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RESUMEN

Dado el ingreso al sector de los supermercados en colombiano de nuevos
competidores con diferentes estrategias en su concepcion de productos y
servicios, se crea la necesida de alcanzar la competitividad en empresas como
Mazivo Supermercado No. 1 del municipio de Roldanillo Valle, generando nuevas
estrrategias de direccion y operacion en sus esquemas y en todas sus areas a
partir de un Cuadro de Mando Integral ajustado en sus objetivos e indicadores a
las realidades administrativas de la empresa, dentro de una organizacién que
funciona en un 80% bajo el formato de directrices emitidas por la gerencia general
ubicada en otra ciudad del departamento del Valle del Cauca, sin tener en cuenta
una gestion, organizacién y funcionamiento basado en objetivos e indicadores. El
disefio del CMI fija un mapa estratégico basado en la realidad de la empresa, en el
entorno y en las condiciones del mercado a partir de las cuatro perspectivas de
esta herramienta, donde la definicion y alcance de los objetivos en cada
perspectiva dan paso a la capacitacion de los colaboradores, al mejoramiento de
los procesos internos que propenden por la calidad y rapidez en el servicio, a la
disminucién de los costos en aspectos como la comercializacién, al mejoramiento
del area de compra, almacenamiento y distribucién de productos, centrando asi el
CMI en unas metas cuyos indicadores tasados entre 80% y 90% de cumplimiento,
llevan a una interaccion de todos los colaboradores dinamizando el alcance de los
objetivos de la perspectiva financiera, en la cual finalmente todos los resultados

han de demostrar un maximo de rentabilidad esperada.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, mapa estratégico, objetivos-

indicadores, direccion administrativa, competitividad.



ABSTRACT

Given income supermarket sector in Colombia of new competitors with different
strategies in their conception of products and services, creates the need of
achieving competitiveness in companies such as Mazivo supermarket No. 1 of the
municipality of Roldanillo Valley, generating new estrrategias of management and
operation in their schemes and in all areas from a scorecard set objectives and
indicators to the administrative realities of the enterprise, within an organization
that It runs at 80% under the format of guidelines issued by the general
management located in another city of the Valle del Cauca Department, regardless
of management, organization and performance based on objectives and indicators.
The design of CMI fixed a strategy map based on the reality of the company, in the
environment and in the conditions of the market from the four perspectives of this
tool, where the definition and scope of objectives in each perspective give way to
the training d and the collaborators, to the improvement of the internal processes
that tended by the quality and speed of service, the decrease of costs in aspects
such as marketing, to the improvement of the area of purchase, storage and
distribution of products, so focusing on targets whose flags priced between 80%
and 90% compliance, lead to an interaction of all the collaborators WCC
dynamizing the scope of the objectives of the financial perspective, in which

eventually all results have of show a maximum of expected profitability.

Keywords: Balanced scorecard, strategic map, objectives-indicators, administrative

address, competitiveness.



INTRODUCCION

Los nuevos retos del mercado global imponen a las organizaciones de todos los
sectores y tanto de nivel publico como privado, la necesidad de responder a sus
exigentes demandas con base en una adecuada productividad y competitividad,
que han de estructurarse con base en estrategias novedosas que permitan no sélo
alcanzar los objetivos planteados desde su actividad empresarial, sino entregar a
sus clientes mayores valores agregados con los productos o servicios; el Cuadro
de Mando Integral (CMI) como estrategia de alineacion de todos los recursos de la
empresa en pos de alcanzar dichos objetivos y valores agregados, contempla la
medicion financiera y no financiera anticipandose al futuro empresarial, pues sus
perspectivas basadas en la parte financiera, el cliente, los procesos internos, y la
formacion y crecimiento, van mas alla de las cifras asociadas a una rentabilidad
econOmica, ya que buscan estructurar la empresa de manera integral a fin de

mejorar todos sus procesos?.

El presente trabajo se desarrolla a fin de generar el disefio de un CMI para Mazivo
Supermercado No. 1 de Roldanillo Valle con énfasis en la unidad estratégica de
compra, recibo y almacenamiento de productos, por medio del cual se crean unos
objetivos e indicadores de gestion descritos en el mapa estratégico empresarial,
vinculando las estrategias con todas las actividades del supermercado para lograr

con ello gran funcionalidad y mejoramiento organizacional.

Con los objetivos y sus indicadores en cada una de las cuatro perspectivas, se
atienden las debilidades y amenazas identificadas dentro del andlisis de todas las
areas de la empresa, y asi mediante las estrategias formuladas se traducen los

propésitos de dichos objetivos en términos porcentuales, econdémicos y de tiempo,

L KAPLAN, Robert y NORTON, David. El Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Espafia. Grupo Planeta, 2000

17



lo que facilita identificar el riesgo real, teniendo en cuenta que la medicion y
evaluacion de resultados se realizara en otro momento una vez se desarrolle el
proceso. La vinculacion de los objetivos entre si y sus indicadores, tienen como
base el fortalecimiento de la cuarta estrategia, crecimiento y aprendizaje de los
colaboradores de todas las areas, ya que acorde con una adecuada capacitacion,
compromiso y motivacion, éstos daran continuidad a los procesos internos, a la
satisfaccion del cliente, y finalmente alcanzar mejores resultados en términos de

rentabilidad para los socios.
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1. ANTECEDENTES

Las transformaciones en todos los &mbitos y sobre todo en el sector empresarial a
nivel global, impone a las empresas una mayor competitividad para proyectarse al
futuro, pues ya no basta con un analisis de las ventas durante un periodo y su
rentabilidad, sino que es preciso estudiar y analizar todas las variables que hacen
parte de los procesos, lo que lleva a una mejor toma de decisiones en aspectos
estratégicos de la empresa. Estas condiciones son las que han generado diversos
estudios acerca de la implementacion de estrategias en empresas de varios
sectores a través del CMI, no sélo en pequefias y medianas empresas, sino en

aguellas de mayor tamafio.

A nivel internacional en Espafia, Manzano? formula como tesis doctoral en la
Universidad de Valladolid el trabajo titulado La optimizacion del control de gestion
en las grandes superficies de alimentacién con el Cuadro de Mando Integral, con
el objetivo general de valorar cuales son los objetivos y los distintos indicadores,
desde las diferentes perspectivas de un cuadro de mando, que se consideran con
mayor peso por parte de los expertos y cual es la evolucion esperada de una
muestra de ellos; esto bajo dos propdsitos como son, primero diagnosticar
mediante la informacién obtenida de los estados financieros de las empresas y de
los cuestionarios, cuales son las tendencias en las actividades de gestion de
éstas, y a partir del resultado de este diagnéstico, plantear los diferentes
componentes de un CMI. Para alcanzar estos objetivos en el formato de
supermercados, se contempla el CMI como herramienta de gestion que puede
mejorar su posicion competitiva en el mercado, siendo imprescindible conocer
algunas peculiaridades de las empresas que forman el sector, trabajando con una
muestra representativa; para ello se aplicaron tres instrumentos, el analisis

factorial aplicando el método de componentes principales y un analisis cluster

2 MANZANO, Martin. La optimizacion del control de gestion en las grandes superficies de alimentacion con el Cuadro de
Mando Integral. Tesis doctoral. Valladolid, Espafia. Universidad de Valladolid Facultad de Ciencias Econémicas y
Empresariales, 2013.
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exploratorio de la muestra para poder conocer mejor las tipologias de las
empresas representadas, asi como reducir el nimero de variables que se incluiran
como indicadores en el CMI; un método de regresion lineal Stepwise, a partir del
cual se lleva a cabo un analisis de validacion de las hipétesis expuestas con base
en las variables financieras, y un estudio descriptivo de los resultados de la
encuesta a expertos mediante frecuencias, por medio del que se acomete un

andlisis exploratorio de las hipotesis no financieras.

Finalmente, encuentra el investigador que el CMI como teoria trata aspectos de
considerable importancia y que conviene que sean tenidos en cuenta por cualquier
empresa que quiera conseguir 0 mantener una posicion favorable y competitiva en
el mercado; se deben controlar todos los procesos que se desarrollan en la
empresa con el fin de reparar las deficiencias e identificar aquello que suponga un
peligro para la buena marcha del negocio; asi mismo plantea que para medir los
objetivos planteados, se necesita disefiar los indicadores que en un principio
vendrian dados por las variables elegidas como medidas de rentabilidad, liquidez,

endeudamiento, productividad, entre otros.

En el ambito latinoamericano, Presas® presenta su tesis titulada BSC de un
hipermercado, llevado a cabo en Buenos Aires Argentina, cuyo objetivo de realizar
un analisis de los indicadores actualmente utilizados en una sucursal de un
hipermercado para determinar si son suficientes y adecuados para la medicion de
los objetivos estratégicos, plantea proponer la utilizacion de nuevos indicadores o

mejoras de los ya existentes e integrarlos en un Balanced ScoreCard o CMI.

De esta manera, el andlisis realizado define los indicadores que se utilizan
actualmente en el hipermercado “El Calafate”, verificando que algunos de ellos no
son suficientes a los efectos de medir el logro de los objetivos estratégicos y al

3 PRESAS, Liliana Marcela. BSC de un hipermercado. Tesis de maestria. Buenos Aires, Argentina. Universidad del CEMA
Maestria en Administracion de Empresas,
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mismo tiempo otros son excesivos o redundantes. Por tanto, se realizdé un analisis
comparativo de los indicadores utilizados versus los indicadores propuestos y se
armo un CMI que contempla la utilizacion de solo algunos de los indicadores
utiizados mas el agregado de nuevos indicadores que miden objetivos
estratégicos fundamentales que no se estaban midiendo, asi que a través del CMI
y el mapa estratégico, se obtuvo una vision integral de la estrategia de la sucursal,
las cuatro perspectivas de la organizacion (financiera, clientes, procesos,
aprendizaje y crecimiento), sus objetivos e interrelaciones y los indicadores a
través de los cuales se mide el logro de tales objetivos. En el caso bajo analisis la
utilizacién de esta herramienta permite realizar un seguimiento eficiente del logro
de la estrategia definida para el afio de su implementacion y los desvios
existentes, permitiendo adoptar las medidas correctivas que la direccién considere

necesarias.

En Chile, L6pez* desarrolla su investigacion denominada Disefio cuadro de mando
integral para el &rea de mantencién supermercados Santa Isabel en Chile, con el
objetivo de determinar los objetivos y estrategias del area de mantenimiento de los
supermercados Santa Isabel, que proporcionan valor a la operaciéon del negocio,
utilizando la herramienta de CMI que permita identificar los indicadores e
iniciativas necesarias para poner en practica su estrategia de aumentar el valor al
accionista y hacer seguimiento a la misma. Para el desarrollo de este trabajo en la
primera etapa se realiz6 un andlisis de los costos de oportunidad, dinero que deja
de recibir el local cuando se presenta un evento segun el tipo de éste que realiza
el area; en esta misma etapa se realizé una revision de la mision y vision del area.
En la segunda etapa, teniendo como referencia los datos anteriores, se definidé con
el gerente mantener la estrategia. En la tercera etapa se construye el Mapa
Estratégico, definiendo los objetivos para cada una de las perspectivas. En la

cuarta y quinta etapa, se definen los indicadores e iniciativas, respectivamente.

4 LOPEZ, Angela Liliana. Disefio cuadro de mando integral para el area de mantencion supermercados Santa Isabel en
Chile. Tesis de maestria. Santiago de Chile. Universidad de Chile Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas, 2008
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Como resultado de lo anterior el Mapa Estratégico esta compuesto por 11objetivos
con sus correspondientes indicadores e iniciativas; concluyendo el autor que los
costos de oportunidad que se calcularon son tedricos y estimados, por esta razon
realiza un plan para revertirlos, no todos ellos se van a transformar en ingreso
tangible, algunos de ellos pueden ser intangibles como imagen, clientes
satisfechos, entre otros. Ademas, este analisis de costos reafirmo la importancia
que tiene el &rea de mantencion en la cadena de valor de la organizacion y la
relevancia que su labor dentro de la misma para garantizar la operacion. Dentro de
los desafios para la implementacion el CMI esta la cultura de la organizacion,
razon por la cual el compromiso y participacion de cada uno de los integrantes del
area, empezando por las directivas y en particular por la Gerencia de Mantencién,

son determinantes.

Para el caso colombiano no se encuentran en la web desde fuentes confiables
trabajos acerca de CMI en supermercados o grandes superficies, asi como
tampoco en la biblioteca de la Universidad del Valle, seccional Zarzal; sin
embargo, se hace alusién a Posada y Mayorga® con su trabajo Aplicacion del
Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa de Transportadores de Occidente de
Roldanillo, Valle: creacion de empresas, el que desde una metodologia descriptiva
y mediante un proceso de revision y analisis general de tan importante empresa
en la region, les permite la implementacién del CMI como estrategia para el
fortalecimiento de su continuidad en la industria y llegar a un nivel de calidad
esperado; pues los autores buscaban brindar las herramientas basicas para la
gestion estratégica y evaluacion permanente con el fin de aumentar la
productividad, los ingresos, la fidelidad de los clientes, la capitalizacion de los
asociados, entre otros. De esta manera La Cooperativa de Trasportes de
Occidente comienza a dar reconocimiento respectivo al modelo de medicion y

gestion a traves de un proceso ordenado, coherente y logico.

SPOSADA, Alexandra Maria y MAYORGA, Jorge Humberto. Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa de
Transportadores de Occidente de Roldanillo, Valle: creacion de empresas. Zarzal, Colombia. Universidad del Valle. 2012
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mercado mundial actual exige productividad y competitividad en las empresas
de todos los sectores, lo que determina desde la administraciobn o gerencia una
dindmica en las estrategias encaminadas a alcanzar los objetivos misionales;
estrategias estas que mas alla de una adecuada gestion permitan medir los
resultados financieros y no financieros de las organizaciones compitiendo asi en
medio de entornos mas complejos y llevando a la empresa a los niveles que

demanda la globalizacién e internacionalizacién de las economias.®

Las condiciones imperantes en la economia mundial generan hoy un creciente
movimiento -en tiempo real-, de bienes y servicios que demanda eficiencia y
eficacia en todos los procesos; encontrando frente a esto que para el caso de
Mazivos Supermercados No. 1 ubicado en Roldanillo Valle, esta exigencia le
obliga a la alineacion de todas sus fuerzas hacia la misma direccion a fin de
afrontar no sélo los nuevos competidores en la zona, sino responder a los
propésitos de las directivas, de los empleados, los clientes y del sector mismo,
pues actualmente procesos como las compras, recepcion y almacenamiento de
productos generan una serie de afectaciones econdmicas, de satisfaccion del
cliente, de desempefio de los colaboradores y de gestién administrativa que van
en contravia de su supervivencia y desarrollo. Adicional a ello, se evidencia una
ausencia de politicas estratégicas y planes a corto, mediano y largo plazo que

tracen y midan unos objetivos claros para alcanzar los propdsitos empresariales.

Una estrategia de gestion empresarial que desde hace ya mas de dos décadas ha
venido revolucionando la consecucion de los objetivos de diferentes empresas es

el Cuadro de Mando Integral (CMI), que “traduce dichos objetivos establecidos en

¢ KAPLAN y NORTON, Op. Cit. p.18
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un mapa estratégico, en indicadores y metas a alcanzar”’, desde todos los
parametros medibles de la empresa; por tanto, y entendiendo la urgencia de
buscar mecanismos de mejoramiento para estos establecimientos con base en la
construccion de un sistema de gestion basado en indicadores acordes al accionar
estratégico de los propietarios de Mazivos Supermercados, lleva a plantear el

siguiente interrogante:

2.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, COmo se gestiona la estrategia en un supermercado para alcanzar sus objetivos?

2.2 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, COmo es el estado actual de Mazivo Supermercado No. 1, desde la integraciéon

de las cuatro perspectivas del CMI?

¢,Cuales son los indicadores del CMI, para la medicion de la gestion y seguimiento

de las estrategias propuestas para Mazivo Supermercado No. 1?

¢En qué consiste el disefio de la metodologia del CMI para el supermercado?

” KAPLAN, Robert y NORTON, David. Mapas estratégicos: convirtiendo activos intangibles en resultados tangibles.
Barcelona, Espafia. Grupo Planeta, 2004. ISBN: 978-84-8088-977-3.p.83.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion

para Mazivo Supermercado No. 1, de Roldanillo Valle

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v' Describir el estado actual de Mazivo Supermercado No. 1, desde la

integracion de las cuatro perspectivas del CMI.

v' ldentificar los indicadores del CMI, para la medicion de la gestion y

seguimiento de las estrategias propuestas para Mazivo Supermercado No.1.

v' Disefiar la metodologia del CMI para el supermercado.
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4. JUSTIFICACION

El mundo empresarial desde cualquiera de los sectores que sostienen la
economia de un pais, conlleva una serie de factores que posibilitan cumplir con
sus objetivos, tanto para el beneficio de quien invierte en las empresas, como para
quienes alli laboran y para el aporte al crecimiento y desarrollo nacional; de las
estrategias que se disponga desde la administracion o gerencia, se veran los

resultados obtenidos del comportamiento al interior como exterior de la misma.

Las estrategias 0 mecanismos que hacen prosperar y hasta sobrevivir a una
empresa en medio de la competencia y competitividad que se requiere, son los
medios que se utilizan para alcanzar unos resultados, pero esos resultados deben
ser medidos o evaluados en relacion bien sea a estandares propios y a los del
entorno o medio empresarial, que determinan si la mision se cumple y si las
acciones son las correctas para alcanzar esos objetivos. Algunas organizaciones
si bien utilizan unos sistemas de gestion innovadores, adecuados y que pareciera
generan los resultados que se buscan, adoptan ciertas estrategias con sus
clientes, con sus proveedores, con sus colaboradores o con el medio ambiente
mismo, que solo se miden con base en indicadores financieros sin tener en cuenta
una medicion general e integrada que les permita conocer el nivel de desarrollo de
la empresa, de sus colaboradores, de sus proveedores, entre otros, que en
algunos casos, genera fracasos empresariales por la ausencia de una correcta

planificacion y ejecucion de sus estrategias.

El mercado exige a las empresas como estrategia, la construccion un modelo de
negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes del
mismo, pues la evolucién del mercado (consumo y oferta), del comportamiento de
los clientes, de las habilidades y capacidades de los colaboradores, de los
avances tecnologicos o las necesidades ambientales, entre otras, imponen su

integralidad para alcanzar aquello que se visiona desde la administracion
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empresarial; es asi que la pertinencia de este estudio, radica primero en el aporte
gue se haga a Mazivo Supermercado No. 1 en su propdsito de consolidarse en el
ambito regional mediante la estrategia del CMI que mejore sus diferentes
procesos y cumplan asi con el objetivo de contribuir a un mejor desarrollo
econdémico en la zona, expandirse hacia nuevos clientes y ofrecer una excelente
atencion, dado que los competidores que han entrado a la region pueden
amenazar su supervivencia; es decir, que se vislumbra con esto su aporte social al

entorno o eje de influencia de sus actividades comerciales.

Adicional a lo anterior y desde una perspectiva de caracter ambiental, el CMI
disefiado para Masivo Supermercado conlleva un indicador que facilita valorar el
impacto que puede generar la organizacion sobre el medio ambiente, puesto que
dentro de las dificultades con los inventarios se tiene el manejo dado a los
desechos de algunos de los productos perecederos que alli se comercializan
(frutas, verduras, entre otros) y el material reciclable; es decir, que como indicador,
su medicién puede generar alternativas favorables para el cuidado del ambiente

en la localidad.

Por otra parte, se justifica el trabajo de investigacion dentro del conocimiento y
practica que aporta el investigador a problematicas sectoriales, ya que ello da
cuenta de la formacion que ofrece la Universidad del Valle y su compromiso en la
solucion a tales problemas comunes del entorno, buscando con ello alternativas
de mejoramiento que redundan en el bienestar general y la prosperidad de la

Zona.
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5. MARCOS DE REFERENCIA

5.1 MARCO TEORICO

5.1.1 Cuadro de Mando Integral. EI CMI tiene sus origenes en un estudio en
multiples empresas denominado La medicion de los resultados en la empresa del
futuro, patrocinado por el Nolan Norton Institute, actuando David Norton como lider
del estudio y Robert Kaplan como asesor académico, en el que encontraron que
los enfoques sobre la medicidn de la actuacién empresarial que dependian de las
valoraciones de la contabilidad financiera, eran obsoletos, pues se debian medir
los resultados de las actuaciones de cara a los objetivos estratégicos, lo que llevo
a su adopcioén en diferentes sectores econdmicos®; uno de los casos de estudio
fue la empresa Analog Devices que para esa época contaba con un cuadro de
mando corporativo en el que ademas de medir indicadores financieros
tradicionales, también median la actuacién de la empresa en cuanto a plazos de
entrega, calidad, tiempos y ciclos de produccién, eficacia de los avances, entre

otros.

A partir de estos estudios fueron dando paso del cuadro de mando corporativo de
Analog Devices a uno multidimensional, para posteriormente llegar al que ellos
denominaron Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), lo que se
documentd en un articulo en 1992 y a partir de alli varias empresas de renombre

empezaron a implementarlo, como lo refieren Kaplan y Norton®.

Por tanto, el CMI es util para los directivos de una empresa puesto que les
posibilita no s6lo comprender sus objetivos financieros y no financieros sino
también el método para alcanzarlos mediante una estructura necesaria dentro del

sistema de gestion y medicion estratégica -integrando los indicadores de ambos

¢ KAPLAN y NORTON. Op. Cit; p.11.
® fbid. p.12.
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sistemas-, ya que la mision y estrategias corporativas se convierten en un conjunto
de actuaciones medibles desde las cuatro perspectivas planteadas, donde al
mismo tiempo se observan los progresos en la formacion de aptitudes e
intangibles requeridos para el crecimiento futuro, en un entorno en el que
actualmente las transformaciones globales demandan competitividad vy

productividad.

5.1.1.1 Perspectivas del CMI. Esta organizado desde cuatro perspectivas, la
financiera, la del cliente, la interna y la de innovacion y formacién, las cuales
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo de la empresa, y
entre resultados deseados y los que inducen la actuacion de esos resultados, asi

como entre las medidas para alcanzarlos:

- Perspectiva financiera: La medicién de la actuacion financiera indica si la
estrategia empresarial, su puesta en marcha y ejecucién contribuyen al
minimo aceptable desde los objetivos planteados, que financieramente
obedecen a rentabilidad, ingresos, rendimientos de capital, valor afiadido,
entre otros. Kaplan y Norton plantean que los objetivos financieros sugieren
entre otras, tres estrategias que son las de crecimiento, sostenimiento y

cosecha.l0

- La perspectiva del cliente: En ésta los directivos identifican los segmentos de
clientes y mercado donde se va a competir y las medidas de actuacion en
ellos; los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion, retencion y
adquisicion del cliente, la rentabilidad de éste y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados; debiendo incluir ademas valores agregados que la

empresa aporta a los segmentos especificos.1?

10 fhid. p.46
1 ibid. p. 47.
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- La perspectiva del proceso interno: En ésta se identifican los procesos
criticos internos en los que se debe ser y buscar la excelencia, lo cual
permite entregar propuestas de valor para atraer o retener los clientes y
satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de los accionistas;
opera bajo el enfoque tradicional de vigilar y mejorar los procesos existentes,
o mediante identificar procesos totalmente nuevos en los que se debe ser

excelente para satisfacer los objetivos financieros y al cliente.'?

- La perspectiva de formacion y crecimiento: Identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para mejorar y crecer a largo plazo, identificando los
procesos criticos para el éxito actual y futuro; tiene como fuentes principales
las personas, los sistemas y procedimientos de la organizacion,
determinando lo que es necesario para alcanzar la actuacion que signifique

un gran adelanto para la empresa.’?

El objetivo fundamental del CMI es dar soporte a la toma de decisiones en la
organizacién integrando los indicadores de diferentes ambitos funcionales,
estandarizando la definicion y tipos de indicadores de gestion, alineando a todos
los miembros de la organizacién en torno a una estrategia, criterios e informacion
compartida, todo esto al partir de la mision empresarial que genera motivacion
para trasforma dicha mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados.

12 [bid. p.47
13 fbid. p. 49
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llustracion 1. Vector vertical de las 4 perspectivas
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Fuente: Kaplan y Norton (2000, p.53)

En la construccién de un CMI, la primera consideracion debe ser el consenso y
apoyo de la alta direccién y asi planear el desarrollo de un programa a seguir que
permite guiar la construccion de los objetivos y los indicadores, obtener el
compromiso de quienes participan y clarificar la estructura para los proceso de
implementacion y gestidén del cuadro; si bien cada empresa es Unica y determina

su ruta a seguir, Kaplan y Norton'# plantean un desarrollo tipico y sistematico:

Habilidades
de los
empleados

1.  Definir la arquitectura de la medicion:

- Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada, es decir, la unidad de

negocio para la cual es adecuada un CMI.

14 {bid. p.353
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- Identificar las vinculaciones entre la corporacion y las unidades estratégicas
de negocio, es decir, relaciones entre todas las unidades de negocios de la

empresa.

2.  Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos:

- Realizar la primera ronda de entrevistas, es decir, que con base en toda la
informacién con que se cuente, se plantean los primeros objetivos desde la
alta direccion en las cuatro perspectivas.

- Sesion de sintesis, debe determinar un listado y clasificacion de objetivos,
la explicacion de los mismos, el apoyo y equipo a cargo.

- Taller ejecutivo primera ronda, es decir, un debate grupal para llegar al
consenso en cuanto a la misién y estrategia, desde las cuatro perspectivas

en forma secuencial.

3. Seleccionar y disefiar indicadores:

- Reuniones de subgrupos, es decir, que se posibilite seleccionar los
indicadores concretos donde éstos comuniquen mejor el significado de una
estrategia.

- Taller ejecutivo segunda ronda, involucra a los altos directivos y demas para

aclarar estrategias los objetivos e indicadores provisionales.

4.  Construir el plan de implantacion:

- Desarrollo del plan de implantacion, se realiza con los lideres de cada
subgrupo, formalizando las metas y el desarrollo de un plan de implantacion
del CMI.

- Taller ejecutivo de tercera ronda, consenso final sobre la vision, objetivos y

mediciones desarrolladas.
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- Finaliza el plan de implantacion, es cuando el CMI se integra al sistema de

gestion de la organizacion.

5.1.2 El sector de los supermercados en Colombia. En el pais tradicionalmente el
comercio minorista (tiendas de barrio) ha sido altamente competitivo, dada la
segmentacion geografica que se presenta en el interior del territorio nacional, lo
que aun se mantiene como una caracteristica distintiva en medio del avance de
los supermercados e hipermercados que como grandes superficies van ganado
una importante cuota de mercado'®. Este sector del comercio en Colombia tuvo
una participacion en el Producto Interno Bruto -PIB- en 2013 del 12%, generando
cerca del 44% de los nuevos trabajos, pues el buen registro del crecimiento de las

compras viene generando grandes inversiones.1®

Los supermercados e hipermercados de multinacionales, y los de propietarios
colombianos, debido a la expansién del negocio del comercio mundial se han ido
especializando y tecnificando cada vez mas, lo que ha provocado una
concentracion de su poder de mercado y con ello un desplazamiento de los
competidores mas pequefios, pues sus principios de negocio se basan la esencia
del supermercado y las tiendas de bodega, cuyas ventas se realizan
principalmente al consumidor final y funcionan bajo el esquema de tiendas por
departamentos integrando en un mismo espacio servicios diversos, como
perfumeria, perecederos, abarrotes, gasolina, consumo local, limpieza, bebidas,

textil, mercado general y electrénico.t’

15 Oficina comercial de la embajada de Espafia en Colombia. Comercio y distribucion en Colombia. [blog] [en linea]. [citado
en noviembre 10 de 2016] Disponible en http://www.fenalco.com.co/sites/default
/files/blog/COMERCI0%20Y%20DISTRIBUCI%C3%93N%20en%20Colombia.pdf

16 RETAIL NACIONAL. Boletin Retail 2014 (NUm. 12 cifras) [en linea]. [citado en noviembre 10 de 2016] Disponible en
http://www.andi.com.co/cpcd/Boletin%202014/Boletin%20Retail%20N0%2015.pdf

7 AMEZQUITA, Laura Lucia y PATINO, Yeinni Andrea. Estudio econémico del sector Retail en Colombia (2010-2012).
Superintendencia de Industria y Comercio. [en linea]. [citado en noviembre 10 de 2016] Disponible en
http://www.sic.gov.co/recursos_user/documentos/promocion_competencia/Estudios_Economicos/Retail2012.pdf
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Esta condicién, refieren Agreda y Romero!® otorga a los supermercados una
funcién de distribuidores o intermediarios entre los productores y consumidores,
ofreciendo el mismo servicio, pero con la diferencia que su permanencia en el
mercado se debe entre otros al énfasis puesto en la disponibilidad y variedad de
productos, estado de las instalaciones, precios, atencion al cliente, servicio de
pagos con tarjetas. La competitividad de un sector determina su estructura y de
ésta la rentabilidad en el mediano y largo plazo de acuerdo a las ventajas
comparativas que logre desarrollar, y de ello la permanencia de ese sector y asi

de las empresas que lo conformen.

