



2. Analisis exploratorio de datos: analisis situacional

2.1 Andlisis externo

El desarrollo de un andlisis al macro entorno va a facilitar la identificacion de cada uno de
los factores y fuerzas que influyen en las actividades del centro de expendio Primax
sucursal Solca en la ciudad de Quito, y la obtencion de los diversos enfoques, los cuales son
necesarios para la formulacion de estrategias y de objetivos a mediano y largo plazo con el
fin de implementar una propuesta del cuadro de mando integral para poder competir en el
mercado Yy satisfacer cada uno de los requerimientos de los usuarios de combustibles y
productos de conveniencia.

De tal forma para el desarrollo del presente andlisis externo se va a considerar los
siguientes factores:

2.1.1 Factor econémico

2.1.1.1 Subsidio a las importaciones

De acuerdo a la proforma presupuestaria presentada en la Asamblea Nacional, el item gasto
por derivados del petrleo para la comercializacién interna asciende, a continuacién una
sintesis.

Tabla 2.1 Subsidio a las importaciones

2011 4.100.700.000,00
2012 4.485.800.000,00
2013 2.800.000.000,00

2014 2.867.017.550,00
Fuente: El Diario
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Desde la Optica del analista, el subsidio afio a afio aumenta asi como las importaciones de
combustible, a un ritmo mas fuerte que el crecimiento econdmico; a esto hay que considerar

que existe mucho contrabando del combustible ecuatoriano por las fronteras.

Por otra parte, la tendencia en el mundo es mejorar la calidad de combustibles, debido al
tema ambiental; y una forma de controlar la contaminacion es también controlando los

precios de los combustibles, en el pais es un precio subsidiado y esto tiene un impacto en el
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nivel de tréfico, la gente tiene mas vehiculos, los vehiculos son mas grandes, y lo usan mas”
(Buro de analisis, 2011).

Connotacioén:

Al analizar el comportamiento general en cuanto al subsidio a las importaciones, se puede
observar que aunque existe la posibilidad de incremento del valor al combustible, este es un
bien de necesidad, por lo que dificilmente pueda existir una disminucién en la demanda,
ademas se puede observar como una oportunidad, pues el crecimiento del parque

automotor cada vez es mayor.

2.1.1.2 Precios

En el afio 2013 Pirmax expende combustible con los siguientes valores:

Tabla 2.2 Precios

2013 | super 2,15
extra 1,45
diesel 1,03

Fuente: El Diario
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Como se analiz6 previamente, existe la posibilidad de una eliminacién de los subsidios. Los
transportistas podran acceder a un cupo de diesel subsidiado, como complemento para la
medida en vigencia se debera capacitar a los despachadores para que reconozcan el tipo
de vehiculos, poder agudizar su conocimiento sobre el cilindraje. (El diario 2011).

El analista econémico Victor Mufioz, quien también ve como positiva la posible medida,
advierte que con la aplicaciéon se provocara un efecto cascada en todas las actividades
econdmicas. “Tendremos una inflacibn mayor a la prevista por el Gobierno, pero la
focalizacion de los subsidios a los combustibles es necesaria para sanear las finanzas
publicas” (El diario 2013).

Un ejemplo real sobre el impacto del incremento de precio es que una persona que gasta
semanalmente 15 délares en combustible, tendra que gastar 29, de acuerdo a los precios

que se anuncian (El diario 2013).°

6

Precio del combustible subira (29 de Octubre de 2011) El Diario.
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Connotacion:

Un incremento de los combustibles se puede identificar como una amenaza, pues aunque el
transporte es un requerimiento basico de las personas y aun con el incremento podria
mantenerse en un alto porcentaje la demanda de este insumo. Sin embargo no es claro aun
las consecuencias, asi como las medidas como se la apliquen por lo que no se puede medir
las consecuencias para los expendios de combustible, por lo cual se confirma puede ser una

amenaza.

2.1.2 Sector Petrolero

2.1.2.1 Calidad de los combustibles en el Ecuador

La calidad de combustibles se mide en el estandar internacional en base a cuatro de
categorias:
Tabla 2.3 Calidad de los combustibles en el Ecuador

1| 91 a 98 octanos 1.000 ppm | Menor

4 | 91 a 98 octanos 10 ppm Mayor
Fuente: El Diario
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Hasta Abril de 2013, el contenido quimico del combustible cambiara:

Tabla 2.4 Contenido iuimico del combustible

extra 81 octanos 750 ppm 85 octanos | 650 ppm

Super 90 octanos 1.000 ppm | 95 octanos | 150 ppm
Fuente: Diario la Hora
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Para José Luis Ziritt, presidente de la Asociacién de la Industria Hidrocarburiferos del
Ecuador, seria conveniente mantener los dos tipos: “Porque hay motores de alta
comprension y motores de baja comprension, entonces yo pienso que si es importante

mantener todavia los dos tipos de gasolina, pero mejoradas”,

El autor SALAZAR, (2007) indica que. En cuanto al diesel, la categoria méas baja que es la 1,
tiene 2.000 partes por millon de azufre (ppm); y la categoria 2, 300ppm. “Ni siquiera

cumplimos con la categoria 2.

La diferencia en el octanaje que tiene la gasolina actual en el pais, ha provocado que

muchas veces no se logre importar ese tipo de combustible ya que existe. “Problemas para
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conseguir gasolinas importadas de esa calidad, porque son distintas a lo que normalmente
esta consumiéndose en el mundo”, situacion por lo cual se estan cambiando las normas de

calidad, porque la idea es que una vez que se mejore, no se retroceda.

2.1.3 Factor Politico

Para el afio 2013 el estado ecuatoriano invirti6 200 millones para la importacion de mejor
combustible, situacion que esta ocurriendo tras el cierre de la refineria de Esmeraldas
ademas se crea un Subcomité Técnico para cambiar pardmetros de calidad. En el mismo
afio se recaud6 360 millones de ddllares a través de las diversas reformas tributarias
impulsadas por el gobierno, de los cuales 200 se destinaron para el mejoramiento de la

calidad de los combustibles.

La gasolina extra pasara de 81 a 87 octanos y la super, de 90 a 92 octanos, con lo que
tendrdn mayor contenido energético, pero su precio no sufrird incremento alguno debido a

que el Estado subsidia su consumo.

Con ello, el Ecuador mejorard la calidad de sus combustibles, que estaban entre los mas

contaminantes de toda América Latina.

Desde el punto de vista de la eficiencia energética, el mayor octanaje eleva el rendimiento
de los vehiculos y las maquinas en general, argumentd Alfredo Mena, director ejecutivo de

la Corporacion para la Investigacion Energética, una entidad privada sin fines de lucro.”

En la actualidad existe un comité el cual revisa las normas de calidad el cual esta integrado
por: representantes de EP Petroecuador, la Asociacién Ecuatoriana Automotriz, Universidad
Central del Ecuador, General Motors (la ensambladora), Aimesa, Ministerio de Ambiente, la
Asociacion de Comercializadoras de Combustibles, y la Agencia de Regulacion y Control

Hidrocarburiferos.

También es necesario tomar en consideracion que el actual gobierno ha tomado una
decision de caracter ambiental la cual resulta ser compleja ya que consiste en negociar con
los paises desarrollados, un acuerdo por el cual el petréleo encontrado en el campo Yasuni,
gue suma muchos millones de barriles, se mantenga en el subsuelo siempre que esos

paises reconozcan al Ecuador un valor X por tal beneficio ambiental. Si no hay resultado, se

" Ecuador apuesta por un ambiente mas limpio (01 de Abril de 2012) Diario la Hora.
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explotaria ese petroleo, tomando en cuenta que estd en una zona de una enorme

biodiversidad y que es un parque nacional de dos millones de hectareas, habitado por tribus

de Huaorani, Tagaeri y Taramenane, duefios de una cultura milenaria sobre la vida en los

ecosistemas tropicales, lo cual causaria mucho dafio. Las posiciones a favor y en contra de

esta accion han sido muchas en el pais.

Después de analizar el comportamiento al factor politico en cuanto a los combustibles se

identifica que no existe un riesgo u amenaza, sino contrariamente la posibilidad de mejorar

la calidad de la gasolina favorece a los vehiculos y al sector Hidrocarburiferos.

2.1.4 Factor Legal

2.1.4.1 Regularizaciones a gasolineras

A continuacién se detallan las principales leyes que deben conocerse o pueden afectar a los

expendios de gasolina, asi como la reformatoria a la Ley de Hidrocarburos y al Cédigo

Penal, en su capitulo |, de las reformas a la Ley de Hidrocarburos menciona lo siguiente:

Tabla 2.5 Regularizaciones a gasolineras

31

Literales s) y t), obliga a
Petroecuador, sus contratistas o
asociados en exploracion y
explotacion de hidrocarburos,
refinacion, transporte y
comercializacién, a ejecutar sus
labores sin afectar negativamente a
la organizacién econdmica y social
de la poblacion asentada en su area
de accion, ni a los recursos naturales
renovables y no renovables locales.

78

La adulteracion en la calidad, precio o volumen
de los derivados de petroleo, incluido el gas
licuado de petréleo y los biocombustibles, sera
sancionado por el Director Nacional de
Hidrocarburos, la primera ocasion, con una multa
de veinticinco a cincuenta remuneraciones
basicas unificadas para los trabajadores en
general; la segunda ocasion, con multa de
cincuenta a cien remuneraciones bésicas
unificadas para los trabajadores en general y la
suspensién de quince dias de funcionamiento
del establecimiento; y, la tercera ocasion con
multa de cien a doscientas remuneraciones
basicas unificadas para los trabajadores en
general 'y la clausura definitiva del
establecimiento. Cuando los responsables de las
irregularidades descritas en el inciso anterior
sean las comercializadoras de combustibles,
incluido gas licuado de petréleo vy
biocombustibles, las multas seran multiplicadas
por diez.

276

Las gasolineras se sujetardn a lo
estipulado en la Legislacion vy
Normativa. Para La Gestion y uso del
Suelo de cada Municipalidad,
ademés a lo estipulado en el registro
Oficial en el Decreto 2982
“‘Reglamento ambiental para las
operaciones hidrocarburiferos en el
Ecuador” y acuerdo ministerial 347
del Ministerio de Energia y Minas.

277

Bajo ningun concepto se podra utilizar materiales
facilmente inflamables o que por accion del
calor sean explosivos, ni se permitird la
instalacion eléctrica y de artefactos que no
dispongan de su respectivo “blindaje” y se
encuentren aislados de los surtidores y tuberias
de ventilacion.
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Fuente: Ley de Hidrocarburos y Cédigo Penal
Elaborado por: Patricia Pazmifio

278 | La instalacion del sistema eléctrico en su 279 | Las bovedas de transformadores, grupos
totalidad sera interna y en tuberia electrogenos, banco de capacitores e
metdlica adecuada, empotrada en la interruptores, dispondran del
mamposteria; quedando totalmente correspondiente  “blindaje” y estaran
prohibido el realizar cualquier tipo de aislados de los surtidores y tuberias de
instalacion temporal o improvisada, para ventilacion
los surtidores serd en circuito
independiente y dispondrd del fusible
apropiado.

280 | Todos y cada uno de los surtidores 281 | Las gasolineras contardn con un
dispondran de instalaciones aterrizadas dispositivo “pararrayos” ubicado en el sitio
para descarga a tierra, las sobrecargas o méas alto de la edificacion y con la
electricidad estatica. respectiva descarga a tierra totalmente

independiente. Ademas toda estacion de
servicio debe tener en cada isla una barra
de cobre con masa puesta a tierra, para
que empleados y usuarios descarguen
energia estatica antes de proceder al
despacho de combustible en el vehiculo.

286 | En las gasolineras y estaciones de 287 | Se prohibe el reabastecimiento de
servicio se prohibe el expendio de G.L.P. combustible de vehiculos con los motores
en cilindros. en funcionamiento, de servicio publico con

pasajeros o0 vehiculos con carga de
productos guimicos peligrosos,
inflamables o explosivos, sea dentro o
fuera del perimetro urbano.

288 | En los predios destinados a gasolineras y 289 | Se colocardn en lugares estratégicos,
estaciones de servicio no se instalaran tarros metalicos provistos de tapa
antenas matrices y repetidoras de todo hermética para depositar en ellos trapos o
tipo de sistemas de comunicacion. textiles impregnados de combustible,

lubricantes o grasas. No se empleara
ningun tipo de material inflamable en las
labores de limpieza.

290 | No se permitira el almacenamiento de 291 | Las gasolineras deben contar con boca de
combustible en tanques o tambores que incendio equipada (BIE) las mismas que
no estuvieren técnicamente normados deben estar provistas con un sistema de
para cumplir con dicha funcion. extincion automéatico a base de espuma, a

razén de un BIE incluido reductor por cada
quinientos metros cuadrados de superficie
(500 m2).

292 | Todas las gasolineras deben disponer de
un plan de auto proteccién, mapa de
riesgos, recursos y evacuacion en caso
de incendios, bajo la responsabilidad del
representante legal con la constatacion
del Cuerpo de Bomberos de la
jurisdiccion. Todo el personal de
gasolineras y estaciones de servicio v,
moradores colindantes a éstas, deben
estar capacitados y entrenados para
responder efectivamente ante un
incidente de incendio.

Asi también en cuanto a resoluciones ministeriales, el Ministerio de Salud Publica para las

estaciones para expendio de combustibles y lubricantes indica lo siguiente:
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Los establecimientos destinados a la venta de gasolina y otros combustibles deberan contar
con las Normas Técnicas Ecuatorianas establecidas. Las Estaciones de Servicio pueden
realizar ademas las siguientes actividades: lavado, engrase, cambios de aceite, afinado de
motores, venta de accesorios, productos y repuestos para vehiculos y cualquier otra
actividad comercial que preste servicio al automovilista, sin que interfiera el normal

funcionamiento del establecimiento.

Los establecimientos deberan contar con baterias sanitaras independientes para hombres y
mujeres, para el personal y para el publico y estardn dotados de inodoros y lavamanos;
provistos de los articulos necesarios para la higiene.

Puede contar dentro de sus instalaciones de un servicio de cafeteria, restaurante u otro
negocio en un area especial.

Las estaciones de servicio deberan ademas disponer de las siguientes condiciones

Sanitarias:

e Los patios seran construidos de asfalto, hormigén, adoquines o bloques.

e Su infraestructura estard construida preferentemente de hormigobn armado o de
cualquier otro material anticombustible, que constard de las siguientes partes:
bodegas, almacén, y, area destinada a vivienda.

e Ellocal de la vivienda debera ubicarse independientemente y a una distancia de por
lo menos 4 metros de la construccion del servicio

Estos establecimientos deberan contar con agua potable o al menos con agua segura,

debiendo poseer un tanque de reserva, cuya capacidad alcance 2000 litros como minimo.

e Las estaciones de servicio que cuenten con bar y o restaurante dispondran ademas
de todos los servicios basicos.

e Las aguas servidas de las estaciones de servicio seran vertidas al alcantarillado
municipal de existir este, de no existir alcantarillado publico, los propietarios acataran
disposiciones de la normativa legal vigente.

e Se prohibe la acumulacién de basura en el establecimiento, se dispondra de
recipientes con tapa en un lugar visible para acumulacion de residuos los que seran

retirados frecuentemente.

Los requisitos generales para permiso de funcionamiento de estaciones de servicio son los

siguientes:
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e Comprar SOLICITUD PARA INSPECCION en tesoreria: llenar datos, registrar en
secretaria de control sanitario, dibujando el croquis de ubicacion del establecimiento
en la parte posterior.

e Acta de inspeccion, otorgado por el Inspector de Salud.

o Copia de la cédula de ciudadania y papeleta de votacion.

e Permiso de bomberos del afio actual.

o Permiso de funcionamiento sanitario del afio anterior o (RUC Locales nuevos)

o Certificado médico, el carné con foto actualizada y pegada; de todas las personas
que laboran en el establecimiento.

e Certificado de capacitacion en manejo de alimentos para manipuladores

o (DPSCH) de todas las personas que laboran en el establecimiento.

e Carpeta colgante de cualquier color (para locales nuevos).

Se requiere finalmente una licencia ambiental para la operacion en las estaciones de

servicio, cuyos requisitos para obtenerla son las siguientes:

e Certificado de interseccion ($50.00).

e Presentar los términos de referencia (aprobados) emitidos por un consultor calificado.

e Presentar el borrador del estudio de impacto ambiental.

e Proceso de participacion social ($950.00) emitido por un facilitador.

o Presentar el estudio de impacto ambiental aprobado.

o Pagar tasas: Pdliza de cumplimiento Plan de Manejo Ambiental

e 1 x 1000 del costo del estudio de impacto ambiental ($500).

e Emision de la licencia.
Al primer afio se realiza una auditoria ambiental de cumplimiento el Plan de Manejo
Ambiental. Cada dos afos: Informe anual de actividades. Informe de monitoreo de

descargas. Presupuesto anua

Connotacion:

Como se observa, existe una serie de regulaciones que son necesarias conocer y cumplir
para el expendio de combustibles, lo cual en caso de incumplimiento es una amenaza, pues
la posibilidad de clausura o multas es un riesgo alto, sin embargo su cumplimiento generaria
la tranquilidad de una operacién legal y un negocio bajo cumplimiento de toda la normativa,
por lo que es necesario su planteamiento y observacion dentro de las estrategias que se

planteen.
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2.1.5 Analisis de Porter

2.1.5.1 Clientes

Los clientes del centro de expendio Primax sucursal Solca, son principalmente: DHL —
transporte de correspondencia. (Eloy Alfaro), Buses Ecovia - transporte urbano (10%),
Policia nacional - Uvn — Dinapen — DNA (Sector Eloy Alfaro), transporte pesado — cabezales
— bus — camiones — tractor (bajo contrato), Transporte escolar — furgonetas (crédito
directo). Clientes varios (flujo normal diario). No existe un poder de negociacion directo por
parte de los clientes, debido a que es un mercado casi perfecto.

2.1.5.2 Proveedores

Para el centro de expendio Primax sucursal Solca se ha identificado que tiene un solo
proveedor el cual es EP Petroecuador el que se considera que al ser el Unico proveedor,
ademas tiene el poder para fijar los precios al distribuidor, por lo que si existe un poder de
negociacién del proveedor, que depende del gobierno, pudiéndose presentar como una
amenaza, pero por otra parte hay que considerar que a lo largo del tiempo la fijacion de
precios para las expendedoras de gasolina se ha realizado en conversaciones con los
duefios de las estaciones de servicio, lo cual significa que se debe estar atentos a este

aspecto, pero no ha representado una amenaza a lo largo de los afos.

