MBA —BALANCED SCORECARD P4gina
REV.A | 0053

UNIVERSIDAD DEL CEMA

MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS

TESIS
Tema: BSC de un hipermercado

Autor: Liliana Marcela Presas

Profesora: Algiandra Falco



MBA —BALANCED SCORECARD P4gina
REV.A | 7553

Indice

1. Objetivo del Trabgo

2. Presentad6n ce la Empresa

3. Estrategiade la Empresa

3.1.Estrategiade la Tienda Super A

4. El mapadela estrategia

5. Cuadro comparativo de indices utili zados versus propuestos
6. Identificaciony propuesta de indicadores claves. Explicadony Formulas.
7. Conclusiones

| - Anexos

Il - Glosario

[l - Bibliografia



MBA —BALANCED SCORECARD P4gina
REV.A | 27553

1. Objetivodd Trabajo

El objetivo del trabgo es € de redizar un andlisis de los indicadores aduamente
utili zados en ura sucursal de un hpermercado, a fin de determinar si son suficientes y
adeauados paralamedicion ce los objetivos estratégicos. Unavez redizado este andisis
el paso siguiente onsistira en proporer la utilizadén de nuevos indicadores o mejoras
de los ya «istentes e integrarlos en un Balanced ScoreCard el cua no se utiliza en la
adualidad.

2. Presentacion dela Empresa

“El Cdafate” es una anpresa de retail que @nfigura su actividad bgjo la forma de
hipermercados, locdes de aproximadamente 10.000m? . Bajo este formato la enpresa
busca ofrecer la mayor diversidad de rubros “Todo bgo un mismo tedho’. Este
concepto es unode los pil ares béasicos de |a fil osofia de la organizadén y significa que
un hpermercado debe brindar la mayor diversidad de productos en un solo locd,
fadlitando alos clientes la compra de todolo gue necesitan dentro de un amplio salon

de ventas precalido pa una @moda playa de estadonamiento.

3. Estrategia dela Empresa

La compaiia “El Caafate” ha encarado wna estrategia de “diferenciacion” consistente
fundamentalmente en la alaptaddn e sus tiendas a tipo ce dientela residente en las
respedivas zonas de influencia. Sobre la base de tal criterio se han clasificado las
tiendas en las sguientes categorias:

% Super A O ClientesABC1

* A O Clientes ABC1
“ B [0 ClientesCly C2
 C O ClientesD2y D3

El presente gréfico muestra @ posicionamiento de las distintas categorias de
hipermercados y los sgmentos de dientes a los cuales se eicuentran drigidas.
Podemos observar € posicionamiento de los dos competidores principales de la
compafiia, uno & dlos es “Tunuyan”, € cua se encuentra dirigido exclusivamente a
clientes del tipo ABCL, cuenta con unsurtido muy amplio, productos de muy buena
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cdidad y sus precios on méas elevados que los de “ El Calafate”. Por otra parte en un
estrato mas bajo encontramos al competidor “Viedma’, el cual historicamente se ha
dirigido alos clientes C1C2, pero aduamente si bien no ha descuidado este segmento,
también esta @arcando a los ABC1. Esta enpresa wmercializa productos bajo dcs
formatos, supermercados e hipermercados. Su estrategia fundamental consiste en

ofrecer predos y descuentos muy agresivos.

Diferenciacion

Sofisticacion

Tiendas A
Placer

Consumo
Subsistencia @

3.1Estrategiadela Tienda Super A
La sucursal bgjo andlisis & encuentra encuadrada en la dasificacion Super A, pa ta

motivo, € presente trabagjo se enfocara solamente en € andlisis de la estrategia de este
tipo ce tienda. Se tomaran como guias los objetivos estratégicos de incrementar los
ingresos, la compra media y las ganancias antes de impuestos de la sucursal. Para
lograrlos, se implementard una estrategia de diferenciacion ammpafiada de una
campafia de comunicacién delos atributos diferenciadores valorados por |os clientes.
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1) Estrategia de Diferenciacion: esta estrategia estard basada en los atributos

diferenciadores valorados por los clientes. Tales atributos diferenciadores son:

» Focalizacion sobre los puntos de @ntacto y adaptacion a los requerimientos
del cliente ABC1:

v

\

Almacé. en d sedor de Bodega se brindara un servicio de
asesoramiento y degustadén a través de sommeliers, se aeaa una base
de datos de dientes de la bodega para ewvio permanente de ofertas y
novedades. En € sedor de Perfumeria se brindara asesoramiento sobre
cosméticay cuidado corporal através de personal espedali zado.

Eledrodamésticos. monitoreo de entregas a dientes para evitar retrasos,

formadon espedfica del personal, evaluadon mensual de vendedores,
etc.