En este modelo Porter considera que la competitividad se desarrolla por medio de
cinco fuerzas que son la amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociaciéon
de los clientes, el poder de negociaciéon de los proveedores, la amenaza de
productos o servicios sustitutos y por la rivalidad entre los competidores
existentes. De tal manera que, en el negocio de los supermercados, el cual
depende de los consumidores, es de gran relevancia el suplir las necesidades que
éstos demanden, lo que lleva a ganar su fidelidad convirtiéndola en la ventaja
comparativa frente a la competencia y asi se logran mejoras en la prestacion de

sus servicios, lo que contribuye al crecimiento del sector.1?

Las cifras del sector incluyendo tiendas de barrio, determinan una tasa de
crecimiento del mismo del 17% durante 2013, generandose unos ingresos
operacionales durante ese mismo afio que superaron los $50.000 millones, cifras
que definen el liderazgo de negocios como Tiendas D1 con $294.844 millones, en
segundo lugar los Supermercados Euroy las tiendas portuguesas Ara, con

$54.627 millones?°; asi y como estan las cosas es un sector que se dinamiza,

18 AGREDA, Katherine y ROMERO, Diana. Impacto de los supermercados en Colombia. Tesis de pregrado. Santiago de
Cali. Universidad Icesi Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas, 2013.

19 bid. p.11.

2 | A REPUBLICA. Ara, Euro y Tiendas D1 comandan el auge de los supermercados medianos. 2015. [en linea). [citado en
noviembre 10 de 2016] Disponible en http://www.larepublica.co/ara-euro-y-tiendas-d1-comandan-el-auge-de-los-
supermercados-medianos_207436
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crece Yy jalona la economia nacional y local, pues muchos de éstos se encuentran
en ciudades pequeiias e intermedias del pais, o que ha ido creando una gran
competencia con empresas colombianas, de las cuales Fenalco, sefiala que en
Colombia operan mas de 6.000 supermercados independientes con unas ventas

individuales que superaron durante 2014 los $1.000 millones.?!

5.2 MARCO CONCEPTUAL

Se definen a continuacion dos conceptos que sin constituirse en un glosario,

facilitan la mejor comprensién de la teméatica en torno al CMI.

- Cuadro de Mando Integral: Es aquel que traduce los objetivos del mapa
estratégico en indicadores y metas que se desean alcanzar, el que ademas
conlleva un conjunto de programas de accion para lograrlo, alineado e

integrado todo ello y no como proyectos aislados.??

- Indicadores: Se relacionan con la medicidon de diversos factores dentro de un
proceso, que reflejan un resultado en un periodo de tiempo determinado; se
deben estructurar de acuerdo a las necesidades y expectativas de medicién
gue cada organizacion defina, teniendo entre otros los de eficacia o de
resultado, que se enfocan en el control de los resultados del sistema y miden
el grado de cumplimiento de los objetivos-logros frente a las metas
esperadas; los de eficiencia, que son orientados al control de los recursos,
permitiendo medir la relacibn que existe entre servicios o0 productos
generados e insumos 0 recursos utilizados y asi establecer el grado de
aprovechamiento que se hace de los recursos empleados; los de efectividad

o de impacto que se enfocan en el impacto producido por el bien o servicio

2L DINERO. Mercados emergente. 2014. [en linea]. [citado en noviembre 10 de 2016] Disponible en
http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/cadenas-medianas-supermercados-colombia/199475
22 KAPLAN y NORTON. Op. Cit; 2000
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sobre las partes interesadas, se entiende también como la relacion entre
eficacia y eficiencia; y los de productividad que tienen por objeto medir la
capacidad de optimizar el trabajo realizado en una organizacion para la

obtencién de los resultados misionales o de negocio.??

- Mapas Estratégicos: Describen la logica de la estrategia mostrando
claramente los objetivos de los procesos internos bésicos, lo que incluye
programas de accion e iniciativas estratégicas para lograrlo, que se
convierten en el lenguaje que direcciona y prioriza las necesidades de la
empresa, en lo que ilustra la dinamica temporal de la estrategia y en la lista

normativa de comprobacion de los componentes de la misma.?*

5.3 MARCO CONTEXTUAL

5.3.1 Ubicacion geografica. El presente trabajo tendra lugar en el municipio de
Roldanillo lugar en donde se encuentran dos Masivos Supermercados. Este
municipio se localiza al norte del departamento del Valle del Cauca, distando de
Santiago de Cali la capital vallecaucana, a unos 135 km, los municipios que le
circundan son Zarzal, Bolivar, La Union, La Victoria y el Dovio; cuenta con una
poblacién cercana a los 43.117 habitantes y su extension es de 217 Km?, de los
cuales 2.8 Km? ocupan la zona urbana y el resto, es decir, 214.2 Km? pertenecen
a la zona rural. Se encuentra a una altura sobre el nivel del mar de 966 metros y

su temperatura promedio es de 26°C.?°

Su sistema economico en buena parte depende del sector primario, siendo de
gran importancia la agricultura, la ganaderia, el turismo y el comercio, contando

este ultimo con una amplia oferta comercial de diversos productos y servicios que

2 SILVA, David Alejandro. Teoria de indicadores de gestion y su aplicacién practica. Tesis de pregrado. Bogota D.C.
Universidad Nueva Granda Facultad de Ingenieria.

24 KAPLAN y NORTON. Op. Cit; p.82.

% Alcaldia de Roldanillo. Nuestro municipio. [en linea]. [citado en noviembre 10 de 2016] Disponible en http://www.roldanillo-
valle.gov.co/informacion_general.shtml
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le convierten en centro de oferta y demanda para los pobladores locales y de otros
municipios aledafios; es precisamente el sector de los supermercados y tiendas de
barrio uno de los aspectos que jalonan su economia, al igual que la oferta de
servicios turisticos, dada su importancia en el ambito nacional e internacional para

deportes extremos con el ala delta, el parapente, el bici montafiismo, entre otros.

llustracion 2. Mapa municipio Roldanillo

MUNICIPIO DE
ROLDANILLO

Fuente: Municipio Roldanillo Valle

5.3.2 Mazivo Supermercado No. 1. Este establecimiento se ubica en la Calle 9 No.
6-39 del municipio de Roldanillo, cuenta con una gran variedad de productos y
servicios para el consumo de los hogares, basados en la calidad, comodidad,
variedad y economia para sus clientes. El portafolio de bienes se divide en areas,
entre las que se encuentran la de frutas y verduras, carnicos, panaderia y

galleteria, alimentos congelados y refrigerados, electrodomésticos, miscelaneos,
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abarrotes y productos, algunos de los cuales hacen parte de la marca propia como
aceites, margarinas, granos, condimentos, café, chocolate, lacteos, carnes frias,
arepas, galletas, gelatinas, leches en polvo, reposteria, panaderia, cereales,
pastas, sal, harinas, féculas, panela, enlatados, salsas, vinagres, congelados,
bebidas, aseo hogar, aseo personal, velones, bolsas para basura. Por su parte, los
servicios que ofrece su portafolio se basan en créditos a los clientes, acumulacion

de puntos, servicio de parqueadero y tele-mercados.

No obstante tener como misién el contribuir a un mejor desarrollo econémico de la
region con base en la apertura y expansion hacia nuevos clientes de poblaciones
cercanas, su vision se plantea a un muy corto plazo, afio 2017, fecha para la cual
proponen lograr posicionar el supermercado como uno de los mejores a nivel de la

region, fortaleciendo los servicios y productos que los clientes requieran.

5.4 MARCO LEGAL

Constitucion Politica de Colombia.- Art. 333. La actividad econdémica y la

iniciativa privada son libres, dentro de los limites del bien comdn.

- Ley 590 de 2000 o Ley Pyme: Ley marco que suscribe la politica estatal para

la promocién de la creacion de empresas.

- Ley 905 de 2004: Modifica la Ley 590 y dicta otras disposiciones
encaminadas a estimular la promocion y formacion de mercados altamente

competitivos mediante el fomento a las Pymes.

- Ley 1014 de 2006: Fortalece los procesos empresariales que contribuyan al
desarrollo local, regional y nacional; busca a través de las redes para el
emprendimiento, el acompafiamiento y sostenibilidad de las nuevas

empresas en un ambiente seguro, controlado e innovador.
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6. ASPECTOS METODOLOGICOS

6.1 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Se hara uso de un enfoque mixto, es decir, cuantitativo y cualitativo pues con éste

se desarrolla “un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion que implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta”®, de tal manera que se
pueden realizar inferencias desde dicha informacién y lograr una mejor
comprension del fendbmeno que se estudie. Encontrando en este caso que los
datos cualitativos (descriptivos) y cuantitativos (indicadores, mediciones, otros)
llevan por un lado a determinar la situacién de la empresa y por otra parte a
proponer unos el CMI como estrategia de mejoramiento en el proceso del area

especifica.

6.2 METODO DE ESTUDIO

Se plantea la ejecucion del estudio bajo el método deductivo, el que como proceso
de conocimiento inicia con la observacion de fendmenos generales a fin de
sefalar de forma explicita las verdades y realidades particulares contenidas en un
contexto o situacion general?’, o como bien lo refieren Quivy y Carnpenhoudt®® es
un modelo que genera a partir del simple trabajo l6gico, otros conceptos e
indicadores, que corresponden a dichas realidades. Por tanto, por medio de este
meétodo se analiza y estudia la situacion de los supermercados para concretar un
modelo acorde a la misma que genere soluciones y beneficios reales. En el

desarrollo de dicho analisis del problema de investigacion, también se hace el uso

% HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ, Carlos y BAPTISTA, Pilar. Metodologia de la investigaciéon. Mac Graw Hill.
México, 2010. p.546

27 MENDEZ, C.E. Metodologia, disefio y desarrollo del proceso de investigacion 32. Edicion. Mac Graw Hill ISBN: 958-41-
02036. Bogota Colombia, 2001 p.142

2 QUIVY, Rayrnond y CARNPENHOUDT, Luc Van. Manual de investigacion en ciencias sociales. Ed. Limusa, México, 2005
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del meétodo inductivo, puesto que ordenada y coherentemente propone la
argumentacion de los hechos para llegar a unas conclusiones desde la

observaciéon de los mismos.

6.3 TIPO DE ESTUDIO

Se tiene en cuenta el tipo descriptivo, puesto que como lo sefiala Méndez?® al
identificar unas formas de conducta o actitudes dentro de .aquello que hace parte
del universo a investigar, se deben describir todas las caracteristicas que le son
inherentes; para el caso que ocupa se deberan detallar todas las condiciones de
los procesos actuales en Mazivos Supermercado No. 1, la forma en como se
desarrolla la actividad comercial y las conductas de quienes alli laboran, todo ello
para dar paso a nuevos esquemas que faciliten identificar el alcance o no de los

objetivos de la empresa.

6.4 FUENTES Y TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

6.4.1 Fuentes primarias. Es toda la informacion oral o escrita que surge de los
relatos o escritos transmitidos por los participantes del suceso; es decir, todo
aquello que desde la administracidbn y empleados de los supermercados, se
tendrdn como datos de los procesos que se vienen utilizando, de las falencias
halladas, de los requerimientos por parte del cliente o proveedores, entre otros. En
este sentido, se obtiene informacién desde los directivos de la empresa,
especificamente la auditora del supermercado, y de los empleados o

colaboradores a través de dos instrumentos.

6.4.2 Instrumentos de recoleccion de la informacion. Para el caso que ocupa la
presente investigacion se hace uso de dos instrumentos, la entrevista

semiestructurada que se basa en una guia de asuntos o preguntas relacionadas

2 MENDEZ, Op. Cit; p.152.
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con el tema que permite al entrevistador introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos sobre los temas deseados®, ya que mediante este instrumento
los procesos de comunicacion e interaccibn humana son ricos en elementos con
diversos matices®'; razén por la cual se tiene como modelo el esquema de
preguntas que Pérez®? propone para el andlisis de los entornos empresariales, es
decir, el interno y externo, desde la dimension administrativa, organizacional y
situacional (Ver Anexo A). Y como segundo instrumento, se plantea un
cuestionario sobre satisfaccion laboral dirigida a los trabajadores del
supermercado, el cual permite conocer desde la perspectiva del colaborador la

situacion real para éste. (Ver Anexo B)

6.4.3 Analisis documental. En el cometido de identificar la situacion actual del
supermercado, es necesario tener en cuenta todos los informes, registros,
procedimientos, datos contables, entre otros, que surgen de la actividad
empresarial, para asi comprender mejor las condiciones que dificultan alcanzar las

metas, y llegar a definir las estrategias en pro del mejoramiento.

6.5 ANALISIS DE LA INFORMACION

Determina los procedimientos de codificacion o tabulacion que sea necesaria de la
informacion recopilada, por tanto como lo sugiere Méndez®3, ésta se clasifica y
ordena conforme a formatos contables y administrativos que existan en la
empresa o que deban ser construidos para su mejor entendimiento y presentacion
final, como por ejemplo los indicadores, estrategias, entre otros. El analisis
estadistico de los datos e informacion favorece la calidad de su interpretacion
puesto que en su expresion gréafica y descripcion de resultados si bien se genera

una reflexién tedrica, también se crean los criterios suficientes y organizados para

% HERNANDEZ et Al. Op. Cit; p.418.

31 QUIVY y CARNPENHOUDT, Op. Cit: p.184

% PEREZ, Martha. Guia practica de planeacion estratégica. Cali Valle. Universidad del Valle, 1990.
3 MENDEZ, Op. Cit; p. 152.
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darle un sentido coherente a las estrategias 0 propuestas con base en esa

informacion.34

34 QUIVY y CARNPENHOUDT, Op. Cit: p.213
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7. ANALISIS DE LA EMPRESA

7.1 RESENA HISTORICA

No existe a nivel organizacional una historia que resefie los inicios de la empresa,
Su concepcion y objetivos planteados desde su origen; razén por la cual se
propone elaborarla con base en la narrativa de la auditora, sefiora Luz Viviana
Diaz*, y asi documentar la forma en qué surge. El supermercado como
establecimiento comercial, con la razon social La Canasta, tiene una trayectoria en
el municipio de Roldanillo de mas de 30 afios con el objeto social de comercializar
productos alimenticios y cuyas operaciones surgen por iniciativa empresarial y de
las necesidades en el sector, se crearon para ese entonces dos supermercados
en la localidad, La Canasta y El Dorado. A partir del 2 de septiembre del 2011
estos supermercados fueron adquiridos por el empresario Linter Marvin Marin Paz,
cambiando sus nombres a Merkdiario No. 1 y Merkdiario No.2, y en ese mismos
afo, pasan a ser parte de la Asociaciéon de Supermercados Independientes ASI-
EJE, entidad sin &nimo de lucro que tiene como objetivo principal las
negociaciones colectivas en busca de mejorar la rentabilidad, la creacion de la
marca propia y las compras por escalas; también incursiona en el desarrollo de la
estrategia de fidelizacion a sus clientes a través de la acumulacién de puntos a los

clientes fieles.

Desde entonces el propietario se ha esforzado por construir una empresa sélida,
motivado por el trabajo basado en estrategias de mejoramiento continuo y
crecimiento para brindar el mejor servicio posible a los clientes bajo el fundamento
de contar con personal calificado. En el 2015 el propietario incursiona en las
tendencia de las marcas propias y lanza su marca Bex, con una linea de

productos elaborada por su empresa de Grasas de Colombia, especificamente

* La Dra. Luz Viviana Diaz, Contadora Publica, ejerce funciones de auditora general de Mazivo Supermercado desde hace 8
afios; ademas esta encargada de revisar lo relacionado con las cuentas por cobrar y por pagar, ajuste de inventarios, las
labores comerciales y administrativas, entre otras.
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con productos de aseo personal y aseo hogar, posteriormente ampliando el
portafolio con diferentes marcas como Buenisimo, Cadecanes, Granos del café.
En junio del 2016 se inaugura el supermercado Merkdiario Petrochelly en la ciudad
de Cartago y para finales del mismo afio, cambia la razén social de estos tres
supermercados al ser parte de La Comercializadora el Paraiso S.A.S,
denominandose entonces Mazivo Group S.A.S., como una organizacion plena
expansion, que crea valor y crece en el mercado conformado por tres unidades de
negocios que son Grasas de Colombia, Mazivo comercializadora y Mazivo
supermercados, contando esta ultima unidad con Mazivo No.1 y Mazivo No. 2
ubicados en Roldanillo, y Mazivo Petrochelly en la ciudad de Cartago Valle

respectivamente.3®

7.2 MISION

Contribuir a un mejor desarrollo econémico, con la apertura y expansion hacia
nuevos clientes de poblaciones cercanas al municipio, brinddndole a la comunidad
productos de primera calidad a mejores precios con una excelente atencion y sin

las implicaciones de costos adicionales por su desplazamiento.

7.3 VISION

Teniendo en cuenta que desde la administracion del supermercado se habia
planteado una vision en el corto plazo, es decir al afio 2017, y dados los cambios
esperados para el mejoramiento organizacional, con base en los objetivos de la
presente investigacion se propone la siguiente vision par Mazivos Supermercados
No. 1.36

% Auditora General
36 bid.
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Para junio de 2020 se han de posicionar Mazivo Supermercado No. 1, como uno
de los mejores a nivel regional generando satisfaccién en todos los segmentos del
mercado, con base en el ofrecimiento de productos y servicios de excelente

calidad de manera oportuna, eficiente y con calidez humana.

7.4 PRINCIPIOS Y VALORES

Al igual que con la resefia historica, se encuentra que no se han establecido a
nivel organizacional unos principios y valores estratégicos que delimiten el
guehacer empresarial del supermercado, lo cual determina la siguiente propuesta,

basada en la actividad desarrollada y en su misién y visién.3’

7.4.1 Principios

- Excelente calidad en los productos y servicios
- Trabajo en equipo y gestidn participativa
- Mejoramiento continuo

- Honestidad en todos los procesos

7.4.2 Valores corporativos

- Compromiso con la satisfaccion de todos los clientes
- Responsabilidad social
- Identidad empresarial

- Promocién de sanos ambientes de trabajo

87 Auditora General
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7.5 UNIDAD A ANALIZAR: COMPRA, RECIBO Y ALMACENAMIENTO DE
PRODUCTOS

Como se mencionara desde los propésitos de la presente investigacion, al disefar
un CMI con énfasis en la unidad estratégica de compra, recibo y almacenamiento
de productos en Mazivo Supermercado No. 1 de Roldanillo Valle, cuyos objetivos
e indicadores de gestion desde un mapa estratégico vinculen la estrategia con
todas las actividades del supermercado para el mejoramiento organizacional, en el
cometido de analizar dicha dependencia se hace necesario primeramente describir
los procesos inherentes a esta propuesta, es decir, el proceso de compra, de
recibo y almacenamiento de la mercancia, e incluso su posterior ubicacion en los
puntos de exhibiciébn dentro del supermercado, entendiendo que la mayoria de
estos procesos tienen su origen en las directrices en el area gerencial y
administrativa, razén por la cual la siguiente informacion se recopila de los aportes
de la sefiora Luz Viviana Diaz, auditora general del supermercado, asi como del
conocimiento al respecto de tal funcionamiento que posee el investigador, por ser

parte de la empresa.**

7.5.1 Proceso de compra. El proceso de compras que a continuacion se describe
es el que se desarrolla actualmente en la empresa, el cual es coordinado desde el
area gerencial y administrativa, lo lleva a cabo Unicamente el administrador y
obedece a la negociacion entre las partes (proveedor y administrador del
supermercado) teniendo en cuenta los convenios establecidos como descuentos,
ofertas, plazos de entrega, politicas de pago, negociaciones de espacios en
gondolas, o ubicacion adicional en el supermercado para exhibir la mercancia.
Dicho proceso tiene como objetivo fundamental la busqueda y adquisicion en el
mercado de productos de buena calidad a bajos costos, de alli que dentro de la

seleccién de nuevos proveedores se tenga en cuenta su portafolio de productos y

** En la construccion de esta informacion se ha tenido en cuenta todo lo aportado por la auditora general del supermercado,
asi como la informaciéon que domina el autor del estudio, dado que como colaborado de la empresa conoce plenamente
todo lo relacionado con la problematica.
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los costos de venta respecto a los demas proveedores. Ademas, debe cumplir con
los requisitos normativos que determinan la idoneidad de la empresa, tales como
el Registro Unico Tributario o RUT, el registro de Camara de Comercio, y fotocopia
de la cédula de ciudadania o documento del representante legal de la compafiia,
todo lo cual permite establecer su legalidad y capacidad de cumplir con la

demanda por parte del supermercado.

Para realizar los pedidos al proveedor, la persona encargada lo hace con base en
un documento entregado por la persona del area de facturacion, el cual se
constituye en una orden de compra generado desde el software contable que se
utiliza o CG uno version 8.1, que permite visualizar los productos que maneja cada
proveedor, la existencia actual, el costo unitario de cada producto, el costo total y
los dias de rotacién correspondientes al mes anterior. Dicha orden de compra,

debe contar con los siguientes requisitos:

- Fecha de entrega de la mercancia

- Cantidad de mercancia a despachar de cada producto

- Costo de la mercancia y descuentos ofrecidos

- Para la codificacibn de nuevos productos, se requiere del documento
aprobado con la informacion basica del producto y el codigo de barras

- Relacion de mercancia defectuosa

La orden debe ser entregada al jefe de bodega con el fin de confrontarla con la
factura despachada y llegado al caso de no coincidir, se realizaran las respectivas
notas de devolucién o de ajuste al costo. Posteriormente para la codificacién de

los productos, se deben consideran los siguientes pasos:

- Se requiere de un documento previo que contenga la informacion referente a

los productos como referencia y codigo de barras
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- Cada producto debe tener un codigo de barras para su posterior
identificacion.
- El producto debe contar con las exigencias legales (fecha de vencimiento,

lote, registro sanitario si lo requiere, entre otros)

Dentro del proceso de compra, se lleva a cabo la negociacion de espacios
adicionales en el supermercado, lo que no sélo permite recaudar ingresos en el
desarrollo del objeto social sino también percibir otros ingresos por la utilizacién de
espacios en las estanterias o en lugares estratégicos del supermercado. Para lo

cual se tienen como detalles los siguientes:

- Ampliacion del lineal

- Punta de gondola

- Extra visibilidad en los lineales
- Exclusividad en la gondola

- Exhibiciones de piso

Los espacios en las estanterias donde normalmente se ubican los productos, son
otorgados por la Administracibn y no tienen ningln costo, sin embargo, las
empresas pagan por el espacio adicional o la visibilidad que quieren de sus
productos en las estanterias o pasillos de los supermercados, cuyo valor varia
segun el criterio y experiencia del Administrador. Estos pagos, previo acuerdo
entre las partes, se realizan trimestral, bimestral o0 mensualmente incluido el IVA, y
segun la base se aplica el impuesto de Retencidén en la Fuente por conceptos de
servicios, equivalentes al 4%, ademas estan sujetos a Reteiva, segun la norma

tributaria.

Acerca de la negociacion con los proveedores, se tiene como posibilidad la firma
de un convenio durante el afio 2017, por medio del cual Mazivo Supermercado se

compromete a cumplir con una cuota mensual de compra en todo el afio
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determinada por el proveedor; cumplir con la asignacion de los espacios
requeridos por parte de la empresa en las gondolas de exhibicion de los
productos, asi mismo, determina que el plazo y la cuantia por el cumplimiento de
la negociacion, se realizara bimestral, trimestral, conforme a lo pactado entre el
administrador y el proveedor, pues el supermercado cumple en la cantidad de
mercancia requerida en determinado mes y el proveedor paga un dinero por ese
mes que cumplié. Con respecto a los pagos, la administracion del supermercado
acuerda con sus proveedores unas fechas y formas que pueden ser a 8, 15,60y
90 dia, bien sea en efectivo 0 mediante transaccidén bancaria. El pago en efectivo
se realiza cuando es para personas naturales y cuyo valor sea inferior a $150.000,
y el no pago oportuno de la mercancia despachada, genera un bloqueo en los
siguientes pedidos, puesto que, el pago oportuno de las facturas genera algunos
descuentos financieros que se conceden por pronto pago, que oscilan entre un 2%
y 4% segun el proveedor y lo negociado. En el area contable, la auxiliar verifica el
estado de las cuentas por pagar y de acuerdo a la fecha de vencimiento, se
programan los pagos para toda la semana. A continuacién se presenta el

diagrama de flujos de este proceso de compra:
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llustracion 3. Diagrama de flujo del proceso de compra

NO

( Inicio )

\ 4
Visita del vendedor

A 4

Elaboracién de la

orden de compra
\/_-

}

Revision de la orden
de compra

Realizar el
pedido

Encargar los
productos

Buscar un nuevo
proveedor

Fuente: Propuesta del autor

7.5.2 Proceso de recibo y almacenamiento. Teniendo en cuenta que la mercancia
gue ingresa al supermercado solo puede ser recibida por el jefe de bodega, esto
genera una condicion con respecto al horario de recibo, el cual ha sido definido
para los dias lunes a sabado, de 7:00 a.m. a 12:00 p.m. y de 2:00 a 4:00 p.m. En
este proceso la asignacion de turnos de atencion a proveedores se realiza en su
orden de llegada y productos perecederos como los de panaderia, lacteos, arepas,
pollo, pescado, cerdos y reses, solamente se reciben en horas de la mafana. La

factura de venta que acompafia los productos debe contar con unos requisitos que

son verificados por quien recibe, a saber:
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- Nombre de la empresa o persona natural, numero NIT o cédula de ciudadania
y la direccién, todo lo cual debe coincidir con la informacion que de dicho

proveedor tiene el supermercado.

- Fecha de expedicién de la factura, la cual debe corresponder al periodo

vigente (no se recibe facturas con fechas del mes anterior).

- Laresolucion de la factura debe ser vigente (vigencia de dos afos).

- Lafactura debe ser en original y una copia.

Al verificar que los datos en la factura respondan a las exigencias del
supermercado, se procede a recibir la mercancia la cual tiene las siguientes

especificaciones:

- Los productos y sus empaques o envolturas deben de estar en perfectas
condiciones.

- Deben tener un cadigo de barrar para su identificacion.

- Debe corresponder el valor y las cantidades facturadas con lo entregado.

- El producto debe estar codificado en el momento del recibo.

- La fecha de vencimiento debe estar vigente.

- Mantener la cadena de frio de los productos que la necesiten para garantizar
la calidad de los mismos.

- Verificar que el vehiculo que transporta productos refrigerados, tenga
encendido el sistema de enfriamiento para asegurar la calidad y seguridad
del producto.

- Los productos lacteos se reciben con 15 dias como minimo para antes de su
vencimiento.

- La mercancia recibida debe corresponder a la pedida en la orden de compra.
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Una vez se recepciona la mercancia en la bodega, se genera el proceso de
ingreso al sistema y distribucion en los lugares de almacenamiento y/o exhibicion;

lo cual se detalle de la siguiente manera:

- Los productos se sistematizan con base en un software contable denominado
CG Uno que permite realizar la entrada de almacén (EA) en el mddulo
comercial-compras, utilizando para ello los lectores de cddigo de barra, de tal
manera gue se ingresan los productos en orden de factura y manualmente se
escribe el cédigo del producto en la factura para una posterior verificacion del

encargado de facturacion.

- El encargado de recibo revisa que cada producto corresponda a lo facturado,
cantidades, la calidad del empaque y del producto, fecha de vencimiento, y
teniendo especial cuidado al verificar que todo responda al listado de pedido
que fue elaborado por el Administrador con anterioridad, de manera que no
se reciban productos no solicitados, pues esto genera realizar una nota de

devolucion al proveedor.

- Una vez revisados todos los productos, se ubican en los lugares
determinados; en este proceso el proveedor se encarga de disponer la
mercancia en el lugar y el auxiliar de bodega la ubica y ordena, previa

preparacion del espacio para ello.

- Para el arrume de la mercancia hay factores a tener en cuenta como la
rotacion de producto, es decir, que se deben ubicar los productos segun sus
fechas de vencimiento de mayor a menor; igualmente para arrumar las cajas
se deben seguir las indicaciones que tiene impresas en cuanto al numero

maximo que pueden soportar.
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- Una vez se termina el proceso de recibo de la mercancia y su
almacenamiento se adjunta a la factura y respectiva copia, la firma de quién
recibid, sello de recibido y fecha, se registra en un libro la entrada de cada

factura anexando su numero, el valor total y la devolucién en caso de tenerla.