2.1.5.3 Nuevos entrantes

Para el centro de expendio Primax sucursal Solca y en general para el sector de los
combustibles se ha identificado que por el momento no existen nuevos ingresantes al

mercado, pues no existen lugares autorizados en el sector.

2.1.5.4 Sustitutos

Para el centro de expendio Primax sucursal Solca y en general para las expendedoras de
combustibles se ha identificado que por el momento en la ciudad de Quito no existe un
proyecto de sustitucion de combustible, pues aunque los autos hibridos se han
incrementado en el mercado, esto no ha generado una disminucion en el consumo por parte

de la poblacién.
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2.1.5.5 Competencia

Para el centro de expendio Primax sucursal Solca, se ha identificado que la competencia
directa son Terpel (3km), Primax, otro duefio (500m) (Eloy Alfaro), Primax, duefio diferente
(2km). (6 de Diciembre y los Fresnos), Primax, duefio diferente (3km) (Eloy Alfaro y los

Alamos), los cuales ofertan los mismos servicios.

Es por ello que aunque en el sector no existen competidores directos, la competencia
representan los competidores mencionados y en general distintos otros centros de expendio
de la ciudad, pues de acuerdo a los precios y a la confiabilidad que presenten, los
consumidores si eligen entre uno y otro en la ciudad afectando la demanda del Centro de

expendio Primax sucursal Solca.

2.1.6 Capacidad de gestién empresarial.

El centro de expendio Primax sucursal Solca, en su capacidad de gestion empresarial se
puede identificar que no cuenta con una estructura organica definida por lo que se actual
gestion empresarial es de forma empirica generando que las jerarquias y atribuciones

asignadas a los miembros de la organizacién no se encuentren definidas claramente.

Esta situaciéon identifica una DEBILIDAD ya que el centro de expendio Primax sucursal
SOLCA al no poseer una estructura organizacional definida, la delegacion de cada una de
las funciones y responsabilidades del personal genera confusiones, ineficiencias y dificultad

para la solucién de problemas y la toma de decisiones.

2.1.7 Capacidad de gestion financiera.

El centro de expendio PRIMAX sucursal SOLCA en su capacidad financiera se ha
identificado que se lleva un control sobre la administracion de los recursos y las utilidades
obtenidas, parte de las cuales han sido reinvertidas en infraestructura y requerimientos del
centro, pero no existe una administracion financiera que se mantenga tomando las
decisiones optimas y que se maneje la contabilidad y control de manera completamente
transparente, por lo que existiendo aspecto como la reinversibn que pueden ser una

fortaleza, el manejo sin una administracién financiera es una debilidad.
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2.1.8 Capacidad de gestion de comercializacion.

El centro de expendio Primax sucursal Solca en su capacidad de comercializacion se ha
identificado que posee clientes ya definidos que se han identificado previamente,
mostrandose una confianza en el centro y por otra parte la capacidad de atencién que es
cerca de un 100% en el afio le convierte en una fortaleza ya que el centro de expendio
Primax sucursal Solca posee clientes ya definidos los cuales han demostrado tener cierto

vinculo a los servicios del centro.

2.1.9 Capacidad Administrativa.

El centro de expendio Primax sucursal Solca en su capacidad administrativa se ha
identificado que no dispone de procedimientos, ni tampoco una planificacién estratégica,
ademas no existe un manual de funciones para la organizacién, planes operativos o aln
objetivos a mediano y largo plazo, tampoco se maneja un presupuesto o una proyeccion de

ventas.

Esta situacion identifica una DEBILIDAD ya que el centro de expendio Primax sucursal
Solca presentan una serie de falencias en el area administrativa contribuyendo a que la

sucursal esté perdiendo oportunidades para crecer en sus beneficios como empresa.

2.1.10 Capacidad de Servicio.

El centro de expendio Primax sucursal Solca en su capacidad del servicio se ha identificado

gque se maneja y se desarrollan una serie de aspectos como:

Atencion personalizada, amplias instalaciones de la estacion de servicio, servicio
preferencial para abastecimiento de diesel en el transporte pesado, combustible aditivado al
100%, servicio de Lubricadora, atencién 24 hora, facilidad de crédito a los clientes, servicio
de mensajeria para la entrega de factura y cobranza, los cuales se puede mencionar como
ventajas y aspectos favorables identificAndose como fortalezas ya que el Centro de
expendio Primax sucursal Solca en su capacidad de servicios maneja una serie de aspectos
con el fin de generar una satisfaccion al cliente logrando que este regrese de forma

constante.
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2.2 Andlisis Interno

Para iniciar el andlisis interno de la empresa se ha planteado el analisis AlO, andlisis interno
organizacional, mediante el cual se cubre de manera enfocada el estudio interno aplicado al

centro de expendio Primax de la ciudad de Quito. Ver ANEXO 4.

2.2.1 Anadlisis AIO

Tabla 2.6 Andlisis AIO

DIAGNOSTICO

1. Estrategia

1.1 ldentidad

1.1.1 Definicién del Negocio (x)Si ( )No

Descripcion

Ventaal por menorde combustibles paraautomotoresy motocicletas en gasolineras.

1.1.2 Misién Corporativa (x)Si ( )No

Descripcién

Convertirnuestras estaciones de servicio en centros de conveniencia que le hagan lavida mas facil al
consumidoratravés de unaexperienciardpidayagradable de comprade bienesyservicios; unlugardonde
nuestras actividades se realicen en unambientede respeto al serhumanoy contribuyan al desarrollo de
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1.1.3  Visié Corporativa (x)Si ( )No

Descripcidn

Serla mejor compania de combustibles del Ecuador, reconocida porlaexcelenciadel servicio, la
convenienciade sus estacionesy lacalidad de sus productos.

1.1.4 Valores ( x)Si ( )No

Descripcién

- Respeto

- Liderazgo

- Honestidad

- Responzabilidad

- Mentalidad positiva
- Trabajo enequipo

1.2 Escenario competitivo

Competidores Directos

- TERPEL (3km)

- PRIMAX, duefio diferente (500m) (Eloy Alfaro)

- PRIMAX, duefio diferente (2km)(6 de Diciembre y los Fresnos)
- PRIMAX, duefio diferente ( 3km) (Eloy Alfaroy los Alamos)

Principales Proveedores

- EP PETROECUADOR el Beaterio (proveedor tnico)

Principales Mercados y Clientes

- DHL — transporte de correspondencia.(Eloy Alfaro) (100%)

- BUSES ECOVIA -transporte urbano (10%)

- POLICIANACIONAL - UVN— DINAPEN — DNA (Sector Eloy Alfaro)

- TRANSPORTE PESADO — cabezales —bus — camiones —tractor (bajo contrato)
- TRANSPORTE ESCOLAR —furgonetas (crédito directo)

- Clientes varios (flujo normal diario)

Nuevos competidores

- No existe
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Productos/Servicios sustitutos

- Porelmomentoenlaciudad de Quito no existe un proyecto de sustitucidon de combustible.

1.3 Diagnéstico de Contexto

1.3.1 Aspectos positivos (Ambiente Interno)

- Buen ambiente laboral

- Comunicacién

- Lealtad del personal

- Honestidad - Respeto

- Ayuda entre companferos en algin problema

- Posee unafilosofiaempresarial.

- Posee unapoliticade servicioal cliente. Ver ANEXO 2

- Cumplimiento de las diversas leyes y reglamentos ambientales.
- Fidelidad de clientes ala estacién de Servicio.

1.3.2 Aspectos negativos (Ambiente Interno)

- Ausenciade un manual de seguridad del personal

- No existe unaestructuraorganizacional definida

- No existe un manual de funciones para cada puesto.

- Posee unafilosofiaempresarial perono esta difundida de unaformaeficiente.
- No existe una proyeccién de ventas ni un manejo de planificacién

- Existe duplicidad de actividadesy funciones.

- Ausenciade unavisién de manejo de negocio estratégico.

- Manejo de la organizacién de formainformal.

1.3.3 Aspectos positivos (Ambiente Externo)

- Fluidez de Transito vehicular.

- Ubicacién estratégicade la Estacidon de Servicio.

- Incremento enlaventadel sectorvehicular.

- Prohibicion de nuevas estaciones de servicio en el sector.

- Apoyo del gobierno al sector de los combustibles (subsidio).

1.3.4 Aspectos negativos (Ambiente Externo)

- Adquisicién de vehiculos hibridos. (por que bajaria el consumo de combustible por electricidad)
- Unico proveedorde combustible.

- Diferenciade precios con lacompetencia.

- Normas que regulanlacalidad de los combustibles

- Incremento de los precios avehiculos que no son subsidiados.

- Leyesyreglamentos que regulan alas estaciones de servicio.

- Importacion de derivados del petréleoy suincremento de precios.

- Disminucion en el consumo de lapoblacién porincrementode precios.
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1.4 Posicionamiento Estratégico

Estratégicas Genéricas (seleccione una opcién y fundamente)
() Liderazgo en Costo
(x) Diferenciacién
( ) Enfoque
() Estratégicas Emergentes (ejemplos: responsabilidad social, logistica, medio ambiente, etc).

Fundamento:

- Atencidn personalizada.

- Amplias instalaciones de la estaciéon de servicio.

- Servicio preferencial para abastecimiento de Diesel en el transporte pesado.
- Combustible aditivado al 100%.

- Servicio de Lubricadora.

- Atencién 24 horas.

- Facilidad de crédito a los clientes.

- Servicio de mensajeria para la entrega de facturay cobranza.

2. Procesos
2.1. Macro procesos descritos (x )Si ( )No

Estratégico

Gerencia (planificacion de estrategias de ventasy proyecciones)
(Nose cuentacon organigrama)

Fines

- Definirestrategias de ejecucidn presupuestaria.
- Incremento de ventas, optimizacién de recursos, etc.

Apoyo

- Asistente de Gerencia.
- Administrador.

- Contador.

- Sistemas

- Mensajero Cobrador

2.2 Arquitectura de Normatividad (X) si () No

Institucionales

Contratode Operacién
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Estructurales

Ley de Tributacién (SRI)

Ley de Tributacién (SRI)

Ministerio de Salud

Cuerpo de Bomberos

Agenciade regulaciony control de hidrocarburos ARCH
Ordenanzas Municipales de Quito

Leyes Patronales (IESS)

Leyes Patronales (IESS)

Procesales

Cddigo Civil - Cédigo Penal

3. Estructura Organizacional
3.1. Organigrama Definido ()si ( x )No

Descripcidn

No hay organigramadefinido.

Necesidad

Que a través del organigramase definen las jerarquias organizacionales.
O lanecesidad de tenerel organigramasi nose lotiene todavia.

3.2. Descripcién de Cargos ()si ( x )No

Descripcidn

No estadefinido.

Necesidad

Asegurar que los cargos determinen las responsabilidades y funciones de todos.

4, Infraestructura

4.1.1 Ambientes

¢Adecuada ala naturaleza de su actividades?

La infraestructurasi esadecuadaalosfinesy naturalezade la actividad.
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é¢Necesidad del corto y medio plazo?

Facturacion electrdnica.
Aumentarunsurtidorde Diesel.
Sistemacontraincendios.

5. Tecnologia
5.1.1 Software (x)Si

Descripcidn (écuales sistemas?)

( )No

- Windows 2007
- Programa de contabilidad (GEROPAS)
- Windows XP

¢Necesidad? ( x)sSi

( )No

Software de facturacion.
Software contabilidad.
Base de datosclientes.

5.1.2 Hardware (x )Si

Descripcidn (écudles los recursos disponibles?)

( )No

Procesadores

Memoria principal

Dispositivos de entrada

Dispositivos de almacenamiento secundario
Dispositivo de salida

¢Necesidad? ()Si

( x)No

No existe necesidad identificada a corto plazo.

6 Personas

6.1.1 Cantidad

Cuadro de profesionales

CARGO

GERENTE GENERAL

ASISTENTE DE GERENCIA

SISTEMAS

CONTADOR

ADMINISTRADOR

MENSAJERO COBRADOR

SUPERVISOR DE LA ESTACION

DESPACHADOR DE COMBUST.

Rl [N|R[Rr]|Rr[Rr R~

LUBRICADOR

[N




Necesidad ()Si (x )No

No existe necesidad.

6.1.2 Calidad

Nivel de cualificacidon

No se cuentacon una evaluacion de competencias.

Necesidad

Potencia paramedircompetencias

7 Factores culturales de la empresa

Positivos

Por medir, porel momento no se ha podido identificar debido alainformalidad de la organizacion.

Negativos

Informalidad con lainformaciéninternade laempresa.

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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CAPITULO 1l



3. Resultado — Propuesta: disefio del CMI o BSC

3.1 Descripcion de la empresa

El centro de expendio Primax sucursal Solca nace en marzo de 1997, tiempo en el cual
funciond bajo los parametros de Shell International. Su fundador es el Sr. Eco. Wilson
Rodriguez Acosta quien en la actualidad es el gerente del centro de expendio. En el afio
2007 Shell es absorbida por Primax, momento en el cual la sucursal realiza un analisis para
negociar el nuevo patrocinio de la gasolinera donde busca los mejores beneficios tanto para

la empresa como para los clientes, siendo Primax su mejor opcion.

3.2 Visién, misién y objetivos generales de la empresa

En la entrevista mantenida con los directivos de Primax sucursal Solca se revis6 la mision,

vision y objetivos de la estacién de servicio. Ver Anexo 7.

Los directivos comentaron los siguientes puntos relacionados:

- En conjunto con todos los directivos de Primax sucursal Solca, al visualizar un
horizonte diferente al que se pretende llegar vinculado con la matriz Primax, se
realizé en primera instancia un analisis AlO para poder monitorear el ambiente
interno y externo de la empresa, en donde se pudo constatar la necesidad de disefiar
objetivos y metas por las que se deberia trabajar, y que anteriormente no se preveia,
mismos que permitirdn alcanzar la vision de los directivos partiendo de una mision
firme y realista.

- La directiva de la estacion de servicio sucursal Solca pretende alcanzar la excelencia
en el servicio.

- La matriz Primax tiene un control periddico sobre la estacion de servicio sucursal

Solca para inspeccionar que se cumplan los estandares dispuestos.

Por los puntos revisados con los directivos, para la estacion de servicio Primax sucursal

Solca se desarrollaron las siguientes definiciones estratégicas:
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Vision:

Ser la mejor estacion de servicio de combustibles del Ecuador, reconocida por la excelencia
del servicio, la conveniencia de su estacion y la calidad de sus productos.

Mision:

Convertir nuestra estacion de servicio en un centro de conveniencia que le haga la vida mas
facil al consumidor a través de una experiencia rapida y agradable de compra de bienes y
servicios; un lugar donde nuestra actividad se realice en un ambiente de respeto al ser

humano y contribuya al desarrollo de nuestros empleados, accionistas y de la sociedad.

Objetivos generales:

- Objetivo de supervivencia:

Proporcionar productos y servicios de la mejor calidad.

- Objetivo de crecimiento:
Crecer ofreciendo de manera continua soluciones que satisfagan las necesidades

crecientes de nuestros clientes.

- Objetivo de utilidades:
Obtener el suficiente beneficio para financiar el crecimiento de nuestra empresa,
crear valor para nuestros accionistas y proporcionar los recursos necesarios para

ofrecer un servicio de calidad hacia el cliente.

3.3 Estructura Organizacional

Mediante reunion con los directivos de Primax sucursal Solca se revisa la estructura
organizacional con un analisis interno organizacional en el que se identifico varias falencias
de la estacion, entre ellas que la sucursal no cuenta con una estructura organizacional
planteada en la cual se determine funciones y posiciones de los empleados, por tanto a
continuacién se presenta la reestructura propuesta con el fin de favorecer a una mejor

organizacion y el cumplimiento de las estrategias. Ver Anexo 4 / Ver Anexo 6.
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3.3.1 Organigrama Estructural

Los organigramas son diagramas que representan graficamente y de manera simplificada la
estructura formal que posee una organizacion. Algunas de las situaciones mas importantes

que pueden ser encontradas por este método son:

e Fallas de control interno

e Duplicacion de funciones

e Departamentalizacion inadecuada

¢ Funciones importantes que se han descuidado

e Falta de unidad de mando

o Falta de claridad respecto del tipo de autoridad que se le asigna a un cargo

e Desequilibrios en la estructura, enorme amplitud del control, etc.

Se pretende que este organigrama sugerido sea un medio de comunicacién dentro de la

organizacion.

A través de ellos informar a los empleados la posicion relativa que ocupan y la relacién que
tienen con el resto de los puestos, informar a terceros interesados en la organizacién como
es la estructura, facilitar la comprension acerca de las posibilidades que tienen los miembros
de ascender, mostrar a los nuevos empleados un cuadro global de la estructura a la que

acaban de ingresar, etc.

La empresa PRIMAX sucursal SOLCA no tiene un Organigrama Estructural definido, por lo

que a continuacién se presenta un Organigrama sugerido:
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Figura 3.1 Organigrama estructural

[ Contador

[ Asistente de Gerencia ]

{ Administrador ]

Lo ) |

[ Mensajero J

Fuente: Andrés Rodriguez, ,Primax
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.3.2 Organigrama Funcional

Se recolectd informacién sobre las funciones que realiza cada uno de los empleados para

ser representados en el organigrama.

Ademas se revis6 si ya existen fuentes de informacién en los archivos de la institucion,

empleados y funcionarios, ademas de los lugares donde se realiza el trabajo.
A continuacion se presenta un organigrama funcional sugerido para la empresa Primax

sucursal Solca ya que no dispone de uno estructurado. Este tipo de organigrama es de gran

utilidad para capacitar al personal y presentar a la organizacién en forma general:
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Figura 3.2 Organigrama funcional

Departamento de Despacho:
-Recibir y verificar conjuntamente con el Supervisor de -Pista, el punto
venta que tiene asignado, los exhibidores de lubricantes, aditivos, liquidos
de frenos, anticongelantes y deméas productos.

-Mantener bajo su responsabilidad un punto de ventay un exhibidor de
lubricantes.

itar el dinero, vales y notas de v entas-crédito producto de la venta,

Departamento .
-Mantenimiento de los equipos,
deteccion y resolucion de
averias.

