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Introduccion a la empresa

La empresa, denominada SURTIR SRL, se dedica a la comercializacién de
combustibles liquidos de la bandera Petrobras, y desarrolla sus actividades en la ciudad
de Salta, provincia de Salta. Esta constituida como SRL y conformada por 3 socios: 2
socios iniciales, padre e hijo, y un tercer socio incorporado en una expansion de la
empresa.

La empresa marcé un constante deseo de crecimiento y expansion. Asi fue que
evolucioné desde un pequeno surtidor de dos mangueras, sin infraestructura alguna, en
una plaza de la zona céntrica (hoy ya no existe este establecimiento), a tres Estaciones
de Servicio con todos sus servicios en plena competencia con otras estaciones que ya
estaban en el medio. Siempre se apostd, y se continiia en esa linea, a que todo es posible,
siendo de uso normal entre los socios y gerencia el lema: “la tinica gestion imposible, es
la que no se hace”. La firma cuenta con una imagen sélida, logré permanecer a través de
varios afios en el mercado demostrando un continuo crecimiento, adaptaciéon al cambio
y a las necesidades del mercado. Sus socios participaron en entidades relacionadas a la
venta de combustibles siendo referentes del tema en la zona.

SURTIR SRL cuenta hoy con tres estaciones de servicio, ubicadas en los
accesos a la ciudad de Salta: Estacion Chachapoya, Estacion Tavella y Estacion
Paraguay. Todas comercializan combustibles liquidos de los distintos tipos, en sus
versiones “normal” y “premium’: nafta comun, nafta super y gasoil. Ademads, todas
cuentan con los servicios e infraestructura necesarios para brindar productos y servicios
adicionales a la venta de combustible, hoy presentes en la mayoria de las estaciones de
servicio de cualquier bandera: insumos de la industria automotriz, agua y aire, kiosco,
confiteria, cabinas telefonicas, bafios para clientes, etc..

En las tres estaciones se efectian ventas tanto mayoristas como minoristas. Las
ventas mayoristas se caracterizan por tener un servicio diferencial: al cliente se le envia
un camién lacrado y con el logo de la bandera, a diferencia de otras empresas que
efectian ventas mayoristas que descargan el combustible en tanques propios y luego lo
cargan en camiones alquilados, con el correspondiente riesgo en la calidad del producto.
Las ventas minoristas cuentan, a su vez, con tres tipos de clientes. Primero, clientes que
llevan combustibles de altas especificaciones, debido a los altos requerimientos de sus
vehiculos (autos y camionetas 4x4 de marcas reconocidas). Segundo, clientes con

menor poder adquisitivo, que efectian compras pequeiias y de combustibles de bajas



especificaciones. Tercero, empresas de turismo y comerciales, que efectian compras
medianas y de combustibles de baja / mediana especificacion. (Al referirnos a
especificaciones hacemos referencia al poder, calidad, performance y ventajas para los
automoviles del combustible en cuestion.)

Los precios del combustible de la marca se caracterizan por ser inferiores, en
cada uno de los tipos de combustible, a los de Shell e YPF y comparables a los de
Refinor, otra bandera reconocida en el Norte Argentino. Este diferencial de precio es
una ventaja, sobre todo para ventas mayoristas.

En el caso de la calidad de los combustibles, se trata de productos de altisima
calidad, contando con productos comparables a los de las principales competidoras en
todos los tipos. Recientemente, Petrobras ha introducido al mercado una nueva nafta

premium con especificaciones atin mayores a las de las marcas competidoras.



Mision y Vision de la empresa

Al entrevistarnos con los socios, detectamos que no existe una misiéon ni vision
formal y escrita en la empresa. Por lo tanto, comenzamos a trabajar en la definiciéon de
las mismas, con el fin de lograr una misién y vision formales y adecuadas, alineadas con
la estrategia de los socios. Los socios comentaron los siguientes temas como
relacionados a la misidn / visiéon que desean definir:

" ‘Liderar en volimenes de venta de combustible en la zona brindando un

servicio diferente, llegando hasta el propio cliente”.

= ‘Ser rentables; ganar dinero”.

" ‘Offrecer seriedad. Otras estaciones estafan a sus clientes”.

= “Nuestros clientes tienen con nosotros soluciones integrales que abarcan

servicios y productos; atendemos sus necesidades con agrado y trato cordial”.

Se puede observar que el tema estratégico preponderante es ‘“Aumentar

ingresos”.

Adicionalmente, investigamos sobre la mision y la visién de Petrobras, a fin de
asegurarnos que las que se definan en SURTIR SRL estén alineadas con las de la
bandera.

= Misién: Operar de una manera segura y rentable en la industria del petréleo,

gas y energia en Brasil y en el extranjero, con responsabilidad social y
ambiental, proveyendo productos y servicios que satisfagan las necesidades
de nuestros clientes y contribuyan con el desarrollo de Brasil y los paises
donde operamos.

= Vision (2015): Petrobras serd una compaiiia de energia integrada con fuerte

presencia en el mercado internacional y como una fuerza dominante en
Latinoamérica, enfocandose en la rentabilidad y en la responsabilidad social
y ambiental.

A partir de todo lo visto, hemos definido la siguiente misién para SURTIR SRL:

‘Nuestra mision es brindar soluciones integrales a nuestros clientes, que
abarquen servicios y productos adecuados para atender sus necesidades con agrado y
trato cordial, siendo sus socios de negocio y ayudando en su desarrollo, enfocdndonos

en la rentabilidad, sin dejar de lado la responsabilidad social y ambiental.”



Analisis FODA

Enumeracion de Fortalezas

—

Venta mayorista y minorista de combustible.

Alto nivel de Relaciones Puiblicas con empresarios agricolas e industriales para
la suscripcion de convenios de compra de combustible por mayor.

Confiabilidad y solidez. Trayectoria.

Estructura pequefia que permite una rdpida toma de decisiones y adaptacion al
cambio.

Factibilidad estructural para la incorporacion de venta de combustible gaseoso.
Poseer las unicas estaciones de esa bandera, por lo que todo el apoyo
promocional de la bandera recae en la empresa.

Menor precio a igual o mayor calidad y especificaciones que la competencia.

Apoyo de la petrolera: acciones de marketing, promociones, capacitacion, etc.

Enumeracion de Oportunidades

1.

Construccion de mejoras a los accesos a la ciudad lo que brinda mayor nivel de
transito vehicular para las Estaciones de la firma.

Incremento del Turismo y, en consecuencia, de agencias que ofrecen viajes
terrestres, aporta mayores niveles de venta al por menor.

Mejoras en el sector agroindustrial del NOA que mejoran las ventas al por
mayor.

Necesidad de las empresas de agro y turismo de disminuir sus costos.

Enumeracion de Debilidades

1.

Tendencia creciente de la venta de gas, combustible ain no comercializado por
la empresa.

Poco conocimiento de management actual por parte de los emprendedores.

La bandera ain no es muy conocida en el NOA y los cambios de carteles,
marquesinaas, etc. ain no se han efectuado. Poca presencia.

Imposibilidad de compartir flete por ser la tinica empresa de esa bandera.
Margenes preestablecidos por la petrolera.

Bajo poder de negociacion con la petrolera, tinico proveedor.



7. Estructura pequefia y desordenada; procesos manuales.

8. Poca promocion de las cualidades de los productos.

Enumeracion de Amenazas

1. El creciente reemplazo del mercado de combustibles liquidos por gaseosos.

2. Nuevo precio tope al combustible liquido, establecido por el Estado y/o la
petrolera.

3. Laregion NOA comercializa menores volimenes que otras regiones del pais.

4. Instalacion de estaciones de la misma bandera en zonas aledafas.

5. Instalacion de estaciones de otra bandera en zonas aledafias.

6. Instalacion de otras estaciones con gente mas capacitada.

Opciones Estratégicas

A partir de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, hemos

detectado las siguientes opciones estratégicas:

FO1: Aumentar publicidad y promociones haciendo énfasis en la mejor relacion
calidad-precio para conseguir mas clientes mayoristas y minoristas (F3-F7-F8-O1-
04).

FO2: Hacer convenios con empresas de agro y turismo para aumentar la venta
mayorista y minorista (F1-F2-F3-02-03-04).

DO1: Hacer publicidad en los accesos para aumentar la exposicion a la marca (D3-
o).

FA1: Hacer remodelaciones para vender GNC (F5-Al).

FA2: Hacer publicidad basada en la trayectoria y confiabilidad de la empresa como
asi también en la mejor relacion calidad-precio (F3-F7-A4-AS).

DAI1: Reforzar conocimiento de la marca y sus cualidades en forma conjunta con
otras empresas de la bandera (D3-D8-A4).

DA2: Compartir el costo del flete con nuevas estaciones de la bandera (D4-A4).
DA3: Tomar cursos ofrecidos por la bandera (D2-D7-A6).

DAA4: Desarrollar poder de negociacion frente a las petroleras en forma conjunta con
otras empresas de la bandera (D5-D6-A2-A4).

DAS: Proyectar la incorporacion a corto plazo de la venta de GNC (D1-Al).



A continuacién, representaremos el andlisis ya efectuado en forma de cuadro.
Luego, presentaremos el mapa de la estrategia. Cabe aclarar que en el mapa de la

estrategia nos abocaremos a clientes minoristas.



Representacion de Analisis FODA

Fortalezas

Debilidades

1. Venta mayorista y minorista de combustible.

1. Tendencia creciente de la venta de gas, combustible atin
no comercializado por la empresa.

2. Alto nivel de Relaciones Piblicas con empresarios
agricolas e industriales para la suscripcion de convenios de
compra de combustible por mayor.

2. Poco conocimiento de management actual por parte de los
emprendedores.

3. Confiabilidad y solidez. Trayectoria.

3. La bandera atin no es muy conocida en el NOA. Poca
presencia.

4. Estructura pequefia que permite una rapida toma de
decisiones y adaptacién al cambio.

4. Imposibilidad de compartir flete por ser la Ginica empresa
de esa bandera.

5. Factibilidad estructural para la incorporacién de venta de
combustible gaseoso.

5. Margenes preestablecidos por la petrolera.

6. Poseer las tnicas estaciones de esa bandera, por lo que
todo el apoyo promocional de la bandera recae en la
empresa.

6. Bajo poder de negociacién con la petrolera, tinico
proveedor.

7. Menor precio a igual o mayor calidad y especificaciones
que la competencia.

7. Estructura pequefia y desordenada; procesos manuales.

8. Apoyo de la petrolera: acciones de marketing,
promociones, capacitacion, etc..

8. Poca promocion de las cualidades de los productos.

Oportunidades

1. Construccién de mejoras a los accesos a la ciudad, lo que
brinda mayor nivel de transito vehicular para las Estaciones
de la firma.

2. Incremento del Turismo y, en consecuencia, de agencias
que ofrecen viajes terrestres, aporta mayores niveles de
venta al por menor.