- El siguiente proceso es realizado por el facturador, quien debe revisar que la
factura cumpla con todos los requisitos, luego verificar que la entrada a
almacén concuerde con las cantidades, costos, descuentos y las retenciones

legales.

- Luego de haber revisado la entrada de la mercancia a almacén por medio del
software contable CG Uno, se confirma dicha entrada al sistema y se causa

para su posterior liquidacion y pago.

Con respecto al proceso de almacenamiento, el encargado de ello en bodega

debe tener en cuenta:

- La mercancia se debe almacenar siempre sobre estibas en un area limpia y
libre de humedad.

- La estiba debe estar a una distancia de 10 cm de la pared.

- Se deben pintar franjas de color amarillas de 10 cm de ancho para demarcar
los lugares donde estan las estibas.

- Los arrumes de mercancia se hacen dependiendo de su empaque, ya sea en
caja 0 paqueteria, y segun las especificaciones que contenga éstas en la
parte superior del empaque.

- Se debe de realizar un aseo diario en la bodega.

- Debe permanecer limpio el espacio debajo de la estiba para control de
roedores, humedad y polvo.

- Los arrumes de cajas o paqueteria no deben de estar cercanas a lamparas o

cables eléctricos.
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- Los pasillos de la bodega deben de estar libres para evitar cualquier
accidente.

- Los pasillos de la bodega deben de tener espacio suficiente para entrar y
salir con la mercancia.

- No se pueden almacenar productos de aseo con alimentos.

- La mercancia se almacena teniendo en cuenta la fecha de vencimiento para
darle rotacion.

- Las frutas, las verduras, los refrescos, los lacteos y sus derivados, cuya
cadena de frio debe conservarse, son almacenas en la cava #lde
refrigeracion hasta que sean surtidas en el punto de venta.

- El pollo y el pescado se deben almacenar en la cava #2 de congelacion.

- Los cerdos, las reses son almacenados en la cava #3.

Para la ubicacién del producto en el punto de su exhibicion y venta, sélo se realiza
una vez la factura esta ingresada al sistema y liquidada. La mercancia es llevada
en carretillas a las gondolas sin obstaculizar el paso o corredores y sin incomodar

al cliente, alli finalmente la mercancia es surtida por el personal de logistica.

Cuando se presentan las devoluciones de mercancias, se deben a factores como:

- Que los alimentos no cumplan con el registro sanitario, calidad y fecha de
vencimiento.

- Que los productos estén trocados, es decir, que no correspondan a los que
estan facturados.

- Que la mercancia no haya sido pedida por el responsable de compras.

- Que la temporada y negociacion de los productos haya terminado

- Que los productos estén en mal estado.

Frente a esto, se deben tener presentes los siguientes requisitos en el formato

definido para ello que debe contener:
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- La fecha en que se realizo la devolucion.

- El motivo de la devolucion.

- El cédigo interno del producto.

- La referencia, cantidad y el costo del producto.

- Nombre de la persona de bodega que realiza el proceso.
- Nombre del transportador con nimero de cédula.

- Placa de vehiculo.

En el manejo de la mercancia para devolucion al proveedor, se tienen estipulados
unos sitios donde se almacenan dichos productos; sin son refrigerados se
depositan en canastillas dentro de la cava #1 identificadas con el nombre de la
empresa; y aquellos que no requieren refrigeracion se ubican a un costado de la
misma cava #1, un lugar visible, igualmente en canastillas marcadas con el
nombre de las empresas o proveedor; un empleado de la bodega diligencia el
formato de devolucidon y se deja listo para despacharlas cuando llegue el nuevo

pedido.

Como ultimo aspecto dentro del proceso de recibo y almacenamiento de
productos, se encuentra el manejo y disposicidén de residuos, especificamente las
verduras y frutas en descomposicion, carton y papel, vidrio, plastico y envases;
éstos se depositan en unas canecas dispuestas para ello en la parte exterior del
supermercado, de manera que lo que corresponde a reciclaje se vende y lo demas

lo recoge el servicio de recoleccion de basuras de la ciudad.

7.5.3 Mision y Vision del area de compra, recibo y almacenamiento. Merece la
pena enfatizar que si bien el proceso de compras se coordina en el area gerencial
y administrativa, su desarrollo esta ligado al proceso de recibo y almacenamiento,
como unidad estratégica de abastecimiento de productos para el quehacer

comercial del establecimiento, por tanto se toman las dos areas, compra y recibo y
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almacenamiento, como una sola para los fines precisos del disefio del CMI, que en

definitiva abarca todos los procesos del supermercado.38

- Mision: “Desarrollar un conjunto de acciones individuales y colectivas, que
generen un proceso proactivo de compra, recibo y almacenamiento para

alcanzar la productividad y competitividad del supermercado”.

- Vision: “Lograr para 2020 que el &rea de compras, recibo y almacenamiento
de Mazivo Supermercado No. 1, cumpla con todos los indicadores de gestion
planteados en el CMI, con por porcentajes minimos de pérdida de

perecederos y devolucion de mercancias”

38 Propuestas por el autor del estudio
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8. DIAGNOSTICO DE LA DEPENDENCIA A ANALIZAR

8.1 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

Si bien es cierto se ha planteado desde los objetivos y justificacion de la presente
investigacion, que el disefio del CMI para Mazivo Supermercado No. 1 de
Roldanillo Valle guarda especial énfasis en la unidad estratégica de compra,
recibo y almacenamiento de productos sobre la base de un mapa estratégico,
también lo es que la vinculacion de la estrategia para tal fin refiere todas las areas
de la empresa, por tanto el diagnéstico de la dependencia a analizar requiere tener
en cuenta diferentes procesos y personas en otras areas y en la organizacion en
general, para llegar a ese conocimiento amplio de la realidad actual y especifica

del Mazivo No. 1.

Mazivo Group S.A.S., estd conformado por tres unidades de negocios que son
Grasas de Colombia, Mazivo comercializadora y Mazivo supermercados, contando
esta Ultima unidad con Mazivo No.1 y Mazivo No. 2 ubicados en Roldanillo, y
Mazivo Petrochelly en la ciudad de Cartago Valle respectivamente, los cuales
cuentan con un administrador para cada uno quien es el responsable de su
funcionamiento y operacion, teniendo la libertad entre otros de negociar con los
proveedores, pagos, entregas y espacio en el supermercado, seleccionar el
personal a su cargo y tomar medidas correctivas acerca del mismo, realizar
actividades que generen un aumento en las ventas o clientes y desarrollar

estrategias en empresariales.

No obstante a lo anterior, el gerente general y la auditora estdn pendientes de
dichas empresas en relacion a su funcionamiento, presentacion de informes,
desemperio, entre muchos otros. Se logra establecer que la presencia del gerente
general en los supermercados es casi nula y la supervision de los negocios recae

en la auditora general.
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8.1.1 Organigrama especifico. En Mazivo Supermercado No. 1 nunca se ha
elaborado un organigrama, de tal manera que se ha disefiado uno general que se
presenta en la ilustracion 4 con base en la informacion obtenida dentro de la
investigacion, en el que se especifica el area de recibo y almacenamiento; los
datos fueron suministrados por la sefiora Viviana Diaz, auditora de los tres Mazivo
Supermercados, quien esta vinculada a la empresa desde hace ocho afos; en
éste se propone una descripcion de los cargos que determinan el funcionamiento

empresarial por area y los objetivos de dichas areas.
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llustracion 4. Organigrama Mazivo Supermercado

GERENTE GENERAL
AUDITOR
ADMINISTRADOR
AREA AREA RECIBO AREA AREA FRUTAS AREA AREA AREA
FITNCIERA ALM'\/NTO SISTEMAS VERDURAS CARNICERIA VENTAS LOGISTICA
Contador Jefe Bodega Ingeniero Supervisor Supervisor Fiscal Surtido
I I Frl‘ver Carniceria I
Aux. Fiscal Vigilancia
. Facturador
Auxiliar Contable Auxiliar Auxiliar I I
Carniceria .
I AET Cajeras Domicilios

Aux. Inventario

Aux. Bodega

Fuente: Propuesta del autor
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8.1.2 Planta de colaboradores por areas®®

- Area gerencial y administrativa: Conformada por gerencia general (que opera
para los tres supermercados), la auditora (para los tres supermercados) y el
administrador (uno para cada supermercado). Se integran estas dos areas
puesto que la gerencia general imparte las mismas directrices para los
administradores de los tres establecimientos y es a quién se presentan los
informes finales. La parte administrativa tiene por objetivos coordinar,
controlar y dirigir lo estipulado semanalmente en el comité de trabajo; tomar
las decisiones oportunas con base en los avances generados por cada una
de las areas de la organizacion y cumplir con cada uno de los objetivos
propuesto por la gerencia general; contribuye a la expansion y aumento de
las ventas por medio de las negociaciones encaminadas a la disminucion de
los costos y aumento de rentabilidades. Ademas, se encarga de inspeccionar

los procesos realizados en cada area.

- Area financiera: Conformada por un contador y un auxiliar contable.
Contribuye en el manejo adecuado de las practicas contables del

supermercado, asi mismo de la supervision del control interno.

- Area de recibo y almacenamiento de mercancia: Conformada por el jefe de
bodega, un facturador, el auxiliar de inventario y el un auxiliar de bodega. Los
objetivos de esta area son mantener un nivel 6ptimo de inventario y reducir el
porcentaje de productos averiados, de manera que se cumpla con las

expectativas del en cuanto a calidad, precio y oportunidad.

- Area de sistemas: Conformada por un ingeniero de sistemas: Contribuye con
el suministro de la informacion actualizada y pertinente de acuerdo a las

necesidades de cada area; ademas de velar por el buen funcionamiento de

3% Mazivo supermercado No. 1
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todos los equipos para una mejor productividad y servicio que genera

mayores ventas.

Area de frutas y verduras: Conformada por un supervisor y cuatro auxiliares
de frutas y verduras. Sus objetivos son mantener actualizada una exhibicién
impecable de los productos con base en un rigoroso proceso de seleccion,
conservar su frescura y calidad, ademas de brindar la mejor atencion a cada

cliente.

Area de carniceria: Conformada por un supervisor y dos auxiliares de
carniceria. Contribuye con el mantenimiento limpio y desinfectado del lugar
de exhibicién y refrigeracion de los productos carnicos, se debe mantener un
surtido de calidad en diferentes carnes, prestando siempre la mejor atencion

y servicio.

Area de ventas: Conformada por una fiscal de cajas, un auxiliar fiscal y
nueve cajeras. Se encarga de ofrecer el mejor servicio con calidad a todos
los clientes, pues este es el momento crucial para crear un vinculo de
fidelidad con el cliente, conocer sus preferencias y gustos, procurando de
esta manera su pronto regreso al supermercado. Contribuyen ademas a

promover la marca propia y aumentar sus ventas.

Area de logistica: Conformada por cuatro personas de surtido, cuatro
vigilantes y dos encargados de los domicilios. Contribuye con el
mantenimiento del supermercado en Optimas condiciones de higiene,
presentacion y ambiente acogedor, procurando siempre que los productos
exhibidos estén siempre en orden, el personal debe permanecer atento a las
inquietudes de los clientes, servir de asesor e impulsar la marca propia.

Ademas de, en el caso de los encargados de los domicilios, de trasportar las
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remesas al destino definido por el cliente, en la mejores condiciones, con

prontitud y amabilidad.

Hace falta la estructuracion de funciones en algunos cargos del supermercado en
las areas gerencial, administrativa y operativa, que permitan definir las politicas y
medidas que se deben seguir para cumplir con los objetivos organizacionales. Por

ello, en el numeral 8.4 se relacionan los sugeridos para cada uno.

8.1.3 Distribucion de la planta fisica. El supermercado esta distribuido en un area
de 1.410 metros cuadrados, cuenta con una amplia zona de parqueo totalmente
gratis para clientes y empleados, tanto en la entrada principal como en la parte
posterior, donde los clientes encuentran puestos de pagos en los cuales podran
cancelar los productos de manera facil y rapida. Esta conformado por cinco
secciones definidas como granos, alimentos, panaderia y reposteria, aseo
personal y aseo general, ademas del area de carniceria y frutas y verduras. La
oficina administrativa esta ubicada a un costado de los puestos de pago en la
entrada principal; la bodega la conforman dos niveles, en el primer nivel se
encuentran las oficinas de vigilancia y sistemas, tesoreria, contabilidad y una
zona de almacenamiento, el segundo nivel es donde se almacena el resto de la

mercancia. En el exterior se almacena los residuos y reciclaje.
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llustracion 5. Distribucion fisica de Mazivo Supermercado No. 1
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63

Carniceria

Produciss. refrics rados

Marvara




8.2 ANALISIS DE LA UNIDAD ESTRATEGICA DE COMPRA, RECIBO Y
ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS

8.2.1 Diagnéstico del proceso de compra. En el proceso de compras hay unas
series de inconsistencias que no hacen de éste el adecuado para responder a las
perspectivas de un CMI; se encuentra por ejemplo, que los pedidos son realizados
a criterio del administrador y éste no toma como base los dias de rotacion de
producto que varian cada mes, no existe un inventario de seguridad y en algunas
ocasiones, se presentan escasez de productos, generando inconformidad en los

clientes

Se evidencia también que la persona de facturacion entrega la orden de compra
sin verificar y relacionar la mercancia que se encuentra en mal estado para su
devolucion, no existe ninguna documentacién para el control de productos
defectuosos o en mal estado, y tampoco existe una documentacion detallada de
los proveedores acerca de las restricciones y limitaciones en relacidon con dichas
mercancias, es decir, su manejo, condiciones para la devolucién para asegurarse
que dicha mercancia la reconozca el proveedor y no tenga que asumirla el
supermercado por desconocimiento y descuido. Otra dificultad que se encuentra
es con las ordenes de compras, pues no son lo suficientemente claras y legibles,
presentan enmendaduras y tachones, lo cual retrasa el proceso de entrega de la

mercancia.

Se ha podido establecer igualmente, que en reiteradas ocasiones la orden de
compra que debe entregarse al jefe de bodega, no cumple este tramite al no pasar
por esa dependencia y con ello se crean dos situaciones, la devolucién de los
productos y recibir mercancia que no se necesita, pues no se verifica la existencia
real en bodega. Otro aspecto que influye en la compra, sus tiempos y oportunidad,
es la no existencia de un horario especifico para recibir o atender a los venderos,

lo que dificulta y retrasa el desarrollo de otras funciones administrativas, ya que
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es reiterado evidenciar que el Administrador pasa la mayor parte del tiempo
haciendo pedidos y liquidando facturas, lo que no le permite estar atento a otros

aspectos del funcionamiento del establecimiento.

Las actividades encaminadas a generar mayor rotacion de productos son pocas,
y entre éstas algunas se podrian negociar con el proveedor. No existe un
inventario adecuado, algunos productos presentan exceso de existencias y en
otros, un decremento significativo, es decir, que hay un inventario inferior al de la
rotacion entre la visita del vendedor. Los pagos a proveedores no se realizan a
tiempo y por lo tanto, los pedidos son congelados hasta la cancelacién de las
facturas pendientes. Un aspecto relevante que afecta a Mazivo Supermercados,
es el bajo volumen de compras, pues al tener un alto volumen se genera un menor
costo del producto, se obtienen ofertas y descuentos; esto debido a la falta de

recursos econoémicos suficientes para un volumen de compra mayor.

8.2.2 Diagnostico del proceso de almacenamiento. En este proceso se evidencian

una serie de fallas, identificadas asi:

- El horario vy los dias de recibo de mercancia no se cumplen, pues se
encuentra que se recepciona mercancia a cualquier hora, incluso durante los
dias sabados y los domingos, siendo esta situacion detonante del retraso de
otros procesos, como la organizaciéon de los espacios en la bodega, su
limpieza, la clasificacion de productos para devolucién, el ingreso de todas
las facturas al sistema, entre otros, todo lo cual no facilita el dar cumplimiento

a las ordenes y sugerencias de la Administracion.

- El jefe de bodega al momento de recibir la mercancia, no revisa la fecha de
expedicion de la factura que sea en los primeros dias del mes, y se termina
recibiendo con fecha del mes anterior afectado el recaudo y el pago de

impuestos.
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Hay inconsistencia en los inventarios con faltantes y sobrantes de mercancia,
siendo esto producto de los errores cometidos al momento de recibir e

ingresar la mercancia.

Se presentan constantemente dafios en la mercancia, bien sea por presencia
de roedores, exceso de humedad, inadecuada manipulacién de los productos

y sus empaques o envolturas.

En el momento en el que el jefe de bodega recibe la mercancia, se
encuentran productos que no estan codificados afectando el proceso que

realiza el facturador al ingresarla, puesto que debe dedicarse a codificar.

No se cumple con el reglamento que existe en el momento de recibir la
mercancia, como verificar que el vehiculo que transporta productos
refrigerados tenga encendido el sistema de enfriamiento, tampoco se revisa

que la orden de compra responda a lo facturado.

Se evidencian demoras en la devolucion de mercancia, el jefe de bodega no
relaciona la mercancia con el vendedor y eso genera que se acumulen la

mercancia durante varias semanas para su devolucion.

No se respetan las zonas establecidas para el almacenamiento de la

mercancia, se realizan a criterio del auxiliar de bodega.
Algunos proveedores no reconocen la mercancia averiada y el supermercado

asume esa pérdida, debido a que no se respetan los requisitos de

negociacion con las empresas o0 personas naturales.
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- Se determina falta de compromisos de algunos empleados con el manejo de
los residuos, lo que provoca un mayor grado de descomposicion y con ello la

presencia de olores en bodega y en la parte exterior del supermercado.

- La infraestructura de algunos espacios en la bodega es inadecuada, se

evidencia su deterioro y generacion de humedad y moho.

llustracién 6. Arrume inadecuado de mercancia y combinacion entre productos

Fuente: Registro de la investigacion

llustracion 7.Disposicion inadecuada de mercancia para devolucién

Fuente: Registro de la investigacion

67



8.3 PLANTA DE CARGOS Y PLANTA DE PERSONAL

Teniendo en cuenta que la unidad estratégica que se analiza en este estudio es la

encargada del proceso de compra, recibo y almacenamiento, se relaciona la

planta de cargos y funciones de cada empleado relacionado con esta unidad,

ademas del Administrador, el encargado de facturacion y el auxiliar contable, por

estar directamente asociados a dichos procesos.

8.4 MANUAL DE FUNCIONES Y PROCEDIMIENTOS

Los manuales que a continuacion se describen hacen parte de la propuesta y

aporte que el autor y el estudio en si, hacen para el buen desarrollo de la actividad

empresarial de Mazivo Supermercados

Cuadro 1. Relacion de manual de funciones para los diferentes cargos

Nombre del Puesto de Trabajo: Administrador

Objetivo General del Punto de Trabajo: Velar por el normal funcionamiento
del supermercado.

Descripcion de Funciones:

Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.

Atender los vendedores para la realizacion de los pedidos.

Realizar las compras de mercancia que se requieran para el supermercado.
Realizar negociaciones con proveedores de espacios en los lineales,
exhibiciones, convenios entre otros.

Liquidar las facturas de compras de mercancias, asignandole una
rentabilidad a cada producto.

Abrir y cerrar el almacén segun corresponda.

Responder por el normal funcionamiento del supermercado.

Responder por el uso adecuado y seguridad de los materiales confiados a
Su manejo.

Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.
Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas.

Requisitos del Cargo:
Tecndblogo en administracion o areas a fines. Dos afios de experiencia de
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| trabajos en cargos similares

Caracteristica Nivel requerido
Habilidad Alto Medio Bajo
Fluidez verbal X
Fluidez escrita X
Capacidad analitica X
Liderazgo y direccion del personal X
Rasgos de Personalidad
Creatividad e innovacion X
Compromisos y motivacion hacia X
resultados
Orden en el desarrollo de las actividades X
puntualidad X
Trabajo en quipo X
Interés por la calidad X
Actitud del servicio al cliente X
Responsabilidad
Por informacion Alta, por el manejo de la
informacion
Por archivos y registros Alta, por manejo en el sistema
Por bienes Alta, por la responsabilidad del
cargo.
Por dinero Normal, por naturaleza del cargo.

Nombre del Puesto de Trabajo: Auxiliar contable

Objetivo General del Punto de Trabajo: Velar por el correcto registro de la
operacion contable y por la realizacion de los pagos a los proveedores

Descripcion de Funciones:

Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.

Realizar los cuadres de los movimientos diarios.

Verificar y constatar que el saldo del sistema coincida con los dineros y
soportes fisicos una vez realizados los movimientos de caja, en caso
contrario realizar la revisidon pertinente para determinar los posibles errores y
corregir.

Informar de los dineros existentes para realizar su destinacion de acuerdo a
las prioridades.

Realizar los pagos de los proveedores verificando los impuestos,
retenciones, descuentos y demas deducciones que se tengan.

Revisar las causaciones diarias, registradas en el area de compras y
verificar el documento del proveedor con el ingreso, hacer correcciones si se
requieren.

Generar los listados de los movimientos de entradas y salidas de
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inventarios (SA-EI) comparando con soportes.

Archivar las facturas de compras y programar los pagos requeridos de
acuerdo a los vencimientos.

Crear los nuevos proveedores, terceros, clientes segun se requieran para
los procesos de contabilizacién requeridos.

Realizar los reportes de las novedades para la nédmina quincenal y demas
situaciones que ameriten enviar la debida novedad.

Contabilizar las provisiones de gastos, servicios, diferidos mensuales de
acuerdo a los vencimientos.

Realizar los ajustes y notas internas de las correcciones a que haya lugar.
Realizar la revision de cartera, hacer los respectivos cobros requeridos
Elaborar los comunicados internos y demdas solicitados por la
administracion.

Archivar la documentacion de los movimientos resultantes de las
operaciones diarias del almacén generadas en cada mes.

Revisar los movimientos a nivel general en los estados financieros para
corregir posibles errores al cierre del mes antes de la transmision de la
informacioén.

Cubrir al administrador en sala de ventas por turnos de almuerzo y en el dia
de descanso, apoyo en aperturas y cierres, inventarios de frutas y verduras.
Apoyar y participar de los eventos programados por la administracion como
aniversarios eventos especiales.

Salvaguardar los equipos de trabajo asignados para la ejecucién del trabajo
asignado y promover el buen manejo en general.

Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.
Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas.

Requisitos del Cargo:
Tecnologo en contabilidad
Un afio de experiencia de trabajos en cargos similares

Caracteristica Nivel requerido

Habilidad Alto Medio Bajo

Fluidez verbal

Fluidez escrita

Capacidad analitica

Liderazgo y direccion del personal

XX XX

Rasgos de Personalidad

Creatividad e innovacion

Compromisos y motivacion hacia
resultados

x| X

Orden en el desarrollo de las actividades

puntualidad

Trabajo en quipo

Interés por la calidad

XXX |X
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Actitud del servicio al cliente X

Responsabilidad

Por informacion Alta, por el manejo de la
informacion

Por archivos y registros Alta, por manejo en el sistema

Por bienes Alta, por la responsabilidad del
cargo.

Por dinero Normal, por naturaleza del cargo.

Nombre del Puesto de Trabajo: Facturacion

Objetivo General del Punto de Trabajo: Realizar el ingreso de toda la
mercancia que se recibe en bodega al sistema CG uno.

Descripcion de Funciones:

Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.

Realizar el ingreso de toda la mercancia que se recibe en bodega al sistema
CG uno, revisando la orden de compra hecha por el jefe de bodega coincida
con la factura en cantidades, costos, descuentos y el IVA, luego generar una
entrada de almacén (EA).

Realizar la causacion (CC) en el sistema CG uno, documento que registra
contablemente las compras.

Realizar el procedimiento anterior para hacer efectivas las notas por
faltantes, averias o las demas diferencias que se puedan presentar.

Crear en el sistema CG uno, los productos que no estan catalogados de
acuerdo a las condiciones de la estructura del item (casa comercial, linea de
productos, marca y el IVA g que corresponde el producto.

Manejo de la bodega de averias y respectivos avisos a los proveedores en
el momento del recibo para evacuarlas.

Generar listados a los proveedores para montar los pedidos por parte del
administrador.

Ingresar los descuentos para ofertar o productos de baja rotacion que
autorizan los proveedores y las demas negociaciones que se otorgan.

Ser apoyo administrativo para los eventos que se organicen en el almacén.
Notificar los cambios de precios para la venta de articulos que se requieran
para surtir de manera urgente.

Informar las inconsistencias que se generen por alto costo o error en las
facturas para hacer las notas respectivas o reclamaciones requeridas.
Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.
Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas.

Requisitos del Cargo:
Tecnéblogo en contabilidad
Un afo de experiencia de trabajos en cargos similares

Caracteristica \ Nivel requerido
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Habilidad Alto Medio Bajo
Fluidez verbal X
Fluidez escrita X
Capacidad analitica X
Liderazgo y direccion del personal X
Rasgos de Personalidad
Creatividad e innovacion X
Compromisos y motivacion hacia X
resultados
Orden en el desarrollo de las actividades X
puntualidad X
Trabajo en quipo X
Interés por la calidad X
Actitud del servicio al cliente X
Responsabilidad
Por informacion Alta, por el manejo de la
informacion
Por archivos y registros Alta, por manejo en el sistema
Por bienes Alta, por la responsabilidad del
cargo.
Por dinero Normal, por naturaleza del cargo.

Nombre del Puesto de Trabajo: Auxiliar de Inventarios

Objetivo General del Punto de Trabajo: Realizar inventarios periédicos de
todo el almacén y la validar negativos.

Descripcion de Funciones:

Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.

Realizar el inventario para el control semanal de carnes, pollo, pescado y el
de frutas y verduras con los respectivos informes.

Revisar el cronograma de los inventarios y realizar los procedimientos
necesarios para el buen desarrollo de estos.

Ceiiirse al cronograma y respetar la fecha programada para realizar el
inventario ciclico para el dia establecido, enviando el reporte de este al
finalizar para establecer el procedimiento de revisar y posterior ajuste
requerido.

Establecer las diferencias e inconvenientes presentados para el proceso de
validacion de negativos, haciendo la verificacion fisica respectiva 'y en su
defecto el ajuste pertinente si es el caso.

Establecer el origen de los faltantes o sobrantes en inventarios por las
diferentes causas como: malos recibos, errores de ingreso, productos
trocados alto costo, registro errado con el fin de establecer los correctivos
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pertinentes.  Haciendo la verificacion fisica de los productos con las
diferencias a revisar.

- Apoyo administrativo para la apertura o cierre segun la necesidad.

- Apoyo para realizar el proceso del ingreso de la mercancia al sistema
teniendo en cuenta: la orden de compra (OC), la entrada de almacén (EA)
y la causacion (CC).

- Realizar los cambios de referencias para desarme de ofertas o productos.

- Apoyo en la validacion de negativos en Mazivo 1y 2.

- Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.

- Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas.

Requisitos del Cargo:
Tecnologo en contabilidad o areas afines
Un afo de experiencia de trabajos en cargos similares

Caracteristica Nivel requerido
Habilidad Alto Medio Bajo
Fluidez verbal X
Fluidez escrita X
Capacidad analitica X
Liderazgo y direccion del personal X
Rasgos de Personalidad
Creatividad e innovacion X
Compromisos y motivaciéon hacia X
resultados
Orden en el desarrollo de las actividades X
puntualidad X
Trabajo en quipo X
Interés por la calidad X
Actitud del servicio al cliente X
Responsabilidad
Por informacion Alta, por el manejo de la
informacion
Por archivos y registros Alta, por manejo en el sistema
Por bienes Alta, por la responsabilidad del
cargo.
Por dinero Normal, por naturaleza del cargo.

Nombre del Puesto de Trabajo: Jefe de Bodega

Objetivo General del Punto de Trabajo: Recibir y verificar la mercancia que
llega a la empresa

Descripcion de Funciones:
- Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.
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Recibir la mercancia que llega a la empresa, confrontarla con la factura de
compra y con la orden de compra.

Estar pendiente de las fechas de vencimiento de la mercancia.
Advertir cuando halla productos con fechas cortas a
competente.

Responder por el inventario en bodega, por faltantes y por el deterioro de la
mercancia.

Responder por el uso adecuado y seguridad de los materiales confiados a
sSu manejo.

Realizar las notas correspondientes para la devoluciéon de la mercancia a los
proveedores por deterioro, fecha de vencimiento, rotacion o segun lo

la autoridad

negociado con la compainia.

- Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.
- Colaborar con el aseo y orden del supermercado.
- Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas.

Requisitos del Cargo:
Bachiller en cualquier modalidad

Seis meses de experiencia de trabajos en cargos similares

Caracteristica

Nivel requerido

Habilidad

Alto Medio Bajo

Fluidez verbal

X

Fluidez escrita

Capacidad analitica

Liderazgo y direccién del personal

X
X
X

Rasgos de Personalidad

Creatividad e innovacion

Compromisos y motivacion hacia
resultados

x| X

Orden en el desarrollo de las actividades

puntualidad

Trabajo en quipo

Interés por la calidad

Actitud del servicio al cliente

XX XXX

Responsabilidad

Por informacion

Normal, por naturaleza de cargo.