Productos Frescos, Bazar y Textil: en estos ®dores a igua que en los

anteriores se formard d personal de manera tal que se transformen en
espedaistas de su area y brinden un asesoramiento que supere las
expedativas del cliente.

Incorporaddn ce surtidos de dta gama: habanos, sushi, ciervo, faisan,

jabali, rana, panes espedaes, productos regionales, importados,
productos organicos, frutas exdticas, surtido dferenciador en pescados,
carnes kosher, carnes con calidad de origen garantizada, accesorios para
la pradica de golf, etc.

Atencidén persondlizada y venta d gusto dd cliente en € sector de
productos frescos.

Desarrollo del rincon ce lectura

Surtido acorde alas Ultimas tendencias en €l sedor de bazar.

Se buscara que lamarca “El Caafate” sea d referente de la cdegoria

» Optimizacion en la prestacion de servicios basicos:

v

Evaluaddén e adivos existentes e incorporacién de mejoras. changos

comunes, changos porta bebé, playa de estadonamiento, cgas, scanners,

caros elédricos para discgpacitados, techado de mcheras, etc
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v Mgora significaiva en la distribucion haaria a través de uso de
software espedfico, eliminadon ck taress extras en €l sedor de gencién
a pubico (dedicacion exclusiva d cliente) e incremento del nimero de
cgas para enbarazadas y discapacitados.

v" Monitoreo del servicio de entrega adomicili o.

v' Remodeladoén integra de bafios pubi cos

2) Comunicacion: se encarard una canpafia de @municacion tanto externa @mo

interna, mediante la aal se transmitiran los atributos valorados por los clientes.
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Per spediva Financiera

Partimos de |la perspectiva financiera ya que en ella se encuentra contenido el objetivo

estratégico principal que e € de “incrementar los ingresos y rentabilidad de la

sucursal N° 1 de El Calafate’, siendo este d objetivo final de la organizadon, se

organizan las rutas que nos conduciran a 4, las cuales parten del ge de grendizaje y

credmiento siguiendo su camino pa e ge de los procesos y los clientes, para

finalmente permitirnas abordar a fin principal de la organizadaon.

Para poder cumplir con esta estrategia la sucursal debera amplir con tres objetivos

financieros fundamentales;

/7
L X4

Incremento de ingresos. este objetivo se wncretara através de una paliticade
“Diversificacion e incremento de los ingresos’ en la aial, aplicando ura
estrategia de diferenciacion, se buscara catar nuevos clientes ABC1 que
aduamente redizan sus compras en hipermercados de tipo Super A, tales como
e competidor Tunuyan. Para d logro de este objetivo se incorporara @ surtido
de dta gama buscado pa este tipo de dientes, el cua solo pueden adquirir en
este tipo de hipermercados. Este surtido se mmpore de aticulos fisticados de
elevado valor unitario que incrementan significativamente la wmpra media
Consideramos que esta estrategia sera exitosa debido a que la zona de influencia
primaria y seaundaria del locd se encuentra mnformada por una importante
proparcion ce familias residentes de tipo ABC1, a quienes le resultard mucho
mas comodo redizar sus compras en la sucursal N°1 de El Caafate antes que
trasadarse hada d competidor Tunuyan para comprar € mismo tipo de
productos, que a su vez son comercializados a predos sgnificaivamente
superiores. Asimismo se trabagjara sobre la freauencia de visitas a fin de
incrementarlas y de esta maneraincrementar las ventas.

Crecimiento de la Compra Media: se buscarda dcanzar este objetivo
fomentando e desarrollo de la venta através del servicio de envios a domicilio
el cual poseeun nvel de mompramedia que aadriplicala cmmpra media comun.
Por otra parte d desarrollo de un surtido acorde d cliente ABCL1, la megora
general en @ nivel de servicios, las pdliticas de fidelizadon y demas acciones
tendientes a incrementar la cantidad de este tipo de dientes también incidiran

diredamente en €l nivel de mmpramedia
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% Incremento de las ganancias antes de impuestos: se trabgjara en la mejora de
la adua estructura de wstos de la sucursal, 1o cua se poda lograr via una
reducddn del nivel de pérdidas de stock y lareduccion del nivel de gastos.