3. Mejoras en el sector agroindustrial del NOA que mejoran
las ventas al por mayor.

4. Necesidad de las empresas de agro y turismo de disminuir
Sus costos.

FO1: Aumentar publicidad y promociones, haciendo énfasis
en la mejor relacion calidad-precio para conseguir mas
clientes mayoristas y minoristas (F3-F7-F8-O1-04)

FO2: Hacer convenios con empresas de agro y turismo para
aumentar la venta mayorista y minorista (F1-F2-F3-02-03-
04)

DO1: Hacer publicidad en los accesos para aumentar la
exposicién a la marca (D3-O1)
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Amenazas

1. El creciente reemplazo del mercado de combustibles
liquidos por gaseosos.

2. Nuevo precio tope al combustible liquido, establecido por
el Estado y/o la petrolera.

3. Laregion NOA comercializa menores volimenes que
otras regiones del pais.

4. Instalacién de Estaciones de la misma bandera en zonas
aledanas.

5. Instalacion de Estaciones de otra bandera en zonas
aledanas.

6. Instalacién de otras estaciones con gente mas capacitada.

FA1: Hacer remodelaciones para vender GNC (F5-Al)

FA2: Hacer publicidad basada en la trayectoria y
confiabilidad de la empresa, como asi también en la mejor
relacion calidad-precio (F3-F7-A4-A5)

DAT1: Reforzar conocimiento de la marca en forma conjunta
con otras empresas de la bandera (D3-D8-A4)

DAZ2: Compartir el costo del flete con nuevas estaciones de
la bandera (D4-A4)

DA3: Tomar cursos ofrecidos por la bandera (D2-D7-A6)
DAA4: Desarrollar poder de negociacion frente a las
petroleras en forma conjunta con otras empresas de la
bandera (D5-D6-A2-A4)

DAS: Proyectar la incorporacién a corto plazo de la venta de
GNC (D1-Al)
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Mapa de la estrategia

Optimizar rentabilidad de la
compafiia

Perspectiva

. . Incrementar Ingresos i
Financiera g Reducir Egresos

. (DA2)
Incrementar ingresos por ventas a
Incrementar ingresos por ventas a clientes minoristas existentes
clientes minoristas nuevos

Lograr satisfaccion y lealtad

. . Mejorar imagen de la empresa y
Aumentar la cantidad de clientes jorar 1mag P Y
Perspectiva conocimiento de la marca

minoristas
del Cliente (FO1, FO2) (FO1 DO1 FA? DAN
Lograr calidad y variedad Ofrecer rapidez y cordialidad en la
de productos atencion

Efectuar convenios y

Perspectiva alianzas Enfatizar responsabilidad Adecuar instalaciones %)/t&ifr)riizar procesos

de Procesos (FO2) social y ambiental (FA1, DAS)

Internos |

Perspectiva de

Apre'nd'izaje y Adoptar tecnologia y

Crecimiento Capacitar al personal herramientas; asesoramiento
(DA3) (FA1, DAS)
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Descripcion de Objetivos e Indicadores

A continuacion:

1.

Efectuaremos una descripcion de cada uno de los objetivos incluidos en el
mapa de la estrategia, con el fin de dejar en claro su definicién y alcance.
Detallaremos indicadores para evaluar su comportamiento y las posibles
causas del mismo. Debe aclararse que hay indicadores cuyos resultados se
obtienen de encuestas realizadas a clientes que visitan la estacion de servicio.
Con el fin de conseguir mayor buena predisposicion hacia la encuestas,
SURTIR deberd tomar ciertas medidas: entregar la encuesta impresa antes de
comenzar a cargar el combustible, de manera tal que el cliente pueda
contestarla mientras espera; efectuar una encuesta corta, de manera tal que
responderla no supere el tiempo de carga; mostrar agradecimiento hacia el
cliente por haber completado la encuesta, por ejemplo, entregiandole de
regalo la lapicera con la cual completa los datos; demostrar el uso de los
datos de la encuesta, por ejemplo, poniendo carteles informativos de los
resultados obtenidos o acciones tomadas a partir de los mismos.
Describiremos el uso de alarmas para cada indicador a partir de los
resultados de desvios porcentuales ocurridos de un mes a otro y con respecto
al valor presupuestado. Por supuesto, dependiendo del objetivo del andlisis a
efectuar, se utilizard un desvio u otro. Es decir, si se esta analizando la
evoluciéon de la empresa, se analizard el desvio con respecto a un mes
anterior; si se estd analizando el cumplimiento del presupuesto, se analizara
el desvio con respecto al valor presupuestado. En consecuencia, es
perfectamente posible que el mismo resultado de un indicador se encuentre
en una zona favorable en un desvio y en una zona desfavorable en otro. Serd
responsabilidad del analista determinar la situacion final.

Indicaremos primero las situaciones favorables para la empresa (en verde), a
continuacion las situaciones de estabilidad (en amarillo) y, por tdltimo las
situaciones desfavorables (en rojo). Cabe aclarar que, por una cuestion de
simplicidad, utilizamos en todos los casos rangos de mds o menos 5% para
pasar de una situacion a otra. En caso de implementar este Balanced

Scorecard, se deberian revisar y actualizar los rangos de cada indicador.
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Los desvios se calculan de la siguiente forma:

- Para indicadores en los que la situacion favorable se da cuando el nuevo

valor es mayor que el anterior o el nuevo valor es mayor al

presupuestado, el desvio se calculard como:

(Valor Nuevo - Valor Anterior)/ Valor Anterior
(comparando nuevo mes con mes inmediato anterior)

(Valor Nuevo - Valor Presupuestado)/ Valor
Presupuestado (comparando nuevo mes con valor

presupuestado para el mes)

Un ejemplo de este tipo de indicador es el Incremento de Ingresos, donde

se espera que los ingresos crezcan mes a mes y/o sean mayores a lo

esperado.

- Para indicadores en los que la situacion favorable se da cuando el nuevo

valor es menor que el anterior o el nuevo valor es menor al

presupuestado, el desvio se calculard como:

(Valor Anterior — Valor Nuevo)/ Valor Nuevo
(comparando nuevo mes con mes inmediato anterior)

(Valor Presupuestado — Valor Nuevo)/ Valor Nuevo
(comparando nuevo mes con valor presupuestado para el

mes)

Un ejemplo de este tipo de indicador es la reduccion de Egresos, donde

se espera que los egresos disminuyan mes a mes y/o sean menores a lo

esperado.

Optimizar rentabilidad de la compaiiia

Descripcién

El objetivo primordial de la empresa es optimizar la rentabilidad. La rentabilidad

indica cudnta riqueza ha generado la empresa por cada unidad de moneda invertida.

Objetivos estratégicos precedentes

Incrementar Ingresos

Reducir Egresos
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Indicadores para el objetivo ‘Optimizar rentabilidad de la compaiiia”

Apalancamiento o Efecto palanca

Descripcion:

Es la relacion entre la rentabilidad que corresponde a los propietarios y la
que es capaz de generar la empresa con los fondos que posee para desarrollar la
actividad. El activo de una empresa, que estd conformado por todos los bienes
que la empresa posee, es financiado por terceros (deudas; pasivo) y propietarios
(capital propio) para generar rendimiento. Este rendimiento se utiliza, entre otras
cosas, para pagar las deudas a terceros y beneficios a los propietarios. Por
supuesto, a los propietarios les conviene obtener beneficios de la financiacién de
terceros, es decir, que terceros financien activos que generen un rendimiento tal
que permita pagar la deuda y beneficios para ellos.

El apalancamiento indica la conveniencia o no de la deuda, hasta dénde
conviene determinar la mezcla de financiacién propia y de terceros de manera de
obtener la mayor rentabilidad para los propietarios; permite evaluar si las
ganancias percibidas por los activos financiados por terceros se utilizan para
beneficio de los propietarios o si, por el contrario, los activos financiados con
recursos propios se utilizan para cubrir la deuda. Dependiendo del resultado se
puede evaluar si conviene: 1) aumentar la deuda para generar mas beneficios a
los propietarios a partir de la financiacién de terceros; 2) reducir la deuda para
evitar que la financiacidn de capital propio se utilice para pagarla; 3) mantener la
proporcion de capital propio y deuda.

Un apalancamiento superior a uno (ROE > ROI) indica que el aumento
de endeudamiento con terceros es positivo para los propietarios de la empresa,
ya que la deuda aumenta la rentabilidad de los propietarios, siempre y cuando las
operaciones sigan generando el mismo rendimiento. Esto es asi debido a que el
costo de financiacién de la deuda con terceros es inferior a lo que genera el
activo. Cabe aclarar que, a medida que aumenta el endeudamiento, aumenta el
riesgo (tasa de financiacién mads alta) y, por lo tanto, para continuar teniendo un
apalancamiento positivo el rendimiento del activo deberia continuar aumentando.

Un apalancamiento inferior a uno (ROE < ROI) indica que el costo de
financiacidén con terceros es superior a lo que rinden los activos, por lo que el
endeudamiento estd reduciendo el beneficio a los propietarios. Es decir, que

parte de las ganancias percibidas por los activos financiados con recursos
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propios se usa para cubrir la deuda. En este caso, la deuda deberia ser reducida o
renegociada a diferente tasa de interés.
Un apalancamiento igual a uno (ROE = ROI) indica que el efecto de la

deuda no altera la rentabilidad de los propietarios.

Férmula: ROE
ROI

Variables:

1 — ROE: Rentabilidad del Patrimonio Neto. Cudnto resultado se ha
generado por cada unidad monetaria invertida por los propietarios de la empresa.
(Mencionado a continuacién con mayor detalle).

2 — ROI: Rentabilidad del Activo. Cuanto resultado se ha generado por
cada unidad monetaria invertida por los propietarios de la empresa y terceros.

(Mencionado a continuacién con mayor detalle).

Frecuencia de actualizacion: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

Apalancamiento ha mejorado con respecto al mes anterior

Aumentar o no la deuda es indistinto.

El endeudamiento estd reduciendo el beneficio a los propietarios, por lo que

deberia ser reducido o renegociado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomaran valores porcentuales.

Apalancamiento actual (Aj) ha mejorado con respecto al
mes anterior (A_;) en un 5% o mas.
Apalancamiento actual (A;) es mejor que el

presupuestado (Ap) en un 5% o més.

-0.05< (Ap- A1) A;<0.05 |EIl apalancamiento con respecto al mes anterior (A.;) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Ag— Ap)/ Ap< 0.05 Apalancamiento actual (Ag) es similar al presupuestado
(Ap) (+- 5%).

Apalancamiento actual (Ay) ha empeorado con respecto

al mes anterior (A_;) en un 5% o mas.
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Apalancamiento actual (A) es peor que el presupuestado

(Ap) en un 5% o mas.

+ ROE o Rentabilidad del Patrimonio Neto
Descripcion:

Es un indicador de rentabilidad que indica la riqueza que generan los
fondos invertidos por los socios o propietarios.

También ayuda a medir la eficiencia de la empresa, dado que si se
mantienen las ganancias mientras se disminuyen los activos, se puede concluir
que la empresa estd siendo mds eficiente en el uso de los activos que tiene.

En caso de que sea positivo, ROE estaria indicando que la rentabilidad
generada permite repartir fondos a los propietarios (acciones o dividendos o
capitalizacion de fondos par al propia empresa). Por lo tanto, cuanto mayor sea
el valor de rentabilidad, mejor es para la empresa y los propietarios.

Sélo puede ser negativo si la empresa genera pérdidas. En este caso no puede

pagarse a propietarios.

Férmula: Ganancia Neta
Pat. Neto Promedio

Variables:

1 — Ganancia Neta: Se mide en Pesos Argentinos. Representa la suma de
dinero que queda disponible para ser distribuida entre los accionistas,
capitalizada en la compafiia o utilizada para absorber resultados negativos de
ejercicios anteriores. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

2 — Pat. Neto Promedio: Se mide en Pesos Argentinos. Mide el valor
promedio del capital propio. Se toma el promedio de los meses transcurridos del

ejercicio en curso mds el ultimo mes del ejercicio anterior.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

Quedan fondos disponibles para los Propietarios (acciones o dividendos).