Por archivos y registros

Normal, por naturaleza de cargo.

Por bienes

Alta, por estar a cargo de inventario.

Por dinero

Normal, por naturaleza de cargo.
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Nombre del Puesto de Trabajo: Auxiliar de bodega

Objetivo General del Punto de Trabajo: Almacenar la mercancia que ingresa
a la empresa

Descripcion de Funciones:

- Cumplir con el horario, reglamento, politicas y demas disposiciones
generales de la empresa.

- Revisar las fechas de vencimiento de la mercancia.

- Advertir cuando haya productos con fechas cortas a la autoridad
competente.

- Organizar los espacios de bodega para el almacenamiento.

- Ubicar y almacenar la mercancia que llegue a la empresa en la bodega.

- Responder por el uso adecuado y seguridad de los materiales confiados a
sSu manejo.

- Trasladar la mercancia de la bodega al punto de venta para su posterior
surtido.

- Mantener en buen estado de aseo y limpieza de su puesto de trabajo.

- Mantener en buen estado de aseo y limpieza la zona de residuos organicos
e inorganicos.

- Colaborar con el aseo y orden del supermercado.

- Controlar y eliminar la presencia de roedores en la bodega y en la zona de
residuos.

- Cumplir con las demas funciones que se le sean asignadas

Requisitos del Cargo:
Bachiller en cualquier modalidad
Seis meses de experiencia de trabajos en cargos similares

Caracteristica Nivel requerido
Habilidad Alto Medio Bajo
Fluidez verbal X
Fluidez escrita X
Capacidad analitica X
Liderazgo y direccion del personal X

Rasgos de Personalidad

Creatividad e innovacion X
Compromisos y motivacion hacia X
resultados

Orden en el desarrollo de las actividades X
puntualidad X
Trabajo en quipo X
Interés por la calidad X
Actitud del servicio al cliente X

Responsabilidad

Por informacion Normal, por naturaleza de cargo.

Por archivos y registros Normal, por naturaleza de cargo.
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Por bienes Alta, por estar a cargo de inventario.
Por dinero Normal, por naturaleza de cargo.

Fuente: Propuesta del autor:

8.5 SISTEMAS DE INFORMACION CONTABLE

Un sistema de informaciéon como lo define James*® es un conjunto de personas,
datos y procedimientos que funcionan igualmente en conjunto con el fin de apoyar
las actividades de una organizacion, recibiendo datos de fuentes internas y
externas de la empresa para luego actuar sobre esos datos y producir mas
informacion que posibilita un adecuado funcionamiento. Por tanto, su utilidad
radica en que toda esa informacion es la que facilita tomar decisiones adecuadas

para un mejor desempefio empresarial y organizacional.

La empresa que presta los servicio de software se denomina Sistemas de
Informacion Empresarial S.A., domiciliada en la ciudad de Cali, con la cual se ha
celebrado un contrato comercial del derecho de uso de los programas Sistema
Financiero, Comercial y PDV (ventas), que cuenta con una licencia de uso
exclusivo e intransferible del programa de cémputo Sistema UNO version 8.5,
conocido como CG UNO que se utiliza en las areas gerencial y administrativa,
financiera, de recibo y almacenamiento, frutas y verduras, carniceria, ventas,

logistica y sistemas.

Para el sistema financiero, el CG UNO se compone de modulos que tiene unas
funciones importantes en el proceso; dichos mddulos son de contabilidad general
en el que se encuentra la contabilidad basica, informacion fiscal tributaria,
conciliacién bancaria, facturacion interna y activos fijos; el médulo de cuentas por

cobrar consta de los recaudo y pagos; el modulo de cuentas por pagar contiene

40 JAMES, Seen. James. Sistemas de informacion para la administracion. Grupo Editorial Iberoamérica, 1993. 2 p. ISBN:
9687270446
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los pagos a proveedores, nOmina y gastos; y el modulo tesoreria esta conformado
de informacion de flujo de caja e informacién de bancos. El sistema comercial se
compone de dos madulos, el de inventario en el cual se encuentra el kdrdex de los
productos o movimiento de inventario, y el modulo de compras que define la
realizacion de las compras de servicios y compra de productos. Y finalmente el
sistema POS, que contiene el médulo de ventas, donde se realizan las ventas

estandar, estadistica de ventas, y acumulacion de puntos a clientes fieles.

Por tanto a partir de los datos obtenidos en la revision documental, se detallan a
continuacion los procesos y procedimiento que en conjunto, y en cada area,

apoyan las actividades de la entidad.

- Area Gerencial y Administrativa

v' El proceso de asignacién de precio de venta a los productos es ejecutado por
la administradora del supermercado con base en las directrices de la
gerencia general; de tal manera que una vez es revisada la factura de
compra se asigna su valor de venta final, teniendo en cuenta si en algun
producto hay un incremento o diminucién en su costo. Esto se lleva a cabo
directamente en el software sistema comercial del sistema CG UNO que
permite asignar los precios a cada item desde la base del costo mas el

impuesto y la rentabilidad asignada, como lo muestra el siguiente esquema:

COMERCIAL
VENTAS
LISTAS DE PRECIO

v' Con respecto a las transacciones de inventario, esto lo realiza igualmente la
administradora para conocer el porcentaje de averias en el area de frutas y

verduras, el total de inventario que posee, las ventas de alguna linea de
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producto y la rentabilidad de cualquier otro producto del supermercado, todo
en el software en la opcion reporte de las transacciones de inventarios en
items de compras, inventarios o ventas. La informacion y detalle depende
enteramente de las opciones de seleccion que el usuario desea, para ello se
debe indicar el tipo de informacién a visualizar, en este caso compras, ventas
o Inventarios, y una vez seleccionada la empresa, localizaciones y fechas
inicial y final del reporte este se genera, y se hace de la siguiente manera en
el sistema comercial de CG UNO:

COMERCIAL
INVENTARIOS
INFORMES

RESUMENES DE TRANSACCIONES
LISTADO

v' Para el procedimiento relacionado con horarios de entrada y salida de los
empleados o asistencia, se cuenta con un formato fisico en el cual estan los
nombres de todo los empleados del supermercado, y en la cual se hace la
anotacién a la hora de entrada, hora de almuerzo y salida del supermercado;
este formato es llevado y controlado por la administradora y de presentarse
retrasos en las horas estipuladas, ya sea de entrada o en las horas de

almuerzo, se toman medidas correctivas.

- Area Financiera

Toda la informacion de esta area se realiza en el sistema finaciero, teniendo que
uno de los procesos mas importantes es el cuadre caja general, que se ejecuta a
diario por la auxiliar contable y la fiscal de caja, previo a este proceso se han
cuadrado cada una de las diez cajas que estan disponibles para el registro de
compra de los clientes, a cargo de las fiscal de cajas o la auxiliar de la fiscal. Una
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vez contabilizadas las ventas, los boucher o credibancos, los recaudo y
descontados los pagos, se generan un informe diario o listado que evidencia el
valor de las ventas del dia anterior, este valor de las ventas totales debe coincidir
con el dinero en efectivo, cheques, boucher, pago de facturas, entre otros, que
custodia la fiscal de cajas. La auxiliar contable hace el siguiente proceso en el
sistema CG UNO

v/ cuadre de caja general, se realiza una serie de pasos hecho por la auxiliar
contable como contabilizar las ventas POS, los Credibanco, gastos o egresos

de caja, los recaudos o ingreso de dinero y se realiza un informe diario.

v' Contabilizar las ventas POS, se realiza en lo financiero, tesoreria, recaudos,
otros movimientos de caja, notas de caja- ingresos (NJ), en el esquema del

software asi:

FINANCIERO
TESORERIA
RECAUDOS

OTROS MOVIMIENTOS DE CAIA
NOTAS DE CAJA- INGRESOS (NJ)

v' Las notas de caja-ingresos, hace parte de una opcion que permite acumular

en el sistema contable las ventas que se generaron en las cajas o sistemas

POS en el dia anterior.

v" Contabilizar los boucher o Credibanco, se hace en lo financiero, tesoreria,
contabilizaciones/depdésitos, consignaciones/depdsitos—caja (CJ), asi:

FINANCIERO
TESORERIA
CONTABILIZACIONES/DEPOSITOS

CONSIGNACIONES/DEPOSITOS— CAJA (CJ)




v Las consignaciones/depdsitos-caja es una opcion que permite retirar los
valores ingresados a la caja en efectivo, cheques y otros medios de pago
para ser consignados en una cuenta bancaria. El sistema solicita nombre de
la empresa y ndmero de documentos a realizar, fecha del documento,
terceros y la fecha de consignacion, la cual puede ser modificada. Al
momento de seleccionar la caja de donde se desea consignar o retirar los
valores, el sistema muestra los saldos pendientes en efectivo, cheques y

otros.

v Contabilizar pagos a terceros, en financiero, tesoreria, pagos, pagos directos

(CEy PC) (CE pagos de contado y Pc pagos consignado)

FINANCIERO
TESORERIA
PAGOS

PAGOS DIRECTOS (CE Y PC)

v' Pagos-Directos, en esta opcién se realizan documentos de pago de manera
directa, es decir, sin que haya una programacién u 6rdenes de pago previas,
pero con base en los registros 0 documentos previamente causados sobre el
pasivo, tanto en cuentas por pagar (CxP) como en cuentas de saldo por
documentos (SxD). Para los pagos que son pagados de contado el nombre

del documento el CE y PC cuando son pagos consignados.

v' Contabilizar los recaudos o pagos, en financiero, tesoreria, recaudo (RC), se

ingresa la plata al sistema, como se muestra a continuacion:

FINANCIERO

TESORERIA

RECAUDO (RC)
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v En recaudos la opcién permite al usuario registrar los ingresos de dineros
recibidos de clientes usualmente realizados con documentos de "Recibos de
Caja" por concepto de pagos de cartera o anticipos, cuyos medios de pago
son efectivo, cheques, consignaciones.

v Informe diario, en financiero, tesoreria, recaudo, informe diario de caja,

cuadre de caja- listado, asi:

FINANCIERO
TESORERIA

RECAUDOS
INFORME DIARIO DE CAJA
CUADRE DE CAJA- LISTADO

(\

Cuadre de cajas-listado, esta opcion presenta el movimiento que ha tenido
cada una de las cajas durante el dia, discriminando los valores en efectivo,
cheque y otros. El listado se puede generar 0 seleccionar para una empresa,

caja y un rango de fechas en particular.
- Area de Recibo y Almacenamiento

Las actividaes basicas en el recibo y sistematicacion de los productos se realiza
en el sistema comercial, proceso realizado por el jefe de bodega y el encargado de

facturacion utilizando el programa CG UNO.

COMERCIAL
COMPRAS
ORDENES DE COMPRA (OC)

RECEPCIONES POR COMPRA (EA)
CAUSACION DE CXP (CC)




Las 6rdenes de compras (OC), son realizadas por el jefe de bodega. Se
pueden elaborar documentos de orden de compra sin que exista previamente
una solicitud de una cotizacion de compra. En la primera parte de la orden se
especifican los datos correspondientes al proveedor, comprador, condicion
de pago y de pronto pago, exigencia de anticipos, manejo de impuestos,
entre otros. La orden de compra es utilizada para la compra de productos,
ademas de inventarios recibidos en consignacion o préstamo. Se deben
capturar uno a uno los items o productos, especificando, localizacién de
ingreso, cantidades, valores, descuentos y fecha de entrega. La orden de

compra no afecta el inventario y no tiene efectos contables.

Recepciones por compras (EA), este proceso es realizado por el encargado
de facturacién, pero antes debe revisar la orden de compra de manera que
las cantidades y valores corresponda a la factura del proveedor. El proceso
de recepcion por compras se realiza con base a la orden de compra. El
objetivo es hacer el proceso de recepcién o entrada de la mercancia con
base a valores y cantidades que se han hecho en la orden de compra (OC);
los efectos de esta operacion son la actualizacion de los saldos en

inventarios como en costos.

Causacion de CXP (CC), es realizado por el encargado de facturacion. Es el
proceso que sigue después de la recepcion por compras (EA). La causacion
de cuentas por pagar cruza la informacién de las entradas de almacén (EA) y
notas con las facturas de los proveedores, a partir de lo cual se hace la
causacion definitiva de la cuenta por pagar. Es de recordar que inicialmente
con la recepcion de la compra (entrada de almacén EA), se contabiliza el
inventario y como contrapartida la cuenta por legalizar a favor del proveedor;
con la acusacién de la factura, ademas de cruzar las entradas y notas

pendientes, se cancela la cuenta por legalizar y se genera la cuenta definitiva
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del pasivo, ademas de la liquidacion y causacion de IVA, retencion en la

fuente, rete IVA, rete ICAy ademas deducciones de tipo legal.

v" Proceso de devolucion de mercancia, para realizar una devolucion a un
proveedor primero se hace en un formato fisico en el que se especifica el
nombre del proveedor, NIT, motivo de la devolucion, descripcion del
producto, cantidad a devolver, firma de la persona que realiza la devoluciéon y
la firma de la persona que se lleva el producto. Luego se sebe realizar el

siguiente proceso en el médulo comercial del sistema CG UNO por el

empleado de facturacion:

COMERCIAL
COMPRAS
DEVOLUCIONES POR COMPRAS

CAUSACION DE CXP
NOTAS CREDITO PROVEEDORES

v" Devoluciones por compras (NP), esta opcion permite al usuario registrar
devoluciones de compras a proveedores, detallando uno a uno los items de

inventario, las cantidades que se devuelven y los valores.

v" Ingreso o traslado de productos cuando se realiza entre los supermercados o
sede principal de Grasas de Colombia, ademas de registro de los gastos,
esto se lleva a cabo en el sistema comercial por el empleado de facturacién
una vez el jefe de bodega haya verificado las cantidades fisicas de los
productos que se van a trasladar a otro supermercado o que se recibieron.

COMERCIAL

INVENTARIOS
ENTRADAS (EI)

SALIDAS (SA)

CONSUMOS INTERNOS (SA)

[o0]
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Entradas (El), en esta opcidn se elaboran documentos de ingreso al
inventario de todos aquellos productos o items que se utilizan para consumo
0 venta y cuya procedencia es diferente a la de compras. Por ejemplo, se
realiza la entrada de productos a Mazivo 1 de un traslado de Mazivo
Petrochelly, sin embargo, en cada documento se debe especificar los items o
productos, la localizacion de la cual ingresan, el codigo de motivo o

transaccion qué explica o justifica el registro, la cantidad y el costo.

Salidas (SA), esta opcidn permite hacer el registro de documentos por
concepto de salidas o entrega del inventario a otro supermercado de Mazivo
o0 sede principal de Grasas de Colombia. Se debe digitar el cédigo del
producto que sale, el motivo, la localizacion, la cantidad, el destino de los
materiales. El costo de las salidas se calcula a partir del costo promedio del

inventario en el momento realizar la salida.

Consumos internos (SA), este proceso es realizado por el empleado de
facturacion. Los productos utilizados para gastos deben aparecer en un
formato en fisico que contiene las descripciones del producto, la cantidad, el
motivo, la persona que autorizo el gasto y la fecha. Este formato lo lleva y
controla el empleado de facturacion y realizado en el sistema semanalmente.
El objetivo de esta opcién consiste en darle salida a los elementos que se
encuentran dentro del inventario y que van a ser utilizados para consumo
interno de la empresa siendo su destino inicial de productos para la venta,

razon por la cual se hace necesario liquidar el valor del IVA a pagar.

Registro en libros de la entrada y salida de productos, el jefe de bodega
maneja un folio donde se deben anotar todas las entradas y salidas de
mercancia, alli se debe colocar el nombre de la empresa, el valor total de la
factura y el niumero de la factura; en el caso de las notas de devolucion, el

nombre de la empresa y el nUmero del documento; para el caso de cualquier
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bien del supermercado, el nombre del bien y el nombre de la persona que se

lleva el objeto.

v' Proceso de inventarios, este proceso es realizado en el sistema comercial
por el auxiliar de inventarios con la finalidad de generar un documento que
contenga las unidades que aparecen en el sistema y confrontarlas con la
existencia reales que hayan en bodega y el punto de venta para realizar un
inventario. Dicho proceso también es realizado por el empleado de

facturacion para realizar la orden de compra con el proveedor.

COMERCIAL
INVENTARIOS

INFORMES
EXISTENCIAY COSTOS
A LA FECHA — LOCAL/ITEM

v' Ajuste de inventario MA (Movimiento de Ajuste), este es el documento final
que se podria generar en el proceso de inventarios y la validacion de
negativos, es en el cual se ajusta el conteo fisico realizado de determinada
clase de productos, después de hacer un analisis exhaustivo de todos los
movimientos por los que pas6 dicha mercancia, lo que dejaria ese inventario

cuadrado, es decir, sin faltantes ni sobrantes.

- Area de Frutas y Verduras

Se utiliza un formato fisico para el manejo de productos en el area de frutas y
verduras en el cual esta la descripcién de los productos y un espacio en blanco
para colocar la cantidad en kilos o en unidad segun esté parametrizado el
producto con mala presentacién o dafiado. Dicho formato es realizado por el
supervisor del area de frutas y verduras, quien debe realizar este proceso todos
los dias de la semana y entregarlo una vez terminado al empleado de facturacion,
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quien a su vez se encarga de darle salida en el sistema mediante un comprobante

llamado SA con el motivo 04 (averias de Fruver).

COMERCIAL

INVENTARIOS
SALIDAS (SA)

v Salidas (SA), esta opcién permite hacer el registro de documentos por
concepto de salidas del inventario. Se debe digitar el cddigo del producto
que sale, el motivo, la cantidad, destino de los materiales. El costo de las
salidas se calcula a partir del costo promedio del inventario en el momento

realizar la salida.

- Area de Carniceria

Se maneja un formato fisico el cual es un estudio para el control de la rentabilidad;
en este documento esta el nombre de las piezas que compone una res y un cerdo
y el espacio en blanco para colar el peso de cada pieza en kilos. Este formato es
realizado por el supervisor de carniceria el cual se debe de diligenciar una vez por
semana, y asi terminado el estudio de la res y del cerdo es entregado a la auditora
y ella se encarga de digitar los datos en un formato en Excel, el resultado final

sera el porcentaje de rentabilidad y el precio de venta.

- Areas de Ventas

v Proceso de cuadre diario de las cajas, se maneja un formato fisico para el
cuadre de las cajeras en el cual esta el niumero de la caja, el nombre de la
cajera, el valor total en cada denominacion de billetes y monedas, valor total
de boucher, el valor total de otros documentos. El valor que resulte en la

sumatoria de billetes, monedas boucher y otros documentos se confronta con
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un listado de venta que arroja el sistema y de haber un sobrante o faltante
sera cobrado a la cajera. El faltante o sobrante permitido por gerencia es de
$1000 pesos. En caso de haber un faltante o sobrante, se hace un recibo de
cajay el valor sera descontado en el proximo pago. Este formato es realizado

por la fiscal de caja el cual se debe de realizar a diario.

v Generar informes de venta, este proceso es realizado en el sistema PDV
(ventas) por la fiscal y auxiliar fiscal. Es realizado a cada caja o puesto de
pago con la finalidad de generar el informe de venta que tuvo la cajera
durante el dia.

OTROS
PDV-ALMACEN

ALMACEN

CUADRE DIARIO
INFORME DIARIO

v Informe diario, esta opcién permite conocer en cada puesto de pago el

namero de registro, las devoluciones, los créditos, los descargues y el valor

total de las ventas en la caja.

v' Apertura de caja, este proceso es realizado en el sistema PDV (ventas) por la
fiscal y auxiliar fiscal, con la finalidad de preparar la caja: fecha, cajero y la

base. Es realizado momentos antes de abrir el supermercado, y se sebe

realizar el siguiente proceso:




Apertura, esta opcion es el primer paso para poder facturar y consiste en
alistar o preparar el sistema mediante la creacion de un perfil de usuario
sobre el cual se acumula las diferentes transacciones y documentos que
elabore el cajero. De esta manera se prepara el proceso para el siguiente
paso que es realizar la factura. Al realizar la apertura el sistema solicita el
centro de operacién, el punto de venta, la fecha y el cajero con el que se
realiza dicha apertura. El punto de venta puede abrirse con una base de
$150.000 mil pesos.

Proceso de venta, este proceso es realizado en el sistema PDV (ventas) por

las diez cajeras, la fiscal y la auxiliar fiscal.

OTROS

PDV-ALMACEN
ALMACEN

VENTAS DIRECTAS
FACTURACION INMEDIATA

Facturacion inmediata, esta opcién permite culminar el proceso final, la
venta de productos al consumidor, en la facturacion inmediata el items o
productos son pasados uno a uno por un escaner o digitando el cédigo de

barras y este automaticamente se descuenta del inventario.

Area de Logistica

En el area de logistica el Unico proceso que lleva algun registro es el de domicilio,

el cual maneja un formato fisico donde se incluye la numeracion interna, nombre

del cliente, direccion del cliente, barrio, nimero de bolsas y teléfono. Este formato

es realizado por cualquier empleado del supermercado que se halla enviado a la

recepcion de domicilios el cual se debe de realizar a diario.
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- Area de Sistemas

El ingeniero de sistema realiza el mantenimiento del hardware, software,
manteamiento de las cajas, mantenimientos del CG UNO y las copias de

seguridad. No maneja ningun formato fisco.

8.5.1 Ventajas y desventajas del sistema contable. De los procesos vy
procedimientos en conjunto a partir del sistema contable, se encuentran las
siguientes desventajas y ventajas que conllevan al aumento de posibles errores en
el manejo de la informacién y demora en la entrega de informes dificultando la

toma de decisiones.

- Desventajas

o El tiempo que dura el diligenciamiento manual de los formatos en el area de
carniceria, frutas y verduras, y ventas; ya que no se utiliza una computadora
gue sume las cifras y se hace utilizando una calculadora. Esto demanda mas

tiempo para sumar las columnas y para verificar los resultados.

o El actual sistema contable CG UNO da a conocer la existencia de los
productos y la rotacién, pero lo hace en promedio al mes anterior; por tanto,
es necesario otro programa o software como complemento en el area de
gerencia y administrativo que permita conocer los producto que generan
mayor rentabilidad, los productos que no tienen rotacion en el stock, y

prevenir el faltante de los productos estrellas.
o Para generar un informe en cualquier area es necesario realizar muchos
procesos o0 pasos haciendo mas complejo el trabajo, ademas cuando se

presenta un error en la digitacion de datos al sistema, la solucién de éste
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toma mucho tiempo ya que el Unico usuario para realizar modificacion en

documentos es el ingeniero.

El tiempo de induccion para los nuevos empleados es mayor como

consecuencia de un sistema complejo.

Ventajas

El sistema de informacién computarizado ahorra tiempo en las é&reas
gerencial y administrativa, financiera, de recibo y almacenamiento, sobre los
procesos que se realizan en formatos manuales en las areas de carniceria,

frutas y verduras y area de ventas.

No se utilizan servicios de soporte técnico, cualquier inconveniente en los
sistemas de informacion es solucionado por el ingeniero ahorrando un alto

costo en el soporte de técnico.

Permite tener una informacioén real del inventario, cuentas por pagar, cuantas
por cobrar, generar informes tomar las decisiones oportunas y pertinentes

segun sea el caso.

Se implantan el software por moédulos o paquetes de productos segun la

necesidad del supermercado.

La generacion de la informacién es adecuada, oportuna y Util para la toma de

decisiones en todas las areas del supermercado.

El software CG UNO utiliza un sistema ERP que permite que los datos
generados en todas las areas de la empresa, queden integrados en el
sistema, es decir, en finanzas, logistica, inventarios, compras, ventas, lo que
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permite actualizar la informacion de inventarios, ventas, compras, cuentas
por cobrar y cuentas por pagar a través de procesos de acumulacion, siendo

este sistema de informacién contable eficiente, integrado y flexible.4!

llustracién 8. Sistema de informacion integrado

COMPRAS

=
&0

Fuente: siesa.com

8.6 ANALISIS GENERAL DEL ENTORNO INTERNO DEL SUPERMERCADO

Como bien lo sefiala Pérez*? mediante el andlisis situacional interno de la empresa
se posibilita el identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion a fin de
afrontar estratégicamente el entorno externo y garantizar el cumplimiento de los
objetivos planteados en la actividad empresarial. Con base en lo anterior, y si bien
se hace énfasis al analizar la unidad de compras, recibo y almacenamiento, se

desarrolla en los siguientes parrafos un diagndstico que describe el entorno

41 SIESA. Sistema de informacion integrado. [en linea] [citado 12 junio 2017] Disponible en https://www.siesa.com/siesa-
enterprise-esquema-funcional
42 PEREZ. Op. Cit; p.15
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general de Mazivo Supermercado No. 1, a partir de la informacion obtenida de la
auditora general Luz Viviana Diaz, y desde un cuestionario sobre satisfaccion

laboral dirigido a los empleados del &rea que en este estudio se analiza.

8.6.1 Planeacion

Si bien se cuenta con la mision, la vision del supermercado, se encuentra que no
estan bien estructuradas lo que lleva a proponerlas nuevamente, asi como la
mision y vision del area objeto de analisis; también se presenta un disefio de los
principios y valores corporativos. Los objetivos y metas generales estan definidos

de la siguiente manera:

Obijetivos:

- Alcanzar una mayor participacion en el mercado local del municipio de
Roldanillo y sus alrededores.

- Incrementar las ventas respecto al afio anterior.

- Analizar, mejorar y establecer los procesos en cada actividad que se realiza.

- Implementar un sistema de informacion que sirva de apoyo para la toma de
decisiones.

- Posicionar la marca BEX en el mercado en que participa (en los proximos

tres anos)

Metas:

- Incrementar y fidelizar mas clientes.

- Adecuar la infraestructura a la necesidad del supermercado.

- Adquirir nuevas tecnologias en equipos de computacion, lectores de cédigo
de barra, grameras y vehiculos motorizados.

- Invertir mas recursos durante el afio 2017 en publicidad y mercadeo.

- Garantizar un buen servicio al cliente.

- Incrementas las ventas en un 7% respecto al afio anterior.
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- Definir los roles administrativos y operativos de Mazivo supermercado No.1

- Adquirir durante el 2017 un nuevo software contable

Estos objetivos y metas planteados no son conocidos por todos los empleados del
supermercado, pues estas estrategias se disefian en el &rea administrativa y lo
que se da a conocer al resto de personal es la informacién acerca de las
decisiones 0 medidas que se van a tomar para mejorar o cumplir dicha metas y
objetivos, las cuales se definen cada lunes cuando se realiza el comité de trabajo,
conformado por personal administrativo y supervisores de areas, en el que se dan
a conocer probleméticas o situaciones que se estan presentando en el
supermercado, se discute y se precisa la manera cdmo se va actuar, en qué se va

a mejorar y cOmo se va hacer.

Estos planes y su proceso obedecen en primer lugar a una identificacién del
problema durante la reunion semanal en la mesa de trabajo, a partir de alli el
supervisor del area donde se ubica la problematica y los implicados en la situacion
plantean propuestas para solucionar el problema, las cuales se discuten con el
comité de trabajo y se aprueban o rechazan conforme a los resultados que se
prevé generaran. Esto supone un horizonte de tiempo en la planeacién que se
realiza segun el grado de complejidad con el que se puedan cumplir los objetivos,
considerando que hay situaciones de tipo econdmico que no es posible realizar de
inmediato y requiere mayor tiempo. Cada objetivo esta ligado a varias metas que
se deberan ir cumpliendo segun lo planeado de manera semanal, mensual o

anual.

Los planes son realizados por el personal del area administrativa como el gerente
general, la auditora, el administrador, el contador y los supervisores de cada area
de trabajo. Lo primero que merece la pena resaltar de acuerdo a la informacion
obtenida, es que la escasa planeacion encaminada al alcance de metas y

objetivos del supermercado, se desarrolla por parte del area administrativa sin
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tener en cuenta los aportes que puedan ofrecer tanto supervisores como
empleados directos de cada area, porque si bien es cierto que en la reuniones de
comité de trabajo se presentan las probleméticas y posibles acciones
mejoradoras, lo ideal seria evitar incurrir en esos errores y esto se logra cuando

dentro de los objetivos se conocen las situaciones problemas.

8.6.2 Organizacion. No obstante y como se mencionara anteriormente al ser la
auditoria general la encargada de la supervision y control de los supermercados,
existen algunas indicaciones emitidas de la gerencia que son de estricto

cumplimiento dentro de la organizacién empresarial, a saber:

- El inventario general del supermercado, con excepcion de los productos de
carniceria y de frutas y verduras, no puede superar el impuesto por la
gerencia el cual debe estar en $500.000.0000; para el caso del
supermercado No. 2 de Roldanillo dicho inventario debe permanecer en un
valor de $200.000.000 sin tener en cuenta los mismos productos antes
citados, y el inventario de Mazivo Petrochelly en Cartago, debe estar en
$400.000.0000, bajo las mismas condiciones anteriores.