-Sintonia del sistema operativoy
optimizacion del rendimiento.
-Gestion de cuentas de usuario y
asignacion de recursos alas
mismas.

-Preserv acion de la seguridad de
os sistemas y de la privacidad
os datos de usuario.

De Partame nto de Lubricantes:
-Realizar la limpieza asignada en la Estacion de Servicio.
-Ejecutar la limpieza de todos los muebles de bafio instalados en los
sanitarios de hombres y mujeres, asi como pisos, muros, canceles y
despachadores de papel sanitario o jabon.

-Vigilar permanentemente el suministro de agua, papel sanitario y
jabon en los servicios sanitarios.

en el control de la bodega de productos como aceites,

es, aditivos, liquido de frenos.

Fuente: Andrés Rodriguez, Primax
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.3.3 Funciones del Personal

A continuacién se estableceran las funciones por cada area o departamento de la sucursal
de PRIMAX del sector de SOLCA. Ver Anexo 5.

Figura 3.3 Funciones del personal

No. | APELLIDOS Y CARGO
NOMBRES
1 RODRIGUEZ ACOSTA GERENTE-PROPIETARIO
WILSON NOE
Dirigir las actividades de la Estacion de Servicio de acuerdo
con las politicas generales de la Sucursal Primax, para
asegurar el cumplimiento de los objetivos basicos.
2 RODRIGUEZ TOBAR ASISTENTE DE GERENCIA
ANDRES ALEJANDRO
Realizar el control administrativo, contable y de personal para
la estaciéon de servicio y preparar la informaciéon y
documentacion para cumplir con el proceso contable vy fiscal.
3 RODRIGUEZ TOBAR SISTEMAS
WILSON FERNANDO
Implementacion y mantenimiento de los elementos que
constituyen lo que podemos llamar la infraestructura
informatica de la empresa, entendiendo por tal los elementos
fisicos, légicos, configuraciones y procedimientos necesarios
para proporcionar a toda la comunidad los servicios
informaticos necesarios para desarrollar sus actividades.
4 VITERI CONTRERAS CONTADOR
FRANCISCO MIGUEL
Analizar la informacién contenida en los documentos contables
generados del proceso de contabilidad, verificando su
exactitud, a fin de garantizar estados financieros confiables y
oportunos.
5 RODRIGUEZ ACOSTA ADMINISTRADOR
WILLIAM MESIAS
Controla el buen funcionamiento de la estacién y atiende al
cliente.
SUPERVISORES
1 BORJA BARAHONA MENSAJERO COBRADOR
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FERNANDO RAUL

Ayuda a dejar todas las facturas de combustible a todas las
empresas que tenemos de crédito, y también a controlar que
no haya atrasos en los pagos.

2 MOSQUERA CAMPANA

MARIO DANIEL

SUPERVISOR DE LA ESTACION

Supervisa la estacion en el horario de la tarde, ayuda en la
pista de despacho para que sea facil en el despacho al cliente,
también ayuda a controlar en la limpieza de la pista, bafios.

3 RODRIGUEZ MEDINA
SERGIO ARTURO

SUPERVISOR DE LA ESTACION

Supervisa la estacion en el horario de la mafana, ayuda en la
pista de despacho para que sea agil en el despacho al cliente,
también ayuda a controlar en la limpieza de la pista, bafios.

TRABAJADORES

1 ARCINIEGA VALDIVIEZO
LUIS ARNULFO

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

2 | FELIX ROSERO JORGE
ENRIQUE

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

3 GARCIA RAMIREZ
RICARDO LEONEL

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

4 MUNOZ VIVERO
CRISTIAN JOEL

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

5 ORTEGA JIMENEZ JUAN
CARLOS

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

6 ROSERO FELIX DARWIN
PATRICIO

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

7 TORRES GORDILLO
PABLO RAUL

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

8 VELEZ MENDOZA
GEOVER CRUZ

DESPACHADOR DE COMBUSTIBLE

9 CORTEZ CHUQUIN
JAIME DAVID

LUBRICADOR

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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GERENTE DE ESTACION DE SERVICIO

Objetivo:
Dirigir las actividades de la estacién de servicio de acuerdo con las politicas generales de la

Sucursal Primax, para asegurar el cumplimiento de los objetivos béasicos:

Funciones:

- Realizar conciliacion bancaria mensual y revisar los estados financieros.

- Elaborar la programacién diaria de abastecimiento de combustibles, asi como
efectuar cancelaciones, adiciones y pedidos extraordinarios.

- Asegurarse que al recibir el combustible, se haga la descarga en tanques
predeterminados sin causar molestias a los clientes y demora al operador del auto
tanque, aplicando el procedimiento establecido por Primax-Refinacion para la
recepciéon y descarga de producto.

- Realizar contratacion de personal.

- Revisar que se cumpla con el procedimiento de recoleccién de valores.

- Efectuar el pago de los productos marca Primax y otros servicios a Primax-
Refinacion y a los proveedores.

- Controlar el estado de operaciéon de las instalaciones, maquinaria y equipos de la
estacion de servicio.

- Difundir el programa de contingencias entre todo el personal y realizar simulacros.

- Atender las visitas comerciales de supervision técnica.

- Coordinar con el supervisor la capacitacion del personal en procedimientos para la
atencion a clientes.

- Supervisar y coordinar los trabajos para atender observaciones y situaciones de
riesgo que se identifiquen en las visitas comerciales de supervision técnica.

- Supervisar que se realice completa la transmisién de archivos de los controles
volumétricos conforme a lo establecido en la normatividad aplicable.

- Elabora rol de pagos y validar la informacion con el contador para su revision y
registro.

- Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con el
programa de pagos establecido, turnarselos al Gerente para su revision, autorizacion
y firma correspondiente.

- Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

- Realizar el pago de la ndmina y demas obligaciones laborales y fiscales.
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Verificar que se realiza la transferencia de recursos para el pago de facturas a

Primax-Refinacion.

Perfil requerido:

Maestria terminada de preferencia en Administracion de Empresas o similares.
Experiencia minima 2 afios manejando unidades de negocio

Excelentes habilidades de comunicacion, liderazgo y organizacion.

Destreza fisica para inspeccionar pipas de combustible e inspeccionar el interior de
los tanques de almacenamiento.

Disponibilidad para trabajar en diferentes horarios todos los dias.

Capacidad de analisis de reportes

Habilidades de manejo de software y hardware.

Fuerte ética de trabajo y comprometido a la satisfaccion del cliente.

ASISTENTE DE GERENCIA

Objetivo:

Realizar el control administrativo, contable y de personal para la estacion de servicio y

preparar la informacioén y documentacién para cumplir con el proceso contable y fiscal.

Funciones:

Asistir al gerente al recibir las cuentas de los despachadores.

Recabar, ordenar y clasificar la documentacion comprobatoria derivada de las
operaciones de compra y venta realizadas por la estacion de servicio.

Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con el
programa de pagos establecido, turnarselos al gerente para su revision, autorizacion
y firma correspondiente.

Efectuar el corte de cuentas en forma individual con cada oficial gasolinero.

Validar los registros de ventas de los cortes de turno, cheques, reportes de venta
diaria, reembolsos de caja chica, depésitos bancarios y en general, toda la
documentacion comprobatoria antes de ser enviada al contador.

Elaborar las facturas de venta que requieran los clientes.

Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

Mantener al corriente los pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono,
agua, permisos o licencias locales y todos los impuestos requeridos, el pago lo

coordina con el mensajero.
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- Atender los requerimientos de las autoridades locales, estatales o federales.

- Controlar y actualizar la informacion y estados de cuenta de los clientes a los que se
les otorga crédito, de aquellos con los que se tienen convenios, asi como de los
proveedores.

- Realizar y verificar la transmision de archivos de los controles volumétricos conforme
a lo establecido en la normatividad aplicable.

- Realizar el cuadre y control de dinero, facturas y vales, recibos electrénicos.

- Realizar tramites con el ministerio de trabajo, IESS ingreso y salida de personal,
anexos transaccionales y demas requerido por la ley.

- Realizar pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono, agua, permisos o
licencias locales y todos los impuestos requeridos.

- Realizar el cobro a cuenta de clientes a los que se les otorga crédito, de aquellos con
los que se tienen convenios, asi como de los proveedores.

- Realizar depésitos en los diferentes bancos.

- Llevar documentacién (facturas, retenciones y demas) a los proveedores, clientes o
lugares indicados.

- Retirar cobros en la locacion del cliente.

- Atender cualquier solicitud del area administrativa.

- Comprar suministros

- Demas funciones requeridas.

Perfil requerido:
- Titulo de tercer nivel, administracion de empresas o similares.
- Experiencia minima de 2 afios en cargos similares.

- Conocimientos administrativos, operativos y comerciales.

ADMINISTRADOR INFORMATICO

Objetivo:

Implementacién y mantenimiento de los elementos que constituyen lo que podemos llamar
la infraestructura informatica de la empresa, entendiendo por tal los elementos fisicos,
l6gicos, configuraciones y procedimientos necesarios para proporcionar a toda la comunidad

los servicios informaticos necesarios para desarrollar sus actividades.
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Funciones:

Mantenimiento de los equipos, deteccién y resolucion de averias.

Sintonia del sistema operativo y optimizacion del rendimiento.

Gestion de cuentas de usuario y asignacion de recursos a las mismas.

Preservacion de la seguridad de los sistemas y de la privacidad de los datos de
usuario, incluyendo copias de seguridad periodicas.

Evaluar las necesidades de recursos (memoria, discos, unidad central) y provision de
los mismos en su caso.

Instalar y actualizar las utilidades de software.

Atender a usuarios (consultas, preguntas frecuentes, informacion general, resolucion
de problemas, asesoramiento).

Organizar otros servicios como copia de ficheros en cinta, impresiéon desde otros
ordenadores en impresoras dependientes de estos equipos

Actualizar el sistema de computacién geropas.

Perfil requerido:

Ingeniero en sistemas.

Conocimientos operativos y programacion.
Experiencia de un afio en cargos similares.
Actitud de servicio.

Trabajo en equipo.

CONTADOR

Objetivo:

Analizar la informacién contenida en los documentos contables generados del proceso de

contabilidad, verificando su exactitud, a fin de garantizar estados financieros confiables y

oportunos.

Funciones:

Consolidar la informacién en reportes financieros, balance general, balance de
resultados, flujos de caja, cedulas presupuestarias y ejecucion presupuestaria.

Recibir y clasificar todos los documentos, debidamente enumerados que le sean
asignados (comprobante de ingreso, cheques nulos, cheques pagados, cuentas por

cobrar y otros).
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Registrar y controlar los auxiliares que respalden los reportes financieros como:
bancos, anticipos contractuales, gestion tributaria, Ingresos de autogestién y obras
de infraestructura.

Verificar los saldos contables y presupuestarios. Corrige los registros contables.
Receptar documentacion fuente de acuerdo a la normativa legal vigente y elaborar
comprobantes de ingresos y gastos.

Elaborar los asientos contables

Verificar informaciéon de rol de pagos entregado por el gerente y contabiliza las
néminas de pagos del personal.

Examinar y evaluar los resultados de la gestién, con la finalidad de expresar una
opinion objetiva sobre los estados financieros y la gestion que los gener6 apegados a
una ética del ejercicio profesional.

Diseflar sistemas de informacién (contable y gerencial) mejorandolos vy
documentéandolos.

Analizar los resultados econémicos, detectando areas criticas y sefialando cursos de
accion que permitan lograr mejoras.

Llevar a cabo estudios de los problemas econdmicos y financieros que aquejen las
empresas Yy las instituciones.

Asesorar a la gerencia en planes econdmicos y financieros, tales como
presupuestos.

Asesorar en aspectos fiscales y de financiamientos sanos a la gerencia.

Crear un banco de informaciébn basica que haga posible darle seguimiento
econdmico actualizado a las instituciones, sus planes.

Elaborar los contratos de trabajo de los trabajadores.

Realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada.

Perfil requerido:

Contador publico
Habilidad tecnoldgica
Célculo y analisis
Conocer leyes tributarias
Plan de cuentas
Auditoria basica
Planificacién y control

Toma de decision.
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ADMINISTRADOR EMPRESARIAL

Objetivo:

Controlar el buen funcionamiento de la estacién y atiende al cliente.

Funciones:

Efectuar el corte de cuentas en forma individual con cada oficial gasolinero.

Realizar depositos y verificar estado de cuenta bancaria.

Validar los cortes de turno de los despachadores, verificando que los reportes
coincidan contra el efectivo recontado y elaborar el depdsito correspondiente.
Supervisar el control de los inventarios de productos marca Primax y demas
productos supeditdndolos al comportamiento de ventas, para mantener existencias
suficientes y ofrecer el servicio al cliente en el momento que se requiera.

Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

Perfil requerido:

Estudios universitarios completos en marketing, administracion de empresas y
relacionados.

Experiencia minima 2 afios.

Conocimiento de facturacion, cobranzas.

Manejo de documentacion.

MENSAJERO - COBRADOR

Objetivo:

Apoyar la gestion del departamento de cartera y financiera desarrollando tareas de
recepcion y distribucion de facturacion, parafiscales y recaudo por el servicio

prestado por la cooperativa.

Funciones:

Distribuir facturacion de manera adecuada y de forma oportuna.

Realizar los respectivos recaudos diariamente y depositarlos en el banco respectivo
segun como se requiera.

Estar pendiente de la planilla respectiva de acuerdo al dia laborado y a las acciones
tomadas durante el mismo.

Entregar recibos y constancias de cada una de las tareas realizadas durante el dia.
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Mantener comunicacién constantes con los departamentos de cartera ya sea por
radio o por celular.

Estar disponible para cualquier tarea que sea requerida de manera inmediata.
Informar al asistente de gerencia o al administrador de manera inmediata de
cualquier problema que se pueda presentar mientras realiza sus labores y que pueda
afectar la conformidad del servicio.

Solicitar de forma oportuna, mantenimiento requerido de las herramientas de trabajo
como moto, radio, entre otros.

Estar pendiente de las fechas de cobro respectivas.

Cuidar de las herramientas que le han sido otorgadas para la realizacién del trabajo.

Perfil requerido:

- Minimo bachiller

- Licencia para conducir moto tipo A, o licencia tipo B para vehiculos livianos.
- Movilizacién propia de preferencia

- Experiencia minima 1 afio

- Residencia y conocer calles de Quito

SUPERVISOR DE PISTA

Objetivo:

Asegurar el adecuado funcionamiento de todos los equipos existentes en la Estacion de

Servicio, para brindar un 6ptimo servicio a los clientes.

Funciones:

Asistir al gerente, y productos de acuerdo a los niveles e inventarios determinados.
Participar en la seleccién del personal.

Proponer el plan de vacaciones del personal operativo y administrativo.

Realizar la capacitacion del personal en procedimientos para la atencién a clientes.
Controlar las tarjetas o listas de asistencia del personal y elaborar la némina,
verificando con el contador externo su calculo y determinando los pagos
correspondientes.

Elaborar las facturas de venta que requieran los clientes.

Supervisar la atencion a los clientes y aseo personal de los despachadores.

Efectuar la verificacion de caja al inicio de su turno.

Verificar el funcionamiento de los equipos y alarmas al inicio del turno.
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Verificar el correcto funcionamiento de los equipos para el suministro de aire y agua.
Efectuar un chequeo a la(s) planta(s) de luz de emergencia.

Revisar el combustible disponible y recibir las entregas programadas de abasto de
combustibles de acuerdo al procedimiento de recepcion y descarga de producto.
Atender y notificar al Gerente, en caso de existir queja o inconformidad de los
clientes.

Distribuir a los despachadores para atender el punto de venta y apoyar el despacho
en "horas pico".

Coordinar y supervisar los trabajos de mantenimiento preventivo y correctivo
establecidos en los programas respectivos.

Supervisar el trabajo de los despachadores, asi como la atencion y calidad en el
servicio que se ofrece a los clientes.

Supervisar que el despachador ofrezca al cliente, el comprobante de venta-ticket del
consumo y/o factura.

Supervisar la limpieza de la pista, oficinas y espacio publico.

Perfil requerido:

Estudios universitarios completos en marketing, administracion de empresas o
relacionados.
Experiencia minima de 2 afios.

Disponibilidad de tiempo.

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

DESPACHADOR

Objetivo

Atender al cliente con amabilidad y respeto, dandole un servicio con valor agregado.

Ofrecerles la verificacion de niveles de aceites y fluidos, anticongelantes, aditivos, liquido de

frenos para el automdvil, y otros productos o servicios que ofrece la Estacion de Servicio.

Para la venta de combustibles los despachadores cumplen los siguientes horarios;

Para la venta de GASOLINA los turnos son:

e 6 delamafiana a 9 de la noche.

e 9delanoche a6 de la mafana.
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Para la venta de DIESEL los turnos son:

e 6 delamanianaa 7 de la noche.

e 7 delanoche a 6 de la mafiana.

Funciones:

Recibir y verificar conjuntamente con el supervisor de pista, el punto de venta que
tiene asignado, haciendo el corte de cifras contenido en el contador de litros.

Recibir y verificar conjuntamente con el supervisor de pista, los exhibidores de
lubricantes, aditivos, liquidos de frenos, anticongelantes y demas productos,
haciendo un recuento fisico de existencias.

Mantener bajo su responsabilidad un punto de venta y un exhibidor de lubricantes,
aditivos, etc., atendiendo su funcionamiento, venta y cobranza.

Depositar el dinero, vales y notas de ventas-crédito producto de la venta, en la caja
fuerte.

Mantener en perfecto estado de uso y de limpieza su area de trabajo y el equipo del
cual es responsable.

Reportar al supervisor de pista, cualquier desperfecto que sufra el equipo que opera
durante su jornada de trabajo.

Ofrecer invariablemente al cliente, los servicios de medicion de niveles de liquidos,
asi como presion de los neumaticos y limpieza de cristales.

Solicitar al Lubricador o a quien corresponda, que le surta los lubricantes y demas
productos complementarios que haya vendido.

Efectuar en presencia, la liquidacién de la cuenta del turno y hacer el recuento fisico
del dinero que se encuentra depositado en los compartimentos correspondientes,
cotejando contra el corte de cifras arrojado por el contador del dispensario y del
exhibidor de lubricantes, verificando contra el formato de corte y depdsito en la caja
de seguridad prevista.