No quedan fondos disponibles para los Propietarios.
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Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomaran valores porcentuales.

ROE actual (Ry) ha mejorado con respecto al mes anterior
(R.)) en un 5% o mas.
ROE actual (Ry) es mejor que el presupuestado (Rp) en un

5% o mas.

-0.05 < (Rg-R;)/R; <0.05 |EIROE con respecto al mes anterior (R;) se mantuvo (+-
5%).
-0.05 < (Rg —Rp)/ Rp < 0.05 | ROE actual (Ry) es similar al presupuestado (Rp) (+- 5%).

ROE actual (Ry) ha empeorado con respecto al mes
anterior (R_;) en un 5% o mas.
ROE actual (Ry) es peor que el presupuestado (Rp) en un

5% o mas.

« ROI o Rentabilidad del Activo
Descripcion:

Es un indicador de rentabilidad que indica la riqueza que generan todos
los activos de la empresa, es decir, la rentabilidad generada por todos los bienes
que la empresa posee. Indica el resultado que se ha generado por cada unidad
monetaria invertida por los propietarios de la empresa y terceros.

También ayuda a medir la eficiencia de la empresa, dado que si se
mantienen los resultados operativos mientras se disminuyen los activos, se puede
concluir que la empresa estd siendo mas eficiente en la operacion.

En caso de que sea positivo, ROI estaria indicando que la rentabilidad
generada permite repartir fondos. Los fondos se reparten en el siguiente orden:
primero se paga a terceros (pago de deudas e intereses), luego, si ain hay fondos,
al Estado (impuestos) y por tltimo, si ain hay fondos, a los propietarios
(acciones o dividendos o capitalizacion de fondos para la propia empresa). Por lo
tanto, cuanto mayor sea el valor de rentabilidad, mejor es para la empresa, ya
que puede repartir los fondos a todos los entes mencionados.

Sélo puede ser negativo si el resultado operativo o EBIT es negativo. En

este caso no puede pagarse a terceros, al fisco ni a propietarios.

Férmula: — EBIT
Activo Promedio
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Variables:

1 — EBIT: Se mide en Pesos Argentinos. Se calcula como ventas menos
costo de ventas y gastos de administraciéon y comercializacion. Representa la
ganancia antes de impuestos e intereses, la cual puede repartirse entre terceros,
estado y propietarios. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

2 — Activo Promedio: Se mide en Pesos Argentinos. Mide el valor de
todos los bienes que la empresa posee en el periodo en medicidn, por lo tanto
representan todo el valor invertido por terceros y propietarios. Se toma el
promedio de los meses transcurridos del ejercicio en curso mads el tltimo mes del

ejercicio anterior.

Frecuencia de actualizacion: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

Quedan fondos disponibles para ser repartidos.

No quedan fondos disponibles para ser repartidos.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomaran valores porcentuales.

ROI actual (Ry) ha mejorado con respecto al mes anterior
(R.)) en un 5% o mas.
ROI actual (Ry) es mejor que el presupuestado (Rp) en un

5% o mas.

-0.05 < (Rg-R;)/R; <0.05 |EIROI con respecto al mes anterior (R;) se mantuvo (+-
5%).
-0.05 < (Rg —Rp)/ Rp < 0.05 | ROI actual (Ry) es similar al presupuestado (Rp) (+- 5%).

ROI actual (Ry) ha empeorado con respecto al mes
anterior (R_;) en un 5% o mas.
ROI actual (R) es peor que el presupuestado (Rp) en un

5% o mas.
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« Liquidez:
Descripcion:

Indica si una empresa es capaz de afrontar sus pasivos corrientes, es
decir, los mas exigibles, con sus activos corrientes. Un resultado superior a uno
indica que la totalidad de los activos corrientes alcanzan a cubrir la totalidad de
los pasivos corrientes. No debe analizarse solo, sino que deben tenerse en cuenta

otros indicadores financieros y auxiliares.

Activo Corriente
Pasivo Corriente

Formula:

Variables:

1 — Activo Corriente: Se mide en Pesos Argentinos. Mide la cantidad de
activos de corto plazo que posee la empresa. Se toma el valor del mes en
medicion.

2 — Pasivo Corriente: Se mide en Pesos Argentinos. Mide la cantidad de
pasivos de corto plazo que posee la empresa. Se toma el valor del mes en

medicion.

Frecuencia de actualizacion: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

Puede pagar sus pasivos corrientes con sus activos corrientes

Se pagan los pasivos corrientes con la totalidad de los activos corrientes

No le alcanzan sus activos corrientes para pagar sus pasivos corrientes

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomaran valores porcentuales.

Liquidez actual (L) ha mejorado con respecto al mes
anterior (L_;) en un 5% o mas.
Liquidez actual (L) es mejor que el presupuestado (Lp) en

un 5% o mas.

-0.05 < (Ly- L) L;<0.05 |Liquidez con respecto al mes anterior (L.;) se mantuvo (+-
5%).
-0.05 < (Ly — Lp)/ Lp < 0.05 Liquidez actual (L) es similar al presupuestado (Lp) (+-

5%).
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Liquidez actual (L) ha empeorado con respecto al mes
anterior (L_;) en un 5% o mas.
Liquidez actual (L) es peor que el presupuestado (Lp) en

un 5% o mas.

+ Endeudamiento
Descripcion:

Indica el grado de endeudamiento de la empresa. Si el ratio es menor a
uno significa que el total del patrimonio de los propietarios, alcanza para hacer
frente a la totalidad de las obligaciones de la empresa para con terceros, es decir
que es una empresa solvente. Un ratio superior a uno, indica que el patrimonio
de los propietarios no alcanza para hacer frente a las obligaciones; podria decirse
entonces que la empresa es mds propiedad de terceros que de los propietarios,

por lo que es insolvente.

Férmula: Pasivo Total
Pat. Neto

Variables:

1 — Pasivo Total: Se mide en Pesos Argentinos. Mide la cantidad de
pasivos totales que posee la empresa. Se toma el valor del mes en medicion.
2 — Pat. Neto: Se mide en Pesos Argentinos. Mide el patrimonio neto que

posee la empresa. Se toma el valor del mes en medicion.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

El patrimonio de los propietarios alcanza para hacer frente a las obligaciones ->

solvencia

El patrimonio de los propietarios no alcanza para hacer frente a las

obligaciones -> insolvencia

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.
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Endeudamiento actual (Ej) ha mejorado con respecto al
mes anterior (E_;) en un 5% o mas.
Endeudamiento actual (E;) es mejor que el presupuestado

(Ep) en un 5% o mas.

-0.05 < (E.; —E()/ Eg<0.05 |Endeudamiento con respecto al mes anterior (E.) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Ep — Ep)/ E( < 0.05 Endeudamiento actual (Ey) es similar al presupuestado
(Ep) (+- 5%).

Endeudamiento actual (Ey) ha empeorado con respecto al
mes anterior (E_;) en un 5% o mas.
Endeudamiento actual (Ey) es peor que el presupuestado

(Ep) en un 5% o mas.

Incrementar ingresos

Descripcién

Mediante el incremento de ingresos se puede mejorar la rentabilidad obtenida.
Al hablar de incremento de ingresos nos referimos bdsicamente al incremento de las
ventas. Este incremento se logra aumentando las unidades vendidas y/o aumentando el
precio de venta. Dado que el estd priacticamente fijado por las petroleras, no es posible
que la empresa de curso a este objetivo por ese lado. Para la empresa s6lo es posible
incrementar ingresos aumentando la venta a los clientes existentes o aumentando la
cantidad de clientes. Este aumento puede darse tanto por mayor frecuencia de ventas

efectuadas como por mayores montos de las mismas.

Obijetivos estratégicos precedentes

« Incrementar Ingresos por ventas a clientes minoristas existentes

« Aumentar cantidad de clientes minoristas

Indicadores para el objetivo ‘Incrementar ingresos”

« Margen Bruto
Descripcion:

Indica la rentabilidad de la operacion antes de que se hayan incurrido en

gastos administrativos, comerciales, financieros e impositivos. Depende de lo

que la petrolera y el estado determinen respecto del margen que obtiene el
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estacionero, por lo que no es algo que la empresa pueda modificar facilmente
(bajo poder de negociacion), pero si debe controlar.

Si el resultado es positivo, hay probabilidades de que la empresa genere
ganancias. En cambio, si es negativo, la empresa incurri6 en pérdidas.

El resultado del indicador aumenta si aumentan los margenes, a igual o
mayor venta. Esto sucederia en caso que la petrolera decidiera mejorar el margen
del estacionero. Si el margen que obtiene el estacionero se mantiene, aunque
aumenten las ventas, el indicador se mantendria igual. En caso que los margenes
disminuyan, la empresa corre el riesgo de no poder contar con fondos suficientes
para financiar los gastos, intereses e impuestos que debe solventar.

Ganancia Bruta

Férmula:
Ingresos por Ventas

Variables:

1 — Ganancia Bruta: Se mide en Pesos Argentinos. Se calcula como
Ventas menos el costo de ventas. Indica la ganancia obtenida antes de incurrir en
gastos comerciales, administrativos, financieros e impuestos. Son resultados
acumulados del ejercicio en curso.

2 — Ingresos por Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el

monto vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Parametros de Alarma inherentes a la definicion del indicador:

La empresa ha incurrido en pérdidas

Hay posibilidad de obtener ganancias

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Margen Bruto actual (MB;) ha mejorado con
respecto al mes anterior (MB_;) en un 5% o mas.
Margen Bruto actual (MBj) es mejor que el

presupuestado (MBp) en un 5% o més.
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-0.05 < (MBj - MB_})/ MB_; < 0.05 |Margen Bruto con respecto al mes anterior (MB_;)

se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (MBy, — MBp)/ MBp < 0.05 |Margen Bruto actual (MBj) es similar
presupuestado (MBp) (+- 5%).

al

respecto al mes anterior (MB_;) en un 5% o mas.

Margen Bruto actual (MBj) es peor que

presupuestado (MBp) en un 5% o més.

Margen Bruto actual (MBy) ha empeorado con

el

Monto promedio de compra por cliente

Descripcion:

Permite evaluar la siguiente hipétesis: si los clientes compran cada vez
mads, se incrementardn los ingresos de la compaiifa, independientemente de que
los clientes sean nuevos o no. Se espera que el monto promedio vaya en aumento
con el transcurso del tiempo, ya que eso significaria que los clientes efectian

compras mayores.

Formula: Ingresos por Ventas del mes * 100
Cantidad de clientes que generaron ingreso

Variables:

1 — Ingresos por Ventas del mes: Se mide en Pesos Argentinos. Se toma
la diferencia entre las Ventas del mes en curso y las del mes inmediato anterior
(salvo que se trate del primer mes del afio fiscal, en el cual se toman las Ventas
del mes). Esto debe hacerse asi debido a que las Ventas tienen datos acumulados
del afio fiscal en curso.

2 - Cantidad de clientes que generaron ingreso: Estd compuesto por todos
los clientes que efectuaron por lo menos una compra en el mes en andlisis,

independientemente de su antigiiedad o frecuencia de compra.