- Se debe conservar la prioridad con los productos de la marca propia cuyas
lineas de negocios en aseo (Bex), alimentos (Buenisimo), bebidas (Aqua) y
accesorios para animales domésticos (Cadecanes), deben contar con una
mayor visibilidad en las géndolas y espacios en el supermercado en relacion

con el resto de producto lideres en el mercado.

- El precio de venta de los productos de la marca propia debera ser inferior al
producto lider del mercado.

- Las actividades que se programan para presentarse en la separata

comercial, es decir, la guia de ofertas en determinadas fechas del mes, son
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disefiadas entre la auditora y el administrador de cada supermercado a fin de

establecer los productos que van a estar en oferta.

Para la seleccion del personal se debe de tener en cuenta los siguientes

parametros:

a) Seleccidn de la hoja de vida

b) Entrevista

c) Analisis del candidato al puesto o cargo de trabajo
d) Examenes médicos

e) Periodo de prueba

f) Contratacion

La seleccién del nuevo empleado se realiza con base a las hojas de vida que
se presentan al supermercado, teniendo en cuenta el perfil de la persona y
las recomendaciones. Los aspirantes seleccionados realizan una entrevista
personal con el administrador, en la cual se tienen en cuenta las habilidades,
fortalezas, debilidades, motivaciones para hacer parte del supermercado,
experiencia en el sector, aportes que puede generar a la empresa, entre

otras.

Luego de seleccionar el candidato para el puesto de trabajo, se verifican los
datos aportados por éste, posteriormente se envia a consulta médica para
determinar el estado de salud cerciorarse; una vez se verifican todos los
datos necesarios se vincula bajo un periodo de prueba de dos meses, si
cumple con los requisitos para el cargo, se realiza la contratacion, se
diligencian todos los requisitos laborales, bancarios, y demas pertinentes e

inherentes al cargo.
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La vinculacion a Mazivo supermercado se genera por medio de un contrato a
término fijo, cuya duracidn es de tres meses, contratos estos que de acuerdo
con el Cadigo Sustantivo del Trabajo que rige en Colombia, en el Articulo 46
determina que se podrad renovar sucesivamente hasta por tres periodos
iguales y la nueva prorroga no podra ser inferior a un afio. Finalmente se
establece que el pago de salarios se realiza por quincenas, a través de
cuentas bancarias; asignaciones salariales establecidas como se definen a

continuacion:

Cuadro 2. Asignacion salarial empleados

No. de Cargo Salario
Empleados Mensual $
1 Gerente general 5.000.000
1 Auditor 2.200.000
1 Administrador 1.192.000
1 Contador 930.000
1 Auxiliar contable 956.000
1 Jefe de bodega 772.000
1 Facturador 950.000
1 Auxiliar de inventarios 950.000
1 Auxiliar de bodega 737.717
1 Ingeniero de sistemas 1.270.000
1 Supervisor de frutas y verduras 970.000
4 Auxiliar de frutas y verduras 737.717
1 Supervisor de carniceria 1.128.000
2 Auxiliar de carniceria 1.054.000
1 Fiscal de cajas 774.000
1 Auxiliar fiscal 737.717
8 Cajeras 737.717
3 Surtido 737.717
3 Vigilancia 737.717
2 Domicilios 737.717

Fuente: Supermercado Mazivo No. 1
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Teniendo en cuenta las lineas de productos con marca propia, se relacionan éstas

y los productos que las conforman, asi:

- Aseo y limpieza:
Limpiador para pisos
Suavizante textil
Quitamanchas
Detergente liquido
Desengrasante
Limpiador para vidrios
Lava lozas liquido
Blanqueador
Blanqueador ropa color

AR N N N N U N N NN

Desmanchador orgénico

- Alimentos
v' Aceites vegetales
Aceites sélidos

v
v' Margarinas industriales
v' Aceitunas

v

Agua

- Accesorios para animales domeésticos
Collares

Bebederos

Juguetes

Camas

Vestidos

NN N N N R

Aseo
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8.6.3 Direccidon. En el Supermercado Mazivo No. 1, su administradora y auditora
como personas encargadas de la direccion estratégica del mismo, no tiene una
estrategia formal sobre la manera de actuar para cumplir con los objetivos
misionales y visionales del establecimiento, pues ni la gerencia general y de
manera particular alli se ha estructurado un esquema especifico, sin embargo,
frente a los retos diarios y manera en que actua, se logra dar solucion a cada
problema que va surgiendo mediante una estrategia tacita o que se genera de la

experiencia administrativa.

Los indicadores que utiliza la gerencia corresponden a venta por metro cuadrado,
es decir, la venta total que debe de tener el supermercado por el nimero de
metros cuadrados como &rea total, lo cual indica el grado de eficiencia en relacién
con el espacio de ventas. Otro indicador es el de ventas por empleado, que
permite calcular cuanto tienen que aumentar las ventas para contratar a un nuevo
empleado. Y es en este sentido que se ofrece una bonificacion a los empleados
segun el cargo que desempefian y segun el cumplimiento de dichas ventas, una
estrategia de motivacion instaurada por la administracion del supermercado. Las

bonificaciones se definen de la siguiente manera:

Cuadro 3. Bonificaciones para empleados

No. Cargo Bonificacion
Mensual $
1 | Administrador 110.000
1 | Contador 160.000
1 | Jefe de bodega 26.750
1 | Auxiliar de bodega 26.750
1 | Ingeniero de sistemas 107.000
1 | Supervisor de carniceria 143.000
2 | Auxiliar de carniceria 115.000
1 | Auxiliar fiscal 57.500

Fuente: Supermercado Mazivo No. 1
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En cuanto a resolucion de problemas que se presentan desde la interaccion
personal de los empleados o clima laboral, por deficiencias en la comunicacion
entre las &reas, por retrasos en los procesos debido a fallas tecnolégicas, por
infraestructura, entre otros, éstos se deben informar al jefe inmediato o supervisor
de cada area, quien conociendo el caso informa a la administradora para que tome
las decisiones pertinentes y forma de actuar en cada situacion, y en su ausencia
sera la auditora quien ejecute las acciones de mejora. Los problemas que causen
un impacto negativo a la organizacion y que no esté al alcance de la
administradora su solucion, deben comunicarse a la auditora, quien conjuntamente
con la gerencia general adopta las medidas necesarias para llevar a cabo la

solucién.

El cuestionario desarrollado para la descripciéon de la direccion, se basa en:

1. ¢ Como se caracteriza el estilo de direccion en la empresa?

No existe un esquema 0 proceso que determine la direccion empresarial y
estratégica del supermercado, cdmo actuar ante cualquier problematica y acciones
mejoradoras en relacion al mismo, ni mucho menos procedimientos encaminados

a la prevencion de situaciones problema.

2. ¢La gerencia delega, propicia un buen clima laboral y motiva al personal?

La administradora delega al supervisor de cada area las actividades que se beben
realizar a diario, los supervisores a su vez indican las funciones para el personal a
Su cargo, y es la administradora quien posteriormente verifica lo desarrollado por
los supervisores en cada éarea; a su vez las decisiones tomadas por la
administracion son supervisadas por la gerencia general. En esta parte es
oportuno mencionar que la administradora pasa mas tiempo tomando los pedidos,
atendiendo a los vendedores vy liquidando facturas, que supervisando las labores

encomendadas a los empleados.
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En el area de ventas en algunas ocasiones se otorgan incentivos de tipo
econémico o en especie, representados en algun electrodomeéstico, a aquella
cajera que venda un producto de una marca sefalada durante un periodo de
tiempo, o por ventas de méas productos de las lineas de la marca propia o que
tengan mayor rotacion de inventario. El resto de empleados no recibe ningan tipo
de incentivo econdémico, en especie 0 compensatorio de dias de trabajo; no
obstante a ello, los empleados gozan de un trabajo estable, la opinion de cada
trabajador es tenida en cuenta para mejorar cada proceso o actividad realizada,

ademas los empleados podran aspirar a futuros asensos en el supermercado.

Por otra parte y respecto al clima laboral, se encuentra que el trato de los
administrativos hacia los empleados se basa en el respecto y en el bienestar del
trabajador. Se trabaja en armonia aunque en algunas ocasiones se generan roces
entre los empleados, ocasionando retrasos en los procesos; esto como
consecuencia de las extensas jornadas de trabajo y exceso de carga laboral,
razén por la cual las directivas se esfuerzan para crear espacios para compartir
con los empleados en fechas especiales, como celebracién de los cumpleafios de
los trabajadores, dia especiales para las madres, los padres, integraciones con

toda la planta de empleados, buscando fortalecer su desempefio.

3. ¢Cudl es la actitud de la gerencia frente a situaciones complejas dentro de la
empresa?
La gerencia actla con cautela y prudencia ante cualquier problema que afronte la
empresa, cuenta con el apoyo de todo el equipo de trabajo para dar solucion a los
problemas con decisiones certeras basadas en la experiencia alcanzada en
situaciones pasadas, sin afectar el funcionamiento de los supermercados. Los
problemas con los que dia a dia se debe enfrentar la direccion del supermercado,
es con el aumento de la competencia, la disminucion en las ventas, el poco flujo
de dinero para el pago a proveedores y demas obligaciones, ademas de tener

necesidades de infraestructura y equipos con nueva tecnologia.
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4. ¢ Cudl es la relacion del equipo directivo con los propietarios de la empresa?
Estrictamente laboral y basada en reportes e informes de desempefio en todos los

aspectos; ningun empleado tiene afiliacion con él por consanguinidad o afinidad.

5. ¢ El propietario dirigen la empresa?
Si, el gerente general como propietario de Mazivo Group SAS, se encarga de

impartir directrices generales para los tres supermercados.

6. ¢ El propietario esta a la altura de sus responsabilidades y funciones?

Tanto el gerente general como propietario como los administradores de los
supermercados, no han tenido ninguna formacion académica, sin embargo, sus
capacidades y habilidades desarrolladas con la experiencia en los negocios, les

han permitido adoptar una forma de dirigir, administrar y planear empirica.

7. ¢La direccion es eficaz?

No es eficaz, hay falencia en la administracion de Mazivo No 1; es necesario
realizar mas actividades que ayuden a evacuar mercancia y a fidelizar e
incrementar el nimero de clientes, pues son aspectos de gran importancia para el
éxito del supermercado, sin mencionar una supervision activa al personal. En
cuanto a le gerencia, ésta debe prestar mayor atencion a los supermercados y no
centrar toda las fuerzas a las otras unidades de negocio, ademéas de requerirse

MAas sinergia entre los supermercados.

8.6.4 Control y Evaluacion. Con base en el andlisis situacional que se hace al
interior del supermercado No. 1, se puede establecer que no existen planes de
ejecucion de los procesos; y con respecto al sistema de control y evaluacion de la
gestion empresarial y administrativa, se tiene que ello solamente opera para

algunos procesos como se describe a continuacion:

101



- Inventarios

Respecto a la existencia fisica de los productos, tanto en el punto de venta como
en bodega, se realizan inventarios ciclicos por lineas de producto los cuales estan
a cargo del auxiliar de inventarios y de acuerdo a su criterio, se escoge la linea de
productos sobre la cual se hara dicho inventario, llevandose a cabo este proceso
de lunes a viernes. El faltante permitido por la Gerencia debe representar el 1%
del valor total de los productos a inventariar; en caso de hallar un faltante superior
a ese 1%, se analiza el sistema de kardex o registro de entrada y salida de los
productos, con el fin de encontrar alli el error que causo el faltante, ya sea durante
el recibo de la mercancia, durante su ingreso, si obedece a un robo o fallas en la
venta del producto. Si se identifica el empleado responsable de ese faltante, a éste

se le cobra el faltante.

- Vencimiento de mercancia

Se realiza un control de la mercancia que esta préxima a vencerse, estos
productos cuya fecha de vencimiento es cercana son sujeto de descuentos y
ofertas de dos por uno, siempre y cuando el proveedor que comercializa dichos
productos autorice esta medida de evacuacion, debido a que son éstos los que
asumen el valor de los descuentos y ofertas. Aquellos productos que no son
reconocidos por el proveedor debido al deterioro en el empaque o estan proximos
a vencerse son donados a una entidad que certifique dicha donacién, esto primero
con el fin de no perder la mercancia que esta proxima a vencerse, y segundo que
sirve para reducir el valor a pagar en el impuesto de renta, teniendo en cuenta
gue estas donaciones deben cumplir con algunos requisitos como lo estipula el
Articulo 125 del Estatuto Tributario, respecto al monto y destinaciéon de la

donacion, asi como el cumplimiento de las condiciones alli sefaladas.

- Rentabilidad
El control y seguimiento que se hace a la rentabilidad de los productos, se lleva a

cabo por medio del software CG Uno 8.5, el cual esta parametrizado de tal
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manera que muestra la rentabilidad que tiene cada producto, lo cual permite
conocer cuales son los productos que son vendidos a un costo menor de lo
adquirido y aquellos cuya rentabilidad es superior a la indicada por la Gerencia.
Esta rentabilidad a la que se hace referencia, esté definida de la siguiente manera:

Cuadro 4. Rentabilidad estipulada por productos

Linea de Productos Rentabilidad
Granos y huevos 10%
Aceites y mantecas 15%
Cafés 10%
Chocolates 10% a 12%
Pastas alimenticias 15%
Culinarios 15%
Harinas 15%
Avenas y coladas 15%
Salsamentaria 15% a 17%
Leches 10%
Alimentos para bebé 15%
Mantequillas y margarinas 15%

Enlatados

15% a 18%

Conservas 15% a 20%
Galleteria 15%
Panaderia 15%
Dulces y confiteria 20%
Modificadores de leche 15%
Refresco 20%
Bebidas 20%
Licores 20% a 25%
Gelatinas 14%
Reposteria 15% a 20%
Accesorios para mascotas 30%
Naturales y saludables 20%
Cereales 20%
Desechables 20% a 30%
Marca propia 20%
Alimentos para mascotas 20%
Carnes rojas 15%
Frutas y verduras 25%
Pollo 15%
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Cuadro 4. (Continuacion)

Pescados y mariscos 15% a 20%
Lacteos y refrigerado 15%
Aseo personal 15%
Higiene oral 15%
Aseo y accesorios bebé 15% a 20%
Higiene personal 15%
Limpieza hogar 20%
Articulos hogar 30%
Drogueria y articulos de belleza 20%
Jugueteria 25%
Navidad 30%
Productos importados 10% a 15%
Heladeria 15% a 20%
Articulos de belleza 20%

Fuente: Mazivo Supermercado (Politicas econdmicas de la empresa)

También se realiza un control a los productos cuya venta genera una rentabilidad
negativa, es decir, aquellos productos que tienen existencia en fisico pero en el
sistema no hay unidades disponible, por lo tanto su venta genera negativos en
unidades y en costos; las razones por las cuales se generan los negativos entre
otros, obedecen a un mal recibo de los productos pues en el momento que llegan
al supermercado, se reciben una referencia distinta a la facturada e ingresada al
sistema; también puede darse debido al ingreso inadecuado de la mercancia al

software o por un mal registro durante la venta.

La manera de revisar y validar los negativos en algunas ocasiones, es verificando
el kardex vy revisando las entradas y salidas del producto en contraste con las
facturas, otra manera es hacer un inventario a la linea de producto e identificar en
qgué referencia hay un sobrante y cual es ese faltante y de esta manera, se cruzan
esas existencia mediante un cambio de referencia. Este proceso de validar los
negativos es importante debido a que si se presenta, el sistema no permite

acumular las ventas ni permite trasmitir la informacion del supermercado a la sede
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principal ubicada en Cartago; la validacion de negativos es ejecutada por el

auxiliar de inventarios y se debe ser realizado los dias sabados.

- Ventas
Este sistema de control realizado a las ventas mensuales, se lleva a cabo
comparando las del mes que corresponde con las de ese mismo mes en el

ano inmediatamente anterior.

- Gastos
Todas las actividades comerciales y gastos del supermercado deben ser
presentados con objetivos, costos, proyeccion de venta y toda aquella
informacion que sustente el gasto de la actividad. Las actividades
promocionales que impliquen inversion seran revisadas y autorizadas por el
gerente. Todo gasto o inversibn mayor a cien mil pesos ($100.000) debe ser
autorizado directamente por el gerente, ninguna persona que haga parte de
la directiva de la empresa o particular, esta autorizada para retirar dinero de

los supermercados, salvo autorizacion escrita de la Gerencia.

Existe una caja menor para gastos inferiores a los cien mil pesos ($100.000),
y para hacer el reembolso de la caja menor deben ser revisados los gastos
por la auditora, de igual manera es ésta la encargada de revisar el total de
los gastos y pasa un informe a la Gerencia, si se omite el visto bueno de la
Gerencia con respecto a los gastos, esto acarrea sanciones disciplinarias
para las fiscales de caja y para quien autorice los gastos sin tener la

autonomia para hacerlo.

- Comunicacion
Con el fin de agilizar todos los procesos de pago se utiliza como medio de
comunicacién el correo electronico de la empresa, lo cual permite tener un

registro de toda la informacion.
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- Indicadores
Un indicador que utiliza la Gerencia corresponde a la venta por metro
cuadrado, es decir, la venta total que debe realizarse en el supermercado de
acuerdo al nimero de metros cuadrados, lo cual indica el grado de eficiencia
en relacion con el espacio de ventas; asi mismo se tiene otro indicador para
las ventas, que es por empleado y que permite calcular cuanto tienen que

aumentar las ventas para contratar a un nuevo empleado.

8.6.5 Retroalimentacion. Con base en la informacion obtenida en los procesos de
control de inventario, rentabilidad, gastos y ventas, ésta es revisada por las
directivas y se da a conocer a todo el personal para concientizar a cada empleado
de lo que ocurre en estos aspectos, en qué se estdn cometiendo errores y cuales
son las medidas que se deben tomar para mejorar. Para ello se elabora una
circular en la que se describe el problema y la solucion, lo que se convierte en la
prueba cuando el empleado sea llamado a descargos; esta circular es firmada por
todo el personal; si se siguen presentando los mismos errores el empleado
responsable es llamado a descargos y es merecedor, en primera instancia, de un
llamado de atencién (memo), y una suspension segun sea la gravedad; al tercer

llamado de atencién se da por terminado el contrato con el empleado.

Retomando los objetivos de la perspectiva del proceso interno, y de la formacion y
crecimiento en las cuales, respectivamente se identifican los procesos criticos
internos en los que se debe ser y buscar la excelencia, y la infraestructura que la
empresa debe construir para mejorar y crecer a largo plazo, encontrando que en
ambos casos se tiene como fuentes principales las personas, este procedimiento
de retroalimentacion dentro del desarrollo de un plan estratégico, se asocia al
clima laboral y cultura organizacional como parte del analisis situacional interno
del supermercado, razon por la cual se tiene en cuenta la encuesta sobre
satisfaccion laboral aplicada a los empleados, de la cual se presentan los

siguientes resultados, interpretacion y analisis
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8.6.5.1 Resultados

Informacion Sociodemografica

Cuadro 5. Caracteristicas sociodemograficas de los empleados

Caracteristicas Sociodemograficas N° Porcentaje
%
Hombre 19 47
Sexo :
Mujer 17 53
18-35 22 61
Grupo de Edad 36-50 13 36
>51 1 3
la3 24 67
Tiempo de vinculacion 3a6 5 14
>6 7 19
Primaria completa 22 61,11
_ Primaria incompleta 2 5,96
Escolaridad Secundaria completa 20 55,56
Secundaria incompleta 4 11,11
Técnico/tecnologo 6 16,67
Universitario 3 13,89
Otro 1 2,78
Total 36 100

Fuente: Encuesta realizada a los colaboradores de Mazivo Supermercado No. 1

Estos datos se obtienen de un total de 36 empleados de todas las areas del
supermercado, a excepcion de la auditora y administradora respectivamente, ya
gue se tiene en cuenta un formulario para directivas enfocado a otros aspectos.
Por tanto, como se evidencia en el cuadro 3 y conforme a los datos, se encuentra
que el 47% de los participantes obedece al género masculino y un 17% al
femenino; la edad ubicada en un rango entre los 18 y 35 afios representa el 61%,

seguida del rango entre 36 y 50 con un 36%, y mayor de 50 afios un participante
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para el 3%; con respecto a la escolaridad se tiene que el mayor porcentaje es para
quienes han terminado la primaria completa con un 61%, seguido de aquellos que
cuentan con la secundaria completa, con un 56%; y acerca del tiempo de
vinculacién se encuentra que quienes llevan entre uno y tres afios con la empresa
representan el 67%, seguido de quienes cuentan con un tiempo de mas de seis

anos, con el 19%.
Satisfaccion Laboral

Tabla 1. Objetivos, metas y tasas de produccion que debe alcanzar

Opcién Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 7 19,44
Indiferente - -
Satisfecho 29 80,56
Total 36 100

Grafico 1. Objetivos, metas y tasas de produccidén que debe alcanzar.

m Insatisfecho

Satisfecho

El 81% de los participantes se siente satisfecho con los objetivos, metas y tasas
de produccién que se establecen han de alcanzar, y un 19% de ellos expresa

sentirse insatisfecho.
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Tabla 2. Limpieza, higiene y salubridad en el lugar de trabajo

Opcion Frecuencia | Porcentaje

Insatisfecho 7 19,44

Indiferente 5 13,89
Satisfecho 24 66,67
Total 36 100

Grafico 2. Limpieza, higiene y salubridad en el lugar de trabajo

m Insatisfecho
m Indiferente
m Satisfecho

Con respecto a las condiciones de limpieza y salubridad del lugar de trabajo, se
encuentra que un 67% se siente satisfecho con ellas, el 19% sefala sentirse
insatisfecho y para el 14% es un aspecto indiferente.
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Tabla 3. Entorno fisico y espacio del que dispone en el lugar de trabajo

Opcion  |Frecuencia| Porcentaje
Insatisfecho 7 19,44
Indiferente 3 8,33
Satisfecho 26 72,22
Total 36 100

Gréfico 3. Entorno fisico y espacio del que dispone en el lugar de trabajo

B [nsatisfecho
u Indiferente

= Satisfecho

Los resultados evidencian que el 72% se siente satisfecho con el espacio y
entorno donde se desempefia laboralmente, el 20% se siente insatisfecho y para

un 8% resulta indiferente.
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Tabla 4. Elementos tecnoldgicos e implementos generales para desempefar el

trabajo
Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 9 25,00
Indiferente 4 11,11
Satisfecho 23 63,89
Total 36 100

Grafico 4. Elementos tecnoldgico e implementos generales para desempefar el
trabajo

B [nsatisfecho
u Indiferente

= Satisfecho

La satisfaccion con los elementos e implementos para laborar genera para un 64%
sentirse satisfecho, el 25% se siente insatisfecho, y un 11% final sefiala que le es
indiferente.
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Tabla 5. Relaciones personales con los superiores

Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 6 16,67
Indiferente 3 8,33
Satisfecho 27 75,00

Total 36 100

Gréfico 5. Relaciones personales con los superiores

B Insatisfecho
u [ndiferente

w Satisfecho

Las relaciones personales con los superiores del 75% de los encuestados les hace
sentir satisfechos, insatisfechos se encuentran los que constituyen el 17% y para

el 8% son indiferente dichas relaciones.

112



Tabla 6. Relaciones personales con los compafieros de trabajo

Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 1 2,78
Indiferente 4 11,11
Satisfecho 31 86,11

Total 36 100

Gréfico 6. Relaciones personales con los compafieros de trabajo

B Insatisfecho
u [ndiferente

w Satisfecho

El 86% sefiala que se siente satisfecho con las relaciones personales entre
compairieros, para el 11% esto les resulta insatisfactorio y el 3% lo considera

indiferente.
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Tabla 7. Proximidad y frecuencia con que es supervisado

Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 3 8,33
Indiferente 8 22,22
Satisfecho 25 69,44

Total 36 100

Gréfico 7. Proximidad y frecuencia con que es supervisado

B Insatisfecho
u [ndiferente

w Satisfecho

La supervision ejercida sobre los empleados les hace sentir satisfecho en un 70%
de los casos, 22% expresa que ello les es indiferente y para el 8% se constituye

en insatisfecho.
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Tabla 8. Forma en que sus superiores juzgan su desempefio

Opcion Frecuencia| Porcentaje
15 41,67
Insatisfecho
Indiferente 7 19,44
Satisfecho 14 38,89
Total 36,00 100,00

Gréfico 8. Forma en que los superiores juzgan su desempefio

B Insatisfecho
m [ndiferente

W Satisfecho

Se puede establecer en este enunciado que la forma en que los superiores juzgan
el desempefio genera insatisfaccion en el 42% de los participantes, satisfaccién en
el 398% de los casos y para el 19% le es indiferentes esta situacion.
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Tabla 9. Forma en que los superiores valoran el desempefio

Opcion Frecuencia| Porcentaje
Insatisfecho 14 38,89
Indiferente 7 19,44
Satisfecho 15 41,67

Total 36 100

Gréfico 9. Forma en que los superiores valoran el desempefio

B Insatisfecho
u Indiferente

w Satisfecho

La forma en que se valora el desempeiio de los colaboradores por parte de los
superiores en el supermercado, refleja que un 42% se siente satisfecho, el 39%
insatisfecho y para el 19% le es indiferente. La relacion entre este enunciado y el
anterior que relaciona la forma de juzgar, guarda una leve diferencia, pues se
debe tener en cuenta que la valoracion conlleva otros factores como el

reconocimiento, las bonificaciones, entre otros.
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Tabla 10. Igualdad y justicia en el trato que recibe de la empresa

Opcion  |Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 16 44,44
Indiferente 5 13,89
Satisfecho 15 41,67
Total 36 100

Gréfico 10. Igualdad y justicia en el trato que recibe de la empresa

B Insatisfecho
u Indiferente

w Satisfecho

El trato de igualdad y justicia que se recibe por parte de las directivas de la
empresa genera satisfaccion en un 42% de los participantes, el 44% sefala

sentirse insatisfecho con ellos y finalmente un14% expresa que le es indiferente.
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Tabla 11. Apoyo que recibe de los superiores

Opcion  |Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 11 30,56
Indiferente 5 13,89
Satisfecho 20 55,56
Total 36 100

Gréfico 11. Apoyo que recibe de los superiores

B Insatisfecho
u Indiferente

w Satisfecho

Un 56% se siente satisfecho con el apoyo recibido de sus superiores, el 30%

expresa que se siente insatisfecho y para el 14% le es indiferente.
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Tabla 12. Capacitacion que ofrece la empresa para el desemperio laboral

Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 7 19,44
Indiferente 4 11,11
Satisfecho 25 69,44
Total 36 100

Gréfico 12. Capacitacion que ofrece la empresa para el desempefio laboral

B Insatisfecho
u [ndiferente

w Satisfecho

El 69% expresa sentirse satisfecho con la capacitacion ofrecida por la empresa, el

20% sefala que se siente insatisfecho y un 11% le es indiferente.
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Tabla 13. Cumplimiento de las disposiciones legales laborales por parte de la

empresa
Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 14 38,89
Indiferente 3 8,33
Satisfecho 19 52,78
Total 36 100

Gréfico 13. Cumplimiento de las disposiciones legales laborales por parte de la

empresa

B [nsatisfecho
u Indiferente

= Satisfecho

Las disposiciones legales por parte del supermercado generan en el 53% de los
encuestados el sentirse satisfechos, para el 39% les resulta insatisfactorio y el 8%

le es indiferente.
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Tabla 14. Forma en que se dan en la empresa las negociaciones laborales

Opcion Frecuencia | Porcentaje
Insatisfecho 17 47,22
Indiferente 3 8,33
Satisfecho 16 44,44
Total 36 100

Gréfico 14. Forma en que se dan en la empresa las negociaciones laborales

B Insatisfecho
B [ndiferente

Satisfecho

Con respecto a la forma en que se dan las negociaciones laborales el 47%
expresa que se siente insatisfecho, un 45% satisfecho y para el 85 % es
indiferente. En relacién con el enunciado anterior del cumplimiento de las
disposiciones laborales, se evidencia que puede ser la forma de negociar en forma

individual o colectiva lo que genera mayor insatisfaccion.

8.6.5.2 Analisis de resultados encuesta. Interpretados los datos obtenidos en la
encuesta de satisfaccion laboral a los empleados del supermercado, se evidencia
en los diferentes aspectos que existe un mayor porcentaje de satisfaccion en ellos.

En el caso de los objetivos y metas planteados al personal se encuentra que un
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81% se siente satisfecho, lo cual obedece a que al no existir unas estrategias
especificas con indicadores de cumplimiento, pues no existen mayores exigencias
que integren y den soporte a la toma de decisiones, como si se genera mediante
el CMI, como bien lo sefalan Kaplan y Norton (2000) al exponer que éste alinea
todos los miembros de la organizacion en torno a una estrategia, criterios e

informacion compartida.