Perspediva dd Cliente

Se buscara dar un cambio significativo ala propuesta de valor que se le ofrece al
cliente a que aduamente se le brindan predos promedio de productos no
diferenciados, no se le brinda d@encion personalizada, lo cua implica una pérdida
importante de ventas debido a que estos cli entes no encuentran la a@encion, ri € surtido
que su nivel de vida requiere y deben reaurrir 0 a otros hipermercados o a los
“espedalistas’ de cada cdegoria para poder adquirirlos.
El cambio buscado en la propuesta de valor al cliente selograra trabajando en accaones
tendientes a generar unamayor proximidad con €l clientey hadendo que El Calafate se
transforme en & hipermercado referente de la cdegoria.
Para lograr una mayor proximidad con e cliente se trabgara en tres aspedos
principales:
¢ Incremento dela cantidad de dientes: debido a que lasucursal poseedostipos
principales de dientes, ABC1Y C1C2, cuyos criterios de mmpra son dferentes,
se glicaran dos pdliticas complementarias con € objeto de poder satisfacer 1os
requerimientos de anbos tipos de dientes. Por una parte, mediante la estrategia
de diferenciacion mencionada se ofrecera d cliente ABC1 un nivel de servicio
superior a de la media de mercado. Se incorporaran en la mayor parte de las
secdones surtidos de dta gama y este surtido se omplementard ©n la
incorporacion ck la venta asistida d gusto del cliente, para que d cliente pueda
deddir como desea @mprar un determinado producto. Este servicio se puede
brindar gracias a la incorporadén ce venta aistida mn atencién personali zada
en las scciones de carniceria, fiambreria, pescaderia, verduleria, panaderia,
platos elaborados y cafeteria.
Por otra parte @wn €l objetivo de captar a cliente CLC2 cuyo motivo principal de
compra & € predo, se glicara una palitica de precios agresivos los cuaes

promediaran el nivel de predos mayoristas.
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En definitiva se estard ofredendo unsurtido amplio y adaptado a |l as necesidades
de los dos tipos de dientes al mgjor predo en rladén a la mmpetencia, 1o cual
permitira incrementar y diversificar el nivel de ingresos, la @mmpra media 'y las
ganancias antes de impuestos del hipermercado.

Fidelizacion: se procurara fidelizar alos clientes ABCL residentes en la zona
primaria através del desarrollo del surtido ce dta gama ya mencionado, siendo
el hipermercado € lugar mas cercano done pueden conseguir este tipo e
productos y ademas se trabgjara intensamente en e desarrollo de la venta
asistida en productos frescos y se mejorara d nivel de aencion el personal 1o
cua incrementara su frecuencia de visita. Respecto de los clientes C1C2 se
trabgjards principamente en e mantenimiento de una pdlitica de predos
agresiva. Paralelamente a atas acciones < trabgjara en la optimizadon e la
prestaddn e servicios basicos, lo cual implica é perfecto funcionamiento de la
lineade cajas para evitar demoras y pérdidas de tiempo pa parte de los clientes,
seguridad en la playa de estadonamiento y dentro del salén ce ventas, corredo
funcionamiento de carros, limpieza general, oOptimo funcionamiento de
cdefacddn, aire acondcionado y heladeras, servicios anexos de patio de
comidas, tintoreria, farmada, correo, auditorios, internet. Mediante estas
acaones lo gque se buscaes lograr una reladon mas cercana on € clientey a
mismo tiempo mejorar su confort y disfrute en la realizaddn e las compras.
Asimismo se buscara incrementar la propacidn de dientes que realiza sus
compras através del servicio de envio adomicili 0, redizando unseguimiento de
las entregas, clientes inadivos y aplicando en lo pasible las sugerencias de
mejora solicitadas por los clientes. Estas acciones permitiran incrementar el
nivel deingresosy la mmpramedia

Adeauacion a las necesidades del cliente: se buscara brindar a cliente una
atencion mas personalizada através de la incorporacion e espedalistas en los
diversos puntos de mntado . Tal es el caso de laincorporacion de csmetdlogas
en el dreade msmética, sommeliers en la bodega, persona especializado en
eledrodamésticos, sushiman en venta de sushi y la venta asistida d gusto del
cliente. Asmismo la incorporaddn del surtido ce dta gama implicaa una

adaptadon pdena alas necesidades del cliente ABC1, este surtido se mmponda
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de aticulos tales como la cane de dervo, jabali, congo, ranay faisan, habanas,
surtido e acesorios de golf y sguash, productos importados, surtido
diferenciador de pescadas, articulos cosméticos de primeras marcas, jabores y
velas artesanales, etc. Esta adeauacion a gusto y necesidades del cliente
redundarq en unincremento en el nivel de mmpra mediay conseauentemente en
el nivel deingresos.

Hipermercado referente de la categoria: mediante la estrategia de
diferenciad6n aplicada se busca ser € referente de la cdegoria en la zona. El
objetivo sera d de generar la percepcion ce “ gran variedad al mejor predo” y
que “El Calafate” sea d hipermercado Top d Mind en la mente de los clientes,
buscando e esta manera incrementar € trafico de dientes y conseauentemente

el nivel deingresos.

Procesos Internos

Enlo que serefiere aprocesosinternos s trabgjard sobre dnco areas de interés:

7
A X4

7/
°e

Procesos de Innovacién Continua: se glicaa una pdlitica de innovacién
cortinua e surtido, ambientadon e implantadén e gonddas e idas, para lo
cua se reformaran dversas areas del locd a los efectos de poder brindar los
servicios de venta asistida . También se modificarala anbientaddn de labodega
y zona de wsméticay se creara la zona de ledura en libreria. Se compraran
génddas més atradivas para la venta de vajill a, nuevas tendencias y productos
importados. Estos procesos de innovacion contribuiran a logro de los cuatro
objetivos fijados en la perspectiva de dientes.