Frecuencia de actualizacion: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomaran valores porcentuales.
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Monto Promedio actual (MPy) ha mejorado con
respecto al mes anterior (MP_;) en un 5% o mas.
Monto Promedio actual (MPy) es mejor que el

presupuestado (MPp) en un 5% o més.

-0.05 < (MP, - MP_)/ MP_; < 0.05 | Monto Promedio con respecto al mes anterior (MP_)
se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (MPy — MPp)/ MPp < 0.05 |Monto Promedio actual (MP,) es similar al
presupuestado (MPp) (+- 5%).

Monto Promedio actual (MPy) ha empeorado con
respecto al mes anterior (MP_;) en un 5% o mas.
Monto actual (MP;) es peor que el presupuestado

(MPp) en un 5% o mas.

* Ingresos por ventas a empresas bajo convenio
Descripcion:
Permite evaluar la proporcion de ingresos generados por las ventas a
empresas con las cuales se hayan firmado convenios en comparacion con los

ingresos totales de la empresa.

Féormula: Ingresos por ventas con convenio * 100
Ventas Totales

Variables:

1 - Ingresos por ventas con convenio: se mide en pesos argentinos. Es el
monto total de ingresos generados por las ventas de combustibles a las empresas
de los distintos sectores con las cuales se hayan firmado convenios y alianzas.

2 - Ventas totales: se mide en pesos argentinos. Es el monto por las

ventas totales de la empresa.

Frecuencia de actualizacién: Mensual

Evaluaciéon de desvios: con respecto al mes anterior y al valor presupuestado. Se

tomardn valores porcentuales.

Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actuales /
Ventas (Ip) ha mejorado con respecto al mes anterior (1) en
un 5% o més.

Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actual /

Ventas (Iy) es mejor que el presupuestado (Ip) en un 5% o
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mas.

-0.05<(Ip-L1)/L; <0.05 |Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actuales /
Ventas (Iyp) con respecto al mes anterior (I;) se mantuvo (+-
5%).

-0.05< (Iy—Ip)/ Ip<0.05 |Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actual /

Ventas (Iy) es similar al presupuestado (Ip) (+- 5%).

Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actuales /
Ventas (I;) ha empeorado con respecto al mes anterior (L)
en un 5% o mds.

Ingresos por ventas a empresas bajo convenio actual /
Ventas (Ip) es peor que el presupuestado (Ip) en un 5% o

2

mas.

Reducir Egresos

Descripcién

Mediante la reduccion de egresos se puede mejorar la rentabilidad obtenida.
Bésicamente, cuando hablamos de egresos, hablamos de gastos. Este objetivo apunta al
intento de reduccion de aquellos gastos en los que la empresa podria no incurrir sin que
esta reduccion vaya en detrimento de la operacidon de la empresa en su conjunto. Los
gastos se clasifican en gastos comerciales y gastos administrativos. Se incurre en estos
gastos para el normal funcionamiento de la empresa, por ejemplo, fletes, sueldos,
servicios, etc.

Otros egresos para los cuales se pueden buscar estrategias de reduccion son los
intereses de deudas, mediante renegociaciones de deuda, y los impuestos, mediante
medidas impositivas que estén de acuerdo a la ley.

El objetivo de la reduccion de egresos es que los ingresos generados por las

ventas se vean reducidos en la menor proporcion posible.

Obijetivos estratégicos precedentes

« Optimizar procesos

Indicadores para el objetivo ‘Reducir egresos”

Los indicadores mencionados a continuacion conforman, practicamente, lo que
se conoce como ‘Analisis Vertical del Estado de Resultados”, en el cual se analiza cada

componente del mencionado estado contable con respecto a las ventas.
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*  Gastos de Administracion respecto de ventas
Descripcion:

Permite evaluar la relacion entre los gastos administrativos y las ventas y,
en consecuencia, evaluar la eficiencia del drea administrativa de la empresa. Ya
que los gastos se llevan una porcion importante de los ingresos obtenidos por las
ventas, es importante revisar esta proporcion con el fin de reducirla al médximo

posible, sin que esto afecte la operacion normal de la empresa.

Férmula: Gastos de Administracién * 100
Ingresos por Ventas

Variables:

1 — Gastos de Administracion: Se mide en Pesos Argentinos. Estd
compuesto por todas aquellas erogaciones relacionadas a la administracion de la
empresa, como sueldos, servicios, etc.. Son resultados acumulados del ejercicio
en curso.

2 — Ingresos por Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el

monto vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Gastos/Ventas actual (Gy) ha mejorado con respecto al
mes anterior (G_;) en un 5% o mas.
Gastos/Ventas actual (Gy) es mejor que el presupuestado

(Gp) en un 5% o mas.

-0.05 < (G; — Gp)/ Gy < 0.05 | Gastos/Ventas con respecto al mes anterior (G,) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Gp — Gy)/ Gy < 0.05 | Gastos/Ventas actual (Gy) es similar al presupuestado (Gp)
(+- 5%).

Gastos/Ventas actual (Gy) ha empeorado con respecto al
mes anterior (G_;) en un 5% o mas.

Gastos/Ventas actual (Go) es peor que el presupuestado

(Gp) en un 5% o mas.
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»  Gastos de Comercializacion respecto de Ventas
Descripcion:
Permite evaluar la relacion entre los gastos Comercializacion y las ventas
y, en consecuencia, evaluar la eficiencia del area comercial de la empresa. Ya
que los gastos se llevan una porcion importante de los ingresos obtenidos por las
ventas, es importante revisar esta proporcion con el fin de reducirla al médximo
posible, sin que esto afecte la operacion normal de la empresa.

Gastos de Comercializacién * 100
Ingresos por Ventas

Formula:

Variables:

1 — Gastos de Comercializacion: Se mide en Pesos Argentinos. Esté
compuesto por todas aquellas erogaciones relacionadas a la Comercializacion de
la empresa, como fletes, etc. Son ingresos acumulados del ejercicio en curso.

2 — Ingresos por Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el

monto vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Gastos/Ventas actual (Gy) ha mejorado con respecto
al mes anterior (G_;) en un 5% o mas.
Gastos/Ventas actual (Gy) es mejor que el

presupuestado (Gp) en un 5% o mads.

-0.05 < (G.; — Gy) Gy < 0.05 Gastos/Ventas con respecto al mes anterior (G_;) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Gp — Gy)/ Gy < 0.05 Gastos/Ventas actual (Gy) es similar al presupuestado
(Gp) (+- 5%).

Gastos/Ventas actual (Gy) ha empeorado con respecto
al mes anterior (G_;) en un 5% o mas.
Gastos/Ventas actual (Gy) es peor que el

presupuestado (Gp) en un 5% o mads.
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» Resultados Financieros respecto de Ventas
Descripcion:

Permite evaluar la relacion entre los resultados financieros (intereses) y
las ventas y, en consecuencia, evaluar qué porcentaje de las ventas se pierden
debido al pago de intereses por deudas. Ya que los intereses se llevan una
porciéon importante de los ingresos obtenidos por las ventas, es importante
revisar esta proporcion con el fin de reducirla al maximo posible, sin que esto

afecte la operacion normal de la empresa.

Resultados Financieros * 100

Férmula:
Ingresos por Ventas
Variables:
1 — Resultados Financieros: Se mide en Pesos Argentinos. Estd

compuesto por todas aquellas erogaciones relacionadas a pagos y cobros de
intereses. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.
2 — Ingresos por Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el

monto vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Resultados Financieros/Ventas actual (RF;) ha
mejorado con respecto al mes anterior (RF.) en un
5% o mas.

Resultados Financieros/Ventas actual (RF,) es mejor

que el presupuestado (RFp) en un 5% o mas.

-0.05 < (RF,; — RFy)/ RF; < 0.05 |Resultados Financieros/Ventas con respecto al mes
anterior (RF.;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (RFp — RF,)/ RF, < 0.05 Resultados Financieros/Ventas actual (RF,) es similar
al presupuestado (RFp) (+- 5%).

Resultados Financieros/Ventas actual (RF;) ha
empeorado con respecto al mes anterior (RF.;) en un

5% o mas.
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Resultados Financieros/Ventas actual (RF;) es peor

que el presupuestado (RFp) en un 5% o mas.

* Impuestos respecto de Ventas
Descripcion:

Permite evaluar la relacién entre los impuestos y las ventas y, en
consecuencia, evaluar qué porcentaje de las ventas se pierde debido al pago de
impuestos. Ya que los impuestos se llevan una porcion importante de los
ingresos obtenidos por las ventas, es importante revisar esta proporcion con el
fin de reducirla al médximo posible, sin que esto afecte la operacion normal de la

empresa ni viole la ley.

Formula: Impuestos * 100
Ingresos por Ventas

Variables:

1 — Impuestos: Se mide en Pesos Argentinos. Estd compuesto por todas
aquellas erogaciones relacionadas a pagos y previsiones de impuestos, a
excepcion del impuesto a las ganancias. Son resultados acumulados del ejercicio
en curso.

2 — Ingresos por Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el

monto vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Impuestos/Ventas actual (Ip) ha mejorado con respecto al
mes anterior (I.;) en un 5% o mas.

Impuestos/Ventas actual (Iy) es mejor que el presupuestado

(Ip) en un 5% o mas.

-0.05 < (I; = Ip)/ I < 0.05 Impuestos /Ventas con respecto al mes anterior (I.;) se
mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (Ip — Ip)/ I < 0.05 Impuestos /Ventas actual (Iy) es similar al presupuestado

p) (+- 5%).

30



Impuestos /Ventas actual (Ip) ha empeorado con respecto al
mes anterior (I.;) en un 5% o mas.
Impuestos /Ventas actual (Iy) es peor que el presupuestado

(Ip) en un 5% o mas.

Incrementar ingresos por ventas a clientes minoristas existentes

Descripcién

El aumento en las ventas a clientes minoristas existentes traerfa aparejado un
aumento en los ingresos, atado esto también al hecho de que no disminuyan los
margenes de ventas en igual o mayor proporcion.

Para poder calcular los indicadores relacionados a este objetivo, serd necesario
implementar algun tipo de proceso que permita la identificacion de clientes nuevos y
existentes, asi como la antigiiedad de cada cliente y la frecuencia de carga. Por ejemplo,
entregarle a cada cliente una chequera / tarjeta magnética que lo identifique con un
namero. Se deberd dejar constancia de la fecha de entrega de la chequera/ tarjeta
magnética. En cada carga el cliente podra dejar un registro de su visita. De esta forma se
puede conocer frecuencia de carga de cada cliente, antigiiedad de clientes y clientes
nuevos. Para motivar el uso de la chequera se pueden utilizar sistemas de premios y

puntajes.

Obijetivos estratégicos precedentes

« Lograr satisfaccion y lealtad

Indicadores para el objetivo ‘Incrementar ingresos por ventas a clientes minoristas

existentes”
* Ingresos por clientes ya existentes
Descripcion:

Cada vez que ingresa un nuevo cliente, se incrementa la base de clientes
existentes para el siguiente mes. Teniendo mds clientes, aumentan las
probabilidades de que aumenten los ingresos por ventas, por lo tanto, es de
esperar que este valor aumente si los clientes vuelven. Si no aumenta, significa

que los clientes no vuelven o efectian compras mas pequenas.
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Formula: Se toman todos los ingresos por ventas del mes provenientes de clientes
minoristas ya existentes. Se toma como cliente ya existente aquel cuyo mes de

alta sea anterior al mes de analisis.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Ingreso por clientes existentes actual (Ip) ha mejorado con
respecto al mes anterior (I;) en un 5% o més.
Ingreso por clientes existentes actual (Iy) es mejor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.