Mantener limpias las zonas de despacho que se le asignen.

Ofrecer invariablemente al cliente, el comprobante de venta-ticket del consumo y/o

factura.

Perfil requerido:

- Bachiller de preferencia
- Experiencia en venta de combustible de preferencia

- Disponibilidad para horarios rotativos.
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LUBRICADOR - EMPLEADO DE LIMPIEZA

Objetivo:

Mantener perfectamente limpias las areas asignadas, para que la imagen de la estacioén de

servicio se apegue a los valores/objetivos basicos de la sucursal Primax y con ello ofrecer

un mejor servicio a los clientes.

Mantener surtido el dispensario de lubricantes para la venta.

Funciones:

Realizar la limpieza asignada en la estacion de servicio.

Ejecutar la limpieza de todos los muebles de bafio instalados en los sanitarios de
hombres y mujeres, asi como pisos, muros, canceles y despachadores de papel
sanitario o jabon.

Vigilar permanentemente el suministro de agua, papel sanitario y jab6n en los
servicios sanitarios, reportando cualquier falla o desperfecto que impida el uso
continuo y en buenas condiciones, de dichos servicios.

Apoyar en el control de la bodega de productos como aceites, anticongelantes,
aditivos, liquido de frenos.

Apoyar en el control del inventario y abasto de los congeladores de hielo y maquinas
expendedoras de productos que se ofrecen a los clientes, reportando en cada corte
de turno, la venta realizada.

Elaborar el recuento de las existencias y liquidacion de aceites y demas productos,
tanto en el almacén como en los exhibidores.

Colaborar con los despachadores en los servicios de limpieza de cristales,
verificacién de presion de aire a neumaticos y revision de niveles que se ofrecen a
los clientes.

Depositar el dinero, vales y notas de ventas-crédito producto de la venta, en la caja
fuerte.

Cubrir las ausencias de los despachadores efectuando las funciones propias de ese
puesto.

Auxiliar a los despachadores en la atencién a los clientes, en horarios de mayor

afluencia de vehiculos.

Perfil requerido:

Bachiller de preferencia

Experiencia en lubricadoras y relacionados
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- Experiencia automotriz
- Realizar tareas de limpieza
- Encargado de servicios generales.

3.4 Andlisis de Porter

El andlisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado por el economista
y profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1979.
Se Propone las siguientes fuerzas para la Estacion de Servicio PRIMAX sucursal Solca.

a) Poder de negociacion de los Compradores o Clientes

En el sector existen otras estaciones de servicio como: TERPEL y tres sucursales mas de
PRIMAX. El cliente tiene el poder de escoger su mejor opcién por precio, calidad o servicio.

Por el momento se mantiene convenio con las siguientes empresas:

e DHL, trasporte de correspondencia (Eloy Alfaro)

e BUSES ECOVIA, transporte urbano.

e POLICIA NACIONAL, UVN — DINAPEN — DNA (Sector Eloy Alfaro)

¢ TRANSPORTE PESADO, cabezales - bus- camiones — tractores (bajo Contrato)
¢ TRANSPORTE ESCOLAR, furgonetas (crédito directo)

El convenio se basa en un descuento adicional por cierto porcentaje de consumo al mes

alentando al cliente a consumir mas y su fidelidad a la estacion.

b) Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores

El dnico proveedor es EP Petroecuador. El actual gobierno impulsé la mejora del
combustible junto con un plan del impuesto verde, esto para minimizar el riesgo del impacto
ambiental. Al tener un Unico proveedor existen varias desventajas, se pierde el poder de
negociacion, el precio y la calidad no son competitiva, las compras dependen del stock que
habiliten, no se puede solicitar descuentos por la compra de grandes volimenes, no existe

productos sustitutos.
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El gobierno es el Unico que puede ordenar cambios. Ante esto podemos descartar como
aspecto positivo que no se pierde el tiempo buscando proveedores y se tiene un contacto
directo vy fijo.

c) Amenaza de nuevos entrantes

No existe amenaza de nuevos competidores ya que el sector se encuentra protegido para la
instalacion de nuevas estaciones de servicio, al ser un sector con gran cantidad de

viviendas.

d) Amenaza de productos sustitutos
Por el momento en la ciudad de Quito no existe un proyecto para sustituir el combustible.
e) Rivalidad entre los competidores
PRIMAX sucursal SOLCA ha adquirido los siguientes competidores ubicados en un radio no

mayor a 3 KM:

¢ PRIMAX, dueiio diferente, a 500 m2.
¢ PRIMAX, duefio diferente, a 2 km.
¢ PRIMAX, dueiio diferente, a 3 km.

Para crear diferencia en sus clientes ha utilizado varias estrategias como:

e Ofrecer descuento por el consumo de grandes volumenes.
e Instalaciones comodas para el transporte pesado, ya que dispone de un area
exclusiva para el despacho de Diesel.

e Atencion 24 horas al dia.
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Figura 3.4 Andlisis de Porter

ANALISIS DE PORTER

2.- PODER DE
NEGOCIACION DE LOS
PROVEEDORES

El Unico proveedor es EP
PETROECUADOR EI
sector hidrocarburifero se
encuentra monopolizado por
el Gobierno por esta razén no
le interesaba mejorar la
calidad del combustible. El
actual gobierno impulso la
mejora del combustible junto
con el plan del impuesto
verde, esto para minimizar el
riesgo del impacto ambiental.
Al tener un Unico proveedor
existen varias desventajas Se
pierde el poder de
negociacion. El precio y la
calidad no son competitivos.
Las compras depender del
stock que habiliten. No se
puede solicitar descuentos
por la compra de grandes
volumenes No existe
productos sustitutos. El
gobierno es el Unico que
puede disponer de cambios
Un aspecto positivo puede ser
que no se pierde el tiempo
buscando proveedores, y se
tiene un contacto directo y

fijo.

3.- AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES
ENTRANTES

No existe amenaza de nuevos competidores ya que el
sector se encuentra protegido para la instalacion de
nuevas estaciones de servicio, al ser un sector con gran
cantidad de viviendas.

5. RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES:

PRIMAX sucursal SOLCA, tiene los
siguientes competidores:

PRIMAX, duefio diferente (500m) Eloy
Alfaro PRIMAX, duefio diferente (2m)
6 de Diciembre y los Fresnos. PRIMAX,
duefio diferente ( 3km) (Eloy Alfaro y

s | l0s Alamos)Para crear diferencia en sus —

clientes ha utilizado varias estrategias
como:

Ofrecer descuento por el consumo de
grandes volumenes al mes.

Instalaciones comodas para el
transporte pesado, ya que dispone de una
area exclusiva para el despacho de
Diesel. Atencion 24 horas.

4.- AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS
Por el momento en la ciudad de Quito no existe un
proyecto para sustituir el combustible.

1.- PODER DE
NEGOCIACION DE LOS
CLIENTES

En el sector existen tres sucursales
mas de Primax.El cliente tiene el
poder de escoger su mejor opcién
por precio, calidad o servicio. Por
el momento se mantiene convenio
con los siguientes clientes:

DHL - transporte de
correspondencia.(Eloy Alfaro)
BUSES ECOVIA - transporte
urbano

POLICIA NACIONAL - UVN -
DINAPEN — DNA (Sector Eloy
Alfaro) TRANSPORTE PESADO
— cabezales — bus — camiones —
tractor (bajo contrato)
TRANSPORTE ESCOLAR -
furgonetas (crédito directo)

El convenio se basa en un
descuento adicional por cierto
porcentaje de consumo al mes
alentando al cliente a consumir
maés y su fidelidad a la estacion.

Fuente: Investigacion realizada

Elaborado por: Patricia Pazmifio

3.5 Matriz de perfil competitivo

Es una herramienta analitica que identifica a los competidores mas importantes de una

empresa e informa sobre sus fortalezas y debilidades particulares. Los resultados de ellas

dependen en parte de juicios subjetivos en la seleccion de factores, en la asignacion de

ponderaciones y en la determinacion de clasificaciones, por ello debe usarse en forma

cautelosa como ayuda en el proceso de la toma de decisiones.

Para su desarrollo se tom6 en cuenta los siguientes parametros:

1. Identificar factores decisivos de éxito en la industria, asi como los competidores mas

representativos del mercado.
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2. Se asigna ponderacion a cada factor ponderante de éxito con el objeto de indicar la
importancia relativa de ese factor para el éxito de la industria.
0.0 = sin importancia;
1.0 = muy importante
NOTA: La suma debe ser igual a 1.

3. Se asigna a cada uno de los competidores, asi como también a la empresa, la

debilidad o fortaleza de esa firma a cada factor clave de éxito.

1 = Debilidad grave; 2 = Debilidad menor;

3 = Fortaleza menor; 4 = Fortaleza mayor

4. Se multiplicar la ponderacion asignada a cada factor clave por la clasificacion

correspondiente otorgada a la empresa.

5. Se suma la columna de resultados ponderados para cada empresa. EI mas alto

indicara al competidor mas amenazador y el menor al mas débil.
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Tabla 3.1 Matriz de Perfil Competitivo

FACTORES IMPORTANTES PARA

EL EXITO Valor | Clasificacion Puntaje | Clasificacion Puntaje | Clasificacidn Puntaje | Clasificacion Puntaje
Localizacion 0,25 4 1,00 4 1,00 4 1 4 1,00
Calidad y cantidad exacta de los

productos 0,20 3 0,60 3 0,60 3 0,6 3 0,60
Competitividad de precios 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,2 2 0,20
Atenciodn al cliente 0,12 3 0,36 1 0,12 2 0,24 3 0,36
Direccion 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 2 0,16
Posicionamiento en el mercado

(Como sucursal) 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,2 2 0,20
Lealtad de los clients 0,15 3 0,45 2 0,30 2 0,3 3 0,45

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio



3.6. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion estratégica
consiste en constituir una matriz EFI. Este instrumento para formular estrategias resume y
evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un
negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho
de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe interpretar como si
la misma fuera del todo contundente. La matriz EFI para la empresa PRIMAX se desarrollé

con los siguientes parametros:

1. Se realiz6 una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la
auditoria interna en la empresa PRIMAX sucursal SOLCA.

2. Se asigné un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada
uno de los factores. El total de todos los pesos debe de sumarl.0.

3. Se asigno una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar
si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad menor
(calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza mayor (calificacién
=4).

4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacién ponderada para cada variable.

5. Se sumdé las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total

ponderado de la organizacion PRIMAX.
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Tabla 3.2 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

Suscripcion de convenios de
compra de combustible al por
1. mayor con empresas de taxis, 0,06 4 0,24
trailers, busetas escolares,
camiones y policia.
Trayectoria en el mercado como
empresa y como marca.
Gasolina aditivada, lo que permite
diferenciarse del resto de marcas
3. comerciales del sector, otorgando 0,04 3 0,12
mayor calidad y especificaciones
gue la competencia.
Amplias dreas de abastecimiento
tanto para vehiculos pesados

0,05 3 0,15

4. como para vehiculos livianos, lo 0,06 4 0,24
que les hace ser preferidos en el
sector.

5 Baja rotacion del personal en el 0,04 3 0,12

area operativa.

6. Buen ambiente laboral en el area 0,03 3 0,09
administrativo y operativo.

7. Valores vy princip.)i,os entre. . el 0,03 3 0,09
personal de la estacion de servicio.

Excelente ubicacion del centro de

8. exper-md.lo Primax su.cursal. Solca, 0,07 a4 0,28
permitiendo acceso inmediato de
los vehiculos.

Atencion 24 horas en el Centro de
9. Expendio, permitiendo el 0,06 4 0,24
incremento de las ventas diarias.

TOTAL 1,77

PROMEDIO 0,18
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Ausencia de una estructura

1. organizacional que permita la toma 0,07 1 0,07
de decisiones rapida y oportuna.

2. Siste.rr.la inexistente de cobranza 0,07 1 0,07
planificada.

3. Carencia de un manual de funciones 0,05 1 0,05
para cada puesto.

4 IneX|stenC|.a,dfe una proyeccioén de 0,03 2 0,06
ventas periddica.
No se maneja el planteamiento de

5. incentivos y objetivos a mediano ni 0,07 1 0,07

largo plazo.

Ausencia de Manuales y
6. Procedimientos (Manejo informal 0,07 1 0,07
de la organizacidn)

No disponen de software para
7. manejar la informacién financiera 0,06 1 0,06
de la empresa.

Utilizacion deficiente de las

8. instalaciones de servicios extras, 0,07 1 0,07
como cambio de aceite y
lubricacidn.

No existe un servicio diferenciado
9. hacia los clientes (atencion, 0,07 1 0,07

iluminacion, abastecimiento de

snacks y bebidas 24 horas)

TOTAL 0,59

PROMEDIO 0,07

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.7. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite resumir y evaluar

informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental,

juridica, tecnolégica y competitiva. Se elaboré la Matriz EFE con cinco pasos:

1.

Se realiz6 una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados
en el proceso de la auditoria externa.

Se asignd un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

Se asignoé una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el
éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa PRIMAX
estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una
respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala.

Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa.

Se sumo las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar

el total ponderado de la organizacion.

El total ponderado méas alto que puede obtener la organizacién es 4.0 y el total
ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un
promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de manera
excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. Un promedio
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las

oportunidades ni evitando las amenazas externas.
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Tabla 3.3 Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (EFE)

Inexistencia de competidores en el
sentido Sur — Norte de la Av. Eloy
Alfaro, dentro del sector de
estudio.

0,14 3 0,42

Fluidez de Transito vehicular, debido

7, 2 grandes vias como la Av. Eloy 0,09 3 0,27
Alfaro, Simén Bolivary 6 de
Diciembre.

Prohibiciéon en la apertura de
3. nuevas estaciones de servicioenel | 0,13 4 0,52
sector.
Apoyo del gobierno al sector
hidrocarburifero, incrementando el
octanaje del combustible y
manteniendo el subsidio.
No existe un proyecto en Quito
para sustituir el combustible que
afecte a la industria
hidrucarburifera.

0,05 1 0,05

0,15 4 0,60

No existe competencia de precios
6. dentro del sector de estudio 0,12 3 0,36
(Competencia filiales PRIMAX)

TOTAL 2,22

PROMEDIO

0,37
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Competidores existentes dentro el

sector.

0,10

0,20

Cupos limitados en las
importaciones de vehiculos.

0,04

0,12

Adquisicién de vehiculos hibridos
(porque bajaria el consumo de
combustible por electricidad).

0,04

0,04

Unico proveedor de combustible
(sin opcidn a negociar precio ni
descuentos)

0,10

0,30

Incremento de los precios a
vehiculos que no son subsidiados lo
gue baja el consumo de
combustible en vehiculos de
cilindraje alto.

0,04

0,12

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.8. Matriz FODA

Es una metodologia de estudio de la situacidon de una empresa 0 un proyecto, analizando
sus caracteristicas internas (debilidades y fortalezas) y su situacion externa (amenazas y

oportunidades) en una matriz cuadrada

El objetivo del andlisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo
andlisis y la estrategia genérica a emplear por la misma que mas le convenga en funcién de

sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se mueve.
El andlisis consta de cuatro pasos:

e Analisis externo (también conocido como "modelo de las cinco fuerzas de Porter"
e Analisis interno
e Confeccién de la matriz FODA

e Determinacion de la estrategia a emplear

Tabla 3.4 Matriz FODA

4,00

2,50 Estrategias FO Estrategias DO
1,00 Estrategias FA Estrategias DA
4,00 2,50 1,00

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio

Segun cruce de estrategias nos encontramos en el cuadrante de las debilidades y
oportunidades, ya que en el andlisis interno tenemos una calificacion de 2,16 inferior a 2,50,
y en el analisis externo tenemos una calificacion de 3, superior a 2,50. Por tal motivo, a
continuacion se presenta la matriz FODA desarrollada y sugerida para la empresa Primax

sucursal Solca.
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Figura 3.5

Matriz FODA

F.1.- Suscripcion de convenios de compra de
combustible al por mayor con empresas de taxis,
trailers, busetas escolares, camiones y policia.

D.1.-Ausencia de una estructura organizacional que
permita la toma de decisiones rapida y oportuna.

F.2..- Amplias areas de abastecimiento tanto para
vehiculos pesados como para vehiculos livianos, lo que
les hace ser preferidos en el sector.

D.2.- Sistema inexistente de cobranza planificada.

F.3.- Fidelidad de los clientes a la estacién de Servicio,
lo que permite garantizar una parte principal de ventas
diarias a la gasolinera.

D.3.- No se maneja el planteamiento de incentivos y
objetivos a mediano ni largo plazo.

F.4.- Excelente ubicacion del centro de expendio
Primax sucursal Solca, permitiendo acceso inmediato
de los vehiculos.

D.4.- Ausencia de Manuales y Procedimientos
(Manejo informal de la organizacién)

F.5.- Atencion 24 horas en el Centro de Expendio,
permitiendo el incremento de las ventas diarias.

D.5.- Utilizacion deficiente de las instalaciones de
servicios extras, como cambio de aceite, lubricacién y
lavado.

0.1.- Inexistencia de competidores en el sentido Sur —
Norte de la Av. Eloy Alfaro, dentro del sector de
estudio.

0.2.- Prohibicién en la apertura de nuevas estaciones
de servicio en el sector.

0.3.- No existe un proyecto en Quito para sustituir el

combustible que afecte a la industria hidrucarburifera.

0.4.- No existe competencia de precios dentro del
sector de estudio (Competencia filiales PRIMAX)

A.1.- Competidores existentes dentro el sector.

A.2.- Unico proveedor de combustible (sin opcién a
negociar precio ni descuentos)

D.6.- No existe un servicio diferenciado hacia los
clientes (atencion, iluminacion, abastecimiento de
snacks y bebidas 24 horas)

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.9 Estrategias

En la actualidad, toda empresa competitiva u organizacion, basa su gestion y

funcionamiento sobre la estrategia.

Se ha desarrollado varias estrategias para la empresa Primax sucursal Solca que son el
objetivo de la actividad que deberia realizar la direccion de la empresa, y deberia perseguir
la organizacion para que funcione de manera eficiente, y la mejor manera de que esto

ocurra es que no existan conflictos en la misma.

Con el desarrollo de la estrategia, la direccién de la empresa podra definir los objetivos que
pretende alcanzar. Para ello parte de un analisis de su propia empresa asi como del entorno

que la rodea.