Procesos que aseguran el confort del cliente: € sedor de mantenimiento se
encagard de awmplir con unestricto programa de mantenimiento preventivo a
los efedos de lograr € perfedo funcionamiento de los distintos adivos y
garantizar a cliente @ confort en la redizaddon de sus compras y
conseauentemente wlaborar con el objetivo de fidelizaaon.

Procesos que mejoran la compra media: se basard fundamentalmente en la
optimizadén en e mango de los stocks a fin de evitar que se generen
sobrestocks sn rotadon, quebres de stock, faltantes de productos de foll etos,

faltantes de surtido, etc. Estos procesos aseguran que se encuentre disponible la
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totalidad del stock lo cual contribuye d desarrollo de la wmpra media. La
mejora en los procesos que forman perte del servicio de envio a domicilio
también contribuird d desarrollo de la compra media, la fidelizaddon e los

clientesy a incremento de las ganancias antes de impuestos.

X/
X4

% Procesos que mejoran las ganancias. los procesos de manegjo de stock ya
mencionados colaboran en la mejora de ganancias ya que adlan dredamente
sobre las pérdidas al no generar sobrestocks innecesarios. Este paso se
complementara ®n un 8o efedivo de los diversos reaursos de la sucursal
sumado a un andlisis de gastos comparativo entre sucursales (benchmarking)
con el objetivo de minimizar |os gastos generales.

% Procesos de Comunicacién: la cmmunicaddn sera uno de los aspedos en los
que mas < trabgjara e la estrategia, ya que sera un medio necesario para pocer
diferenciar los sguientes atributos valorados por 1os clientes:

v Cdidad

Variedad / Surtido

Atencion

Servicio

Compromiso

AN NN

Ambientadon
v' Predo
Todolo cual contribuirda que d hipermercado pleda posicionarse awmo € referente de

la cdegoria.

Ejede Aprendizajey Crecimiento
Coné€l objetivo de obtener una fuerza laborar motivada y preparada se trabagjard en tres

aspedos basicos:

% Competenciasdel personal: se brindara entrenamiento espedfico al persona a
los efedos de que paulatinamente se transformen en especiali stas de su éreade
ventas. Por otra parte se reali zarén cursos de aencion al cliente parafomentar la
atencion personalizada del cliente. Estos desarroll os colaboraran en €

incremento dela mmpramedia, lainnovadon y lafidelizaadn del | os clientes.
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Optimo funcionamiento de las herramientas de trabajo: los sctores de
mantenimiento y sistemas garantizaran a través del mantenimiento preventivo de
maquinas y herramientas el perfecto funcionamiento de las herramientas de
trabajo paraque d personal puedaredizar sus tareas en condciones optimas.
Todoesto permitirallevar a cabo los procesos que aseguran € confort del
cliente, mgjoran las ganancias y la mmunicacion.

Clima Laboral/ Valores: seredlizaran cursos ssmanales acerca de las Politicas
y Vaores delaorganizadon, estos valores deberan estar presentes en cadauno
delos emplealos. Los valores onlos sguientes:

v Libertad
Respeto
Solidaridad
Progreso
Responrsabili dad
Integridad
v' El hecho e compartir

El obetivo es que estos valores & gliquen en € trabgjo darioy semeore d

D N N N NN

contacto con €l cliente, garantizandoel confort en laredizadon de sus compras.
A los efedos de mejorar lamotivadon del personal se darédn a wnacer los

detall es del personal promovido en € afo.
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5. Cuadro compar ativo de indices utili zados versus propuestos
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6. ldentificacion vy propuesta de indicadores claves — Explicacion y Formulas

I ndicadores Financieros propuestos

Con € objetivo de medir e nivel de ingresos de la sucursal proporemos seguir
utilizando € indicador de progresion, redizaddn de ventas y progresion de débitos
detallados en € anexo. En reladdn al objetivo de megiora en la estructura de costos
considero adeauados los ratios de pérdidas y porcentgie de gastos bre la venta sin
impuestos que se estan utili zando en la adualidad. Ademas de estos indicadores seria
conveniente la utili zadén ura serie de indicadores adicionales cuyo oljetivo y formula
de cdculo se detallan a mntinuadon:

Freauencia devisitas de dientes
Objetivo: medir la periodicidad con que los clientes acuden a hipermercado a redi zar
sus compras. Esta informacion se obtendra através de encuestas realizadas en € salon

de ventas.