-0.05<(Ip—1;)/L;<0.05 |Ingreso por clientes existentes con respecto al mes anterior
(I;) se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (I — Ip)/ Iy < 0.05 Ingreso por clientes existentes actual (Ip) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

Ingreso por clientes existentes actual (Iy) ha empeorado con
respecto al mes anterior (I.;) en un 5% o més.

Ingreso por clientes existentes actual (I,) es peor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.

» Porcentajes de Ingresos por clientes ya existentes
Descripcion:

Permite evaluar la relacion entre los ingresos por ventas provenientes de
los clientes minoristas ya existentes frente al total de los ingresos por ventas
generados por la totalidad de los clientes, ya existentes y nuevos. El
complemento de este indicador es el Porcentajes de Ingresos por clientes nuevos.
Debido a que se desea incrementar la cantidad de clientes nuevos y se espera que
éstos sean rentables, no serd deseable que el Porcentajes de Ingresos por clientes
ya existentes sea 100% y se espera que se mantenga mas o menos estable en el

tiempo (la estabilidad indicaria que siempre hay nuevos clientes).
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Férmula: Ingreso por clientes existentes * 100
Ingreso total (cltes. Nuevos y existentes)

Variables:

1- Ingreso por clientes existentes: se mide en pesos argentinos. Estd
compuesto por todos los ingresos provenientes de clientes minoristas ya
existentes. Se toma como cliente ya existente aquel cuyo mes de alta sea anterior
al mes de analisis.

2- Ingreso total: se mide en pesos argentinos. Estd compuesto por el total
de ingresos provenientes de la totalidad de los clientes minoristas sin discriminar

en nuevos y existentes.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Ingresos por clientes ya existentes con respecto al mes
anterior (I.;) se mantuvo (+- 5%).
Ingresos por clientes ya existentes actual (Ip) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

0.05<=1I(Ip - 1)/ 1;1<0.15 Ingresos por clientes ya existentes actual (Iy) ha variado
con respecto al mes anterior (I;) de un 5% a un 15%.
0.05 <= I(Iy - Ip)/ Ipl < 0.15 Ingresos por clientes ya existentes actual (Iy) tiene un

desvio del valor presupuestado (Ip) de un 5% a un 15%.

Ingresos por clientes ya existentes actual (I;) ha variado
con respecto al mes anterior (I;) en un 15% o mas.
Ingresos por clientes ya existentes actual (I;) tiene un

desvio del valor presupuestado (Ip) de un 15% o maés.

Incrementar ingresos por ventas a clientes minoristas nuevos

Descripcién
Como ya se mencionara, este objetivo apunta a aumentar los ingresos de la

compafiia. Mediante la incorporacion de nuevos clientes, se espera que las ventas

aumenten. Este aumento de ingresos por clientes nuevos, siempre y cuando no
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disminuyan los margenes en igual o mayor medida, traeria aparejado un aumento de los
ingresos totales.

Para poder calcular los indicadores relacionados a este objetivo, serd necesario
implementar algun tipo de proceso que permita la identificacion de clientes nuevos y
existentes, asi como la antigiiedad de cada cliente y la frecuencia de carga. Por ejemplo,
entregarle a cada cliente una chequera / tarjeta magnética que lo identifique con un
namero. Se deberd dejar constancia de la fecha de entrega de la chequera/ tarjeta
magnética. En cada carga el cliente podra dejar un registro de su visita. De esta forma se
puede conocer frecuencia de carga de cada cliente, antigiiedad de clientes y clientes
nuevos. Para motivar el uso de la chequera se pueden utilizar sistemas de premios y

puntajes.

Obijetivos estratégicos precedentes

= Aumentar la cantidad de clientes minoristas

Indicadores para el objetivo ‘Incrementar Ingresos por ventas a clientes minoristas

nuevos”’

* Ingresos por clientes nuevos
Descripcion:
Se espera que los nuevos clientes generen mayores ingresos por ventas,
por lo que se deseara que el indicador aumente con el transcurso del tiempo. Si

no fuera asi, significaria que se estin atrayendo clientes inadecuados.

Férmula: Se toman todos los ingresos por ventas del mes provenientes de clientes
minoristas nuevos. Se toma como cliente nuevo aquel cuyo mes de alta es el mes

de analisis.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.
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Ingreso por clientes nuevos actual (I) ha mejorado con
respecto al mes anterior (I.;) en un 5% o més.
Ingreso por clientes nuevos actual (I)) es mejor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.

-0.05<(Ip—1,)/1;<0.05 |Ingreso por clientes nuevos con respecto al mes anterior (I
1) se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (I — Ip)/ Iy < 0.05 Ingreso por clientes nuevos actual (Ip) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

Ingreso por clientes nuevos actual (Iy) ha empeorado con
respecto al mes anterior (I.;) en un 5% o més.
Ingreso por clientes nuevos actual (Ip) es peor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.

* Porcentaje de Ingresos por clientes nuevos
Descripcion:

Permite evaluar la relacion entre los ingresos por ventas provenientes de
los clientes nuevos frente al total de los ingresos por ventas generados por la
totalidad de los clientes, existentes y nuevos. Es el complemento de ‘Porcentaje
de Ingresos por clientes ya existentes”. Lo deseable es que el indicador se
mantenga estable en el tiempo, ya que eso significaria que hay clientes nuevos
todos los meses. Es importante tener nuevos clientes, pero también es importante
que los clientes ya existentes sigan efectuando compras en la empresa, por lo
que no es deseable que este indicador sea alto (significaria que hay muchos

nuevos clientes, pero que los ya existentes no vuelven).

Férmula: Ingreso por clientes nuevos * 100
Ingreso total (cltes. Nuevos y existentes)

Variables:

1- Ingreso por clientes nuevos: se mide en pesos argentinos. Estd
compuesto por todos los ingresos provenientes de clientes minoristas nuevos. Se
toma como cliente nuevo aquel cuyo mes de alta sea el mes de andlisis,
independientemente de la frecuencia de compra en dicho mes.

2- Ingreso total: se mide en pesos argentinos. Estd compuesto por el total
de ingresos provenientes de la totalidad de los clientes minoristas, sin

discriminar en nuevos y existentes.
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Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Ingresos por clientes nuevos con respecto al mes anterior
(I;) se mantuvo (+- 5%).
Ingresos por clientes nuevos actual (Iy) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

0.05<=1(I - 1)/ 1;1<0.15 Ingresos por clientes nuevos actual (I;) ha variado con
respecto al mes anterior (I.;) de un 5% a un 15%.
0.05 <= I(Iy - Ip)/ Ipl < 0.15 Ingresos por clientes nuevos actual (Iy) tiene un desvio del

valor presupuestado (Ip) de un 5% a un 15%.

Ingresos por clientes nuevos actual (I;) ha variado con
respecto al mes anterior (I.;) en un 15% o mas.
Ingresos por clientes nuevos actual (Iy) tiene un desvio del

valor presupuestado (Ip) de un 15% o maés.

Aumentar la cantidad de clientes minoristas

Descripcién
Aumentando la cantidad de clientes minoristas, es posible aumentar los ingresos
de la compafia. Se podria considerar un sindnimo de ‘market share”, ya que en

definitiva persigue incrementar la base de clientes.

Objetivos estratégicos precedentes

*  Mejorar imagen de la empresa y conocimiento de la marca

»  Efectuar convenios y alianzas

Indicadores para el objetivo ‘“Aumentar la cantidad de clientes minoristas”

* Cantidad de clientes
Descripcion:
Permite saber cuantos clientes conforman la base de clientes que posee la
empresa. Se espera atraer cada vez mas clientes (aunque se reconoce que llega

un punto en el que el crecimiento se estabiliza).
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Formula: Se contabilizan los clientes que conforman la base de clientes de la

empresa.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Cantidad de Clientes actual (CCy) ha mejorado con
respecto al mes anterior (CC_;) en un 5% o mas.
Cantidad de Clientes actual (CCy) es mejor que el

presupuestado (CCp) en un 5% o mds.

-0.05 < (CCy - CC)/ CC;<0.05 |Cantidad de Clientes con respecto al mes anterior
(CC.)) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (CCy — CCp)/ CCp < 0.05 Cantidad de Clientes actual (CCy) es similar al
presupuestado (CCp) (+- 5%).

Cantidad de Clientes actual (CCj) ha empeorado con
respecto al mes anterior (CC_;) en un 5% o mas.
Cantidad de Clientes actual (CCy) es peor que el

presupuestado (CCp) en un 5% o mds.

»  Porcentaje de clientes activos en el mes
Descripcion:
Permite conocer, del total de clientes que hay en la base de clientes, qué
porcentaje realmente ha consumido en el mes de anélisis. Es necesario evaluar

este indicador junto con el de cantidad de clientes.

Cantidad de clientes que generaron ingreso en el mes * 100
Cantidad de Clientes

Formula:

Variables:

1 — Cantidad de clientes que generaron ingreso: Estd compuesto por
todos los clientes que efectuaron por lo menos una compra en el mes en andlisis,

independientemente de su antigiiedad o frecuencia de compra.
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2 — Cantidad de clientes: Se contabilizan los clientes que conforman la

base de clientes de la empresa (mencionado anteriormente).

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Cantidad de Clientes activos actual (CA,) ha
mejorado con respecto al mes anterior (CA.;) en un
5% o mas.

Cantidad de Clientes activos actual (CAy) es mejor

que el presupuestado (CAp) en un 5% o mds.

-0.05 < (CAy - CA1)/ CA<0.05 |Cantidad de Clientes activos con respecto al mes
anterior (CA_;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (CAy — CAp)/ CAp < 0.05 |Cantidad de Clientes activos actual (CAg) es similar
al presupuestado (CAp) (+- 5%).

Cantidad de Clientes activos actual (CA,) ha
empeorado con respecto al mes anterior (CA_}) en
un 5% o més.

Cantidad de Clientes activos actual (CA,) es peor

que el presupuestado (CAp) en un 5% o mas.

Lograr satisfaccion y lealtad del cliente

Descripcién

Mediante este objetivo buscamos aumentar las ventas a clientes existentes. La
satisfaccion y lealtad s6lo pueden lograrse si el cliente tiene una buena imagen de la
empresa, imagen relacionada a los productos que ofrece, la atencion que brinda y la
responsabilidad social y ambiental que sostiene. Si el cliente esta satisfecho y es leal a

la empresa, volverd siempre en lugar de probar otras compaiiias.

Obijetivos estratégicos precedentes

*  Mejorar imagen de la empresa y conocimiento de la marca
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Indicadores para el objetivo ‘Lograr satisfaccidn vy lealtad del cliente”

* Nivel de satisfaccion del cliente

Descripcion:

Permite evaluar el nivel de satisfaccion percibido por lo clientes con
respecto a la empresa. Este indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas
a los clientes que visitan la empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas:
tres encuestas por dia, una en cada turno. En la encuesta se solicitard al cliente
que responda su grado de satisfaccion con la empresa, de 1 a 3, siendo 1
satisfecho, 2 indiferente y 3 insatisfecho. Se espera que los resultados de tipo 1
(satisfecho) sean altos y vayan en aumento a lo largo del tiempo, en detrimento
de las respuestas de tipo 2 (indiferente) y 3 (insatisfecho).

Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas

Formula:

Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 1 (satisfecho). Se tomarédn valores porcentuales.

Satisfaccién actual (Sy) ha mejorado con respecto al mes
anterior (S.;) en un 5% o mas.
Satisfaccién actual (Sy) es mejor que el presupuestado

(Sp) en un 5% o mas.

-0.02 < (Sp-S.1)/ S.1<0.05 Satisfaccién con respecto al mes anterior (S.;) se mantuvo
(+- 5%).
-0.02 < (Sg — Sp)/ Sp < 0.05 Satisfaccién actual (Sp) es similar al presupuestado (Sp)
(+- 5%).

Satisfaccién actual (Sy) ha empeorado con respecto al mes
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anterior (S.;) en un 5% o mas.
Satisfaccién actual (Sy) es peor que el presupuestado (Sp)

en un 5% o mas.

* Nivel de Lealtad del cliente

Descripcion:

Permite evaluar si los clientes son leales a SURTIR o no, diferenciando
entre aquellos que cargan siempre en la estacion, la mayoria de las veces, s6lo a
veces o casi nunca. Este indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas a
los clientes que visitan la empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres
encuestas por dia, una en cada turno. En la encuesta se solicitara al cliente que
responda, teniendo en cuenta todas las veces que carga combustible, con qué
frecuencia lo hace en esta estacion, siendo 1 siempre, 2 la mayoria de las veces,
3 s6lo a veces y 4 casi nunca. Se espera que los resultados de tipo 1 (siempre) y
2 (la mayoria de las veces) sean altos y vayan en aumento a lo largo del tiempo,
en detrimento de las respuestas de tipo 3 (s6lo a veces) y 4 (casi nunca).

Esta pregunta no deberd ser respondida por clientes que cargan por

primera vez en la empresa.

Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100

Formula: Cantidad de encuestas efectuadas
Cantidad de respuestas de tipo 2 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas
Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.
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Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,
para respuestas de tipo 1 y 2 (siempre y la mayoria de las veces). Se tomarin

valores porcentuales.

Lealtad actual (L;) ha mejorado con respecto al mes
anterior (L.;) en un 5% o mas.
Lealtad actual (L) es mejor que el presupuestado (Lp) en

un 5% o mas.

-0.05< (Ly-L,)/L;<0.05 |Lealtad con respecto al mes anterior (L.;) se mantuvo (+-
5%).
-0.05 < (Ly — Lp)/ Lp < 0.05 Lealtad actual (Ly) es similar al presupuestado (Lp) (+-
5%).

Lealtad actual (Ly) ha empeorado con respecto al mes
anterior (L_.;) en un 5% o mas.
Lealtad actual (L) es peor que el presupuestado (Lp) en

un 5% o mas.

Mejorar imagen de la empresa y conocimiento de la marca

Descripcién

Este objetivo apunta tanto a hacer conocida la empresa a quienes atn no la
conocen como a mejorar la imagen que los consumidores ya tengan de ella. Creemos
que este objetivo, de lograrse, podria colaborar en la consecucién de los dos objetivos
mencionados con anterioridad. Por un lado, mediante la mejora de la imagen de la
empresa se pueden captar nuevos clientes, ya que existen quienes estarian dispuestos a
cambiar de empresa, si descubren que es mejor que la que visitan usualmente, y quienes
simplemente quisieran probar la empresa que no conocian anteriormente. Por otra parte,
la seguridad y confiabilidad que genera una buena imagen lograria que los clientes
existentes se sientan mds comodos y conformes con la empresa, lo que derivaria en

satisfaccion y lealtad.

Obijetivos estratégicos precedentes

» Enfatizar responsabilidad social y ambiental
" Lograr rapidez y cordialidad en la atencion

»  Lograr calidad y variedad de productos
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Indicadores para el objetivo ‘Mejorar imagen de la empresa y conocimiento de la

marca”

»  Percepcion de la imagen de la empresa
Descripcion:

Permite evaluar la calidad de la imagen de la empresa, segin como lo

perciben los clientes. Este indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas a
los clientes que visitan la empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres
encuestas por dia, una en cada turno. En la encuesta se solicitara al cliente que
responda su percepcion sobre la imagen de la empresa, de 1 a 3, siendo 1 buena
imagen, 2 indiferente y 3 mala imagen. Se espera que los resultados de tipo 1
(buena imagen) sean altos y vayan en aumento a lo largo del tiempo, en

detrimento de las respuestas de tipo 2 (indiferente) y 3 (mala imagen).

Férmula: Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas

Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 1 (buena imagen). Se tomarédn valores porcentuales.

Imagen actual (Iy) ha mejorado con respecto al mes anterior
(I;) en un 5% o mas.
Imagen actual (Iy) es mejor que el presupuestado (Ip) en un

5% o mas.

-0.05<(Ip-L)/L;<0.05 |[Imagen con respecto al mes anterior (I;) se mantuvo (+-
5%).
-0.05 < (Iy - Ip)/ Ip < 0.05 |Imagen actual (Iy) es similar al presupuestado (Ip) (+- 5%).

Imagen actual (Ip) ha empeorado con respecto al mes
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anterior (I.;) en un 5% o mas.
Imagen actual (I)) es peor que el presupuestado (Ip) en un

5% o mas.

»  Atraccion de clientes
Descripcion:

Este indicador permite medir la relacion entre los clientes nuevos que va
capturando y los esfuerzos de comercializacion, publicidad de boca en boca,
etc.; permite evaluar la eficacia de la publicidad y la comercializaciéon en la
atraccion de nuevos clientes.

Es importante revisar al mismo tiempo los indicadores de satisfaccidon y
lealtad de clientes, ya que de nada sirve aumentar mes a mes los clientes nuevos,

si estos no vuelven a la empresa.

Férmula: Cantidad de clientes nuevos
Inversion en Publicidad

Variables:

1 — Cantidad de Clientes Nuevos: Se toma como cliente nuevo aquel
cuyo mes de alta sea el mes de andlisis, independientemente de la frecuencia de
compra en dicho mes.

2 — Inversion en Publicidad: Se mide en pesos argentinos. Se toma la
inversion efectuada en publicidad en el mes anterior al mes en andlisis y en el

mes de analisis.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 3. Se tomardn valores porcentuales.

Atraccion de clientes actual (Ay) ha mejorado con
respecto al mes anterior (A.;) en un 5% o mads.
Atraccion de clientes actual (Ay) es mejor que el

presupuestado (Ap) en un 5% o mds.

-0.05 < (Ap-A )/ A;<0.05 |Atraccién de clientes con respecto al mes anterior (A_j)
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se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (Ag— Ap)/ Ap< 0.05 Atracciéon de clientes actual (Ag) es similar

presupuestado (Ap) (+- 5%).

al

respecto al mes anterior (A.;) en un 5% o mas.

Atraccion de clientes actual (Ag) es peor que

presupuestado (Ap) en un 5% o mads.

Atracciéon de clientes actual (Ay) ha empeorado con

el

Ofrecer rapidez y Cordialidad en la atencion

Descripcién

El cliente efectua la compra de combustible a fin de poder realizar alguna otra
actividad. Es decir, la compra no es un fin en si misma, sino que se efectia por
necesidad: el cliente necesita tener combustible en su automdvil para efectuar un viaje,
ir a su lugar de trabajo o estudio, transportar mercaderia, etc.. Esto significa que el
cliente desea y necesita ser atendido rdpidamente, para poder efectuar esa otra actividad.
Si el cliente consigue lo que necesita, tendrd una buena imagen de la empresa. En otras

palabras, la empresa se posicionard adecuadamente en la mente del consumidor.

Obijetivos estratégicos precedentes

»  Optimizar procesos

Indicadores para el objetivo ‘Ofrecer rapidez y cordialidad en la atencién”

* Tiempo Total de atencion percibido
Descripcion:

Permite evaluar el tiempo de atencidon, segun como lo perciben los
clientes. Cabe aclarar que los clientes toman el tiempo de atencion como todo el
tiempo que transcurre desde que llegan a la estacion hasta que la abandonan, es
decir, incluyen la espera y la atencion propiamente dicha. Habrd que tener en
cuenta las mediciones reales de tiempo de espera y de atencidn al observar este
indicador.

Se obtiene a través de encuestas efectuadas a los clientes que visitan la
empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres encuestas por dia, una en
cada turno. En la encuesta se solicitard al cliente que responda su percepcion

sobre el tiempo de atencion, de 1 a 3, siendo 1 rdpido, 2 indiferente y 3 lento. Se
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espera que los resultados de tipo 1 (rdpido) sean altos y vayan en aumento a lo

largo del tiempo, en detrimento de las respuestas de tipo 2 (indiferente) y 3

(Iento).

Férmula: Cant@dad de respuestas de tipo 1 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas

Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 1 (rdpido). Se tomaran valores porcentuales.

Tiempo rapido de atencién actual (TR;) ha mejorado
con respecto al mes anterior (TR_ ;) en un 5% o mas.
Tiempo rdpido de atencién actual (TRy) es mejor

que el presupuestado (TRp) en un 5% o mas.

-0.05 < (TR - TR ;)/ TR ;< 0.05 |Tiempo rdpido de atencién con respecto al mes
anterior (TR_;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (TRy — TRp)/ TRp < 0.05 Tiempo rdpido de atencién actual (TRy) es similar al
presupuestado (TRp) (+- 5%).

Tiempo rdpido de atencién actual (TRy) ha
empeorado con respecto al mes anterior (TR ;) en un
5% o més.

Tiempo rapido de atencién actual (TR;) es peor que

el presupuestado (TRp) en un 5% o mas.

»  Cordialidad percibida en la atencion
Descripcion:
Permite evaluar la cordialidad en la atencion, segin como lo perciben los

clientes. Este indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas a los clientes
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que visitan la empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres encuestas
por dia, una en cada turno. En la encuesta se solicitard al cliente que responda su
percepcion sobre la cordialidad de los empleados, de 1 a 5, siendo 1 muy
cordiales, 2 cordiales, 3 indiferente, 4 poco cordiales y 5 irrespetuosos. Se espera
que los resultados de tipo 1 (muy cordiales) y 2 (cordiales) sean altos y vayan en
aumento a lo largo del tiempo, en detrimento de las respuestas de tipo 3

(indiferente), 4 (poco cordiales) y 5 (irrespetuosos).

Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100

Formula: -
Cantidad de encuestas efectuadas
Cantidad de respuestas de tipo 2 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas
Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,
para respuestas de tipo 1 (muy cordiales) y 2 (cordiales). Se tomardn valores

porcentuales.

Cordialidad de atencién actual (Cy) ha mejorado con
respecto al mes anterior (C_;) en un 5% o mas.
Cordialidad de atencién actual (Cy) es mejor que el

presupuestado (Cp) en un 5% o mas.

-0.05 < (Cy - C,)/ C;<0.05 |Cordialidad de atencién con respecto al mes anterior (C_;)
se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Cy—Cp)/ Cp< 0.05 |Cordialidad de atenciéon actual (C,) es similar al
presupuestado (Cp) (+- 5%).

Cordialidad de atencién actual (Cy) ha empeorado con

respecto al mes anterior (C_;) en un 5% o mas.
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Cordialidad de atencién actual (Cy) es peor que el
presupuestado (Cp) en un 5% o mas.