Con respecto al espacio fisico, salubridad e implementos para desarrollar la
actividad laboral, se encuentra un nivel de satisfaccién por encima del 60%, con
72%, 67% y 64% respectivamente en los encuestados, lo cual refleja que las
condiciones al interior del supermercado para desarrollar el quehacer laboral,
crean un ambiente adecuado para ello; no obstante, resulta importante referir los
porcentajes de insatisfaccion en los mismos enunciados, pues llegan a niveles por
encima del 20%, que requieren ser tenidos en cuenta a la hora de implementar las

estrategias y sus indicadores.

Para llevar a cabo las acciones de mejoramiento, resultan de gran importancia las
excelentes relaciones que se entretejen entre colaboradores, y entre éstos y los
superiores, pues al indagar acerca de dichas relaciones se puede establecer que
los porcentajes por encima del 75% de satisfaccion que asi lo demuestran, crean
las condiciones O6ptimas para involucrar al personal en las estrategias. Sin
embargo, es importante tener en cuenta la insatisfaccion que crean la forma de
juzgar y valorar el desempefio, asi como la igualdad y justicia respecto del trato
recibido, pues son factores que al crear insatisfaccion e incluso indiferencia en
algunos empleados, puede crear obstaculos a la hora de comprometerlos con las

estrategias encaminadas al mejoramiento de la empresa.

Referente al apoyo recibido de la empresa, entendido esto que es desde las
directivas, y con dicho apoyo la capacitacion y cumplimientos de la legislacion y

negociacion laboral, se puede determinar con base en los porcentajes de
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satisfaccion por encima del 40%, que ello ha de obedecer a algunas condiciones
individuales que favorecen mas a unos que a otros colaboradores, bien sea por su
cargo o nivel de desempeiio que les lleva a cumplir ciertas metas en ventas, por
ejemplo. Finalmente, en todos los casos y conforme a los niveles porcentuales de
satisfaccion alcanzados en los enunciados planteados, se puede inferir que es
importante para las directivas del supermercado en la guia y construccion de unos
objetivos misionales estratégicos, obtener el compromiso de quienes participan en
la productividad de empresa como son los empleados, tal como lo sugieren Kaplan

y Norton.*3

8.6.6 Matriz DOFA. De acuerdo con Pérez* al analizar los recursos y capacidades
de la empresa se pueden también identificar sus fortalezas y debilidades para
afrontar estratégicamente aquellos aspectos que no posiblitan alcanzar los
objetivos y metas que la actividad empresarial conllevan; por tanto y de acuerdo al
andlisis situacional interno que se ha desarrollado del supermercado, se sintetiza
éste en la siguiente matriz de debilidades, oportunidades, fortaleza y amenazas

DOFA, que da cuenta de las estrategias a considerar en el CMI.

Cuadro 6. Matriz DOFA Entorno Interno

DEBILIDADES OPORTUNIDADES
- Falencias desde la gerencia|- Un buen nivel de percepcion de
general, en el reconocimiento de clima laboral por parte de los
diferentes aspectos del entorno empleados.
interno del supermercado. - Se evidencia un muy buen nivel de
- La presencia de la gerencia es nula satisfaccion laboral.
en el supermercado Mazivo 1. - Capacidad del administrador para
- Inexistencia de manuales de implementar cambios y enfoques
procesos en cada area de trabajo. gerenciales.
- Escasez de actividades | - Posibilidades de mejorar los costos
encaminadas a generar mayor de los productos.

“3 KAPLAN y NORTON. Op. Cit.
# PEREZ, Op. Cit; p.15
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Cuadro 6. (Continuacion)

rotacion de productos.

Falta de compromisos de algunos
empleados en el desarrollo de los
procesos.

Falta de motivacion al personal.

La infraestructura de algunos
espacios en la bodega es
inadecuada.

Problemas en la entrega de los
domicilios.

Exceso de inventario en mercancia
de poca rotacion.

Falta de capacitacion
empleados.

Falta de control en el manejo de la
mercancia averiada.

Aumento el porcentaje de averias
de frutas y verduras.
Desconocimiento de los empleados

de los

de la misibn y vision de la
organizacion.

No hay sinergia en los tres
supermercados.

No se han formulado
adecuadamente los  principios

corporativos, ni mision y vision, que
determinen la proyeccion
empresarial.

Algunas propuestas a futuro no son
socializadas con  todos los
empleados.

No existen esquemas escritos que
definan aspectos organizativos y su
cumplimiento, como  tampoco
evaluacion y control.

Obtencién de capital a través de un
préstamo con un interés atractivo

FORTALEZAS

La gerencia cuenta con el apoyo de
todo el equipo de trabajo para dar

solucion a los problemas, sin
afectar el funcionamiento del
supermercado.

Buen nivel de relaciones entre

AMENAZAS

No hay una direccion eficaz.

No existen planes de ejecucion de
procesos

Ausencia de  estrategias de
mejoramiento adecuadas para cada
problematica, a corto y mediano

124




Cuadro 6. (Continuacion)

empleados y entre éstos y sus plazo
supervisores. - Deficiencias en la comunicacion
- Personal competente en las areas entre las areas del supermercado
de la organizacion. - No son eficientes los mecanismos
- Infraestructura adecuada en el area de retroalimentacion de la
de ventas. informacion en general
- Ventajas ante la existencia de la |- Demoras en las cuentas por cobrar.
marca propia - Demoras en las cuentas por pagar
- La calidad de los productos - Inexistencia de control y
- El precio de los productos planificacion en el mantenimiento de

la infraestructura fisica y vehicular.

- Rentabilidad baja en algunas lineas
de productos.

- Retrasos y fallas tecnologicas

- El control y evaluacién de la gestion

empresarial y administrativa,
solamente opera para algunos
procesos.

- Disminucion en las ventas.

Fuente: Propuesta del autor

8.7 ANALISIS GENERAL DEL ENTORNO EXTERNO

Para dar respuesta a los planteamientos de las perspectivas del CMI, el
reconocimiento del entorno externo del supermercado es un factor de gran
relevancia, ya que permite identificar diferentes aspectos que lleven al
mejoramiento no sélo del establecimiento, sino del grupo econdémico en general,
razén por la cual el cuestionario dirigido a la gerencia, administradora y auditora
general, se enfocan en aspectos como el segmento de mercado, las utilidades,
estrategias para enfrentar el mercado, estrategias para aumento de clientes y
satisfaccion de los mismos, innovacion con productos para nuevos segmentos de
mercado, disminucidn de costos de comercializacion, capacitacion y desarrollo de

empleados y adopcion de las tecnologias de la informacion, entre otros.
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8.7.1 Entorno externo lejano

8.7.1.1 Ecoldgico. Por medio de éste se describe el caracter geogréfico de la
region donde se ubica la entidad a fin de identificar los recursos naturales y de
infraestructura con que se cuenta para la actividad empresarial, asi como la
incidencia que éste puede tener sobre la misma.*® Al respecto se establece que el
municipio cuenta con dos ecosistemas estratégicos de gran importancia como son
el valle geografico y la zona de ladera, siendo esta Ultima perteneciente al sector
del Alto Garrapatas donde se localiza el ecosistema de bosques o selvas sub
andinas que comprenden la biomasa de montafia de la vertiente oriental de la
Cordillera Occidental, caracterizada por condiciones aceptables de humedad,
unidades hidrogréficas que se utilizan para el cultivo del café, maiz, yuca,
arracacha, frijol, platano, hortalizas, frutales; en la parte intermedia se encuentran
pastizales con ganaderia extensiva y finalmente solo algunos pastizales; y en la
parte baja zona del piedemonte se pueden apreciar cultivos de hortalizas, frutales,
gramineas y pastizales, cuyas areas estan afectadas por variadas formas de

erosion que restringen la utilizacién agropecuaria.*®

La riqgueza y biodiversidad de la zona, hacen del municipio parte de programas de
proteccion de los recursos naturales como sus cuencas hidrograficas, de
emisiones de gases o0 contaminantes, entre otros, que ofrecen condiciones aptas
para el desarrollo empresarial. Ambientalmente el municipio cuenta ademas con
programas de reciclaje, al cual el supermercado aporta a través de la recoleccién
de diferentes materiales que posteriormente son depositados en el lugar destinado
para ello. La empresa no genera ningun tipo de impacto ambiental o ecolégico a la
localidad con sus labores, pues los procesos de trabajo y sus residuos cuentan

con un manejo adecuado.

4 PEREZ, Op. Cit; p. 35.
46 Alcaldia de Roldanillo. Op. Cit.
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8.7.1.2 Politico y Juridico. La situacion politica regional y local ofrece estabilidad
para la actividad empresarial, pues la normatividad vigente al respecto garantiza el
libre desarrollo de la entidad dentro del ejercicio comercial; La Administracion
Municipal como ente territorial ofrece todas las garantias a la empresa, el
comercio cuenta con entidades de apoyo como La Camara de Comercio de
Cartago la cual asocia a todos los comerciantes; las obligaciones tributarias son

las de rigor y no se evidencian riesgos frente a la legislacién actual.

8.7.1.3 Social. La composicion poblacional de la localidad cuenta con una
densidad de 156.85 personas por Km?, para un total de 43.117 habitantes de los
cuales el 48% son hombres y el 52% mujeres, distribuidos en un 76% en la
cabecera municipal y el resto en la zona rural. Son de manejo del ente territorial
diferentes programas de vivienda social, acceso a la salud cuya cobertura en los
regimenes subsidiado y contributivo alcanza el 85%, subsidios en temas de
educacion, entre otros, todo lo cual favorece el desarrollo social de sus
comunidades, no obstante presentar los mismos problemas estructurales que son
evidentes en todo el pais. El nivel de pobreza es del 49% y el porcentaje de

desempleo es de 33%.%’

Con respecto a la seguridad del municipio de Roldanillo, se encuentra un aumento
en los casos de lesiones personales, hurtos, homicidios y consumo de sustancias
psicoactivas, lo cual, segun el sefior Julian Andrés Camargo**, requiere de la
gestion de mayores recursos econdémicos, técnicos, tecnolégicos y humanos para
afrontar esta problematica de una manera integral y efectiva con el compromiso de
los diferentes sectores municipales. En este punto es preciso mencionar que el
supermercado también hace parte de la estadistica de los hurtos, pues se

evidencia un incremento de ello.

47 Alcaldia de Roldanillo. Op. Cit.
** Funcionario de la Oficina Asesora de Planeacién Municipal, Alcaldia de Roldanillo Valle, 2017.
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Cuadro 7. Cifras de homicidios y hurtos en el municipio de Roldanillo 2014

Municipio Promedio Promedio

departamental regional
Homicidios/ 100 mil habitantes 42 .47 59,89 25,86
Hurto a comercio/100 mil habitantes 33,37 33,47 24,50
Hurto a personas/100 mil habitantes 100,11 120,99 69,26
Hurto a residencias/ 100 mil habitantes 42,47 35,32 32,31
Hurto a automotores 15,00 148,29 70,79

Fuente: www.roldanillo-valle.gov.co

8.7.1.4 EconOmico. Sobresalen en su economia la agricultura, la ganaderia, la
agroindustria, la cultura y el turismo, ademas el Municipio cuenta con alguna
actividad comercial, que concentra las actividades de la zona de influencia. La
zona plana produce grandes volimenes agricolas como materias primas que se
comercializan en los principales centros del pais, tales como Bogota, Cali y
Medellin. El turismo ha tomado auge a partir de actividades desarrolladas por el
Museo Rayo, por los encuentros de Poetas Colombianas y los campeonatos
nacionales e internacionales de Parapente y Ala delta. Cada afio se celebra la
Feria Agroindustrial y Equina grado “A”. Los sectores productivos del municipio
son el cultivo de otros productos agricolas 18%, actividades de servicios a las
empresas 13%, servicios sociales y de salud de mercado 4%, industria
manufacturera 4%, construccion de edificaciones 4%, hoteles restaurantes y bares

5%, comercio 8%, actividades inmobiliarias 6% y transporte por via terrestre 5%.48

Toda la actividad comercial en el municipio, incluida la que desarrolla Mazivo
supermercado 1 y 2, necesariamente influye y tiene su injerencia en el
comportamiento socioeconémico de la zona, pues mediante la generacion de

empleo, la tributacion, la apertura de nuevos establecimientos comerciales, entre

48 Alcaldia de Roldanillo. Op. Cit.
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otros, se aporta al desarrollo y crecimiento municipal, que en su conjunto favorece

a toda la comunidad.

8.7.1.5 Demografico y Cultural. Roldanillo es un municipio que ha crecido y sigue
creciendo poblacional y geograficamente, caracterizado por ser un municipio de
arte y cultura al contar con artistas de todas las manifestaciones culturales como
son la masica, pintura, escultura, poesia, literatura, prosa, danza, teatro, otros.
Actualmente cuenta con dos edificaciones que son patrimonio cultural de la
Nacion: La iglesia la Ermita y El Museo Rayo, al igual que la colecciéon de obras
pertenecientes a este museo. La oferta cultural en Roldanillo es variada,
fomentandose por parte de la Casa de la Cultura la practica de gran diversidad de
talleres como banda escuela, guitarra, percusion, pintura, escritura, literatura
poética y danzas. Ello se consigue por medio de los recursos existentes en el
ambito municipal. Fomentar el interés de la poblacion por la oferta cultural y a
través de ello se puede potenciar el turismo creandose un motor de desarrollo

econdémico para el municipio, como lo explica el sefior Julidn Andrés Camargo.**

8.7.1.6 Tecnoldgico. Este entorno de acuerdo con Pérez*® debe ofrecer una vision
del mercado tecnoldgico respecto de la actividad empresarial de la entidad, lo que
para el presente caso supone la necesidad de acceder a la tecnologia en otras
ciudades cercanas, puesto que el comercio al respecto es muy incipiente. El
Municipio a pesar de su liderazgo regional, ha caido debido a variables nacionales
y departamentales, en un proceso lento de generacion de empleo, productividad y
competitividad al igual que el nivel tecnolégico, debido a la falta de compromiso
politico y de gestion. No obstante a ello, en concordancia con los lineamientos
nacionales y la Ley 1286 del 2009, el municipio desde el programa de Gobierno
actual, promueve una cultura basada en la generacion, la apropiaciéon social y la

divulgacioén del conocimiento y la investigacion cientifica, el desarrollo tecnolégico,

** Funcionario de la Oficina Asesora de Planeacion Municipal, Alcaldia de Roldanillo Valle, 2017.
49 PEREZ, Op. Cit; p. 34.
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la innovacion y el aprendizaje permanente; asi como la orientacion hacia fomento
de actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion, buscando la
competitividad en el marco del Sistema Nacional de Competitividad.>° De acuerdo
a datos del Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
que cita la pagina del municipio®!, hasta el afio 2015 habia una penetracién del

internet del 9.1% en relacion al nimero de suscriptores.

Frente a esta situacion, es imperante para el supermercado y en general para toda
la organizaciéon, la adopcion de tecnologias que respondan a las exigencias
actuales en cuanto a la mejora de procesos, a fin de disminuir costos y obtener

precios de venta mas competitivos.

8.7.2 Entorno externo cercano

8.7.2.1 El Mercado

1. ¢ Cuales son los principales mercados del negocio?

Se enfoca en el ofrecimiento de productos perecederos a los habitantes del
municipio de Roldanillo, municipios como Bolivar, El Dovio, La Unién y Zarzal, y
corregimientos aledafios como El Hobo, El Pie, Higueroncito, Montafuela, Morelia,
Santa Rita, Guayabal, Tierra Blanca.

2. ¢Cudles son sus principales clientes?
Los principales clientes son identificados como las amas de casa de estratos 1, 2,
3 y 4 del municipio de Roldanillo, y también establecimientos comerciales del

municipio como hoteles, restaurantes y negocios de comidas rapidas.

% Alcaldia de Roldanillo. Op. Cit.
51 [bid
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3. ¢, Qué participacion tienen éstos en sus ventas?

El supermercado no tiene cifras acerca de esta participacion.

4. ¢ Cudles son los productos mas rentables y cuales los més deficitarios?

Los productos mas rentables son los productos de la linea de hogar, jugueteria,
mascotas, frutas y verduras y de éstas los enmallados; y los menos rentables son
los productos de la linea de granos (arroz, frijol, lenteja, garbanzo, entre otros) la
papa, los platanos y enmallados, sin embargo, sirven como estrategia para atraer

a los clientes ya que son productos de consumo masivo.

5. ¢Como se fijan los precios de los productos?
El precio de venta de los productos se fijan con base en el costo promedio mas el
impuesto, multiplicado por la rentabilidad asignada a cada linea de productos que

es estipulada por la gerencia y se ha mencionado anteriormente.

6. ¢ Existen objetivos de ventas?

Actualmente existe unos objetivos de venta en la marca propia Aqua Eco, Bex,
Buenisimo, que se fijan mensualmente por cajera, por ejemplo para el mes de
junio en Aqua Eco es de $500.000, en la linea de aseo Bex es de $ 1.000.0000 y

en la marca Buenisimo es de $ 3.000.000

8.7.2.2 Proveedores

7. ¢La provision de insumos esta en manos de pocas o muchas firmas?

La provision o abastecimiento de los productos que se exhibe para la venta y para
el funcionamiento del supermercado esta a cargo de varios proveedores segun la
linea y el portafolio de productos que comercializan cada uno de éstos, de los
cuales hacen parte distribuidores y pequefios comerciantes, personas juridicas y
personas naturales. Entre éstos se tiene: Distribuidora Tropiquindio SAS,

Organizacion Cardenas S.A., Comapan S.A., Distrimarcas SAS, Productos Ramo
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S.A., Supertienda Cafaveral, Procesadora Avicola Piku SAS, Emprender S.A., La
Plaza Campesina de Cartago SAS, Vitamarket SAS, Galleteria y Panificadora
Mami S.A., Alimentos Cérnicos SAS, Alimentos Colombia SAS, Agroavicola San
Marino S.A., Arrocera La Esmeralda SAS, Comercial Nutresa SAS, Pandapan
Distribuciones SAS, Inversiones Aseo Integral SAS, Harinera del Valle S.A.,
Tiendas y Marcas Eje Cafetero SAS, Cadena Centrales Ltda., Distribuidora
Surtivalle SAS, Fabrica de Espermas Clara Luz, Bavaria S.A., Industrias
Normandy S.A., Alimentos del Valle S.A., Casa Luker, Distribuidora Serviventas
SAS, Productos Naturales de la Sabana S.A., Panaderia La Victoria S.A.,
Industrias El Rubi y Cia. Ltda., Vinos De La Corte S.A., Levapan S.A., Univentas
del Norte SAS, Globoventas S.A., Tecnhoquimicas S.A., Colombiana de Comercio
S.A., Corbeta Alkosto S.A., Agroveterinaria El Vaquero SAS, Colombina S.A.,
Comestibles Dan S.A., Distribuidora Tropitiendas SAS, Giraldo Mejia
Distribuciones SAS, Compania Dsierra SAS, Puntomerca Distribucion S.A.,
Distriya Ltda., Distribuidora Kiramar S.A., Tronex Battery Company S.A., Industria
de Harinas Tulua SAS, Productos La Tribu Calima SAS, Super Cerdos El Fortin
SAS, Tostaditos Susanita S.A., La Integridad Manitoba Ltda., Cia. Oriental de
Alimentos Ltda., Azul K S.A., Gaseosas Posada Tobon S.A., G Y B SAS,
Suministros Integrales Ltda., Cafepas SAS, Parmalat Colombia Limitada y
Frigovalle SAS.

8. ¢ Se cuenta con informacién actualizada y ordenada de los proveedores?

Dicha informacién corresponde entre otros al nombre del proveedor, su direccion,
el RUT, nameros telefonico del vendedor o persona encargada de los pedidos de
compra, documentacion de convenios 0 negociaciones cuando se tienen; de
acuerdo a la importancia de la informacion que se tiene de los proveedores es
necesario especificar qué tipo de mercancia reconoce el proveedor, en que
circunstancia, cual es el porcentaje que reconoce del producto y como es el

proceso de devolucion, pues no se cuenta con esta informacion.
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9. ¢La funcion de compras esta centralizada?

Las compras no son centralizadas, los administradores de cada supermercado
compran la mercancia que necesita en los puntos de venta, con excepcion del
ganado bovino, que son comprados para los tres supermercados y distribuido el
producto a cada uno por la empresa Frigovalle SAS, matadero del municipio de
Zarzal. Aunque las compras no son centralizadas, al ser una misma unidad de
negocio el incumplimiento en las facturas por pagar, causa el congelamiento de

los pedidos a los tres supermercados hasta que paguen lo adeudado.

10. ¢Existen normas o politicas de aprovisionamiento: niveles minimos de
inventarios?

Existe una orden por gerencia acerca de la cantidad de mercancia permitida en
cada supermercado. El inventario general del Mazivo supermercado Nol, con
excepcion de los productos de carniceria y de frutas y verduras, no puede superar
el impuesto por la gerencia que debe estar de $500.000.0000. No existen normas

o politicas en la forma de almacenamiento o manipulacién de la mercancia.

11. ¢ Existe un control cualitativo y cuantitativo de los inventarios?
Existe un control cuantitativo de la mercancia existente en el supermercado
mediante inventarios ciclicos por linea de productos, los cuales se deben realizar

de lunes a viernes por el auxiliar de inventarios.

8.7.2.3 Competencias

12. ¢Cuédl es el estado de la competencia? Concentracion, diversidad, otros.

Mazivo supermercado afronta un nivel significativo de competencia, cada vez la
competencia se vuelve mas feroz por las distintas estrategias que utilizan para
captar mas clientes los supermercados, en algunos de ellos se ofrece el mismo
portafolio de productos al mismo precio o a un menor precio, manejan un catalogo

de productos de marca propia a bajos precios, invierten en tecnologia o en el
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mejoramiento de las instalaciones. Hay que mencionar, ademas, que aparte de
los supermercados, el consumidor podra compran los productos en la tiendas de
barrio, revuelterias, carnicerias, asi mismo es evidente que como consecuencia de
la apertura econdémica en el pais, reconocidas cadenas estan en el municipio y
cuentan con mayor tecnologia, mejores procesos y con mas experiencia. Los
competidores directos de Mazivo Supermercado No. 1 son Supermercado
Surtiplaza, Supermercado  Mercacentro, Supermercado La  Asuncion,
Supermercado Merkdiario El Mejor, Tienda Ara 'y Tienda D1.

13. ¢En donde se identifica la mayor competencia para los supermercados?
Es indispensable para las directivas de los supermercados responder a las
necesidades de los clientes en cuanto a precio, calidad y atencién al cliente,

factores que marcan la diferencia entre elegir un supermercado o no.

14. ¢ Qué hace diferente a Mazivo Supermercado de la competencia?

La gerencia apuesta todo por el servicio al cliente, que ello sea lo que marque la
diferencia con los demas supermercados Ademas de estar trabajando en el disefio
e implantacion de nuevas estrategias en tecnologia, mejoramiento de la

infraestructura y el servicio a domicilio.

Teniendo en los instrumentos de recoleccion de la informacion la herramienta que
permite obtener datos precisos acerca de la entidad, se relacionan a continuacién
los resultados de los tres cuestionarios aplicados a directivos, como son el gerente
general, la administradora y auditora general del supermercado; los enunciados y
preguntas buscar alcanzar un mejor conocimiento de la situaciéon y manejo dado al
mercado, los clientes, los procesos administrativos y financieros, las estrategias

utilizadas en la administracion, entre otros.
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Cuadro 8. Informacion obtenida en cuestionario para Gerente General, Administradora y Auditora del supermercado

Pregunta Opciones Referente Empirico
Si | No | Otra Administradora Gerente Auditora

. ¢Han sido definidas las | 1 2 Publicidad, atraccién [Se ajustan a precios de [Las estrategias no
estrategias para de clientes, movimiento jacuerdo a chequeos en [pueden ser definidas
enfrentar el mercado, en continuo, servicio, Ja competencia, pero la porque el mercado
caso de haberlas cuales promociones, gerencia avala las presenta  un  cambio
son? busqueda de calidad. (diversas actividades que constante.

se promuevan; casi
siempre basadas en los
precios pero no
enfocadas al mercado
general.

. ¢ Existe una | 2 1 Personas del area rural Por ser un [Personas del campo
identificacion de los (fincas), barrios isupermercado de |(fincas aledafas), y
principales clientes del Asuncién y Los Pinos. fradicién, se distinguen parrios como el Humberto
supermercado en caso algunos clientes por su ly La Asuncion
de haberlos cuales son? fidelidad y el programa

de puntos “cliente fiel”,
nos permite
identificarlos.

. ¢Tienen los clientes| 2 1 Se tiene pagina en | Los puntos de quejas,
alguna forma de Facebook para la|reclamos y sugerencias
participacion  en el participacion de todos y | las recibe la
mejoramiento de los estamos dispuestos a | administracion y éstas a
procesos de atencion y atender las | su vez son comunicadas
en caso de haberlo cual sugerencias; las | a la gerencia.
es? inquietudes directas en

los puntos de ventas,
con el animo de
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Cuadro 8 (Continuacion)

mejorar se  hacen

frecuentemente.

. ¢Se da importancia a la 3 Nuestra carga a nivel | Aln falta mas innovacion
innovacion tecnolégica y de costos fijos es muy | tecnologica y nos falta
de marketing para pesada, por lo tanto | actualizacion en paginas
satisfacer las tenemos deficiencia en | web y otros medios.
necesidades de los términos tecnoldgicos,
clientes, en caso de sin  desconocer su
haberlo cual es? importancia a futuro.

Estimamos poder ir a la
vanguardia.

. ¢Cuentan con un | 2 1 A nivel gerencial por | Contamos con la
sistema de analisis parte de la oficina | auditoria y un programa
financiero que permita principal, se hacen los | de CG1 que hace que
conocer la situacién real impuestos mensuales | los estados financieros
del supermercado y en con los diversos | del supermercado se
caso de haberlo cual andlisis requeridos | presenten de forma real.
es? para determinar la

actual situacion de la
empresa.

. ¢Cémo es la situacion | B* | R* | E* | R E: Nos mantenemos | E: Seguir  teniendo
de liquidez del 1 2 dentro del mercado sin | buenas relaciones
supermercado y cudl es desconocer que la | crediticias con los
la estrategia para competencia nos | proveedores.
mejorarlas? genera salr a la

busqueda de nuevas
opciones que  nos
permita crecer y no
solo mantenernos.

. ¢Coémo incentiva la Se tiene poca | Actualmente se tiene | Pienso que no se tienen
participacion de los incentivacion de los | concursos para | en cuenta las opiniones
empleados en empleados en | incentivar el | de los empleados.
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Cuadro 8. (Continuacion)

actividades de mejora?

actividades de mejora
del supermercado.

mejoramiento de
ventas en carniceria,
fruver y marcas propias
en cajeros

8. ¢La informacion
contable es oportuna y
confiable para la toma
de decisiones?

9. ¢ Se ha identificado los
procesos claves del

Se esta  haciendo
produccion de aceites,

supermercado para linea de aseo, agua.
disminuir los costos de Con el fin de manejar
comercializacion, de productos de bajos
haberlos cuéles son? costos 'y  mayores
beneficios al cliente o
consumidor (marca
propia).
10. ¢ Existe un Venta de productos | El proceso de | No lo hay, se deberia

mecanismo de medicidn
del desempefio de los

de las marcas propias
(Aceites, productos de

evaluacion se hace
empirico de acuerdo al

llevar una tabla donde se
califiqgue semanalmente

empleados y en caso de aseo, agua) desempefio en las | el desempefio del
haberlo cual es? labores del personal, | empleado.

ya que no contamos

con personas de apoyo

administrativo para

estas labores.

11. ¢,Como analiza la Mediante Nos ha afectado por un | La  competencia  del

competencia actual del visualizacién, ofertas, | cambio de razon social | supermercado frente a
supermercado? comparacion de | y nuevo propietario que | otros es buena

Mazivo versus la
competencia.

nos lleva seis meses
de acoplamiento vy
estabilidad, y al

comparando la atencién
y el servicio.
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Cuadro 8. (Continuacion)

proceso de crédito lo
cual apenas estamos
logrando llevar a punto.

12. ¢Cudles son las Menor capacidad de | Definitivamente el tema | La falta de personal para
debilidades y fortalezas compra respecto a la | financiero ha sido el | suprimir? las del cliente,
frente a la competencia? competencia (flujo de | aspecto que nos | y la buena atencion.

caja); servicio | debilita y nos favorece.
oportuno y confiable.