Férmula: (sumatoria de las freauencias de visitas relevadas total de dientes
encuestados)

Progresiéon dela compra media
Objetivo: medir € porcentge de variaddn ce la compra media respedo de igua

periodo c&l afo anterior.

Férmula: (compramedia mes adual / compra mediaigual mes afio anterior - 1) x 100

Incidencia de mmpra de envio adomicili o sobre compra media
Objetivo: medir la cntribucion en $de la mmpra media de envios a domicili o sobre la
compramediadel hipermercado.

Férmula: ((venta total hipermercado / débitos totales hipermercado) - (venta total
hipermercado — venta de envio a domicili o) /(débitos totales hipermercado — dehitos
envio adomicili 0))
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Por centaje de dientes ABC1
Objetivo: conccer € porcentgje de dientes ABC1 que redliza sus compras en €

hipermercado.

Férmula: (cantidad de dientes ABC1 encuestados/ total de dientes encuestados) x 100

Indicadores de di entes propuestos

Muchos de los indicadores que se utilizan son adeauadaos, pero € problema principal
reside en & hedho de que la organizadén dspore de dlos $lo uravez a afio, con lo
cua no se puede redizar un seguimiento dnamico de su evolucion y muchas veces
cuandose dispore de lainformacion ya es demasiado tarde para actuar.

Con €l objetivo de redizar un seguimiento del éxito de lanueva estrategiatendiente ala
incorporacion e dientes ABC1 y C1C2 estimo conwveniente la utilizaddn de los
siguientes indicadores

Progresion de débitos de envio adomicilio
Objetivo: medir la variadén e la catidad de dientes que wmpran a través del
servicio de envio adomicili o respedo deigua mes del afio anterior

Férmula: (clientes que compraron a través de envios en & mes finalizado / clientes que

compraron através de envios en igual mes afo anterior) x100

Participacién de débitos de envio adomicilio
Objetivo: conacer que porcentgje de dientes compra através del servicio de ewvio a

domicilio

Férmula: (clientes que mmpraron a través de ewios en € mes findizado / total de
clientes que cmpraron en €l mes finalizado) x100

Por centaje de dientes satisfedhos con la aencion
Objetivo: conccer la proporcion de dientes que se encuentran satisfechos con la

atencion general redbida
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Férmula: (clientes stisfechos/ total de dientes encuestados)x100

Por centaje de dientes que mnsiderd confortable su compra
Objetivo: medir e porcentge de dientes que disfrutd o consideréd confortable su

compra

Férmula: (clientes que nsideraron confortable la mpra/ total de dientes
encuestados) x100

Ranking de posicionamiento en precio percibido versus competencia segun clientes
CiCc2

Objetivo: conacer la opinidbn ce los clientes C1C2 respedo del nivel de precios
percibido & hipermercado en reladon a la mmpetencia. Solamente se toma e
consideracion estetipo ce dientes ya que su driver de compra & € precio.

Férmula: (sumatoria ranking de predo percibido pa clientes C1C2 / tota clientes C1C2
encuestados) x100

Ranking de posicionamiento en calidad percibida versus competencia segun
clientesABC1

Objetivo: conccer la opinion ck los clientes ABCL respedo de la cdidad percibida de
los productos comercializados por e hipermercado en relacion a la mmpetencia. Se
toma en considerad6n solamente este tipo de dientes ya que uno ¢ sus motivos més

importantes de compra esla calidad.

Férmula: (sumatoria ranking de cdidad percibida por clientes ABC1 / total clientes
ABC1 encuestados) x100

Ranking de posicionamiento en variedad percibida versus competencia seguin
clientesABC1

Objetivo: conacer la opinion e los clientes ABC1 respedo de la variedad y surtido
percibidos de los productos comercializados por € hipermercado en relacion a la
competencia. Se mnsidera solamente este tipo ce dientes yaque d momento de degir

su lugar de compras toman en cuenta estos atributos.
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Férmula: (sumatoria ranking de variedad y surtido percibidos por los clientes ABCL/
total clientes ABC1 encuestados) x100

I ndicadores de Procesos propuestos

En mi opinidn los indicadores de procesos se encuentran ampli amente desarroll ados en
la organizaddn y son sumamente adeauados y Utiles en o que se refiere d mangjo de
stocks, 10 mismo sucede en el caso de los indicadores de gastos y compra media. El
inconveniente que encuentro es que estos indicadores N MUy NUMErosos CoOMo para
ser incluidos en un BSC, pa lo cua sOlo incorporaré los mas relevantes.
Desafortunadamente no existe un desarrollo de indicadores en 1o que se refiere d resto
de los procesos tales como lainnovadén, el confort de los clientes, y la comunicacion.