Lograr Calidad y Variedad de productos

Descripcién

Dada la gran cantidad de marcas y modelos de automdviles y a la diversidad de
clientes (de mayor o menor poder adquisitivo), la empresa debe poder ofrecerles a cada
uno de sus clientes un producto a la medida de sus necesidades. Es por esto que es
necesario que la empresa cuente con diferentes clases de productos: de mayor o menor
especificacion y precio. Independientemente de los productos, todos deben ser de alta
calidad ya que, de otra manera, el cliente optard por comprar otra marca. Este objetivo
permitird mejorar la imagen que los clientes tienen de la empresa, ya que saben que en
SURTIR encuentran lo que buscan. En otras palabras, la empresa se posicionara

adecuadamente en la mente del consumidor.

Obijetivos estratégicos precedentes

= Adecuar instalaciones.

Indicadores para el objetivo ‘Calidad y variedad de pr oductos”

»  Percepcion de calidad

Descripcion:

Permite evaluar la percepcion de los clientes sobre la calidad de los
productos ofrecidos. Este indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas a
los clientes que visitan la empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres
encuestas por dia, una en cada turno. En la encuesta se solicitara al cliente que
responda su percepcion sobre la cordialidad de los empleados, de 1 a 3, siendo 1
alta calidad, 2 indiferente y 3 baja calidad. Se espera que los resultados de tipo 1
(alta calidad) sean altos y vayan en aumento a lo largo del tiempo, en detrimento

de las respuestas de tipo 2 (indiferente) y 3 (baja calidad).

Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas

Formula:
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Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,
este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 1 (alta calidad). Se tomardn valores porcentuales.

Calidad actual (Cy) ha mejorado con respecto al mes
anterior (C_;) en un 5% o mas.
Calidad actual (Cy) es mejor que el presupuestado (Cp)

en un 5% o mas.

-0.05 < (Cy - C))/ C1<0.05 Calidad con respecto al mes anterior (C.;) se mantuvo
(+- 5%).

-0.05 < (Cy — Cp)/ Cp < 0.05 Calidad actual (Cy) es similar al presupuestado (Cp) (+-
5%).

Calidad actual (Cy) ha empeorado con respecto al mes
anterior (C_;) en un 5% o mas.
Calidad actual (Cy) es peor que el presupuestado (Cp) en

un 5% o mas.

»  Percepcion de variedad
Descripcion:

Permite evaluar la percepcion de los clientes sobre la variedad de los
productos ofrecidos, tanto combustibles y otros elementos para el automovil,
como productos secundarios como los del minimercado, telefonia, etc.. Este
indicador se obtiene a través de encuestas efectuadas a los clientes que visitan la
empresa. Se efectuardn, en principio, 90 encuestas: tres encuestas por dia, una en
cada turno. En la encuesta se solicitard al cliente que responda su percepcion
sobre la variedad de productos, de 1 a 3, siendo 1 gran variedad, 2 indiferente y

3 poca variedad. Se espera que los resultados de tipo 1 (gran variedad) sean altos
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y vayan en aumento a lo largo del tiempo, en detrimento de las respuestas de

tipo 2 (indiferente) y 3 (poca variedad).

Cantidad de respuestas de tipo 1 * 100
Cantidad de encuestas efectuadas

Formula:

Variables:

1 — Cantidad de respuestas de un tipo: Se toma la cantidad de encuestas
que poseen la respuesta que se desea analizar.

2 — Cantidad de encuestas efectuadas: Se toma la cantidad total de
encuestas efectuadas. En caso de haber podido cumplir con la cantidad planeada,

este valor deberia ser 90.

Frecuencia de actualizaciéon: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado para respuesta de cada tipo.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para respuestas de tipo 1 (gran variedad). Se tomardn valores porcentuales.

Variedad actual (V) ha mejorado con respecto al mes
anterior (V_;) en un 5% o mas.
Variedad actual (V) es mejor que el presupuestado (Vp)

en un 5% o mas.

-0.05< (Vo-V)/ V,<0.05 |Variedad con respecto al mes anterior (V_;) se mantuvo
(+- 5%).

-0.05 < (Vo - Vp)/ Vp< 0.05 Variedad actual (V) es similar al presupuestado (Vp) (+-
5%).

Variedad actual (Vj) ha empeorado con respecto al mes
anterior (V_;) en un 5% o mas.
Variedad actual (V) es peor que el presupuestado (Vp)

en un 5% o mas.

Optimizar procesos

Descripcién
Los procesos operativos y administrativos deben mejorarse a fin de entregarle
una mejor propuesta de valor al cliente y lograr reducir gastos innecesarios. Tratdndose

de una PYME familiar, es de esperarse que haya procesos administrativos manuales y
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desordenados que puedan acelerarse y mejorarse. También es normal encontrar falta de

definiciones claras y controles en los procesos operativos de playa. Es por esto que es

necesario optimizar los procesos en lo que sea necesario. Para hacerlo, se requerird

capacitar al personal e invertir en herramientas, tecnologia y asesoramiento.

Objetivos estratégicos precedentes

Capacitar al personal

Adoptar tecnologia y herramientas; asesoramiento

Indicadores para el objetivo ‘Optimizar procesos”

Rotacion y Antigiiedad de créditos

Descripcion:

La rotaciéon permite evaluar la eficiencia del proceso de cobranzas, ya
que determina cuantas veces rotan los créditos / cuentas por cobrar en las ventas
del ejercicio. Esto estd directamente relacionado con la cantidad de dias que
tarda la empresa en cobrar sus créditos: cuanto mayor sea la rotacion, menor es
la antigiiedad de los créditos y, por lo tanto, menor serd la necesidad de obtener
financiamiento externo, con la consecuente reduccion del costo financiero. De
todas maneras, es importante que la empresa cumpla con sus politicas de
cobranzas: si la empresa tiene una politica de vender a 45 dias, pero realmente
cobra sus créditos en 60 dias, el area de cobranzas esta siendo ineficiente o se
debe revisar la politica; si cobra en 30 dias, antes de lo pactado, puede parecer
ventajoso, pero no permite planear la gestion, por lo que también debe
considerarse una alarma si el desvio es demasiado grande.

Es muy importante revisar este indicador junto al de antigiiedad de
cuentas a pagar, ya que es importante que la antigiiedad de cuentas por cobrar
sea menor que la antigiiedad de cuentas a pagar, en otras palabras, que se cobre
antes de pagar.

Rotacién = Ventas Antigiiedad =  Dias transcurridos
Créditos promedio Rotacién

Formula:

Variables:

1 — Ventas: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el monto vendido.

Son resultados acumulados del ejercicio en curso.
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2 — Créditos promedio: Se mide en Pesos Argentinos. Mide el valor
promedio de todos los créditos que la empresa posee en el periodo en medicion.
Se toma el promedio de los meses transcurridos del ejercicio en curso mas el
ultimo mes del ejercicio anterior.

3 — Dias transcurridos: Representa la cantidad de dias que transcurrieron

desde el inicio del ejercicio. Al cierre del ejercicio se utilizan 365 dias.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior,

para la antigiiedad de créditos. Se tomaran valores porcentuales.

Antigiiedad de créditos actual (ACy) ha mejorado
con respecto al mes anterior (AC_;) en un 5% o mas.
Antigiiedad de créditos actual (AC) es similar al

presupuestado (ACp) (+- 5%).

-0.05 < (AC, — ACy)/ ACy<0.05 |El Antigiiedad de créditos con respecto al mes
anterior (AC_) se mantuvo (+- 5%).

0.05 <= I(ACp — ACy)/ ACyl < 0.15 | Antigiiedad de créditos actual (ACy) tiene un desvio
del valor presupuestado (ACp) de un 5% a un 15%.

Antigiiedad de créditos actual (ACy) ha empeorado
con respecto al mes anterior (AC_;) en un 5% o mas.
Antigiiedad de créditos actual (ACy) tiene un desvio

del valor presupuestado (ACp) de un 15% o mas.

» Rotacion y Antigiiedad de Cuentas a pagar
Descripcion:

Permite evaluar la eficiencia del proceso de pagos, ya que determina
cudntas veces rotan las cuentas a pagar en las compras de la empresa. Esto estd
directamente relacionado con la cantidad de dias que tarda la empresa en pagar
sus deudas: cuanto menor sea la rotacion, mayor es la antigiiedad de las cuentas
a pagar y, por lo tanto, la empresa tiene mds tiempo para contar con el dinero.
De todas maneras, es importante que la empresa cumpla con sus politicas de

pagos: si la empresa tiene una politica de pagar a 45 dias, pero realmente salda
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sus deudas en 30, el area de pago a proveedores esté siendo ineficiente o se debe
revisar la politica; si paga en 60 dias, después de lo pactado, puede parecer
ventajoso, pero no permite planear la gestion y seguramente incrementa los
intereses, por lo que también debe considerarse una alarma.

Es muy importante revisar este indicador junto al de antigiiedad de
cuentas a cobrar, ya que es importante que la antigiiedad de cuentas por cobrar
sea menor que la antigiiedad de cuentas a pagar, en otras palabras, que se cobre

antes de pagar.

Férmula: Rotacién = Compras y gastos Antigiiedad =  Dias transcurridos
Cuentas a pagar promedio Rotacién
Variables:

1 — Compras y gastos: Se mide en Pesos Argentinos. Representa el monto
vendido. Son resultados acumulados del ejercicio en curso.

2 — Cuentas a pagar promedio: Se mide en Pesos Argentinos. Mide el
valor promedio de todas las cuentas a pagar que la empresa posee en el periodo
en medicion. Se toma el promedio de los meses transcurridos del ejercicio en
curso mas el ultimo mes del ejercicio anterior.

3 — Dias transcurridos: Representa la cantidad de dias que transcurrieron

desde el inicio del ejercicio. Al cierre del ejercicio se utilizan 365 dias.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Antigiiedad de pagos actual (AP;) ha mejorado con
respecto al mes anterior (AP_;) en un 5% o mds.
Antigiiedad de pagos actual (APy) es similar al
presupuestado (APp) (+- 5%).

-0.05 < (AP, — AP,)/ AP, < 0.05 El Antigiiedad de pagos con respecto al mes
anterior (AP_;) se mantuvo (+- 5%).

0.05 <= I(APy — APp)/ APpl < 0.15 Antigiiedad de pagos actual (AP,) tiene un desvio
del valor presupuestado (APp) de un 5% a un 15%.

Antigiiedad de pagos actual (AP;) ha empeorado
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con respecto al mes anterior (AP.) en un 5% o

mas.

Antigiiedad de pagos actual (AP,) tiene un desvio

del valor presupuestado (APp) de un 15% o mds.

* Tiempo Total de Atencion Real
Descripcion:

Permite comparar la percepcion del cliente sobre el tiempo de espera
(indicador mencionado anteriormente) con el tiempo real. Es realmente la
percepcion del cliente la que interesa mejorar, pero, en caso que el cliente no
esté conforme, este indicador permite determinar si el problema se encuentra
realmente en el tiempo de atencion y, de ser asi, tomar medidas correctivas.

Dada la dificultad operativa de la medicion (costo de tener una persona
haciendo la medicion, mediciones sesgadas, incomodidad del empleado que se
sabe observado, etc.), se tercerizard la obtencion del tiempo total de atencion real.
Se solicitard a la empresa proveedora del servicio que otorgue un valor en forma

trimestral, a través de la utilizacion de mistery shoppers, en los diferentes turnos.