A continuacioén se detalla las estrategias propuestas para la empresa Primax sucursal Solca
que busca ser competitiva en el mercado y lograr una ventaja frente a la competencia,

enmarcandose en las estrategias DO planteadas en la matriz FODA:

Tabla 3.5 Estrategias

1 Incremento de ingresos por ventas a clientes. Financiera

2 Reduccidn de cuentas por cobrar. Financiera
3 Aumento del nimero de consumidores finales. Cliente

4 Mejoramiento de la imagen del centro de expendio. Cliente

5 Atencidn personalizada con un enfoque de calidad. Cliente

6 Logro de lealtad en los clientes. Cliente

7 Desarrollo de planes de promocion o incentivos para nuestros clientes. Procesos

8 Implementar manuales y procedimientos Procesos

9 Adecuar las instalaciones. Procesos

10 Desarrollo y control de un plan eficiente de cobranzas. Procesos

11 Analisis de riesgo para posibles clientes con crédito. Procesos

12 Incremento de convenios y alianzas estratégicas. Procesos

13 Estructuracién de la organizacidn para la toma de decisiones. Procesos
14 Capacitacién periddica del personal en la atencidn al cliente. Aprendizaje
15 Adopcion de tecnologias y herramientas en gestiéon administrativa. Aprendizaje

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.10 Objetivos

Por objetivo se entiende a todo aquello que hace referencia al objeto en si mismo, més alla
de lo que uno sienta o piense. Es un logro que nos proponemos en un plazo determinado. El
objetivo es (a diferencia de la visién y misidén) cuantificable, necesita ser medido. Tiene que
ser enunciado especificamente y de forma positiva. Ademas tiene un plazo de tiempo para
su concrecion. El objetivo tiene que estar alineado en el tiempo con la Vision y en el marco

con la misién

A continuacién se detalla los objetivos propuestos para Primax sucursal Solca de acuerdo a

las cuatro perspectivas y estrategias propuestas del cuadro de mando integral CMI:

Tabla 3.6 Objetivos

1 Incrementar ingresos por ventas a clientes Finanzas

2 Reducir las cuentas por cobrar Finanzas

3 Aumentar el nimero de consumidores finales Clientes

4 Mejorar la imagen del centro de expendio Clientes

5 Ofrecer atencién personalizada con un enfoque de calidad Clientes

6 Lograr lealtad en los clientes Clientes

7 Desarrollar planes de promocion e incentivos Procesos

8 Implementar manuales y procedimientos Procesos

9 Adecuar las instalaciones Procesos
10 Desarrollar y controlar un plan eficiente de cobranzas Procesos
11 Analizar el riesgo para posibles clientes con crédito Procesos
12 Incrementar los convenios y alianzas estratégicas Procesos
13 Estructurar la organizacién para la toma de decisiones Procesos
14 Capacitar peridodicamente al personal en la atencidn al cliente Aprendizaje
15 Adoptar tecnologias y herramientas en gestidon administrativa Aprendizaje

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.11 Mapa Estratégico

El concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David P.
Norton, y plasmado en el libro de ambos “strategic maps”. El concepto fue introducido
previamente por ellos mismos en el libro balanced scorecard o cuadro de mando integral o
CML.

Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus
prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevé a Kaplan y Norton a toparse

con un principio mas profundo: no se puede medir lo que no se puede describir.

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia
de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las

métricas para evaluar su desempefio.

Para la empresa Primax sucursal Solca después de haber realizado varios analisis se
sugiere el siguiente Mapa Estratégico con el cual se podra ver desde las cuatro perspectivas

a la empresa desarrollando nuevos objetivos:
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Figura 3.6 Mapa estratégico
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.12 Calendarizacién

La calendarizacién implica separar todo el trabajo de un proyecto en actividades
complementarias y considerar el tiempo requerido para completar dichas actividades,

algunas se realizan en paralelo.
La calendarizacién comprende:

+ Descomponer el proyecto en tareas y estimar el tiempo y los recursos requeridos
para completarlas.

« Organizar las tareas para obtener un uso 6ptimo de los recursos

« Minimizar la dependencia entre tareas para disminuir la probabilidad de atrasos.

» Depende fuertemente de la intuicién y experiencia.

A continuacién la calendarizacién de los objetivos sugeridos segun investigacion realizada:

Tabla 3.7 Calendarizacion

1 Incremento de ingresos por ventas a clientes. 2015
2 Reduccidn de cuentas por cobrar. 2015
3 Aumento del nimero de consumidores finales. 2015
4 Mejoramiento de la imagen del centro de expendio. 2015
5 Atencidn personalizada con un enfoque de calidad. 2014
6 Logro de lealtad en los clientes. 2015
7 Desarrollo de planes de promocién o incentivos para nuestros clientes. 2014
8 Implementar manuales y procedimientos 2013
9 Adecuar las instalaciones. 2014
10 Desarrollo y control de un plan eficiente de cobranzas. 2014
11 Analisis de riesgo para posibles clientes con crédito. 2014
12 Incremento de convenios y alianzas estratégicas. 2014
13 Estructuracién de la organizacidn para la toma de decisiones. 2013
14 Capacitacién periédica del personal en la atencién al cliente. 2013
15 Adopcion de tecnologias y herramientas en gestiéon administrativa. 2013

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.13 Modelo estratégico

El objetivo de las empresas que optan por esta estrategia es liderar su mercado en precio y
eficiencia. Por tanto, son infatigables a la hora de buscar nuevas formas de reducir costes,

eliminar procesos productivos ineficaces, etc.

Se focalizan en producir y entregar su producto a precios competitivos con el menor nimero

posible de incidencias.

A continuacién la relacién de objetivos generales de Primax sucursal Solca con los objetivos

propuestos en la investigacion realizada:
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Figura 3.7 Modelo estratégico "
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.14 Indicadores

Lo importante en el desarrollo de los Indicadores es ver cdmo encaja en el proceso de
creacion del valor econémico de la organizacion. Independientemente del indicador
seleccionado lo significativo es la relacién entre dicha medida y el valor econémico de la
firma y el resto de los objetivos cuantitativos y cualitativos de la misma en el corto, mediano

y largo plazo.

Cada indicador es adecuado para ciertos casos y presenta limitaciones a la hora de brindar
informacion. Asi, debemos asegurarnos de seleccionar para cada objetivo el indicador mas

conveniente para la empresa Primax sucursal Solca.

A continuacion:

a) Efectuaremos una descripcion de cada uno de los objetivos incluidos en el mapa
estratégico, con el fin de dejar en claro su definicién y alcance.

b) Detallaremos indicadores para evaluar su comportamiento y las posibles causas del

mismo.

A continuacion un detalle de los Indicadores propuestos para Primax sucursal Solca.
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Tabla 3.8 Indicadores

gestion administrativa

crecimiento

herramientas planificadas) * 100

OBIJETIVOS PERSPECTIVA INDICADOR FRECUENCIA

Incrementar ingresos por ventas a . .

1 clientes g P Finanzas (Ventas actuales * 100 / Ventas anteriores) - 100 Mensual

2 | Reducir las cuentas por cobrar Finanzas (CxC actuales * 100 / CxC anteriores) - 100 Trimestral
Aumentar el nimer nsumidores . . . .

3 fi:aI:s el numero de consumidore Clientes (Clientes actuales * 100 / Clientes anteriores) -100 Mensual
Mejorar la imagen del centro de . . " . : .

4 expendio Clientes (# Clientes nuevos actual * 100 / # Clientes nuevos anterior) - 100 Trimestral
Ofrecer atencidn personalizada con un . . . .

5 . P Clientes ((# Clientes satisfechos / # Clientes actuales) * 100 Semanal
enfoque de calidad

6 | Lograr lealtad en los clientes Clientes (# Visitas de clientes actual * 100 / # Visitas de clientes anterior) - 100 Mensual
Desarrollar planes de promocién e . . . .

7 |. . P P Procesos (# Clientes promocionales / # Clientes actuales) * 100 Trimestral
incentivos
Implementar manuales y (Tiempo real en el desarrollo de cada proceso de todas las areas / tiempo

8 o Procesos . * Semestral
procedimientos esperado en el desarrollo de cada proceso en todas la areas) * 100

9 | Adecuar las instalaciones Procesos (Ventas de productos y servicios adicionales / ventas actuales) * 100 Anual
Desarrollar y controlar un plan eficiente .

10 y P Procesos (CxC efectivas / CxC totales) * 100 Anual
de cobranzas
Analizar el riesgo para posibles clientes . . . . . .

11 . o parap Procesos (Total activo corriente cliente / Total pasivo corriente cliente) * 100 Anual
con crédito
Incrementar los convenios y alianzas . . . .

12 L. y Procesos (Convenios actuales * 100 / convenios anteriores) - 100 Trimestral
estratégicas
Estructurar la organizacion para la toma . I

13 .. & P Procesos (Objetivos alcanzados / Objetivos esperados) * 100 Anual
de decisiones
Capacitar periédicamente al personal en Aprendizaje . . A i

14 P ., P . P P . ey (# de capacitaciones realizadas / # capacitaciones planificadas) * 100 Anual
la atencidn al cliente crecimiento

15 Adoptar tecnologias y herramientas en Aprendizajey (# de tecnologias y herramientas adoptadas / # de tecnologias y Anual

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.15 Metas

Para desarrollar metas de forma éxitos es importante conocer los objetivos, ya desarrollado
los objetivos anteriormente se procede a realizar las respectivas metas con un panorama

claro y conciso.

Posibles alcances que la empresa tendra que realizar con el proyecto de investigacion:

93



Tabla 3.9 Metas

CALENDARIO
OBJETIVOS DE INICIO PERSPECTIVA INDICADOR META

Incrementar ingresos por ventas a Ingresos por ventas a clientes del 25%
1 | clientes 2015 Finanzas (Ventas actuales * 100 / Ventas anteriores) - 100
2 | Reducir las cuentas por cobrar 2015 Finanzas (CxC actuales * 100 / CxC anteriores) - 100 Cuentas por cobrar reducidas en un 50 %

Aumentar el nimero de 25% de clientes adicionales por encima del
3 | consumidores finales 2015 Clientes (Clientes actuales * 100 / Clientes anteriores) -100 trimestre anterior

Mejorar la imagen del centro de (# Clientes nuevos actual * 100 / # Clientes nuevos 25% de clientes nuevos por encima del trimestre
4 | expendio 2015 Clientes anterior) - 100 anterior

Ofrecer atencidn personalizada con Clientes satisfechos en un 80%
5 | unenfoque de calidad 2014 Clientes ((# Clientes satisfechos / # Clientes actuales) * 100

(# Visitas de clientes actual * 100 / # Visitas de clientes | 20% de visitas por encima del mes anterior

6 | Lograr lealtad en los clientes 2015 Clientes anterior) - 100

Desarrollar planes de promocion e 20% de clientes promocionales por encima del
7 | incentivos 2014 Procesos (# Clientes promocionales / # Clientes actuales) * 100 trimestre anterior

(Tiempo real en el desarrollo de cada proceso de todas | 30% por debajo del tiempo esperado

Implementar manuales y las areas / tiempo esperado en el desarrollo de cada

8 | procedimientos 2013 Procesos proceso en todas la areas) * 100
(Ventas de productos y servicios adicionales / ventas 25% de Venta de productos y servicios adicionales

9 | Adecuar las instalaciones 2014 Procesos actuales) * 100 de las ventas actuales

Desarrollar y controlar un plan 50% de las cuentas por cobrar recuperadas del
10 | eficiente de cobranzas 2014 Procesos (CxC efectivas / CxC totales) * 100 total de cuentas por cobrar

Analizar el riesgo para posibles (Total activo corriente cliente / Total pasivo corriente Riesgo de posibles clientes con crédito por encima
11 | clientes con crédito 2014 Procesos cliente) * 100 del 40%

Incrementar los convenios y 25% de convenios por encima del trimestre
12 | alianzas estratégicas 2014 Procesos (Convenios actuales * 100 / convenios anteriores) - 100 | anterior

Estructurar la organizacion para la 90% de objetivos alcanzados
13 | toma de decisiones 2013 Procesos (Objetivos alcanzados / Objetivos esperados) * 100

Capacitar periddicamente al Aprendizaje y (# de capacitaciones realizadas / # capacitaciones 80% de capacitaciones realizadas
14 | personal en la atencidn al cliente 2013 crecimiento planificadas) * 100

Adoptar tecnologias y herramientas Aprendizaje y (# de tecnologias y herramientas adoptadas / # de 80% de tecnologias y herramientas adoptadas
15 | en gestién administrativa 2013 crecimiento tecnologias y herramientas planificadas) * 100

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.16 Desempenio del seméaforo (Rojo, amarillo, verde)

Como desempefio se revisard el funcionamiento del cuadro de mando integral con
referencia a los seméforos, una vez revisado los objetos, indicadores y metas. Ya que lo
gue no se mide no se controla.

Los semaforos (verde, amarillo, rojo) son una herramienta muy efectiva de comunicacion a
la hora de mostrar el estado de un indicador.

Hay diferentes sistemas para determinar el color del seméaforo para determinado indicador

en un periodo dado. A continuacion analizaremos las alternativas disponibles:
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Tabla 3.10 Semaforizacién

OBJETIVOS

INDICADOR

META

DESEMPENO (Rojo, amarillo, verde)

Incrementar ingresos por ventas a
1 | clientes

(Ventas actuales * 100 / Ventas anteriores) - 100

Ingresos por ventas a clientes del 25%

VERDE: mas del 25%, AMARILLO: entre el
15%y el 25%, ROJO: menos del 15%

2 | Reducir las cuentas por cobrar

(CxC actuales * 100 / CxC anteriores) - 100

Cuentas por cobrar reducidas en un 50 %

VERDE: mas del 50%, AMARILLO: entre el
30% y el 50%, ROJO: menos del 30%

Aumentar el nimero de
3 | consumidores finales

(Clientes actuales * 100 / Clientes anteriores) -100

25% de clientes adicionales por encima del
trimestre anterior

VERDE: mas del 25%, AMARILLO: entre el
15% vy el 25%, ROJO: menos del 15%

Mejorar la imagen del centro de
4 | expendio

(# Clientes nuevos actual * 100 / # Clientes nuevos
anterior) - 100

25% de clientes nuevos por encima del
trimestre anterior

VERDE: mas del 25%, AMARILLO: entre el
15% vy el 25%, ROJO: menos del 15%

Ofrecer atencion personalizada con
5 | unenfoque de calidad

((# Clientes satisfechos / # Clientes actuales) * 100

Clientes satisfechos en un 80%

VERDE: mas del 80%, AMARILLO: entre el
50% y el 80%, ROJO: menos del 50%

6 | Lograr lealtad en los clientes

(# Visitas de clientes actual * 100 / # Visitas de clientes
anterior) - 100

20% de visitas por encima del mes anterior

VERDE: mas del 20%, AMARILLO: entre el
10% y el 20%, ROJO: menos del 10%

Desarrollar planes de promocion e
7 | incentivos

(# Clientes promocionales / # Clientes actuales) * 100

20% de clientes promocionales por encima
del trimestre anterior

VERDE: mas del 20%, AMARILLO: entre el
10% y el 20%, ROJO: menos del 10%

Implementar manuales y
8 | procedimientos

(Tiempo real en el desarrollo de cada proceso de todas las
areas / tiempo esperado en el desarrollo de cada proceso
en todas la areas) * 100

30% por debajo del tiempo esperado

VERDE: mas del 30%, AMARILLO: entre el
15% vy el 30%, ROJO: menos del 15%

9 | Adecuar las instalaciones

(Ventas de productos y servicios adicionales / ventas
actuales) * 100

25% de Venta de productos y servicios
adicionales de las ventas actuales

VERDE: mas del 25%, AMARILLO: entre el
15% vy el 25%, ROJO: menos del 15%

Desarrollar y controlar un plan
10 | eficiente de cobranzas

(CxC efectivas / CxC totales) * 100

50% de las cuentas por cobrar recuperadas
del total de cuentas por cobrar

VERDE: mas del 50%, AMARILLO: entre el
30% y el 50%, ROJO: menos del 30%

Analizar el riesgo para posibles
11 | clientes con crédito

(Total activo corriente cliente / Total pasivo corriente
cliente) * 100

Riesgo de posibles clientes con crédito por
encima del 40%

VERDE: mas del 40%, AMARILLO: entre el
30% y el 40%, ROJO: menos del 30%

Incrementar los convenios y alianzas
12 | estratégicas

(Convenios actuales * 100 / convenios anteriores) - 100

25% de convenios por encima del trimestre
anterior

VERDE: mas del 25%, AMARILLO: entre el
15% vy el 25%, ROJO: menos del 15%

Estructurar la organizacion para la
13 | toma de decisiones

(Objetivos alcanzados / Objetivos esperados) * 100

90% de objetivos alcanzados

VERDE: mas del 90%, AMARILLO: entre el
70% y el 90%, ROJO: menos del 70%

Capacitar periddicamente al personal
14 | en la atencion al cliente

(# de capacitaciones realizadas / # capacitaciones
planificadas) * 100

80% de capacitaciones realizadas

VERDE: mas del 80%, AMARILLO: entre el
60% y el 80%, ROJO: menos del 60%

Adoptar tecnologias y herramientas
15 | en gestién administrativa

(# de tecnologias y herramientas adoptadas / # de
tecnologias y herramientas planificadas) * 100

80% de tecnologias y herramientas
adoptadas

VERDE: mas del 80%, AMARILLO: entre el
60% y el 80%, ROJO: menos del 60%

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.17 Iniciativas estratégicas

Se revisa el plan de accion del proyecto una vez realizado los pasos anteriores.
La ventaja de la investigacion del cuadro de mando integral es que identifica los objetivos
estratégicos que deberan ser alcanzados a través de las iniciativas estratégicas que deben

ser efectivas en el logro de las metas y objetivos.