Por tal motivo proporgo uili zar los sguientes indicadores adicionales:

Cantidad de nuevos conceptos incor porados en € afio
Objetivo: conacer la catidad de innovaciones redizadas en e locd de ventas en un

ano

Por centaj e derealizacion de mantenimiento preventivo de servicios basicos
Objetivo: conoacer € porcentgje de redizaddn ce los trabgjos de mantenimiento

preventivo de servicios basicos planificados.

Férmula: (sumatoria de trabajos de mantenimiento preventivo redizados en € afid total

de trabajos de mantenimiento preventivo planificadas) X100

Por centaje de dientes satisfechos con € servicio de envio adomicilio
Objetivo: conccer que proparcion de los clientes  encuentra satisfecho con e servicio

de envios adomicilio

Férmula: (cantidad de dientes stisfedhos con € servicio de envios / total de dientes
encuestados) x100
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Por centaje de productos snsibles protegidos
Objetivo: saber s la totalidad de los productos snsibles a robocs € ecuentran

protegidos con alarma.

Férmula: (productos sensibles alarmados/ total productos snsibles) x 100

Por centaje de montrol de recepcién de productos €nsibles
Objetivo: conccer s la totaidad de productos ensibles recepcionados fueron
controlados a 100%

Férmula: (cantidad de recepciones ensibles controladas / total de recepciones

sensibles) x 100

Por centaje de dientes movili zados por campafia publicitaria
Objetivo: conocer que porcentaje de dientes dedcidio redizar su compra en €

hipermercado besdndose en la canpaiia puldicitaria

Férmula: ( cliente que deddié comprar en la sucusrsal basado en la pulicidad / total de
clientes encuestados) x100

Indicadores de Aprendizajey Crecimiento propuestos

Actualmente solamente se utilizan como indicadores de grendizaje d porcentge de
asistencia acursos de formadon pa parte del personal. Si bien podemos tomar a este
cdculo como un indicador LEAD, considero mas apropiado que midamos €
aprendizgje y credmiento através de los resultados de laformaaddn |, lo cual lo podemos
hace através de la satisfacddn del cliente en los diversos aspectos en los cuales se ha

formado al personal.

Por centaje de dientes satisfechos con € nivel de asesoramiento redbido
Objetivo: conacer que porcentgje de los clientes s encuentra satisfecho con € nivel de

asesoramiento reabido
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Férmula: (cantidad de dientes stisfechos con e asesoramiento / total de dientes

encuestados ) x100

Por centaje de | mpuntualidad

Objetivo: conccer € nivel de incumplimiento de los horarios por parte del personal

Férmula: (cantidad de impurtualidades del mes / total de dias asistidos ) x100

Por centaje de Satisfacaén Laboral

Objetivo: conccer e grado ok satisfacciony motivadon del personal

Férmula: (sumatoria de niveles de satisfaccion individual / total de personal

encuestado) x100
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7. Conclusiones

Luego deredizar unandlisis detallado de los indicadores que se utili zan acduamente en
lasucursal N° 2del hipermercado “El Calafate”, se verificd que dguncs de dlos no son
suficientes alos efedos de medir € logro de los objetivos estratégicos y a mismo
tiempo dros on excesivos o redundantes. Considerandotal situadon serealiz6 un
andlisis comparativo de los indicadores actualmente utili zados versus los indicadores
propuestos y se amoé unBaanced Scorecard que contemplala utilizadén de solo
alguncs de los indicadores utili zados mas € agregado ce nuevos indicadores que miden
objetivos estratégicos fundamentales que no se estan midiendo.De esta manera através
del Balanced Scorecard y €l mapa estratégico se puede tener unavisionintegral dela
estrategia de la sucursal, las cuatro perspectivas de la organizadon (financiera, clientes,
procesos, aprendizaje y credmiento), sus objetivos e interrelaciones y losindicadores a
través de los cuales £ mide d logro de tales objetivos. De estaforma se pueden ver las
interrelaciones existentes y lainfluencia de las diversas variables consideradas,
pudendo olservar como influyen en el logro de laestrategia de la sucursal. En €l caso
bajo andlisis la utilizaddn ce esta herramienta, va a permitir reali zar un seguimiento
eficiente del logro de la estrategia definida para @ afio en curso y |os desvios existentes,
permitiendoadoptar las medidas corredivas que ladirecddn considere necesarias.
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| — Anexo

| ndicador es Utilizados Actualmente

I ndicadores Financieros

Progresion: muestra @ porcentaje de variacion e las ventas del dialmes/afio actual
respedo deigua periodo el afio anterior. Este indicador también se calcularespedo de

la @mprapromedio y de los débitos. Se utili za adiario.

Foérmula = (ventas del periodoactual/ ventasigual periodoafo anterior —1)x100

Realizacion: muestra @ porcentgje de variacion ce las ventas del dia/mes/afio actual

respedo de las previsiones de igual periodo. Se utili za adiario.