13. ,Han sido| 3 Concursos, marcas | Estamos muy | La fidelizacién de
definidas las estrategias propias (minuto | enfocados en la marca | clientes mediante la
para captar o atraer Mazivo, rifas, | propia para fidelizar | acumulacion de puntos.
nuevos clientes al descuentos en | clientes y la
supermercado; en caso secciones) acumulacién de puntos
de haberlas cuéles son? para redimir por

electrodomésticos; esto
genera muy buenos
comentarios.

14. ;,Coémo considera | E B R
las condiciones de clima 2 1
laboral para los
empleados?

15. ¢Existe un plan de | 3 Se realizan | Riesgos laborales a | Se enfatiza en atencién
capacitacion  frecuente capacitaciones en | través del Copago y la | al cliente.
del personal y que se cuanto a servicio al | ARL.
enfatiza? cliente, manejo de

extintores, reaccion
en caso de accidente
laboral.

E= Excelente B=Bueno R=Regular E**= Estable

Fuente: Propuesta del autor
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Como bien lo expresa Pérez®? un andlisis estratégico lleva a la formulacién de lo
gque se debe ser y hacer en el desarrollo empresarial y organizacional para
plantear con acierto un derrotero que lleve a la consecucion de los objetivos de
cada empresa; sin embargo, se encuentra con base en la informacion obtenida de
los directivos del supermercado que existen desventajas en el manejo actual de
muchas de las situaciones y requerimientos del mismo, puesto que entre otros, es
evidente que hay una ausencia total de estrategias para enfrentar las condiciones
cambiantes del mercado (precios, competencia, proveedores), no se tienen bien
identificados los clientes habituales y fieles, no se tiene un plan definido para
contrarrestar las debilidades tecnoldgicas, existe un sistema de analisis financiero
poco actualizado y confiable para identificar este aspecto de tan gran importancia,
sélo por mencionar algunos aspectos que se logran establecer.

Es decir, que no existe una estrategia global en el supermercado tanto para
identificar sus mayores habilidades distintivas ni para hacerle frente a las
amenazas propias del sector; dejando a la luz una serie de dificultades en su

entorno interno y externo

8.7.3 Matriz DOFA

Analizado el entorno externo del supermercado y todos sus componentes, la
matriz DOFA permite hacer un diagnostico de esta situacién, asi como brindar
algunos elementos para plantear estrategias y toma de decisiones en cuanto al

disefio del CMI que se desea alcanzar.

52 PEREZ, Op. Cit; p. 75
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Cuadro 9. Matriz DOFA Entorno Externo

DEBILIDADES

Pocas estrategias de mercadeo
Disminucion del namero de clientes
Fuerte presencia de competencia
nacional y extranjera

Diferencias en los precios de la
competencia y los de la
organizacion

No hay ningun estudio de mercado

OPORTUNIDADES

Nuevos segmentos de mercado
Aumento en la poblacion local

La situacion economica de la region
mejorara a causa del turismo
Adquirir nuevas tecnologias

La aprobacion del Gobierno
Nacional del programa de “40 mil
primeros empleos”

Equipos tecnoldgicos obsoletos - Mejorar los convenios  con
proveedores
- Centralizar las compras
- Aumentar la satisfaccion de los
clientes
FORTALEZAS AMENAZAS

Larga trayectoria en el mercado
Reconocimiento e imagen de la
empresa a nivel local

Ubicacién geografica apropiada y
de féacil ubicacion.

La situacion politica regional y local
ofrece estabilidad para la actividad
empresarial

Portafolio de productos a precios
aceptables

Mas de 1000 referencias para el
gusto y preferencia de los clientes.
Portafolio de diversos productos de
marca propia a bajos precios.
Presencia en dos municipios del
Valle del Cauca

Fidelizacion de los clientes en la
comulacion de puntos por las
compras realizadas.

Creacion de nuevos impuestos a
nivel nacional

La falta de proteccion al comercio
local

La entrada de nuevo competidores
internacionales

Aumento en indice de desempleo
Nivel de pobreza alto en la zona
Aumento en el numero de hurtos en
el supermercado

Falta de estrategias para enfrentar
la competencia

Aumento en el numero
competidores en la region
indices de Inflacion

de

Fuente: Propuesta del autor
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9. RESULTADOS OBTENIDOS

9.1 DESCRIPCION DEL ESTADO ACTUAL DE MAZIVO SUPERMERCADO No.
1, DESDE LA INTEGRACION DE LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL CMI.

Teniendo en el CMI la herramienta que traduce los objetivos de las estrategias de
accion que han de llevar a la empresa al logro de sus fines y propdésitos
organizacionales, para ello es necesario, como bien lo sefiala Pérez®3, identificar y
reconocer toda la estructura organica de la misma, como en efecto se ha logrado
en el presente estudio. Al no existir una resefia histérica de la entidad, se ha
requerido realizar su construccién, mediante lo cual se ha podido establecer que el
supermercado hace parte de un grupo empresarial que se denominaba
Comercializadora el Paraiso S.A.S, para posteriormente pasar a llamarse Mazivo
Group S.A.S., conformado por tres unidades de negocios que son Grasas de
Colombia, Mazivo comercializadora y Mazivo supermercados, contando esta
Gltima unidad con Mazivo No.1 y Mazivo No. 2 ubicados en Roldanillo, y Mazivo

Petrochelly en la ciudad de Cartago Valle respectivamente.

En este mismo sentido se presenta una nueva visibn enfocada hacia el
posicionamiento en el afio 2020 de Mazivo Supermercado No. 1, como uno de los
mejores a nivel regional generando satisfaccibn en todos los segmentos del
mercado, con base en el ofrecimiento de productos y servicios de excelente
calidad de manera oportuna, eficiente y con calidez humana. Por otra parte, la
mision, principios corporativos y valores institucionales, tienden al compromiso con
la calidad del servicio y de los productos, a la satisfaccién total del cliente, al
trabajo en equipo y una gestidon participativa que, propenda por el mejoramiento
continuo de los procesos, un ambiente sano de trabajo y el crecimiento de todos

los colaboradores.

53 PEREZ, Op. Cit. p.11
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Respecto al andlisis de los entornos interno y externo, frente al primero se debe
mencionar que no solo se analiza la unidad de compra, recibo y almacenamiento
de productos de manera individual sino que se hace este andlisis de forma
general, pues los procesos se transversalizan en todas las areas, dependiendo en
gran medida de las directrices emanadas de la gerencia general del grupo, de la
auditora, y finalmente desde el acatamiento que de ello hace la administradora de
Mazivo Supermercado No. 1, lo cual permite determinar que en algunos casos no
se tienen en cuenta las condiciones Yy caracteristicas individuales del
supermercado, sino que se direcciona su funcionamiento desde la ciudad de

Cartago con base en criterios personales de la gerencia.

Toda esta situacion refleja dentro del entorno interno procesos criticos como
resultado de unas inadecuadas acciones organizacionales en cuanto a la
planeacién, organizacion, direccion, ejecucién, control y evaluacién, que generan
debilidades y amenazas para la empresa en relacion, entre otros, a la ausencia de
planes de ejecucién de procesos, de una direccion eficaz y de estrategias de
mejoramiento adecuadas para cada problematica a corto y mediano plazo,
deficiencias en la comunicacién entre las areas del supermercado, falta de
motivacion al personal, falencias respecto a la infraestructura fisica de algunos
espacios en la bodega, problemas en la entrega de los domicilios, que finalmente
generan afectaciones en la parte financiera y de rentabilidad dadas las demoras
en el diligenciamiento de las cuentas por cobrar, cuentas por pagar, fallas

tecnoldgicas, y disminucion en las ventas.

Acerca del entorno externo dentro del cual se consideran el componente lejano y
cercano, se debe sefialar que el lejano en cuanto a factores como el ecoldgico,
politico, juridico, econdmico, social, demografico, cultural y tecnoldgico, define
unas condiciones que favorecen el desarrollo de la empresa, no obstante,
encontrar algunas deficiencias en la infraestructura y servicios tecnolégicos. Sin

embargo, son todas las caracteristicas sociodemograficas y poblacionales, las que
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impulsan el crecimiento organizacional. Frente al componente cercano, los
factores relacionados con el mercado, la competencia y los proveedores definen
otras situaciones de mayor complejidad para el supermercado y el grupo en
general, pues por una parte se encuentra la fuerte competencia con otros
establecimientos, en los que su politica de precios resulta una amenaza para
Mazivo Supermercado y para lo cual no se han disefiado estrategias que la
contrarresten; igualmente no se evidencia un claro andlisis y estudio del mercado,
asi como de las estrategias para éste en cuanto a una buena identificacion y
retencién de clientes, la obsolescencia tecnolégica, entre otros. Es decir, que en
ambos entornos puede inferirse que las directivas reconocen las debilidades y
amenazas pero no toman alternativas de solucién, no se plantean estrategias que
disminuyan los riesgos de todo tipo, lo cual refleja las dificultades y con ello la
necesidad de disefiar un CMI dirigido a hacerle frente a todas las situaciones en
las cuatro perspectivas que éste conlleva, pues en todas éstas no se definen ni

objetivos, ni indicadores.

9.2 IDENTIFICACION DE LOS INDICADORES DEL CMI, PARA LA MEDICION
DE LA GESTION Y SEGUIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS
PARA MAZIVO SUPERMERCADO No.1.

En la identificacion y formulacion de los indicadores para cada una de las
perspectivas, primero se requiere fijar unos objetivos que son la base de las
aspiraciones de encontrar aquellas innovaciones radicales®, es decir, que
propician plantear las estrategias a seguir y que estan alineadas con dichos

objetivos, y con ellas los indicadores que van guiando el proceso.

9.2.1 Perspectiva Financiera. Los objetivos planteados para ésta se basan en
aumentar la rentabilidad, aumentar las ventas generales a partir de un incremento

en las ventas de los productos de la marca propia, aumentar la liquidez, disminuir

% KAPLAN y NORTON, OP. Cit p. 127
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los gastos de operacion, mantener un nivel 6ptimo de endeudamiento, y maximizar

la utilizacion de los inventarios.

Cuadro 10. Indicadores Perspectiva Financiera

Objetivo Indicador Frecuencia Inductor Iniciativa Responsable
estratégico como medidor Estratégica
Aumentar la |v' Rendimiento Mensual Atender v Capacitar al Gerente
rentabilidad sobre la nuevos personal de

inversiéon clientes en ventas
Ebitda mercados ho (cajeras).
Margen de atendidos |v' Vender al
utilidad bruta mayor
Margen neto precio
de utilidad posible
neta v Atender mas
clientes
v Vender mas
volumen
Aumentar las % de Mensual Aumentar |v' Capacitar al | Administrador
ventas crecimiento eficiencia y personal
generales e en ventas eficacia en logistico
incrementar las % de los procesos (surtidores,
ventas de los ingresos vigilantes,
productos de la procedentes domicilios,
marca propia de nuevos carniceros
clientes v Investigar e
% de identificar
ingresos nuevo
procedentes segmento de
de nuevo mercado
segmento de v Implementar
mercado nuevos
% de venta planes de
de productos venta
de la marca apalancando
propia. se en los
proveedores
v Implementar
una nueva
estrategia de
precio
Aumentar la Capital neto Implementar v Redisefio de Contador
liquidez de trabajo Mensual descuentos las politicas
Prueba de productos de
acida en ciertos descuentos
Rotacion de dias con
cartera productos de
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Cuadro 10. (Continuacion)

v' Rotaciéon de

cuentas por
pagar

poca
rotacion de
inventario
Redisefio de
las politicas
de cobranza
Redisefio de
las politicas
de pago

Disminuir los
gastos

Gastos de
admon y
ventas

Mensual

Reducir los
gastos de
papeleria,
servicios
publicos y

némina

Reducir los
gastos de
explotacion

Gerente

Mantener un
nivel optimo de
endeudamiento

% de
endeudam/to
Estructura
del capital

Mensual

Reducir el
nivel de
endeudam/to

Renegociar
los plazos
de pago con
proveedores
Financi/to

mediante

titularizacion
0  créditos
hipotecarios

Administrador

Maximizar la
utilizacién de
los inventarios

Rotacién de
inventarios

Mensual

Mejorar la
rotacion de
inventario

4

Invertir en
tecnologia
para
identificar la
rotacion
ideal de los
productos
Aumentar la
frecuencia
de los
pedidos

Auxiliar de
inventarios

Fuente: Propuesta del autor

9.2.1.1 Aumentar la rentabilidad

- rendimiento sobre la inversion:

Utilidad neta =%
Activo total
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- Ebitda:

Ventas

- Costo de Ventas (sin depreciaciones ni amortizaciones)

= UTILIDAD BRUTA

- Gastos de Administracion y Ventas (sin depreciaciones ni amortizaciones)
= EBITDA

Margen ebitda = ebitda / ingresos

- margen de utilidad bruta:

(Ventas—costo de ventas) = %
Ventas

- margen neto de utilidad neta:

Utilidad neta = %
Ventas netas

v' Propésitos de los indicadores de aumentar la rentabilidad. Permiten tomar

decisiones acertadas a quienes estén interesados en la empresa®®:

- Rendimiento sobre la inversién, indica la efectividad total de la administracion
y producir utilidades sobre los activos totales disponibles.

- Ebitda, es la utilidad operativa que se calcula antes de descontar las

depreciaciones y amortizaciones de gastos pagados por anticipado.>®

% ACHING, César. Ratios financieros y matematicos de la mercadotecnia. 2006 [en linea]. [citado en agosto 9 de 2017]
Disponible en https://books.google.com.co/books?id=AQKhzZhpOe_oC&printsec=frontcover&hl=es#v=onepage&q&f=false

% LEON, Oscar. Gerencia del Valor, Valoracion de Empresas y EVA. [en linea] 2003 [citado en agosto 25 de 2017] Capitulo
VI Palanca de crecimiento, PDC e inductores operativos y financieros. Disponible en
http://www.acef.com.co/mat_virtual/albums/mat/Cap%206%20ACEF.pdf
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- Margen de utilidad bruta, revela la cantidad que se obtiene de la utilidad por
cada UM de ventas, después de que la empresa ha cubierto el costo de los
bienes que vende, e indica las ganancias con relacibn a las ventas,
reduciendo los costos de los bienes vendidos, nos dice también la eficiencias
de las operaciones y la forma como son asignados los precios de los

productos.

- Margen neto de utilidad neta, relaciona la utilidad liquida con el nivel de las
ventas netas. Mide el porcentaje de cada UM de ventas que queda después
de que todos los gastos, incluyendo los impuestos, han sido deducidos.
Cuanto mas grande sea el margen neto de la empresa tanto mejor; asi
mismo permite evaluar si el esfuerzo hecho en la operacion durante el
periodo de analisis, estd produciendo una adecuada retribucion para el

empresario.

9.2.1.2 Aumentar las ventas generales e incrementar las ventas de los productos

de la marca propia

- crecimiento en ventas:

Ventas mes ano actual -1= %
Ventas mes afio anterior

- ingresos por nuevos clientes:

Ventas por nuevos clientes = %
Total ventas

- ingresos por nuevos segmentos de mercado:

Ventas por nuevos segmento de mercado = %
Total ventas
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- venta por producto:

Ventas por producto = %
Total ventas

v' Propésito del indicador

- Crecimiento en ventas, obtener el porcentaje de ventas ya sea un incremento
0 una disminucién, de un mes del afio actual respecto al mismo mes del afio

anterior.

- Ingresos por nuevos clientes, obtener el porcentaje de ventas de los nuevos

clientes respecto a las ventas totales de un mes con relacion al otro.

- Ingresos por nuevos segmentos de mercado, obtener el porcentaje de ventas
del nuevo segmento de mercado respecto a las ventas totales de un mes con

relacién al otro.

- Venta por producto, obtener el porcentaje de ventas del producto respecto a

las ventas totales de un mes con relacién al otro.

9.2.1.3 Aumentar la liquidez

- capital neto de trabajo:

Activo corriente— pasivo corriente = UM

- prueba acida

(Activo corriente — inventario) = veces
Pasivo corriente

148



- rotacion de cartera:

Cuentas por cobrar promedio *360 = dias
Ventas

- rotacion de cuentas por pagar:

Cuentas por pagdar (promedio) *360 = dias
Compras a proveedores

v Propésitos del indicador

- Capital neto de trabajo, es la relacion entre activos corrientes y pasivos
corrientes. El capital de trabajo es lo que le queda a la firma después de
pagar sus deudas inmediatas, es la diferencia entre los activos corrientes
menos pasivo corrientes; algo asi como el dinero que le queda para poder

operar en el dia a dia.>’

- Prueba acida, es aquel indicador que al descartar del activo corriente cuentas
que no son facilmente realizables, proporcionan una medida mas exigente de
la capacidad de pago de una empresa en el corto plazo; es calculada
restando el inventario del activo corriente y dividiendo esta diferencia entre el
pasivo corriente. Los inventarios son excluidos del andlisis porque son los

activos menos liquido y los mas sujetos a perdida en caso de quiebra.%®

- Rotacion de cartera, mide la frecuencia de recuperacion de las cuentas por
cobrar. El propésito de este indicador es medir el plazo promedio de créditos
otorgados a los clientes y, evaluar la politica de crédito y cobranza. El saldo

en cuentas por cobrar no debe superar el volumen de ventas. Cuando este

57 ACHING, Op. Cit. p 7
5 fbid, p. 6
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saldo es mayor que las ventas se produce la inmovilizacion total de fondos
en cuentas por cobrar, restando a la empresa, capacidad de pago y pérdida
de poder adquisitivo. Es deseable que el saldo de cuentas por cobrar rote
razonablemente, de tal manera que no implique costos financieros muy altos
y que permita utilizar el crédito como estrategia de ventas. Puede ser
calculado expresando los dias promedio que permanecen las cuentas antes
de ser cobradas o sefialando el nimero de veces que rotan las cuentas por
cobrar. Para convertir el numero de dias en ndmero de veces que las
cuentas por cobrar permanecen inmovilizados por 360 dias que tiene el

afio.>®

- Rotacién de cuentas por pagar, permite obtener indicios de comportamiento
del capital de trabajo. Mide especificamente el nUmero de dias que la firma,
tarda en pagar los créditos que los proveedores le han otorgado. Este
indicador puede ser calculado como dias promedio o rotaciones al afio para
pagar deudas. Los resultados de este ratio lo debemos interpretar, obtener
una razén lente (es decir 1,2 0 4 veces al afio) ya que significa que estamos
aprovechando al maximo el crédito que ofrece sus proveedores. La rotacion
de la cartera un alto nimero de veces, es indicador de una acertada politica
de crédito que impide la inmovilizacién de fondos en cuentas por cobrar. Por
lo general, el nivel éptimo de la rotacion de cartera se encuentra en cifras de

6 a 12 veces al afio, 60 a 30 dias de periodo de cobro.®° (>1)

9.2.1.4 Disminuir los gastos

- Gastos de administracion y ventas:

Gastos de administraciéon y ventas =%
Ventas netas

% ibid, p. 8
% fbid, p.10
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v' Propésito del indicador

- Medir los gastos incurridos en la operacion del supermercado sueldos de los
empleados administrativos, arriendo, costo de venta y marketing y otros
costos del negocio no atribuidos directamente a la comercializacion de un

producto.5?

9.2.1.5 Mantener un nivel 6ptimo de endeudamiento

- estructura del capital:

Pasivo total = %
Patrimonio

- % de endeudamiento:
Pasivo total =%
Activo total

v' Propoésitos del indicador
- Estructura del capital, muestra el grado de endeudamiento con relacion al

patrimonio. Evalta el impacto del pasivo total con relacién al patrimonio.

- % de endeudamiento, representa el porcentaje de fondos de participacion de

los acreedores, ya sea en el corto o largo plazo, en los activos. En este caso,

61 HARVARD BUSINESS PRESS. Impact Media Comercial, Santiago de Chile, 2009 [en linea]. [citado en agosto 9 de 2017]
recuperado de
https://books.google.com.co/books?id=9dvfOBEPKpAC&pg=PA88&dq=indicadores+de+crecimiento+de+venta&hl=es&sa=X

&ved=0ahUKEwjy7bKh2JHVAhXG6yYKHdJOdADoQ6AEIJDAB#v=0nepage&qg=indicadores%20de%20crecimiento%20de%?2

Oventa&f=false

151



el objetivo es medir el nivel global de endeudamiento o proporcion de fondos

apartado por los acreedores.

9.2.1.6 Maximizar la utilizacién de los inventarios

- Rotacion de inventarios:

Coste mercancias vendida /360 = Dias
Promedio inventarios

v' Propésito del indicador

- Rotacién de inventarios, cuantifica el tiempo que demora el inventario hasta
convertirse en efectivo y permite saber el nimero de veces que este
inventario es vendido, en un afio y cuantas veces se reponen; indica la
rapidez que cambia el inventario en efectivo o en cuentas por cobrar por
medio de las ventas. Mientras mas alta sea la rotacion de inventarios, mas

eficiente sera el manejo del inventario de una empresa

9.2.2 Perspectiva del cliente. En esta perspectiva los objetivos se definen como
atraer y retener mas clientes, aumentar su fidelidad y ofrecerle al cliente un

servicio de calidad.

Cuadro 11. Indicadores perspectiva cliente

Objetivo Indicador Frecuencia Inductor Iniciativa Responsable
estratégico | como medidor Estratégica
Atraer y v Incremento Semestral | Demostrar al v' Desarrollar Gerente
retener mas de clientes cliente que una
clientes v' Retencién los productos propuesta
de clientes ofrecidos son de valor
de calidad a diferente a
bajos precios los demés
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Cuadro 11. (Continuacion)

y excelente supermerca
servicio dos.

v Desarrollar
marketing de
manera
masiva

v Atender
nuevos
segmento de
mercado

Aumentar la | v satisfaccion Semestral Compartir |v* Desarrollar Administrador
fidelidad del del cliente con los Programas
cliente clientes de fidelidad
descuentos, con los
promociones clientes
y eventos v Elaborar una
recreativos pagina web,
hacer mayor
uso de las
redes
sociales.

V" Filtrar
clientes no
rentables

v Realizar
inversiones
en
tecnologia y
capacitacion

Ofrecerle al | v* Calificacion Semestral Realizar v Medir la | Administrador

cliente un de calidad encuestas satisfaccion

servicio de dada por los personales, del cliente

calidad. clientes telefénicas, ' Promover
por redes servicios al
sociales, y cliente de
hacer uso alta calidad
efectivo del v Crear cultura
buzén de centrada en
quejas, el cliente
reclamos y

sugerencias

Fuente: Propuesta del autor
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9.2.2.1 Atraer y retener mas clientes

- Incremento de clientes

Ingresos nuevos clientes =%
Ingresos totales

- Retencion de clientes

(Total clientes —numero de clientes retirados) = %
Total clientes

v' Propésitos del indicador®?.

- Incremento de clientes, mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en
que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes; puede medirse, por

la ventas totales a los nuevos clientes.

- Retencién de clientes, sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la

tasa a la que la unidad de negocio retine o mantiene las relaciones

existentes con sus clientes

9.2.2.2 Aumentar la fidelidad del cliente

- Satisfaccion del cliente

Total encuestas = %
Total encuestas favorables

v' Propésitos del indicador®?

52 KAPLAN y NORTO: Op.Cit.97
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- Satisfaccion de clientes, evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun
unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor

anadido.

9.2.2.3 Ofrecerle al cliente un servicio de calidad.

- Calificacion de calidad dada por los clientes

(Total clientes — numero clientes insatisfechos) = %
Total clientes

v' Propoésitos del indicador

- Calificacion de calidad dada por los clientes, permite conocer la opinién de
los usuarios sobre el servicio recibido, el objetivo de este indicador es

obtener una medida de la satisfaccion del cliente.t4

9.2.3 Perspectiva del proceso interno. En esta se definen los objetivos de mejorar
la rapidez en la atencion al cliente, mejorar la calidad en la atencién al cliente,
disminuir los costos de comercializacion, y mejorar el proceso de compra,

almacenamiento y distribucion de productos.

% fbid. p. 98

8 FUNDACION CETMO. Manual de apoyo para la implantacién de la gestién de la calidad segiin norma UNE-EN 13816,
Capitulo 5 medir la satisfaccion de los clientes.2006 [en linea]. [citado en agosto 9 de 2017] recuperado de
http://lwww.fundacioncetmo.org/DGT%20Calidad%20Viajeros/pdf/manual.apoyo/Cap.5.Medir.la.satisfaccion.de.los.clientes.p
df
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Cuadro 12. Indicadores perspectiva del proceso interno

Objetivo Indicador Frecuencia Inductor Iniciativa Responsable
estratégico como Estratégica
medidor
Mejorar la Demoras Mensual Disminuir el [v* Implementar Auditora
rapidez en la en el namero de cajas rapidas,
atencion al servicio al clientes en maximo 10
cliente cliente espera productos por
Devolucién persona.
de ventas v Implementar
nuevas
basculas en
las é&reas de
frutas y
verduras, y
carniceria.
Mejorar la % de Mensual Incrementar |v Capacitar Auditora
calidad en la quejas de la periédicam/ al
atencion al clientes productividad personal
cliente de los haciendo
empleados énfasis a cada
area de
trabajo
Disminuir los Costo Mensual Mejorar el |v* Implementar Auditora
costos de logistico control de los un sistema
comercializa- Vs. venta costos de centralizado
cion comercializa- de compra
cion para los tres
supermerca-
dos
Mejorar el Volumen Revisar v' Identificar los Auditora
proceso de de compra permanente procesos
compra, % de m/ los innecesarios y
almacena- recibo de procesos con realizar las
miento y pedidos el propésito mejoras
distribucion perfectos de realizar correspon-
de productos % de mejoras dientes
productos continuas |v' Implementar
averiados un sistema de
informacion
que permita
evaluar las
funciones

realizadas por
los empleados

Fuente: Propuesta del autor
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9.2.3.1 Mejorar la rapidez en la atencion al cliente

- Demoras en el servicio al cliente

Servicios realizados con retraso = %
Servicios totales

- Devolucion de ventas

Devoluciones de ventas =%
Ventas

v' Propositos del indicador

- Demoras en el servicio a clientes, se define como el numero de pedidos o
servicios realizados con demora respecto al criterio del cliente, en relacién al
total de servicios realizados en el mismo periodo, expresado en porcentaje.
Partiendo del nimero de quejas firmadas por el cliente, se puede conocer si
se ha producido o no un retraso en el registro de las compras, atencién en el
area de frutas y verdura y en el area de carniceria en el caso de aquellos
clientes que visiten el supermercado o aquellos que realizan la compra desde

los hogares.®®

- Devoluciones de ventas, se calcula a través de las devoluciones de ventas
recibidas, con relacion a la cifra de ventas, por motivos de calidad, errores en
las referencias despachadas o incumplimiento de los plazos de entrega en el
caso de los domicilios (servicio gratuito para los clientes cuyas compras son
superiores a $10.000 el mercado es llevado al domicilio el cliente), demoras
en los telemercados (es el servicio que se les ofrece a los clientes para

realizar sus pedidos desde la comodidad de sus hogares) en un periodo, con

% MORA, Luis Anibal. Indicadores de la gestidén logistica. [en linea]. [citado en agosto 9 de 2017] recuperado de
http://www.fesc.edu.co/portal/archivos/e_libros/logistica/ind_logistica.pdf
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relacion al volumen total de las ventas del mismo periodo, expresado como

porcentaje.%®

9.2.3.2 Mejorar la calidad en la atencion al cliente

- % de quejas de clientes

Numero de queja =%
NUmero total de servicios

v' Propoésitos del indicador

- % de quejas de clientes, se define como el nUmero de quejas expresadas en
un periodo de tiempo, por parte de los clientes (con independencia de la
forma, teléfono, fax, etc.) referentes a cualquier aspecto de la empresa
(atencion, calidad, etc.) con respecto al numero total de servicios realizados

en el mismo periodo, expresado en porcentaje.®’

9.2.3.3 Disminuir los costos de comercializacion

- Costo logistico Vs. venta

Costos totales logisticos =%
Total ventas

v' Propésitos del indicador

% fbid. p. 41
% ibid, p.
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Costo logistico Vs. venta, controlar los costos generados en las operaciones

logisticas con respecto a las ventas generadas por la empresa.®®

9.2.3.4 Mejorar el proceso de compra, almacenamiento y distribucion de productos

- Volumen de compra

Valor de compra =%
Total de las ventas

- % de recibo de pedidos perfectos

Pedidos recibidos perfectos =%
Total de pedidos recibidos

- % de productos averiados

Total de productos averiados =%
Total inventario

v' Propésitos del indicador®®

- Volumen de compra, controlar el crecimiento en las compras en relacion con

el volumen de las ventas.

- % de recibo de pedidos perfectos, conocer la eficiencia de los despachos
efectuados por el proveedor teniendo en cuenta la entrega a tiempo,

documentacion perfecta y sin dafios en la mercancia.