A continuacion se detalla la propuesta de iniciativas estratégicas segun investigacion

realizada:

97



Tabla 3.11 Iniciativas Estratégicas

OBJETIVOS

INDICADOR

META

INICIATIVAS

Incrementar ingresos por ventas a
1 | clientes

(Ventas actuales * 100 / Ventas anteriores) - 100

Ingresos por ventas a clientes del 25%

Establecer un programa de coaching
de ventas

2 | Reducir las cuentas por cobrar

(CxC actuales * 100 / CxC anteriores) - 100

Cuentas por cobrar reducidas en un 50 %

Desarrollar un calendario de
antigliedad de saldos

Aumentar el nimero de
3 | consumidores finales

(Clientes actuales * 100 / Clientes anteriores) -100

25% de clientes adicionales por encima del
trimestre anterior

Promocionar una propuesta Unica de
venta

Mejorar la imagen del centro de
4 | expendio

(# Clientes nuevos actual * 100 / # Clientes nuevos
anterior) — 100

25% de clientes nuevos por encima del
trimestre anterior

Orientar al centro de expendio hacia
la innovacidn

Ofrecer atencion personalizada con
5 | unenfoque de calidad

((# Clientes satisfechos / # Clientes actuales) * 100

Clientes satisfechos en un 80%

Superar las expectativas de los
clientes

6 | Lograr lealtad en los clientes

(# Visitas de clientes actual * 100 / # Visitas de
clientes anterior) — 100

20% de visitas por encima del mes anterior

Desarrollar un programa de
marketing experiencial o gestion
eficaz de las experiencias del cliente

Desarrollar planes de promocién e
7 | incentivos

(# Clientes promocionales / # Clientes actuales) *
100

20% de clientes promocionales por encima
del trimestre anterior

Establecer un plan de promocién

Implementar manuales y
8 | procedimientos

(Tiempo real en el desarrollo de cada proceso de
todas las areas / tiempo esperado en el desarrollo
de cada proceso en todas la areas) * 100

30% por debajo del tiempo esperado

Desarrollar un manual de funciones y
de procedimientos

9 | Adecuar las instalaciones

(Ventas de productos y servicios adicionales /
ventas actuales) * 100

25% de Venta de productos y servicios
adicionales de las ventas actuales

Elaborar un plan de adecuaciones

Desarrollar y controlar un plan
10 | eficiente de cobranzas

(CxC efectivas / CxC totales) * 100

50% de las cuentas por cobrar recuperadas
del total de cuentas por cobrar

Desarrollar actividades y estrategias
para alcanzar el cobro de deudas

Analizar el riesgo para posibles
11 | clientes con crédito

(Total activo corriente cliente / Total pasivo
corriente cliente) * 100

Riesgo de posibles clientes con crédito por
encima del 40%

Establecer una politica de riesgos

Incrementar los convenios y
12 | alianzas estratégicas

(Convenios actuales * 100 / convenios anteriores) —
100

25% de convenios por encima del trimestre
anterior

Acercarse a cdmaras y asociaciones
para proponer convenios y alianzas

Estructurar la organizacion para la
13 | toma de decisiones

(Objetivos alcanzados / Objetivos esperados) * 100

90% de objetivos alcanzados

Elaboracién de un plan de negocios

Capacitar periddicamente al
14 | personal en la atencién al cliente

(# de capacitaciones realizadas / # capacitaciones
planificadas) * 100

80% de capacitaciones realizadas

Desarrollar un plan de capacitaciones

Adoptar tecnologias y herramientas
15 | en gestién administrativa

(# de tecnologias y herramientas adoptadas / # de
tecnologias y herramientas planificadas) * 100

80% de tecnologias y herramientas
adoptadas

Desarrollar un plan de seminarios

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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3.18 Tablero de control

A continuacion se presenta una sintesis de los objetivos e indicadores analizados, en
formato similar al de un cuadro de mando integral, sugerido para la empresa Primax
sucursal Solca:

a) Describiremos el uso de alarmas para cada indicador. Indicaremos primero las
situaciones favorables para la empresa (en verde), a continuacion las situaciones de
estabilidad (en amarillo) y, por dltimo las situaciones desfavorables (en rojo).

En caso de implementarlo, se deberian revisar y actualizar los rangos de cada
indicador.
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Tabla 3.12 Tablero de Control

LENDARI DESEMPEN j
OBJETIVOS s il PERSPECTIVA INDICADOR FRECUENCIA FUENTE META RESPONSABLE S . O (Rojo, INICIATIVAS
DE INICIO amarillo, verde)
Incrementar (Ventas actuales * Ingresos por VERDE: mas del 25%, Establecer un
ingresos por 2015 Finanzas 100 / Ventas Mensual Informe de vgntas a Gerente AMARILLO: entre el roarama de
ventas a . contabilidad | clientes del 25% propietario 15% vy el 25%, ROJO: progra
. anteriores) - 100 coaching de ventas
clientes menos del 15%
. Cuentas por VERDE: més del 50%, | Desarrollar un
Reducir las (CxC actuales *
cuentas por 2015 Finanzas 100/ CxC Trimestral Informe de cobra'r Contador AMARILLO: entre el calendario de
cobrar P anteriores) - 100 contabilidad redouudas enun 30% y el 50%, ROJO: antiguedad de
50 % menos del 30% saldos
259 li
Aumentar el . 5'/:'de clientes VERDE: mas del 25%, .
. (Clientes actuales adicionales por . Promocionar una
numero de . . Informe . Asistente de AMARILLO: entre el _
. 2015 Clientes * 100 / Clientes Mensual . . encima del . propuesta Unica de
consumidores . administrativo . Gerencia 15% vy el 25%, ROJO:
. anteriores) -100 trimestre venta
finales . menos del 15%
anterior
259 li
Mejorar la (# Clientes nuevos Informe niﬁvgi Ccljntes VERDE: mas del 25%, Orientar al centro
imagen del 2015 Clientes actual * 100/ # Trimestral andministrativ | encima Zel Asistente de AMARILLO: entre el de expendio hacia
centro de Clientes nuevos . Gerencia 15%y el 25%, ROJO: . P L,
. ) o trimestre la innovacion
expendio anterior) - 100 . menos del 15%
anterior
f li
Ofrecer ((# Clientes Clientes VERDE: més del 80%,
atencién . satisfechos en Superar las
ersonalizada 2014 Clientes satisfechos / # Semanal Informe un 80% Administrador AMARILLO: entre el expectativas de los
Eon un enfoque Clientes actuales) administrativo ’ 50% vy el 80%, ROJO: clisntes
. 9 *100 menos del 50%
de calidad
20% de visitas Desarrollar un
ciontes et s o VERDE: més del 20%, | o8 <
L lealtad Inf AMARILLO: ent |
ograr (?a 2 2015 Clientes 100 / # Visitas de Mensual n c.)rme. Administrador entre experiencial o
en los clientes . . administrativo 10%y el 20%, ROJO: . )
clientes anterior) gestion eficaz de las
menos del 10% -
-100 experiencias del

cliente




LENDARI DESEMPEN j
OBIJETIVOS cA ARIO PERSPECTIVA INDICADOR FRECUENCIA FUENTE META RESPONSABLE S . O (Rojo, INICIATIVAS
DE INICIO amarillo, verde)
. -
Desarrollar (# Clientes i?:mdoiﬁll:;zs VERDE: mas del 20%,
| d i | # Inf AMARILLO: ent | Establ |
7 planes ,? 2014 Procesos prf)moaona es/ Trimestral n c?rme_ por encima del Administrador entre € stablecer .uln pfan
promocion e Clientes actuales) administrativo trimestre 10% vy el 20%, ROJO: de promocidn
incentivos *100 . menos del 10%
anterior
(Tiempo real en el 30% por debajo
desarrollo de del tiempo
Implementar fsj:sﬁgzc:rzgi esperado VERDE: mas del 30%, Desarrollar un
P . Informe Gerente AMARILLO: entre el manual de
8 | manualesy 2013 Procesos tiempo esperado Semestral . . . . .
- administrativo propietario 15% vy el 30%, ROJO: funcionesy de
procedimientos en el desarrollo .
de cada proceso menos del 15% procedimientos
en todas la areas)
*100
(Ventas de 25% de Venta
productos y de productos y VERDE: mas del 25%,
9 Adecuar las 2014 Procesos servicios Anual Informe de servicios Asistente de AMARILLO: entre el Elaborar un plan de
instalaciones adicionales / contabilidad adicionales de Gerencia 15%y el 25%, ROJO: adecuaciones
ventas actuales) * las ventas menos del 15%
100 actuales
50% de las Desarrollar
Desarrollary cuentas por VERDE: mas del 50%, actividades
10 controlar un 2014 Procesos (CxC efectivas / Anual Informe de cobrar Contador AMARILLO: entre el estrategias yara
plan eficiente CxC totales) * 100 contabilidad recuperadas del 30% vy el 50%, ROJO: aIcanzagr ol cpobro de
de cobranzas total de cuentas menos del 30% deudas
por cobrar
Anallzar el (Total ac.tlvo Rles:go de . VERDE: mis del 40%,
riesgo para corriente cliente / Informe de posibles clientes
; ) I . AMARILLO: entre el Establecer una
11 | posibles 2014 Procesos Total pasivo Anual analisis del con crédito por Contador b .
. . . . . 30% vy el 40%, ROJO: politica de riesgos
clientes con corriente cliente) cliente encima del 40% o
. * menos del 30%
crédito 100
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LENDARI DESEMPEN j
OBIJETIVOS A ARIO PERSPECTIVA INDICADOR FRECUENCIA FUENTE META RESPONSABLE S . O (Rojo, INICIATIVAS
DE INICIO amarillo, verde)
H 0,
Incrementar los (Conve*nlos 25% de. VERDE: mas del 25%, Af:ercarse a
convenios y actuales * 100/ Informe convenios por Gerente AMARILLO: entre el camarasy

12 . 2014 Procesos convenios Trimestral .. . encima del . . asociaciones para

alianzas . administrativo . propietario 15% y el 25%, ROJO: .
. anteriores) - trimestre proponer convenios
estratégicas . menos del 15% .
100 anterior y alianzas
Objeti 90% d ,
Estructurar la afcar::aglgss/ ob';ti\fos VERDE: mas del 90%,

13 organizacion 2013 Procesos Obietivos Anual Informe aIcJanzados Gerente AMARILLO: entre el Elaboracién de un
para la toma de es eJrados) " administrativo propietario 70% y el 90%, ROJO: plan de negocios
decisiones P 100 menos del 70%

Capacitar (# de 80% de
erpic’:dicamente capacitaciones capacitaciones VERDE: mas del 80%,

14 §| ersonal en 2013 Aprendizaje y realizadas / # Anual Informe realizadas Asistente de AMARILLO: entre el Desarrollar un plan
Ia gtencic'm al crecimiento capacitaciones administrativo Gerencia 60% y el 80%, ROJO: de capacitaciones
cliente planificadas) * menos del 60%

100
e © de
(#d 80% d
tecnologias y tecnologias y
A . h .
tedcc:uztlzr (s herramientas herramientas Gerente VERDE: mas del 80%,
15 herramigenta\g 2013 Aprendizaje y adoptadas / # Anual Informe adoptadas ropietario / AMARILLO: entre el Desarrollar un plan
on gestion crecimiento | de tecnologiasy administrativo P siztemas 60% y el 80%, ROJO: de seminarios
g‘ . . herramientas menos del 60%
administrativa . *
planificadas)
100

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Patricia Pazmifio
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CONCLUSIONES

El cuadro de mando integral es un conjunto de indicadores que informan del avance de los
aspectos mas relevantes de la organizacion. Pretende traducir la estrategia y la misién en un
conjunto de indicadores que informan de la consecucién de los objetivos. Ademas se

pretende identificar las relaciones causa-efecto que provocan los resultados obtenidos.

La metodologia que se utiliz6 para construir el cuadro de mando integral partié de la
definicion de la vision y misién de la empresa; para esto se realiz6 un analisis interno y
externo de mercado. Con estas definiciones se elaboraron los objetivos organizacionales.
Objetivos claves y oportunidades en referencia con sus competidores que al ser de la misma
cadena Primax fue de dificil definicion tratando de encontrar puntos con valor agregado de

la estacion de servicio hacia sus clientes.

En el proceso de elaboracion de las cuatro perspectivas se plantearon varias ideas, de las
cuales se englobaron solo aquellas que tenian gran incidencia e impacto en el cumplimiento

de los objetivos propuestos revisando la relacion causa efecto.

A cada una de estas estrategias y objetivos organizacionales se les plantearon indicadores
de control necesarios, y es alli en donde al integrarlos mediante un cuadro de mando, se

construye y ajusta el definitivo cuadro de mando integral o balanced scorecard.

El mapa estratégico elaborado se fundamenta del analisis de los aspectos estratégicos y la
identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas denominado FODA,

donde éstas se conectan con los nuevos objetivos que se espera den resultado.

Para desarrollar los indicadores se consider6 el nivel de cumplimiento con los objetivos
propuestos Yy los costos y recursos necesarios para llevarlo a cabo, con el objetivo de
desarrollar solo aquellos indicadores que son rentables para la organizacion, que apoyen las
decisiones de la alta gerencia y se justifique el esfuerzo de su obtencidon. A estos

indicadores se propusieron Metas a cumplir, de acuerdo con lo que Primax espera obtener.

Para llevar un control de lo propuesto, Primax debe utilizar un tablero de control, para lo cual
se ha propuesto un modelo con los analisis realizados y resultados obtenidos, este Tablero
de Control propuesto es un ejemplo de cémo Primax deberia manejar la estacién de

servicio, con una técnica tipo seméaforo para que pueda conocer de inmediato la situacion de



la empresa. El tablero de control propuesto tiene informacion actual y confiable que permite

un control eficaz de la gestibn de la estacibn de servicio Primax.

Con la metodologia del BSC, se plantearon iniciativas estratégicas y se priorizaron los
objetivos, algo que la empresa no habia desarrollado ni propuesto, teniendo falencias para
su avance econdémico, es cierto que Primax tiene rentabilidad dentro de los estandares
impuestos por la matriz, ahora como Primax sucursal tendran una gran ventaja ante la
competencia con herramientas claras y metas propuestas a cumplir, con el apoyo del

personal administrativo y operativo.
El balanced scorecard propuesto pretende ser una herramienta de formacién, de gestion

participativa, de motivacién e incentivo de los empleados, de mejora continua y de revision

de la estrategia.
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RECOMENDACIONES

El presente informe contiene bases fundamentales para el control de gestion de proyectos y
medicion de desempefio, razén por la cual se recomienda implementar este modelo en
Primax sucursal Eloy Alfaro, usandolo bajo un enfoque de mejoramiento y renovacion, y asi
los lideres de la organizacion deberan poseer y transmitir la motivaciébn necesaria para que

este impulso se materialice de manera exitosa.

Se sugiere que los criterios establecidos por el investigador con relacién a la ponderacion de
indicadores, asi como las expresiones matematicas para sus calculos, sean revisados y

validados por la alta gerencia como personal administrativo antes su implementacion.

El sistema de control representa un aspecto esencial para la toma de decisiones adecuadas
y coherentes, asi como una acertada evaluacién del desempefio, por la calidad de la
investigacion contenida. Por lo que la informacién debe ser contralada a fin de garantizar un

manejo 6ptimo y eficiente.

Para que perdure el control y gestion de mejoramiento sugerido a través del BSC la
constancia y la evaluacion oportuna deben ser un punto primordial para conseguir el logro
de los objetivos empresariales y garantizar su éxito, para que las acciones a ejecutar se
mantengan bajo la misma estructura y se mantenga también un esquema de medicion y

gestion uniforme.

Objetivos, indicadores y demas elementos deberan cambiar y estar siempre en constante
evolucion por el bienestar de la estacion de servicio debido a la flexibilidad que permite el
cuadro de mando integral - BSC. Todo esto en conjunto permitira la permanencia y triunfo

dentro del mercado de la estacidon Primax.
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ANEXOS



ANEXO 1

Conceptos

Cuadro _de Mando Integral (CMI) (BSC): Una herramienta o metodologia que

convierte la visibn en accibn mediante un conjunto coherente de indicadores
agrupados en cuatro categorias de negocio, financieras, clientes, procesos internos y

formacion y crecimiento.

Gestién administrativa: La gestion administrativa en una empresa se encarga de

realizar procesos como el planeamiento, la organizacién, la direccién y el control,
utilizando todos los recursos que se presenten en una empresa con el fin de alcanzar

aguellas metas que fueron planteadas al comienzo de la misma.

Gestion _estratégica: Orientada hacia caminos que permiten la participacién como

requisito indispensable para incrementar la competitividad y alcanzar el futuro
deseado, brindando ademas herramientas para el adecuado control estratégico que

redundara en beneficios para la organizacion.

Globalizaciéon: Es un proceso econdémico, tecnoldgico, social y cultural a gran

escala, que consiste en la creciente comunicacion e interdependencia entre los
distintos paises del mundo unificando sus mercados, sociedades y culturas, a través
de una serie de transformaciones sociales, econémicas y politicas que les dan un

caracter global.

Indicadores financieros: Las razones o indicadores financieros son el producto de

establecer resultados numéricos basados en relacionar dos cifras o cuentas bien sea

del balance general y/o del estado de pérdidas y ganancias.

Indicadores no financieros: Los indicadores no financieros que resultaran clave

para atender los nuevos requerimientos de informacién son muy diversos. Haciendo
especial referencia a éstos establecemos una clasificaciébn que distingue entre

indicadores de calidad internos y externos.

Perspectivas: llusién visual que, percibida por el observador, ayuda a determinar

la profundidad y situacion de objetos a distintas distancias.



Tendencia: Es un patrén de comportamiento de los elementos de un entorno
particular durante un periodo. En términos del andlisis técnico, la tendencia es

simplemente la direccion o rumbo del mercado.


http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_t%C3%A9cnico

ANEXO 2

Politica de servicio:

C.

Legada del cliente.

Oriente al cliente para que ubique su vehiculo.

Salude cortes y amablemente. (Buenos dias bienvenido a Primax)

Atencién y despacho.

¢ Ofrezca llenar el tanque.

¢ Solicite cortésmente apagar el motor del vehiculo.

e Confirme con el cliente el tipo de combustible y el valor a despachar (Mencione
gue solo los combustibles de Primax tienen aditivos que limpian el motor del
vehiculo).

¢ Indique el marcador en cero.

Servicios Extras.

¢ Impulse la venta de la promocién vigente con entusiasmo.
¢ Ofrezca recolectar desperdicios, limpiar el parabrisas y medir el aceite.

e Invite al cliente a disfrutar los beneficios de su estacion (tienda, lubricentro, etc.).