Formula =(ventas del periodoactual/ ventas previstasigual periodo —)x100

Débitos:. indicalacantidad de personas que reali zaron sus compras en €l hipermercado

en un ceterminado periodo, se utili za diariay mensuamente y se cdcula su progresion.

Progresion de Débitos: indica d porcentaje de variacion en la cantidad de dientes que
redizaron sus compras en lasucursal en un determinado mes, respedo del mismo mes

del afo anterior.

Férmula =(débitos del periodoadual/ débitosigual periodoafio anterior —
1)x100

Compra Media: esla compra promedio de los clientes referida aun determinado

periodo,se calcula anivel mensual.

Férmula =(venta con tasa mensual / débitos mensuales)
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Ratio de Pérdidas: indica é porcentgje de pérdidas de una secaon respecto de su venta

sin impuestos

Formula =( pérdidas secaon/ venta sin impuestos de la seccién) *100

Por centaje de Gastos Generales : indica & porcentaje de gastos generales respedo de

laventa sin impuestos del hipermercado.

Férmula = ( gastos generales en pesos/ venta sin impuestos del hipermercado) *100

Indicadores de Clientes

Estosindicadores soninformados anualmente por la consultora que reali za los estudios

de Imagen y Penetracion el hipermercado.

Por centaje de penetracion en zona primaria
Objetivo: medir €l porcentgje de familias residentes en la zona primaria que redizan

sus compras en lasucursal.

Férmula: (familias clientes zona primarial famili as residentes en zona primaria)x100

Por centaje de penetracion en zona seaundaria
Objetivo: medir e porcentgje de familias residentes en la zona secundaria que redizan

sus compras en lasucursal.

Formula: (familias clientes zona seaundarial familias residentes en zona secundaria)
x100

Penetracion en Area deinfluencia Primaria/Seaundaria/Terciaria; indicae
porcentaje de famili as cli entes respecto del total de familas residentes en cada unade las

Z0onas.
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Variacion de famili as clientes: indica & porcentaje de variacion (positivo 0 regativo)

de familias clientes por barrio / zonarespedo del afio anterior

Por centaje de dientesfieles: indica & porcentgje de di entes encuestados que compran

exclusivamente en el hipermercado El Calafate.

Férmula =( Clientes exclusivos de El Calafate /total de dientes encuestados) *100

Imagen de precio: indica & porcentaje de clientes que mnsidera que los precios n
ventgosos, el porcentgje que los considera dtos y el porcentgje que los percibe iguales
alos dela competencia.

Comparacion de precios base 100de la sucursal versus la competencia

Objetivo: conccer lareladon de los predos del hipermercado versus la ammpetencia

Formula: sumatoria de precios de la sucursal / sumatorias de predos de la mmpetencia
*100

Indicador de nivel socioecmnémico: indica d porcentaje de dientes pertenecientes a

cadanivel social.

Momento de per cepcion delosingresos. indica & porcentagje de dientes que percibe

susingresos en la primera, segundg, terceray cuarta semana de cada mes.

Satisfacdén delos clientes: se cdculan variados indicadores de satisfaccion, entre
elos el referidoalalimpieza, comodidad y seguridad de la playa de estadonamiento,
disponibilidad y comodidad de los carritos, atencidon del personal de cada unade las
areas, frescura de los productos, etc.

Aperturas dela competencia: nosindicalas aperturas de la competenciaredizadas en

el dltimo ano.
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I ndicadores de Procesos

1) Indicadores de Rupturas de Stock
Rupturas con nivel de stock igual o distinto de O (cero): indicala cantidad de
productos que no se puderon vender por no haber contado con el stock o paque nose

colocaonalaventa

Férmula =si ventadiariamenor a “x” % sobre laventamediadiariall articulo con

ruptura de stock

Los criterios a glicar paramedir laruptura de stock pueden ser varios:
Ventamediadiariasuperior a “n” unidades

Ventareal diariainferior o igual a X% de la ventamedia diaria (detall ado en formula)
Stock igual o dstinto de 0

% respecto al total de referencias controladas

M otivos de ruptura con stock igual a 0. noentregadel proveedor o logisticacentral,
error en €l stock tedrico, & cronograma de pedidos no respeta las restriccdones o
necesidades comerciaes, capacidad de gondda no adaptada alas ventas.

Motivos de ruptura con stock igual mayor a O error en el stock teodrico, fatade

repasicion, poducto similar en oferta, venta media distorsionada.

SKU con nivel destock = O: indica aal es el porcentaje de referencias adivas, cuyo

stock en unidades esigual a @ro.

Formula = ( referencias con stock = 0/ total de referencias adivas) x 100

SKU con nivel destock = 0 yno pedidosen e mes: indica wal es el porcentaje de

referencias adivas, cuyo stock en undades esigual a ceo y no se han pedido en €l mes.