% ibid. p. 94
% fbid, p. 47
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- % de productos averiados, conocer el porcentaje de productos que se
deterioran por el manejo inadecuado ya sea por dafios en el empaque o por

vencimiento.
9.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Conlleva los siguientes objetivos,
mantener los trabajadores capacitados, mantener los trabajadores satisfechos y

aumentar el uso de tecnologias de la informacion en los procesos.

Cuadro 13. Indicadores de perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Obijetivo Indicador Frecuencia Inductor Iniciativa Responsable
estratégico como Estratégica
medidor
Mantener los % de Semestral Aumentar las |v' Establecer Auditora
trabajadores capacitacio capacidades un programa
capacitados -nes de los de
realizadas empleados capacitacion
durante todo
el afio
Mantener Encuesta Semestral Reteneral |v' Iniciar Auditora
satisfechos a de satisfa- personal incentivo por
los ccion calificado labor
trabajadores laboral realizada o
meta
cumplida
Aumentar el Innovacion Semestral Implementa- |v' Invertir en el Auditora
uso de tecnoldgica cion de nueva desarrollo
tecnologias tecnologia de tecnolégico
de la informacion del
informacion. supermerca-
do

Fuente: Propuesta del autor

9.2.4.1 Mantener los trabajadores capacitados

- % de capacitaciones realizadas
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NUmero de capacitaciones realizadas =%
Total capacitaciones planificadas

v' Propésito del indicador

- % de capacitaciones realizadas, este indicador mide el % de realizacion de las
capacitaciones que fueron planificadas durante el afio para el personal de mazivo
supermercado.

9.2.4.2 Mantener satisfechos a los trabajadores

- Encuesta de satisfaccion laboral

Cantidad de empleados que manifestaron satisfaccion =%
Total empleados que tomaron la encueta

v' Propésito del indicador

- Encuesta de satisfaccion laboral, medir el grado de satisfaccién y motivaciéon

de los empleados. Mediante la solucién de un cuestionario.

9.2.4.3 Aumentar el uso de tecnologias de la informacion.

- Innovacion tecnolégica

Numero de actualizaciones tecnoldgicas realizadas = %
Total actualizaciones tecnoldgicas planificadas

v' Propésito del indicador
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- Innovacion tecnologica, mide el % de realizacion de las innovaciones
tecnolégica que fueron planeadas durante el afio para Mazivo

supermercado No. 1.

Los indicadores antes propuestos para cada una de las perspectivas del CMI,
responden al analisis realizado en los entornos de la empresa que a su vez han
definido las problematicas o aspectos a mejorar en todas las areas del mismo, lo
gue finalmente conlleva que esta herramienta organizacional posibilite el disefio de
la metodologia adecuada a las caracteristicas y condiciones de Mazivo
Supermercado No. 1 a fin de que, como lo sefialan Kaplan y Norton’ tales
indicadores comuniquen claramente los objetivos empresariales, teniendo claro
qgue se requiere de una decidida participacion individual, en equipo y de apoyo

mutuo.

9.3 DISENO DE LA METODOLOGIA DEL CMI PARA EL SUPERMERCADO

El mapa estratégico descrito en la ilustracion No. 9 que detalla la metodologia del
CMI disefiado para Mazivo Supermercado No. 1, ilustra la forma en que todas las
actividades interactian y se interrelacionan como parte de las estrategias
vinculadas a cada objetivo en las cuatro perspectivas, donde la coordinacion de
las acciones inicia en la perspectiva de crecimiento y capacitacion al ser el eje del
cual se derivan los procesos internos para atender los clientes, finalizando en la
perspectiva financiera, pues seran los resultados economicos y de rentabilidad los

gue definen la eficacia de las estrategias a través sus resultados.

" KAPLAN y NORTON. OP. Cit. p.181
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llustracion 9 Mapa estratégico CMI

MAPA ESTRATEGICO MAZIVO SUPERMERCADO No. 1

PERPECTIVAS
.""F B
Aumentar las |
ventas generales ' ™ ) r ™ "
& incrementar Aurmenzar la Aumentar DHisnninuir Mantener un Maximizar la
las wentas de rentabilidad la liquidez los gastos nivel dptimao de utilizacicn de
productos de la endaudamianto los inventarios
marca propia < A
M
-~ P = -
Atraery retener mas Aumentar la Proporcionar al cliente un
‘ clientes fidelidad del clients servicio de calidad
- -, Mejorar el proceso de
Mejorar la rapidez en Mejorar la calidad en Disminuir los costos de CoOMmpra,
- la atencion al cliente la atencion al cliente comercializacion almacenamiento ¥y
distribucion de
A productos

2 :> Mantener los Mantener satisfechos A:Erne "IIE'FJEI |:jsn|de
g trabajadores a los trabajadores. cnologhas de la
informacion

capacitados

APRENDIZAJE Y

T

Fuente: Propuesta del autor
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9.3.1 Propuesta del CMI Para Mazivo Supermercado 1. En el proceso de traducir

la estrategia en objetivos especificos, se desarrollan los siguientes esquemas para

cada perspectiva del CMI.

Cuadro 14. Perspectiva financiera

Objetivo Indicador Meta Media
Estratégico Normal
Aumentar la |v' Rendimiento sobre la 10% 5%
rentabilidad inversion
v Ebitda 8% 4%
v’ Margen de utilidad 21% 15% 13% 16%
bruta.
v’ Margen neto de 6% 3% 1.5%
utilidad neta.
Aumentar las |v % de crecimiento en 25% 15% 12% 16%
ventas e ventas.
incrementar las v % de ingresos 6% 3% 1%
ventas de procedentes de
productos de la nuevos clientes
marca propia |v' % de ingresos 8% 4% 2%
procedentes de
nuevo segmento de 230 14% 10% 16%
mercado.
v % de venta de
productos marca
propia.
Aumentarla |v Capital neto de | $200.000 | $150.000 | $50.000.000
liquidez trabajo. 1.1 1 <1
v Prueba acida 15 dias 30 dias 45 dias 15 dias
v Rotacion de cartera. 60 dias 30 dias 8 dias 111 dias
v/ Rotaciéon de cuentas
por pagar.
Disminuir los |v* Gastos de 3% 5% 10% 4%
gastos administracion y
ventas.
Mantener un v % de endeudamiento. 20% 40% >60% 25%
nivel 6ptimo de |v' Estructura del capital. 30% 50% 7010% 38%
endeudamiento
Maximizar la |v' Rotacion de | 30dias 90 dias >120 dias
utilizacion de inventarios.
los inventarios

Fuente: Propuesta del autor
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Cuadro 15. Perspectiva cliente

Objetivo Indicador Meta Media
Estratégico Normal
Atraery Incremento de 80% 50%
retener mas clientes.
clientes.
Retencion de 90% 70%
clientes.
Aumentar la Satisfaccion 90% 80%
fidelidad del del cliente.
cliente.
Proporcionar |v' Calificacion de 90% 80%
al cliente un calidad dada
servicio de por los
calidad. clientes.
Fuente: Propuesta del autor
Cuadro 16. Perspectiva proceso interno
Objetivo Indicador Meta Media
Estratégico Normal
Mejorar la v" Demoras en el 10% 30% 50%
rapidez en la servicio al
atencion al cliente.
cliente
v Devoluciones 1% 2% 3%
de ventas.
Mejorar la v % de Quejas de 10% 15% 20%
calidad en la clientes
atencion al
cliente
Disminuir los v Costo logistico 10% 30% 50%
costos de Vs venta.
comercializacién
Mejorar el v Volumen de 70% 50% 30%
proceso de compra.
compra, v % de recibo de
almacenamiento pedidos 80% 50% 30%
y distribucién de perfectos.
productos v % de productos
averiados. 1% 2% 3%

Real

1%

Fuente: Propuesta del autor
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Cuadro 17. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo Indicador Meta Media
Estratégico Normal
Mantener los | v % de 90% 75%
trabajadores capacitacione
capacitados. s realizadas

Mantener v' Encuesta de 90% 70%
satisfechos a satisfaccion

los laboral
trabajadores.
Aumentarel | v %de 80% 60%
uso de Innovacion
tecnologias de tecnolégica
la informacion.

Fuente: Propuesta del autor

Nota: los valores establecidos con 0%, corresponden a los nuevos objetivos

trazados y sus respectivos indicadores, y por lo tanto no existe una medicion.

9.3.2 Analisis de resultados. Respondiendo a la necesidad de buscar mecanismos
de mejoramiento para la operacion empresarial y comercial de Mazivo
Supermercado No. 1, la construccion del anterior sistema de gestidbn basado en
indicadores acordes al accionar estratégico del grupo empresarial Mazivo Group
S.A.S., tiene en la concepcion de los objetivos y sus indicadores dentro del Cuadro
de Mando Integral en las cuatro perspectivas, opciones que apuntan hacia la

consolidacion del grupo empresarial y sus fines organizacionales.

En este proceso, los objetivos planteados se rigen por un sistema de gestion en el
cual la meta, la media normal y el limite de riesgo van evidenciando de una
manera temprana y anticipada, el cumplimiento del indicador para cada objetivo de
la perspectiva, pues los inductores de cada accién guian la forma de alcanzar los
resultados esperados. La vinculacion de todos los objetivos entre si, y sus

indicadores, parten en este caso de fortalecer primero el crecimiento y aprendizaje
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de los colaboradores en todas las areas, pues acorde con una adecuada
capacitacion en diferentes temas, el mantener excelentes niveles de satisfaccion
en todo el personal y, adoptar los avances tecnoldgicos en la informacién y la
comunicacién, esto se ve reflejado en su productividad y eficacia, pues es
necesario asumir dentro de la administracion que el empleado es un activo y no un
costo, que éste debe sentirse parte integral de la empresa en la cual se satisfacen
sus necesidades fundamentales, y en donde puede desarrollar su creatividad

como aporte al crecimiento general.

Con la definicion y alcance de los objetivos en esta perspectiva, se da paso al
mejoramiento de los procesos internos que propenden por la calidad y rapidez en
el servicio, por la disminucion de los costos en aspectos como la comercializacion
y por mejorar todo lo relacionado con la compra, almacenamiento y distribucion de
productos, lo cual infiere la vinculacién de todas las areas del supermercado. A
partir de la mejora en esta perspectiva, se concentra el CMI en el cliente quienes
la raz6n de ser de la empresa, y a quienes se dirigen los objetivos de atraer un
mayor numero de ellos, aumentar su fidelidad y proporcionales un servicio de
calidad, que marque la diferencia con la competencia. Las metas para los
indicadores de los anteriores objetivos, tasadas entre 80% y 90%, llevan a una
interaccion de los colaboradores que no sélo dinamizan el quehacer de cada éarea,
sino que apuntalan el alcance de los objetivos de la perspectiva financiera, en la
cual finalmente todos los resultados han de demostrar un maximo de rentabilidad

esperada.

El proceso investigativo en toda su estructura y principalmente en la inmersion en
la realidad de la entidad, llevd a conocer las necesidades de un Sistema de
Control de Gestion del cual carece la organizacién, de tal manera que con el
disefio del CMI no s6lo se cumplieron los objetivos propuestos para este estudio,
sino que al construir una Planeacion Estratégica organizacional con indicadores de

gestion dadas las necesidades del supermercado, éstos permiten direccionarlo
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hacia la consecucion de su estrategia definitiva. Se hizo visible que los indicadores
propuestos establecen una rotacion de inventarios de 240 dias y la meta apunta
hacia 30 dias; en la perspectiva del cliente se establece que esté todo por hacer y
medir en cuanto a la atraccion y fidelizacidén de clientes, lo mismo que en cuanto a

los servicios de calidad en atencion al mismo.

La Perspectiva de Proceso Interno como una de las de mayor importancia en la
operacionalizaciobn de todos los procesos y su transversalizacion, denota un
trabajo por hacer y medir en cuanto a la rapidez de atencién al cliente, la mejora
de la calidad en la atencion, la disminucién de los costos de comercializacién, y en
general el mejoramiento continuo del proceso de compra. Frente a la Perspectiva
de Aprendizaje y Crecimiento se encuentra que falta mucho en ella en lo que
respecta a una adecuada y permanente capacitacion a los trabajadores, aumento

del uso de las tecnologias de la informacion.

Se visibiliza que la organizacién desde la gerencia general necesita un lider que la
saque del rezago administrativo en gque se encuentra, que proyecte unas
directrices gerenciales hacia los cambios globales y tendencias de mercado; al
identificar las debilidades y plantear posibles soluciones que permitan mejorar
todas las condiciones empresariales, es imperante el delegar un funcionario
capacitado que lleve a cabo todas las acciones que indican las estrategias

construidas.

Por tanto, y como lo mencionan Kaplan y Norton”* con el desarrollo de un CMI el
énfasis puesto en cada objetivo e indicador, determina unas relaciones causa-
efecto sobren las cuales reposan las estrategias, pues al haber identificado en la
unidad de compra, recibo y almacenamiento una de las mayores problematicas en
Mazivo Supermercado No. 1, esto permitio reconocer falencias en todas las areas

y con ello plantear las mejores alternativas de solucion con base en las

7L KAPLAN y NORTON. Op. Cit; p. 192
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proyecciones para cada perspectiva que contempla un CMI. Por otra parte, el
disefio de este CMI permite integrarle otras herramientas estratégicas innovadoras
conforme a las caracteristicas y necesidades de la empresa y que vayan mas alla
de los postulados tradicionales, buscando siempre mejorar los niveles de calidad e

ingresos.

9.3.3 Cumplimiento de objetivos. La inmersibn en la empresa Mazivo
Supermercado No. 1 permitié al investigador no sélo reconocer el funcionamiento
de la misma con las debilidades y fortalezas que la caracterizan, sino plantear
para ésta actividades de mejora, lo que desde el propdsito de la investigacion da
respuesta a los tres objetivos especificos, es decir, describir el estado actual de
Mazivo Supermercado No. 1, plantear los indicadores del CMI para la medicion de
Su gestion y seguimiento de las estrategias propuestas, y disefiar la metodologia
del CMI, que en definitiva han podido demostrar como se gestiona la estrategia en
un supermercado para alcanzar sus objetivos, que ha sido la pregunta que
motivara el estudio. Por tanto, los resultados que aqui se presentan deben
significar para todo empresario un cambio en su forma de pensar frente al
ordenamiento de los recursos de la organizacion, ya que al construir unos
indicadores y metas para alcanzar, todas las fuerzas activas de la misma trazaran

su ruta hacia ello con beneficios comunes.
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10. CONCLUSIONES

Cada dia las transformaciones en el mercado y las formas que imperan para que
toda empresa busque posicionarse en el mismo, plantean la necesidad de optar
por herramientas de control empresarial que lleven a todo tipo de organizacion a
alcanzar sus objetivos, desde una adecuada identificacion de la misma. Si bien es
cierto que los supermercados operan en entornos especificos y generan servicios
especificos, también lo es que constituyen empresas y por tanto, deben ser
gestionados con los mismos principios y criterios de direccion fortaleciendo en sus
directivas, como en este caso, un mejor conocimiento de las estrategias
administrativas, ya que en el presente trabajo lo primero que se ha podido
establecer es que la empresa Mazivo Supermercado No. 1 no cuenta con
indicadores de gestion en ninguna de las areas, asi como tampoco un esquema
ajustado y adecuado de sus principios corporativos, razon por la cual el estado
actual no puede presentarse en términos de medicion ni evaluacién ante la

ausencia de tales indicadores.

Entendiendo que el CMI facilita la gestion de todas las areas y factores que la
constituyen, se evidencia en el supermercado y grupo empresarial en general que
éste depende en un 80% de las directrices emitidas desde la gerencia general, lo
que dificulta ampliamente el poder desarrollar estrategias ajustadas a la realidad
local pues todo administrativamente opera de manera global. Por tanto, la
estrategia que se ha disefiado debe aspirar al mejoramiento continuo del
supermercado marcando su identidad dentro del sector, de lo contrario la
competencia seguird ganando mas terreno y el supermercado seguiria la misma
tendencia que se presenta actualmente con respecto a la disminucion en las

ventas y en los clientes.
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Dada esta condicion actual de concentracion de las direccion de manera vertical
en todo el grupo, se encuentra que los objetivos e indicadores que se han
formulado posibilitan en un alto porcentaje alcanzar resultados 6ptimos en todas
las areas y con el aporte de todos los colaboradores, generando asi la posibilidad
de responder a los objetivos comerciales de los propietarios todo ligado a la
necesidad de alinear al equipo completo de colaboradores en pos de la estrategia
formulada y una nueva visén empresarial que empodere a Mazivo Supermercado

No. 1 dentro del sector en la region.

Como uno de los objetivos de la estrategia es realizar mejoras en la atencion y la
calidad del servicio, es de gran importancia avanzar hacia la reestructuracion de
los procesos y de sus funciones cambiando de esta manera la forma en que se
llevan a cabo actualmente los procesos, ya que en ello se identifican problemas

financieros.

El mapa estratégico disefiado si bien se plantea para un supermercado, debe
entenderse que dada la bondad del CMI en cuanto a que facilita el consenso en la
empresa, éste permite a toda la organizacién contar con una herramienta aplicable
de manera general donde los objetivos reflejen la realidad de cada una de las
empresas y atiendan las dificultades presenten en cada una de ellas, pero
siguiendo siempre la vision, mision y principios corporativos de un grupo que actla

conforme a las exigencias del mercado regional y mundial.
Para la implementacion de CMI la empresa tendra a su cargo el sistema de
evaluacion, seguimiento y control a fin de determinar sus beneficios y avanzar

hacia su consolidacién dentro del sector y en la region.

El CMI diseiiado permite traducir las estrategias en objetivos de corto, mediano y

largo plazo permitiendo que los objetivos se conviertan en iniciativas, proyectos y
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actividades que van a respaldar la estrategia, puesto que en algunos casos

muchas estrategias fracasan no por su formulacion, sino en su implementacion.

Segun los resultados reales obtenidos en el seméaforo del CMI, la organizacion se
encuentra en una situacion de riesgo normal teniendo en cuenta que muchos de
los nuevos indicadores aun no tienen una medicion; la gestion administrativa es
aceptable en razon a los inconvenientes de tipo econOmico que vive el

supermercado en la actualidad.
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11. RECOMENDACIONES

Se recomienda a los directivos del grupo empresarial como primer paso para
implementar el CMI en el supermercado, comunicar oportuna y claramente a todo
el personal la misién, vision, principios corporativos y objetivos de la empresa,
pues al involucrar a todos en la nueva estrategia se crea un mayor compromiso
que facilita el desarrollo y cumplimiento de los procesos que fuesen necesarios

para el CMI.

Se sugiere a quien administra Mazivo Supermercado No. 1, generar mejores
mecanismos de comunicacion entre la parte operativa y la parte administrativa,
pues al ser los colaboradores quienes experimentan dia a dia las falencias en el
cumplimiento de los procesos, son éstos quienes pueden suministrar una mejor
informacion que de paso a posibles soluciones y alternativas de mejora, logrando

asi una mayor productividad.

Es oportuno que al momento de describir el proceso de implementaciéon del CMI,
éste se exponga de manera sencilla en talleres formativos para que todos los
empleados del supermercado entiendan bien lo que se llevard a cabo, sus
funciones dentro del proceso y objetivos a alcanzar.

Como parte de las estrategias corporativas, las directivas del grupo deben tener
siempre objetivos a largo plazo los cuales tienen que estar formulados en términos
de un tiempo determinado, de un verbo de accion en el tiempo, la meta, y los

responsables, lo cual define igualmente estrategias.

A partir del compromiso asumido en la gerencia general con la implementacion y
evaluacion del CMI, se deben tener en cuenta aspectos administrativos como la

capacitaciéon continua del personal en los diferentes procesos internos de la
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empresa, la verificacion de los logros alcanzados, identificacion de las posibles

debilidades que surjan en el desarrollo de la estrategia, entre otros.

Este disefio puede ser aplicado en las demas empresas del grupo y en otras del

sector.
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ANEXO A. ENTREVISTA PARA DIRECTIVAS DEL SUPERMERCADO

UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
BEA M PROGRAMA ACADEMICO DE CONTADURIA PUBLICA
_del Vallo_ SECCIONAL ZARZAL

ENTREVISTA PARA DIRECTIVOS MASIVOS SUPERMERCADOS
Nombre de la investigacion:

DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL -CMI- PARA MAZIVO
SUPERMERCADO No. 1, EN ROLDANILLO VALLE

Nombre del funcionario:

Cargo: Tiempo de vinculacién a la empresa:

RESENA HISTORICA
Narrativa del

funcionario:

ENTORNO INTERNO

l. Planeacion

1. ¢Estan definidos los objetivos, la misidn, vison, principios y valores, y metas al
alcanzar en los supermercados?

2. ¢Cudles son?
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N o g ko

10
11
12
13
14

15
16
17

18
19
20
21

¢,Han sido difundidos entre el personal vinculado a la empresa?
¢, Se elaboran planes periédicos en la empresa?

¢, Como se elaboran estos planes y cudl es su proceso?

¢ Qué horizonte de tiempo tiene la planeacion que se realiza?

¢, Desde qué niveles y cargos se han elaborado estos planes?

Organizacion

¢, COmo esta organizada la empresa?

¢,Cuales son las areas definidas y funcionan dentro de la estructura
organizacional?

¢ Estas areas cuentas con objetivos y funciones basicas?

¢, Como contribuye cada area en los objetivos de la empresa?

¢ La estructura de autoridad en cada area esta definida claramente?
¢ Existen comités en la empresa y toman decisiones precisas?

¢La estructura de los supermercados es adecuada?

Direccion

¢ Como se caracteriza el estilo de direccion en la empresa?

¢La gerencia delega, propicia un buen clima laboral y motiva al personal?

¢, Cual es la actitud de la gerencia frente a situaciones complejas dentro de la
empresa?

¢, Cual es la relacion del equipo directivo con los propietarios de la empresa?
¢ Los propietarios dirigen la empresa?

¢ Los propietarios estan a la altura de sus responsabilidades y funciones?

¢La direccion es eficaz?
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22
23

24
25
26

27
28
29

30
31

VI.

32
33

Ejecucion

¢ Cada area cuenta con planes de ejecucion?

¢ Existen procedimientos para la ejecucion de acciones o actividades en el
area de compras y almacenamiento de productos?

¢, Quién las dirige?

¢ Se evidencian los resultados en la ejecucion?

¢La ejecucioén de las actividades de mayor importancia, tienen algin

procedimiento especial?

Control y Evaluacion

¢ Tienen establecido algun sistema de control de la gestion en la empresa?
¢,Cuales son los principios que fundamentan el sistema de control?

¢ Existen indicadores que midan la gestion en la empresa, por areas o en
general?

¢Analizan los resultados de la empresa en todos los aspectos?

¢,Con qué criterios se realiza esta evaluacion o qué tipo de informes la

alimentan?

Retroalimentacién

¢ El proceso de control y evaluacion es conocido por todos?

¢, Se dan a conocer los resultados de la evaluacion al personal vinculado?

ENTORNO EXTERNO

Cercano

Demogréfico
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VI.

VII.

- Composicion poblacional del municipio
- Caracteristicas de la poblacién

- Tasa de desempleo

Econdmico

- Desarrollo econdmico del municipio

Politico

- Situacion politica en el &mbito regional y local

Juridico
- Legislacion comercial y fiscal en el municipio

- Beneficios comerciales

Ambiental
- Recursos naturales
- Riesgos ecologicos

- Impacto empresarial sobre el medio ambiente

Tecnolbgico
- Equipo tecnoldgico utilizado y nivel de desarrollo

- Calificacion del personal vinculado

Laboral

- ¢La calidad de los recursos humanos corresponde a las necesidades de los
supermercados?

- ¢, Se ha dado un desarrollo de las capacidades del personal al mismo ritmo
en que ha evolucionado la organizacion?

- ¢ Como se distribuye el personal en los supermercados?
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Lejano

VIl
34
35
36
37
38

39
40

41
42
43
44

45

46

47
48

Mercadeo

¢, Cudles son los principales mercados del negocio?

¢,Cuadles son sus principales clientes?

¢, Qué participacion tienen éstos en sus ventas?

¢, Cudles son los productos mas rentables y cuédles los méas deficitarios?

¢, Cudl es la posicion de los principales productos en relacién con su ciclo de
vida?

¢, Como se fijan los precios de los productos?

¢ Existen objetivos de ventas?

Proveedores

¢ La provision de insumos estd en manos de pocas o muchas firmas?

¢ Se cuenta con informacion actualizada y ordenada de los proveedores?
¢La funcion de compras esta centralizada?

¢ Existen normas o politicas de aprovisionamiento: niveles minimos de
inventarios?

¢ Existe un control cualitativo y cuantitativo de los inventarios?

Competencia
¢, Cual es el estado de la competencia? Concentracion, diversidad, otros
¢ En donde se identifica la mayor competencia para los supermercados?

¢ Qué hace diferente a Masivos Supermercados de la competencia?
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UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
universisaa  PROGRAMA ACADEMICO DE CONTADURIA PUBLICA
—del Valle SECCIONAL ZARZAL

ENTREVISTA PARA DIRECTIVO MASIVOS SUPERMERCADOS

Nombre de la investigacion:
DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL -CMI- PARA MASIVOS
SUPERMERCADOS, EN ROLDANILLO VALLE

Nombre del funcionario:
Cargo: Tiempo de vinculacion a la empresa:

1. ¢Han sido definidas las estrategias para enfrentar el mercado, en caso de
haberlas cuales son?
a) Si b) No

2. ¢ Existe una identificacién de los principales clientes del supermercado en caso
de haberlos cuéales son?
a) Sl b) No

3. ¢ Tienen los clientes alguna forma de participacion en el mejoramiento de los
procesos de atencién y en caso de haberlo cual es?
a) Sli b) No

4. ¢ Se da importancia a la innovacién tecnoldgica y de marketing para satisfacer
las necesidades de los clientes, en caso de haberlo cuél es?
a) Sli b) No

5. ¢ Cuentan con un sistema de andlisis financiero que permita conocer la situacion
real del supermercado y en caso de haberlo cual es?
a) Sl b) No

6. ¢ Como es la situacion de liquidez del supermercado y cual es la estrategia para
mejorarlas?
a) Buena b) Regular c) Estable
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7. ¢ Como incentiva la participacion de los empleados en actividades de mejora?

8. ¢La informacion contable es oportuna y confiable para la toma de decisiones?
a) Sli b) No

9. ¢Se ha identificado los procesos claves del supermercado para disminuir los
costos de comercializacion, de haberlos cuales son?
a) Sl b) No

10. ¢ Existe un mecanismo de medicion del desempefio de los empleados y en
caso de haberlo cuél es?
a) Sl b) No

11. ¢ Como analiza la competencia actual del supermercado?

12. ¢ Cudles son las debilidades y fortalezas frente a la competencia?

13. ¢Han sido definidas las estrategias para captar o atraer nuevos clientes al
supermercado en caso de haberlas cuéles son?
a) Si b) No

14. ¢ Como considera las condiciones de clima laboral para los empleados?
a) Excelente b) Buena c) Regular

15. ¢ Existe un plan de capacitacion frecuente del personal y que se enfatiza?
a) Si b) No
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ANEXO B. ENCUESTA SATISFACCION LABORAL EMPLEADOS DEL
SUPERMERCADO

Informacién sociodemogréfica

Sexo: Edad:

M F 18a35 36a50_  51enadelante
Escolaridad:

Primaria completa ___ Primaria incompleta

Secundaria completa __ Secundaria Incompleta

Técnico/tecndlogo _~ Universitario _~ Otro

Cargo desempefado: Tiempo de vinculacién con la empresa:

Por favor responda los siguientes enunciados seleccionando solamente uno de

ellos, recuerde que no hay respuestas malas ni buenas, solamente ayudan a

mejorar el entorno de trabajo de la empresa:

Satisfaccion Laboral

Los objetivos, metas y tasas de produccion que debe alcanzar, los considera:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de trabajo, lo considera:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

El entorno fisico y espacio del que dispone en su lugar de trabajo, lo
considera:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho
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10.

11.

12.

Los elementos (tecnoldgico, implementos generales, otros) para desempenar
su trabajo le hacen sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

Las relaciones personales con sus superiores le hacen sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

Las relaciones personales con sus comparfieros de trabajo le hacen sentir

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La proximidad y frecuencia con que es supervisado le hace sentir:
a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La forma en que sus superiores juzgan su desempefio le hace sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La forma en que sus superiores valoran su desempefio le hace sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La igualdad y justicia en el trato que recibe de su empresa le hace sentir:
a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

El apoyo que recibe de sus superiores le hace sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho
La capacitacion que le ofrece la empresa para su desempefio laboral le hace

sentir:

a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

188



13.

14.

El cumplimiento de las disposiciones legales laborales realizado en la
empresa le hacen sentir:
a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho

La forma en que se da en su empresa las negociaciones laborales le hacen

sentir:
a. Insatisfecho b. Indiferente c. Satisfecho
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