Despedida.

e Al entregar el cambio, cuéntelo antes de darselo al cliente, esto demuestra lo
confiable que somos.
e Entregue la respetiva factura y despidase cortésmente, “Gracias por venir a

Prrimax”.



ANEXO 3

Enfoques anteriores y actuales sobre estrategias

Henry Mintzberg aporta con un enfoque integrador de las distintas perspectivas y la toma de
posiciones en diversos temas que tradicionalmente son objeto de debate en el campo de la

administracion.

Enfoque de preferencia: afirma que el futuro es la “continuacién del presente, que, a su

vez, es la prolongacion del pasado”.

Enfoque prospectivo: segun este enfoque, el futuro no es necesariamente la prolongacion
del pasado. La estrategia puede concebirse independientemente del pasado. No niega la
importancia de mirar hacia al futuro y de impulsar visiones creativas, pero introduce un
concepto clave: la existencia de patrones de comportamiento organizacional que dependen

en gran medida de las experiencias pasadas.

Los estrategas se encuentran situados entre el pasado las capacidades corporativas y el
futuro de sus oportunidades de mercado. En el campo epistemolégico son conocidas dos
corrientes rivales que tratan de explicar el proceso de generacion de conocimiento cientifico:
el método deductivo y el método inductivo. Bajo el primero de ellos, toda accién esta
precedida por un conjunto de expectativas e hipétesis. EI método inductivo, en cambio,
primero realiza la accion y posteriormente arriba a la formulacion de hipotesis para sus
modelos. Se introduce en estos temas al reconocer la existencia de “estrategias
deliberadas” y “estrategias emergentes” como puntos limites de un continuo a lo largo del
cual se pueden encontrar las estrategias que se “modelan” en el mundo real, sencillamente
las estrategias pueden formarse como respuesta a una situacion cambiante, o pueden ser
generadas en forma deliberada. No se requiere que las estrategias sean deliberadas, es

posible asimismo que, en mayor o menor medida, surjan.

Detras de lo expuesto, se encuentra el concepto del “aprendizaje estratégico”. Ningun
estratega “piensa unos dias y trabaja otros”, por el contrario estd en constante
sincronizacién “ideas — accion” sin perjudicar el lazo vital de retroalimentacién que las une.
Este concepto implica que de alguna forma “todos los niveles de la organizacion son
estrategas”. Mientras una estrategia exclusivamente deliberada impide el aprendizaje una

vez que ha sido formulada, una estrategia emergente lo promueve y estimula. En efecto, el



aprendizaje se da sobre la marcha es decir durante el proceso de implantacién de la
estrategia.

Sin embargo ha de tenerse en cuenta que asi como las estrategias deliberadas impiden el
aprendizaje, el desarrollo de estrategias de forma exclusivamente emergente impide el
control. Segun la teoria del cambio organizacional los estrategas tienen que escoger entre
tratar el cambio en forma incremental y lineal, o en forma fundamental y diagnéstica. Si se
opta por una estrategia de “cambio incremental”, lo probable es que se atienda “primero a lo
primero” y que los cambios necesarios se hagan en orden, uno por uno. Si se elige una
estrategia de “cambio fundamental”, las consecuencias para la organizacion son que la
organizacion misma, sus partes y sus relaciones cambiaran simultaneamente. La efectividad
de estos enfoques rivales es motivo de debates, con adherentes de gran peso en ambos

casos.

La estrategia entonces consiste en hacer un profundo analisis tanto de nuestra organizacion
como del entorno para definir un plan de accién gue nos lleve a mejorar nuestra posicion
sobre los competidores en medio-largo plazo. La estrategia es elegir un camino. Sin
embargo, en el proceso de direccidn estratégica encontramos cuatro potenciales puntos

débiles:

1. Habitualmente encontramos grandes problemas en los diagnésticos iniciales. En muchas
ocasiones, los directivos son demasiado "optimistas" por lo que se suele tender a planes

continuistas y no se ven necesarios planes de accién "radicales".

2. Que la estrategia sea definida a nivel de alta direcciébn y no se comunique a toda la
organizacion.
3. Que la estrategia no se consiga ejecutar debido a que no exista claramente una relacion

entre el nivel estratégico, tactico y operativo.

4. Que la estrategia sea "estatica" y que no sea revisada con la agilidad que un entorno

cambiante como el actual requiere.

Cada una de estas situaciones tiene una linea de solucién distinta. En el primero de los
casos, se debe promover una cultura en la organizacion abierta a la critica constructiva y en
la que todas las personas puedan aportar a la estrategia de la compafiia valorando cada uno

de sus aportes.



Para solucionar el segundo, tercer y cuarto problemas contamos con una herramienta

llamada Balanced Scoredcard o Cuadro de Mando Integral.



ANEXO 4

Procesos de la Empresa

Primax sucursal Solca Eloy Alfaro maneja los siguientes procedimientos en su empresa, los

mismos que han sido revisados.

Compra (combustible y lubricantes).

Venta combustible y lubricantes (servicio al cliente).
Crédito y cobranzas.

Facturacion y contabilidad.

Administracién del personal.

Capacitacién del personal.

N o o b~ w0 Db PR

Pago proveedores.

1.- Compra (combustible y lubricantes).

El supervisor mide los tanques 6 am todos los dias, llena una hoja de control con el
resultado llamada “Control diario de medidas al tanque”, compara con la tabla de galones

gue convierte de mm3 a galones.

El gerente revisa la hoja de control y calcula cuantos galones se debe comprar, el célculo lo
realiza por sentido comun (Capacidad de los tanqueros es de 10.000 galones).

El gerente diariamente realiza las compras de combustible 9AM a través del banco
Bolivariano, este banco recibe el pago respectivo mas la hoja de compra e informa al centro
de expendio Petrocomercial ubicado en el Beaterio, sur de Quito, el combustible llega 6

horas mas tarde a la estacién Primax sucursal Eloy Alfaro.

El Supervisor de pista recibe al tanquero, revisa el tanque y mide cuantos galones son
recibidos, para este procedimiento el supervisor debe llevar vestimenta apropiada, posterior
a la revision se realiza la descarga de combustible.

Descarga combustible por cada tipo SUPER — EXTRA - DIESEL

La empresa no dispone de un historial por las compras efectuadas, y tampoco tiene un

sistema que permita obtener una programacion de compras o0 una proyeccion de ventas.



2.-Venta combustible y lubricantes (Servicio al Cliente).

Se realiza con la Politica de Servicio al Cliente.

3.- Crédito y Cobranzas

Crédito se concede a empresas que lo solicitan y es revisado y aprobado por el gerente
general, los documentos solicitados son ruc mas cheque certificado por $ 500,00 como
garantia. Se concede crédito de 15 dias sin limite de cupo.

A las empresas que mantienen crédito se entrega 100 cupones o vales para que puedan
ser presentados en la estacidon con el consumo Los cupones los llenan los despachadores
por el valor del consumo y datos del cliente.

Actualmente los Unicos contratos realizados son con la policia y Holcim.

El administrador lleva una lista de clientes con crédito, es quien esta encargado del archivo y
actualizar el sistema para la respectiva facturacion.

Venta Crédito

Se aplica la politica de servicio al cliente a excepcion del cobro inmediato, la venta a crédito
se realiza con clientes que mantienen convenios con la estacion, el pago es un vale que lo
llena el despachador frente al cliente por el valor del consumo.

Cobranzas

En la cobranza los responsables son el administrador, el contador y el asistente de gerencia.
El asistente de gerencia revisa y emite las respectivas facturas para cobro inmediato junto
con una tirilla donde se registra el valor de cada vale consumido y su total, esta tirilla se
guarda en una carpeta para el control interno del cobro, la factura se entrega el mismo dia
de la emisién al mensajero para el cobro.

En cuentas vencidas se cobra el 2% por 30 dias de retraso en el pago.

La empresa tiene los siguientes puntos negativos, los cuales debe cambiar:

¢ No se controla el consumo de vales con las cuentas vencidas.



¢ No realizan confirmacién de cobro previo.
¢ No tienen hoja de ruta para entregar ni cobrar lo facturado.

¢ No tienen un control ni respaldo del cobro realizado.

El mensajero realiza el cobro a los clientes, entrega el cheque o efectivo al asistente de
gerencia quien descarta las tirillas que reposan en la oficina de gerencia.

Realizan el depdsito de todo lo recaudado diariamente en el banco Pichincha.

4.- Facturacién y Contabilidad.

El responsable de la facturacion es el asistente de gerencia y el administrador.
Se clasifican los valores por empresa y fecha, suman manualmente cada vale por el tipo de
combustible que se consumido, extra, super, diesel.

No llevan control de la numeracion de los vales.

Los datos del total del consumo por tipo de combustible ingresan a la computadora en un
formato Excel donde generan la factura, imprimen dos copias, la factura original y una copia.
La tirilla donde suman el total del consumo de combustible la guardan en una carpeta en la
oficina del gerente, cuando la factura ha sido cancelada, esta tirilla la desechan y las tirillas
que guedan en la carpeta son las que se encuentran pendientes de cobro, de esta manera

llevan el control de lo cobrado y pendiente de cobro.

Las facturas se entregan al cobrador - mensajero, original y copia, la copia la devuelve con
la firma de recepcion, la factura original mas los vales es para la empresa que utilizo los
servicios.

Se ingresa en la tirilla que reposa en archivo numero de factura y nombre de la empresa,

con la copia de la factura firmada por el cliente.

El asistente de gerencia registra para el SRI el detalle de facturas emitidas mes a mes.

5.- Administracién del Personal.

Responsable es el gerente y supervisor de pista. La contratacion de personal se realiza solo
para el area de venta - despacho, el area administrativa es permanente. Para la

contratacion de personal no tienen un procedimiento a seguir o perfil solicitado, lo realizan

por afinidad y recomendaciones del mismo personal.



El gerente revisa la hoja de vida y posterior se firma el contrato de ser aceptado y afiliacion
al IESS.

6.- Capacitacién del Personal.

El supervisor capacita al nuevo personal, realiza la induccion y presentacion al resto del
personal. Realiza la entrega del uniforme (overol, chompa y gorra). Se le asigna un turno.

La ropa de trabajo es entregada por Primax matriz una vez al afio, pero Primax sucursal
realiza reposicion de piezas desgastadas durante todo el afio como ayuda al personal y por
imagen de la empresa.

7.- Pago Proveedores.

Responsable de este es el gerente general.

El Gerente emite el pago por compra de combustible, este pago es entregado al mensajero

quien realiza el pago en el banco Bolivariano.

El pago por sucursal se calcula de las ventas mensuales por galones el 10%, de la misma

manera, el pago lo genera el gerente general.

Se realiza el pago a lubricantes, el control de inventario se lleva por kardex, la reposicion del

faltante lo realiza el supervisor.

Ademas del pago de la compra de combustible y compra de lubricantes, en este se realiza

el pago de sueldos y compra de suministros.

3.7 Procesos Sugeridos

Los procedimientos utilizados en la empresa detallados anteriormente han sido revisados y
se llega a la conclusion de que estan incompletos y en su mayoria no son los correctos ya

que no llevan un control de la empresa y un historial para un analisis 0 una auditoria.

La informacién que manejan no dispone de un sistema informatico, todo es manual, por lo

que se propone los siguientes procedimientos un control exacto donde se pueda realizar



analisis, proyecciones y demas informacién que ayude a la empresa a incrementar su

rendimiento.

Compras

e Proyeccion de ventas.

e Programacion de compras

¢ Planificacién de transporte

e Verificacion de inventario

e Emision de orden de compras
e Control de pedidos

e Recepcion de productos

e Devoluciones

¢ Fijacion de precios

Recepcién de combustibles

e Recepcién de auto tanques.

e Control de calidad/cantidad de volumen recibido.

o Despacho de combustibles.

e Prestacion de servicios adicionales y venta de otros productos.

e Proceso despacho de combustibles - cobro con vales

¢ Politica de despacho de combustibles - cobro con tarjeta de crédito.
e Despacho de combustibles - crédito a clientes cambio de turno.

e Despacho de combustibles - cobro en efectivo.

e Liquidacion de turno

Ventas
e Promocion de productos
e Generacién de nuevos productos
e Servicio al cliente
e Venta de productos
e Venta a crédito

Financiero

e Presupuestos



e Gestion de efectivo

¢ Planificacion de desembolsos de capital
e Gestion de créditos

¢ Planificacion de capacidad

e Proceso depoésito bancario

e Gestion de créditos

Administracion

e Cuentas por pagar

e Cuentas por cobrar

e Depositos bancarios

e Contabilidad

e Evaluacion y control de servicios

o Recepcién de solicitud de crédito

Proceso de apoyo

e Administracion de bodega

e Verificacion de fechas de caducidad

e Control de stock

e Administracion de recursos humanos

e Planificacion de turnos

e Cambio turno de personal

¢ Planificacion de turnos de trabajo para el personal
e Revision de contratos

e Asistencia técnica y servicios

¢ Mantenimiento de instalaciones y equipos
e Seguridad fisica de la estacion

e Limpieza de instalaciones y equipos

e Desarrollo de tecnologia.



ANEXO 5

JOB DESCRIPTION

PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Gerente General
Departamento: RRHH Financiera Comercial
Objetivo:

Dirigir las actividades de la estacion de servicio de acuerdo con las politicas generales de la
sucursal Primax, para asegurar el cumplimiento de los objetivos basicos.

Funciones:

- Realiza conciliacién bancaria mensual y revisa los estados financieros.

- Elaborar la programacion diaria de abastecimiento de combustibles, asi como
efectuar cancelaciones, adiciones y pedidos extraordinarios.

- Asegurarse que al recibir el combustible, se haga la descarga en tanques
predeterminados sin causar molestias a los clientes y demora al operador del auto
tanque, aplicando el procedimiento establecido por Prmax - Refinacion para la
recepciéon y descarga de producto.

- Realizar contratacién de personal.

- Revisar que se cumpla con el procedimiento de recoleccion de valores.

- Efectuar el pago de los productos marca Primax y otros servicios a Primax-
Refinacion y a los proveedores.

- Controlar el estado de operacion de las instalaciones, maquinaria y equipos de la
estacion de servicio.

- Difundir el programa de contingencias entre todo el personal y realizar simulacros.

- Atender las visitas comerciales de supervision técnica.

- Coordinar con el supervisor la capacitacion del personal en procedimientos para la
atencion a clientes.

- Supervisar y coordinar los trabajos para atender observaciones y situaciones de
riesgo que se identifiquen en las visitas comerciales de supervision técnica.

- Supervisar que se realice completa la transmision de archivos de los controles
volumétricos conforme a lo establecido en la normatividad aplicable.



- Elabora rol de pagos y validar la informacién con el contador para su revision y
registro.

- Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con el
programa de pagos establecido, turnarselos al Gerente para su revision,
autorizacion y firma correspondiente.

- Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

- Realizar el pago de la nébmina y demas obligaciones laborales y fiscales.

- Verificar que se realiza la transferencia de recursos para el pago de facturas a
Primax - Refinacion.

Detalles de Preferencia
Administracion de Empresas.

Formacion Ingenieria Marketing,
Preferencias: Idioma, Inglés Relacionada: Comercial.
Formacion
Académica: Cuarto Nivel Historial: Gerencia

Firmas

Firma del
supetrvisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Asistente de Gerencia

Departamento: RRHH Financiera Comercial

Obijetivo:

Realizar el control administrativo, contable y de personal para la estacién de servicio y
preparar la informacién y documentacion para cumplir con el proceso contable y fiscal.

Funciones:

- Asistir al gerente al recibir las cuentas de los despachadores.

- Recabar, ordenar y clasificar la documentacién comprobatoria derivada de las
operaciones de compra y venta realizadas por la estacion de servicio.

- Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con el
programa de pagos establecido, turnarselos al Gerente para su revision, autorizacion
y firma correspondiente.

- Efectuar el corte de cuentas en forma individual con cada oficial gasolinero.

- Validar los registros de ventas de los cortes de turno, cheques, reportes de venta
diaria, reembolsos de caja chica, depdésitos bancarios y en general, toda la
documentacion comprobatoria antes de ser enviada al contador.

- Elaborar las facturas de venta que requieran los clientes.

- Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

- Mantener al corriente los pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono,
agua, permisos o licencias locales y todos los impuestos requeridos, el pago lo
coordina con el mensajero.

- Atender los requerimientos de las autoridades locales, estatales o federales.

- Controlar y actualizar la informacién y estados de cuenta de los clientes a los que se
les otorga crédito, de aquellos con los que se tienen convenios, asi como de los
proveedores.

- Realizar y verificar la transmision de archivos de los controles volumétricos conforme
a lo establecido en la normatividad aplicable.

- Realiza cuadre y control de dinero, facturas y vales, recibos electronicos.

- Realiza tramites con el ministerio de trabajo, IESS ingreso y salida de personal,
anexos transaccionales y demas requerido por la Ley.

- Realiza pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono, agua, permisos o
licencias locales y todos los impuestos requeridos.



- Realizar el cobro a cuenta de clientes a los que se les otorga crédito, de aquellos
con los que se tienen convenios, asi como de los proveedores.

- Realizar depésitos en los diferentes bancos.

- Llevar documentacién (facturas, retenciones y demas) a los proveedores,
clientes o lugares indicados.

- Retirar cobros en la locacion del cliente.

- Atender cualquier solicitud del &rea administrativa.

- Compra suministros

- Demaés funciones requeridas.

Detalles de Preferencia

Administracion de

Idioma, Inglés, Formacion Empresas. Ingenieria
Preferencias: preferencia Relacionada: = Marketing, Comercial.
Formacion
Académica: Tercer Nivel, preferencia Historial: Asistente, Analista.

Firmas

Firma del
supervisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Asistente de Gerencia
Departamento: RRHH Financiera Comercial
Obijetivo:

Realizar el control administrativo, contable y de personal para la estacién de servicio y
preparar la informacién y documentacion para cumplir con el proceso contable y fiscal.

Funciones:

- Asistir al gerente al recibir las cuentas de los despachadores.

- Recabar, ordenar y clasificar la documentaciéon comprobatoria derivada de las
operaciones de compra y venta realizadas por la estacion de servicio.

- Elaborar los cheques para pago a otros proveedores, de conformidad con el
programa de pagos establecido, turnarselos al gerente para su revision, autorizacion
y firma correspondiente.

- Efectuar el corte de cuentas en forma individual con cada oficial gasolinero.