Formula =(ref. con stock = 0 no pedidas en 1 mes/total de referencias activas) x 100

Motivos : norespeto del tronco coman, no dido.
Rupturasde SKU € primer dia del folleto: indica aal es e porcentgje de referencias
pubicadas en foll eto, cuyo stock en uridades esigual a0 e primer diadela

pulicadon.
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Formula =(ref. defoll eto con stock = 0 /total de referencias pulicadas) x 100

2) Indicadores de Reaprovisionamiento

Nivel de servicio (% recibido en dia/ horario definido): meindica & porcentaje de
pedidos que fueron recepcionados en € diay horario previsto en laplanificaaon de

regorovisionamiento

Formula =(pedidos recibidos en haario previsto / total de pedidos) x 100

Nivel de servicio (% debultosrecibidos): meindica & porcentaje de bultos

recgocionados versus los pedidos

Formula =(bultos redbidos/ total de bultos pedidos) x 100

Nivel de servicio (% lineasrecibidas): meindica é porcentge de lineas redbidas

versus las pedidas

Formula =(lineas redbidas/ total de lineas pedidas) x 100

Motivos de distorsiones: fatantes del proveedor o logistica ceatral, pedidos mal

confeccionados.

3) Indicadores de Pedidos

Pedido Sugerido: indica aa es el porcentaje de pedidos sugeridos por € sistemade

manera autométicarespedo del total de pedidos generados.

Formula = (pedidos sugeridos automaticos/ total de pedidos generados) x 100

Motivos de distorsiones. redizadon de pedidos manuales.
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Lineas modificadas: indica aal es el porcentgje de lineas modificadas respecto del

total delineas sugeridas.

Férmula =(cantidad de lineas modificadas / total de lineas generadas) x 100

Motivo: error en los pardmetros del pedido sugerido oen €l stock tedrico

4) Indicadores de Consistencia

SKU con nivel de stock menor a O promedio dario de cantidad de referencias con
stock menor a 0.

Motivo: existencia de errores de recepcion, recuentos de wntrol y/o lineade cajas.

5) Indicadores de Nivel de Stock

SKU con nivel de stock mayor a 0 yno vendidosen masde“n” dias: esteindicador
muestra ¢ numero de referencias, valor y porcentgje respecto al total de aticulos
adivos que no fueron vendidos en més de “n” dias. En general se utili zan 30 das para d
sedor de dmacé y 90 paralos productos no alimenticios.

Motivo: faltade identificaciony procedimientos paratratar stocks inmovili zadaos, falta
dereposicidn, error en stock tedrico, productos no aptos parala venta no gjustados en €l

sistema

SKU con nivel de stock mayor a 0 yno pertenedentesal Tronco Comun: : este
indicador muestra ¢ numero de referencias, valor y porcentgje de aticulos cuyo stock
es mayor a0y no pertenecen a surtido adual.

Motivo: fatade identificaciony eliminaddn de referencias no pertenedentes al tronco

comun.
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6) Indicadores de comunicacion

Penetracion de ventas defolleto
Objetivo: conacer que porcentgje de las ventas realizadas en un determinado periodo

corresporden a productos puldicados en foll eto

Férmula: (ventas snimpuesto de productos publicados en foll eto / total de ventas sn

impuesto del hipermercado en igual periodo) x100

Indicadores de Aprendizajey Crecimiento

Por centaje de asistencia alos cur sos de formacion: indica é porcentgje de asistencia

alos cursos de formadon previstos.

Por centaje de inasistencia
Objetivo: conace laproparcidon de horas de inasistencia del personal

Férmula: (horas deinasistencia/ (horas de inasistencia + haras trabajadas) x100

Critica alosindicadores actuales

Analizando los indicadores aduales observamos que muchaos de dlos n sumamente
utiles y adecuados a la estrategia. El problema fundamental que se observa reside en €l
hedho ce que no serediza un andlisis conjunto de estos indicadores tomando en cuenta
sus interreladones. Por otra parte en alguncs casos § bien los indicadores n
adeauados la periodicidad con que se puede disponer de dlos no es la alecuada ala
dinamicade la organizadon.

Ver explicadones en BSC ( 5. Cuadro comparativo de indices utili zados versus

propuestos)
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Il - Glosario

Progresion: Porcentaje de variacion de una determinada variable tomada en
consideracion en un determinado periodo, respecto de igual periododel afio anterior

Realizacion: Porcentaje que representa d grado ce dcancede un ohjetivo de ventas,
gastos, etc previstos.

Débitos: cantidad de dientes que reali zan sus compras en un hpermercado en un
determinado periodo.

SK U: stock keeping unit (unidad de mantenimiento de stock )

Compra Media: total de ventas de un determinado periodo dvididola catidad de
clientes 0 débitos que mmpraron en ese mismo periodo.

Top of Mind: primeramarca mnsiderada por un consumidor en reladon auna
caegoria.
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