- Validar los registros de ventas de los cortes de turno, cheques, reportes de venta
diaria, reembolsos de caja chica, depdésitos bancarios y en general, toda la
documentacion comprobatoria antes de ser enviada al contador.

- Elaborar las facturas de venta que requieran los clientes.

- Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

- Mantener al corriente los pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono,
agua, permisos o licencias locales y todos los impuestos requeridos, el pago lo
coordina con el mensajero.

- Atender los requerimientos de las autoridades locales, estatales o federales.

- Controlar y actualizar la informacién y estados de cuenta de los clientes a los que se
les otorga crédito, de aquellos con los que se tienen convenios, asi como de los
proveedores.

- Realizar y verificar la transmision de archivos de los controles volumétricos conforme
a lo establecido en la normatividad aplicable.

- Realiza cuadre y control de dinero, facturas y vales, recibos electronicos.

- Realiza tramites con el ministerio de trabajo, IESS ingreso y salida de personal,
anexos transaccionales y demas requerido por la Ley.

- Realiza pagos de derechos y servicios tales como luz, teléfono, agua, permisos o
licencias locales y todos los impuestos requeridos.



- Realizar el cobro a cuenta de clientes a los que se les otorga crédito, de aquellos
con los que se tienen convenios, asi como de los proveedores.

- Realizar depésitos en los diferentes bancos.

- Llevar documentacién (facturas, retenciones y demas) a los proveedores,
clientes o lugares indicados.

- Retirar cobros en la locacion del cliente.

- Atender cualquier solicitud del &rea administrativa.

- Compra suministros

- Demaés funciones requeridas.

Detalles de Preferencia

Administracion de

Idioma, Inglés, Formacion Empresas. Ingenieria
Preferencias: preferencia Relacionada: Marketing, Comercial.
Formacion
Académica: Tercer Nivel, preferencia Historial: Asistente, Analista.

Firmas

Firma del
supetrvisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX
Job description

Informacion del cargo

Administrador
Cargo: Informatico

Departamento:  Informética. IT

Cargo
Obijetivo:

Implementaciéon y mantenimiento de los elementos que constituyen lo que podemos
llamar la infraestructura informatica de la empresa, entendiendo por tal los elementos
fisicos, légicos, configuraciones y procedimientos necesarios para proporcionar a toda
la comunidad los servicios informéticos necesarios para desarrollar sus actividades.

Funciones:

- Mantenimiento de los equipos, deteccién y resolucion de averias.

- Sintonia del sistema operativo y optimizacion del rendimiento.

- Gestidn de cuentas de usuario y asignacion de recursos a las mismas.

- Preservacion de la seguridad de los sistemas y de la privacidad de los datos de
usuario, incluyendo copias de seguridad periédicas.

- Evaluacién de necesidades de recursos (memoria, discos, unidad central) y
provision de los mismos en su caso.

- Instalacién y actualizacion de utilidades de software.

- Atencion a usuarios (consultas, preguntas frecuentes, informacién general,
resolucién de problemas, asesoramiento...).

- Organizacion de otros servicios como copia de ficheros en cinta, impresion
desde otros ordenadores en impresoras dependientes de estos equipos

- Actualiza el sistema de computacion geropas.

Detalles de Preferencia

Idioma, Inglés, Formacion
Preferencias: preferencia Relacionada: Informética
Formacion
Académica:  Tercer Nivel, preferencia  Historial: Informaética

Firmas

Firma del
supervisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Contador
Departamento:  Contable Financiero
Objetivo:

Analizar la informacién contenida en los documentos contables generados del proceso de
contabilidad, verificando su exactitud, a fin de garantizar estados financieros confiables y
oportunos.

Funciones:

- Consolidad la informacién en reportes financieros, balance general, balance de
resultados, flujos de caja, cedulas presupuestarias y ejecucién presupuestaria.

- Recibe y clasifica todos los documentos, debidamente enumerados que le sean
asignados (comprobante de ingreso, cheques nulos, cheques pagados, cuentas por
cobrar y otros).

- Registrar y controlar los auxiliares que respalden los reportes financieros como:
bancos, anticipos contractuales, gestion tributaria, ingresos de autogestién y obras
de infraestructura.

- Verificar los saldos contables y presupuestarios.

- Revisar y corregir los registros contables.

- Receptar documentacion fuente de acuerdo a la normativa legal vigente y elaborar
comprobantes de ingresos y gastos.

- Elabora los asientos contables

- Verifica informacion de rol de pagos entregado por el gerente y contabiliza las
néminas de pagos del personal.

- Examinar y evaluar los resultados de la gestidn, con la finalidad de expresar una
opinién objetiva sobre los estados financieros y la gestion que los gener6 apegados a
una ética del ejercicio profesional.

- Disefiar sistemas de informacion (contable y gerencial) mejorandolos y
documentandolos.

- Analizar los resultados econdmicos, detectando areas criticas y sefialando cursos de
accion que permitan lograr mejoras.

- Llevar a cabo estudios de los problemas econémicos y financieros que aquejen las
empresas y las instituciones.

- Asesorar a la gerencia en planes econémicos y financieros, tales como
presupuestos.



- Asesorar en aspectos fiscales y de financiamientos sanos a la gerencia.

- Crear un banco de informacion basica que haga posible darle seguimiento
econdmico actualizado a las instituciones, sus planes.

- Elaborar los contratos de trabajo de los trabajadores.

- Realiza cualquier otra tarea afin que le sea asignada.

Detalles de Preferencia

Idioma, Inglés, Formacion
Preferencias: preferencia Relacionada:  Contador, Finanzas
Formacion Contador, Asistente,
Académica: Tercer Nivel, preferencia  Historial: Finanzas

Firmas

Firma del
supetrvisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job Description

Informacion del cargo

Administrador
Cargo: Empresarial

Departamento:  Comercial Financiero

Cargo

Objetivo:
Controla el buen funcionamiento de la estacion y atiende al cliente.

Funciones:

- Efectuar el corte de cuentas en forma individual con cada oficial gasolinero.

- Realizar depdésitos vy verificar estado de cuenta bancaria.

- Validar los cortes de turno de los despachadores, verificando que los reportes
coincidan contra el efectivo recontado y elaborar el depésito correspondiente.

- Supervisar el control de los inventarios de productos marca Primax y demas
productos supeditandolos al comportamiento de ventas, para mantener
existencias suficientes y ofrecer el servicio al cliente en el momento que se
requiera.

- Atender y resolver las quejas y sugerencias de los clientes.

Detalles de Preferencia

Idioma, Inglés, Formacién Administracion de
Preferencias: preferencia Relacionada: Empresas, Ing. Comercial
Formacioén
Académica: Tercer Nivel Historial: Administrador. Finanzas

SES

Firma del
supervisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX
Job description

Informacion del cargo

Cargo: Mensajero — Cobrador

Departamento:  Comercial Financiero RRHH

Cargo
Objetivo:

Apoyar la gestion del departamento de cartera y financiera desarrollando tareas de
recepcién y distribucién de facturacion, parafiscales y recaudo por el servicio prestado
por la cooperativa.

Funciones:

- Distribuir facturacion de manera adecuada y de forma oportuna.

- Realizar los respectivos recaudos diariamente y depositarlos en el banco
respectivo segln como se requiera.

- Estar pendiente de la planilla respectiva de acuerdo al dia laborado y a las
acciones tomadas durante el mismo.

- Entregar recibos y constancias de cada una de las tareas realizadas durante el
dia.

- Mantener comunicacién constantes con los departamentos de cartera ya sea
por radio o por celular.

- Estar disponible para cualquier tarea que sea requerida de manera inmediata.

- Informar al Asistente de gerencia o al administrador de manera inmediata de
cualquier problema que se pueda presentar mientras realiza sus labores y que
pueda afectar la conformidad del servicio.

- Solicitar de forma oportuna, mantenimiento requerido de las herramientas de
trabajo como moto, radio, entre otros.

- Estar pendiente de las fechas de cobro respectivas.

- Cuidar de las herramientas que le han sido otorgadas para la realizacion del

trabajo
Formacion
Preferencias: Idioma Espafol Relacionada:  Bachiller
Formacion
Cobrador, Cobrador,
Académica: Bachiller Historial: Asistente

Firmas

Firma del
supervisor: Fecha:




PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Supervisor de Pista

Departamento:  Comercial

Obijetivo:

Asegurar el adecuado funcionamiento de todos los equipos existentes en la estacién de
servicio, para brindar un ptimo servicio a los clientes.

Funciones:

- Asistir al Gerente, y productos de acuerdo a los niveles e inventarios determinados.

- Participar en la seleccion del personal.

- Proponer el plan de vacaciones del personal operativo y administrativo.

- Realiza la capacitacion del personal en procedimientos para la atencion a clientes.

- Controlar las tarjetas o listas de asistencia del personal y elaborar la némina,
verificando con el contador externo su calculo y determinando los pagos
correspondientes.

- Elaborar las facturas de venta que requieran los clientes.

- Supervisar la atencién a los clientes y aseo personal de los despachadores.

- Efectuar la verificacion de caja al inicio de su turno.

- Verificar el funcionamiento de los equipos y alarmas al inicio del turno.

- Verificar el correcto funcionamiento de los equipos para el suministro de aire y agua.

- Efectuar un chequeo a la(s) planta(s) de luz de emergencia.

- Revisar el combustible disponible y recibir las entregas programadas de abasto de
combustibles de acuerdo al procedimiento de recepcion y descarga de producto.

- Atender y notificar al gerente, en caso de existir queja o inconformidad de los
clientes.

- Distribuir a los despachadores para atender el punto de venta y apoyar el despacho
en "horas pico".

- Coordinar y supervisar los trabajos de mantenimiento preventivo y correctivo
establecidos en los programas respectivos.

- Supervisar el trabajo de los despachadores, asi como la atencion y calidad en el
servicio que se ofrece a los clientes.

- Supervisar que el despachador ofrezca al cliente, el comprobante de venta-ticket del
consumo y/o factura.

- Supervisar la limpieza de la pista, oficinas y espacio publico.



Detalles de Preferencia

Formacion
Preferencias: Idioma Espafiol Relacionada: Ing Comercial, Ing Civil
Formacion
Académica: Tercer Nivel, preferencia Historial: Sector Hidrocarburifero

Firmas

Firma del
supetrvisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job description

Informacion del cargo

Cargo: Despachador

Departamento: Comercial

Obijetivo:

Atender al cliente con amabilidad y respeto, dandole un servicio con valor agregado.
Ofrecerles la verificacion de niveles de aceites y fluidos, anticongelantes, aditivos, liquido de
frenos para el automdvil, y otros productos o servicios que ofrece la estacion de servicio.

Para la venta de combustibles los despachadores cumplen los siguientes horarios;
Para la venta de GASOLINA los turnos son:

6 de la mafiana a 9 de la noche.

9 de la noche a 6 de la mafiana.

Para la venta de DIESEL los turnos son:
6 de la manana a 7 de la noche.
7 de la noche a 6 de la mafana.

Funciones:

- Recibir y verificar conjuntamente con el supervisor de pista, el punto de venta que
tiene asignado, haciendo el corte de cifras contenido en el contador de litros.

- Recibir y verificar conjuntamente con el supervisor de pista, los exhibidores de
lubricantes, aditivos, liquidos de frenos, anticongelantes y demas productos,
haciendo un recuento fisico de existencias.

- Mantener bajo su responsabilidad un punto de venta y un exhibidor de lubricantes,
aditivos, etc., atendiendo su funcionamiento, venta y cobranza.

- Depositar el dinero, vales y notas de ventas-crédito producto de la venta, en la caja
fuerte.

- Mantener en perfecto estado de uso y de limpieza su area de trabajo y el equipo del
cual es responsable.

- Reportar al supervisor de pista, cualquier desperfecto que sufra el equipo que opera
durante su jornada de trabajo.

- Ofrecer invariablemente al cliente, los servicios de medicion de niveles de liquidos,
asi como presion de los neumaticos y limpieza de cristales.

- Solicitar al lubricador o a quien corresponda, que le surta los lubricantes y demas
productos complementarios que haya vendido.



- Efectuar en presencia, la liquidacion de la cuenta del turno y hacer el recuento
fisico del dinero que se encuentra depositado en los compartimentos
correspondientes, cotejando contra el corte de cifras arrojado por el contador del
dispensario y del exhibidor de lubricantes, verificando contra el formato de corte y
depdsito en la caja de seguridad prevista.

- Mantener limpias las zonas de despacho que se le asignen.

- Ofrecer invariablemente al cliente, el comprobante de venta-ticket del consumo
y/o factura.

Detalles de Preferencia

Formacion
Preferencias: Idioma Espafiol Relacionada:  Bachiller
Formacion
Académica: Bachiller Historial: Despachador, varios

Firmas

Firma del
supervisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




PRIMAX

Job description
Informacion del cargo

Cargo: Lubricador

Departamento:  Comercial Despacho

Cargo
Obijetivo:

Mantener perfectamente limpias las areas asignadas, para que la imagen de la estacién
de servicio se apegue a los valores/objetivos basicos de la sucursal Primax y con ello
ofrecer un mejor servicio a los clientes.

Mantener surtido el dispensario de lubricantes para la venta.
Funciones:

- Realizar la limpieza asignada en la estacion de servicio.

- Ejecutar la limpieza de todos los muebles de bafio instalados en los sanitarios de
hombres y mujeres, asi como pisos, muros, canceles y despachadores de papel
sanitario o jabon.

- Vigilar permanentemente el suministro de agua, papel sanitario y jab6n en los
servicios sanitarios, reportando cualquier falla o desperfecto que impida el uso
continuo y en buenas condiciones, de dichos servicios.

- Apoyar en el control de la bodega de productos como aceites, anticongelantes,
aditivos, liquido de frenos.

- Apoyar en el control del inventario y abasto de los congeladores de hielo y
maquinas expendedoras de productos que se ofrecen a los clientes, reportando
en cada corte de turno, la venta realizada.

- Elaborar el recuento de las existencias y liquidacion de aceites y demas
productos, tanto en el almacén como en los exhibidores.

- Colaborar con los despachadores en los servicios de limpieza de cristales,
verificacion de presion de aire a neumaticos y revision de niveles que se ofrecen
a los clientes.

- Depositar el dinero, vales y notas de ventas-crédito producto de la venta, en la
caja fuerte.

- Cubrir las ausencias de los despachadores efectuando las funciones propias de
ese puesto.

- Auxiliar a los despachadores en la atencion a los clientes, en horarios de mayor
afluencia de vehiculos.



Detalles de Preferencia

Formacion
Preferencias: Idioma espafiol Relacionada:  Bachiller
Académica: Bachiller Historial: Lubricantes, varios

Firmas

Firma del
supetrvisor: Fecha:
Firma de
recursos
humanos: Fecha:




ANEXO 6

ACTA DE REUNION PRIMAX SITUACION ORGANIZACIONAL



ACTA DE REUNION DIRECTIVOS

Reunidos en Quito, el dia 20 y 21 de enero de 2012, en primera convocatoria, con la
presencia del Sr. Andrés Rodriguez asistente de gerencia, se trato y acordo lo siguiente:

ORDEN DEL DIA

Discusién del tema: Situacién organizacional de la estacion de servicio

DESARROLLO DE LA SESION Y ACUERDOS ADOPTADOS

De acuerdo con el tema, situacion organizacional de la estacion, se exponen las siguientes

ideas:

1. Se revisa los principales procedimientos de la organizacién como:

a) Compra (combustible y lubricantes).

b) Venta combustible y lubricantes (servicio al cliente).
c) Créditoy cobranzas.

d) Facturacion y contabilidad.

e) Administracion del personal.

f) Capacitacion del personal.

g) Pago proveedores.

2. Se detalla como se realizan cada uno de los procedimientos.
Se discute los procedimientos con error y poco control.

Se propone mejoras en los procedimientos revisados.

Con la reunion mantenida, se da por terminada la revision de los principales procedimientos

de la organizacion, con lo que se inicia la investigacion del proyecto de tesis.

Patricia Pazmifo

Lider del Proyecto



ANEXO 7

ACTA DE REUNION PRIMAX MISION VISION



ACTA DE REUNION DIRECTIVOS

Reunidos en Quito, el dia 10 de febrero de 2012, en primera convocatoria, con la asistencia
del Sr. Wilson Rodriguez gerente general y Sr. Andrés Rodriguez asistente, los directivos

trataron y acordaron lo siguiente:

ORDEN DEL DIA

Discusién del tema, mision, vision y objetivos de la estacion de servicio.

DESARROLLO DE LA SESION Y ACUERDOS ADOPTADOS

De acuerdo con el tema, revisién de la mision, visién y objetivos de la estacién de servicio,

se exponen las siguientes ideas:

1. Se realiza el andlisis interno organizacional en el cual se conoce el funcionamiento
de la organizacion, se revisa procedimientos internos, movimientos externos, temas
politicos que afecte a la estacién de servicio, temas legales, y posibles mejoras.

2. Primax sucursal Solca mantiene un contrato de operacién con Primax matriz, donde
el titular cubrira todos los costos y proveera todo el personal, tecnologia,
instalaciones, material y capital necesarios para la realizacion de las operaciones
petroleras. La matriz no asumira ningun riesgo ni responsabilidad con respecto a las
operaciones petroleras o los resultados de las mismas.

3. Lasucursal tiene sembrado en sus empleados buenos valores, ademas el personal
operativo no tiene mayor rotacion.

4. La ubicacion de Primax sucursal Solca tiene competencia con estaciones de servicio
cercanos, pero al estar en un lugar estratégico tiene preferencia ante sus clientes y
no existe la posibilidad de nuevos competidores, por la ley municipal que prohibe la
construccion de nuevas estaciones de servicio es una zona urbana.

5. Se reviso a sus proveedores y clientes, con la posibilidad de crecimiento con
clientes, ya que como proveedor de combustible es manejado y controlado por el
estado y es el Unico proveedor.

6. Lafalencia de Primax sucursal Solca es que no tiene una estructura organizacional
planteada, desde la gerencia no existe una planificacioén, no disponen de un control
de cobros, pagos, personal, recepcion combustible, y demés.

7. La organizacion reconoce que no tiene una estructura organizacional definida.



Con la reunion mantenida de un dia laboral y realizacién del AlO, se da por
terminada la revision del funcionamiento de la empresa con lo que se inicia la

investigacion del proyecto de tesis.

Patricia Pazmifo

Lider del Proyecto