Formula: Tiempo Real de Atencién + Tiempo Real de Espera

Variables:

1 — Tiempo Real de Atencion: Se toma la cantidad de minutos desde que
el cliente es atendido hasta que abandona la estacion. (Mencionado a
continuacion con mayor detalle).

2 — Tiempo Real de Espera: Se toma la cantidad de minutos desde que el
cliente llega a la estacion hasta que es atendido. (Mencionado a continuacién con

mayor detalle).

Frecuencia de actualizaciéon: Trimestral.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a trimestre

anterior. Se tomardn valores porcentuales.
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Tiempo real de atencién actual (TTA;) ha
mejorado con respecto al mes anterior (TTA_ )
en un 5% o mds.

Tiempo real de atencién actual (TTA,) es mejor

que el presupuestado (TTAp) en un 5% o maés.

-0.05 < (TTA., —TTAy)/ TTA) < 0.05 | El Tiempo real de atencién con respecto al mes
anterior (TTA_;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (TTAp - TTAy)/ TTA( < 0.05 El Tiempo real de atencién actual (TTA) es
similar al presupuestado (TTAp) (+- 5%).

Tiempo real de atencién actual (TTA;) ha
empeorado con respecto al mes anterior (TTA )
en un 5% o mas.

Tiempo real de atencién actual (TTAg) es peor

que el presupuestado (TTAp) en un 5% o mas.

* Tiempo de Atencion Real
Descripcion:

Permite evaluar el tiempo real de atencion de un cliente. En caso que
haya un problema en el tiempo de atencion total real, recién mencionado, este
indicador permite determinar si el problema se encuentra en el tiempo de
atencion. En caso de ser asi, se deben tomar medidas como: capacitar empleados
para mejorar el tiempo, aumentar cantidad de empleados, revisar procedimiento
de carga, cambiar surtidores por otros mas rapidos, etc..

Ya se ha mencionado que, dada la dificultad operativa de la medicidn, se

tercerizara la obtencion del tiempo real de atencidn.

Formula: Se toma la cantidad de minutos desde que el cliente es atendido hasta

que abandona la estacion.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizaciéon: Trimestral.

Valor Meta: Valor presupuestado.
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Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a trimestre

anterior. Se tomaran valores porcentuales.

Tiempo real de atencidon actual (TRA;) ha
mejorado con respecto al mes anterior (TRA )
en un 5% o mds.

Tiempo real de atencién actual (TRA,) es mejor

que el presupuestado (TRAp) en un 5% o mas.

-0.05 < (TRA_; - TRA()/ TRA( < 0.05 |El Tiempo real de atencién con respecto al mes
anterior (TRA_;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (TRAp — TRA()/ TRA( < 0.05 |El Tiempo real de atencién actual (TRA,) es
similar al presupuestado (TRAp) (+- 5%).

Tiempo real de atencidon actual (TRA;) ha
empeorado con respecto al mes anterior (TRA )
en un 5% o mds.

Tiempo real de atencién actual (TRA() es peor

que el presupuestado (TRAp) en un 5% o mas.

* Tiempo de Espera Real
Descripcion:

Permite evaluar el tiempo real de espera de un cliente. En caso que haya
un problema en el tiempo de atencion total real, recién mencionado, este
indicador permite determinar si el problema se encuentra en el tiempo de espera.
En caso de ser asi, se deben tomar medidas como: capacitar empleados para
mejorar el tiempo, aumentar cantidad de empleados, revisar procedimiento de
carga, cambiar surtidores por otros mas rapidos, aumentar la cantidad de
surtidores, hacer mas amena la espera de cierta forma, etc..

Ya se ha mencionado que, dada la dificultad operativa de la medicidn, se

tercerizard la obtencion del tiempo real de espera.

Formula: Se toma la cantidad de minutos desde que el cliente llega a la empresa

hasta que es atendido.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacion: Trimestral.
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Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a trimestre

anterior. Se tomaran valores porcentuales.

Tiempo real de espera actual (TRE;) ha
mejorado con respecto al mes anterior (TRE_)
en un 5% o mds.

Tiempo real de espera actual (TRE;) es mejor

que el presupuestado (TREp) en un 5% o mas.

-0.05 < (TRE.; — TRE()/ TRE; < 0.05 | El Tiempo real de espera con respecto al mes
anterior (TRE.;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (TREp — TRE()/ TRE, < 0.05 El Tiempo real de espera actual (TRE,) es
similar al presupuestado (TREp) (+- 5%).

Tiempo real de espera actual (TRE;) ha
empeorado con respecto al mes anterior (TRE_)
en un 5% o mds.

Tiempo real de espera actual (TREg) es peor

que el presupuestado (TREp) en un 5% o mas.

Enfatizar responsabilidad social y ambiental

Descripcion

La mision de la empresa, alineada con la mision de Petrobras, hace énfasis en el

punto de la responsabilidad social y ambiental. En la actualidad mucho se habla de

contaminacion ambiental y el papel que el combustible juega en este problema; la

responsabilidad social, sobre todo en paises en crisis como la Argentina, también es un

tema que se relaciona inevitablemente con las grandes empresas, como las petroleras.

Estos dos hechos hacen que sea vital cumplir con este punto a fin de generar una buena

imagen de la empresa, tanto ante la sociedad como ante la propia bandera. Para el logro

de este objetivo es indispensable capacitar al personal y a los socios en estos temas e

implementar herramientas relacionadas al tema.

Obijetivos estratégicos precedentes

* Capacitar al personal

» Adoptar tecnologia y herramientas; asesoramiento
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Indicadores para el objetivo ‘Enfatizar responsabilidad social v ambiental”

* Fondos recaudados para actividades sociales y ambientales
Descripcion:

Permite evaluar la capacidad de la empresa en transmitir el mensaje de
énfasis en la responsabilidad social y ambiental. Ademds, a mayor cantidad de
fondos, se podran efectuar mayor cantidad de actividades, lo que derivaria en
una mejora de la imagen de la empresa ante la comunidad en general y una

mejora de la calidad de vida de la propia comunidad involucrada.

Férmula: Se debera tomar el monto recaudado en el mes.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacion de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Recaudacién actual (Ry) ha mejorado con respecto al
mes anterior (R.;) en un 5% o mas.
Recaudacién actual (Rg) es mejor que el presupuestado

(Rp) en un 5% o mas.

-0.05 < (Rg-R.;)/ R <0.05 Recaudacién con respecto al mes anterior (R,) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (Rg — Rp)/ Rp < 0.05 Recaudacién actual (Ry) es similar al presupuestado (Rp)
(+- 5%).

Recaudacién actual (Ry) ha empeorado con respecto al
mes anterior (R.;) en un 5% o mas.
Recaudacién actual (Rg) es peor que el presupuestado

(Rp) en un 5% o mas.

= Cantidad de Iniciativas
Descripcion:
Permite tener en cuenta la cantidad de actividades relacionadas a lo social

y lo ambiental que se levaron a cabo en el mes de andlisis. No necesariamente
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debe tratarse de nuevas iniciativas, sino que se puede tener en cuenta iniciativas
que ya se efectuaban en meses anteriores. El objetivo es continuar con las

Iniciativas mes a mes e incorporar iniciativas cada vez que sea posible.

Férmula: Se tomara la cantidad de iniciativas llevadas a cabo en el mes.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.

Cantidad de Iniciativas actual (Cly) ha mejorado con
respecto al mes anterior (CI;) en un 5% o mas.
Cantidad de Iniciativas actual (Cl;) es mejor que el

presupuestado (Clp) en un 5% o maés.

-0.05 < (Cl, - CL;)/ CI; < 0.05 Cantidad de Iniciativas con respecto al mes anterior
(CIL.;) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (ClIy — CIp)/ CIp < 0.05 Cantidad de Iniciativas actual (Cly) es similar al
presupuestado (Clp) (+- 5%).

Cantidad de Iniciativas actual (Cly) ha empeorado con
respecto al mes anterior (CI;) en un 5% o mas.
Cantidad de Iniciativas actual (CI;) es peor que el

presupuestado (Clp) en un 5% o maés.

Efectuar Convenios y Alianzas

Descripcién

A través de convenios con empresas que requieran del combustible para llevar a
cabo su actividad principal, la empresa puede aumentar sus ingresos. Este objetivo
apunta a aumentar la cantidad de convenios con empresas, a fin de aumentar la cantidad
de clientes, asegurando que dichos clientes se mantendrdn en la empresa. Estas alianzas
deben efectuarse de manera tal que sean provechosos tanto para el cliente como para la

compafiia, conviniendo descuentos o plazos de pago que sean ventajosos para el cliente
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sin afectar la rentabilidad actual a largo plazo, ya que justamente se busca incrementar
ingresos, no simplemente incrementar la base de clientes.

Una de las maneras de generar y asegurarse mayores ventas por medio del
aumento de la cartera de clientes es justamente realizando convenios y alianzas con
sectores donde el uso de combustible sea intenso como, por ejemplo, el sector de
turismo. Siendo que la Provincia de Salta es una de las regiones con mayor auge
turistico y existe una estrategia del gobierno de la provincia de impulsar este sector,
seria conveniente firmar convenios y alianzas con empresas de turismo a fin de
proveerles combustibles (GNC, Diesel, etc.) a un costo accesible y adecuado para

ambas partes.

Obijetivos estratégicos precedentes

»  Capacitar al personal

Indicadores para el objetivo ‘Efectuar convenios y alianzas”

* Cantidad de Convenios
Descripcion:

Permite tener en cuenta la cantidad de convenios existentes con empresas
que tengan a SURTIR como proveedor, como por ejemplo empresas de turismo,
transporte de pasajeros, agronomos, etc.. No necesariamente debe tratarse de
nuevas alianzas, sino que se tendrdn en cuenta convenios vigentes en el mes de
andlisis, independientemente de la antigiiedad del mismo. El objetivo es
continuar con las alianzas mes a mes e incorporar una nueva cada vez que sea

viable.

Férmula: Se tomara la cantidad de convenios existentes en el mes.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacién: Mensual.

Valor Meta: Valor presupuestado.

Evaluacién de desvios: respecto a valor presupuestado y respecto a mes anterior. Se

tomardn valores porcentuales.
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Cantidad de Convenios actual (CCy) ha mejorado
con respecto al mes anterior (CC_) en un 5% o mds.
Cantidad de Convenios actual (CCy) es mejor que el

presupuestado (CCp) en un 5% o mds.

-0.05 < (CCy - CC)/ CC,; <0.05 |Cantidad de Convenios con respecto al mes anterior
(CC.)) se mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (CCy — CCp)/ CCp < 0.05 Cantidad de Convenios actual (CC,) es similar al
presupuestado (CCp) (+- 5%).

Cantidad de Convenios actual (CCy) ha empeorado
con respecto al mes anterior (CC_) en un 5% o mds.

Cantidad de Convenios actual (CCy) es peor que el

presupuestado (CCp) en un 5% o mds.

Adecuar Instalaciones

Descripcién

El contexto de negocios de las estaciones de servicio tampoco es ajeno al
contexto cambiante de la economia y los negocios en general. Dada la gran cantidad de
necesidades de los clientes que se deben satisfacer, siempre serd necesario adecuar las
instalaciones para poder hacerlo satisfactoriamente. Por ende, requiere de
actualizaciones y reformas continuas a fin de poder abastecer calidad y variedad en los
productos y servicios y asi poder mantener el nivel de ventas. Por ello, y mds atin en
este tipo de negocios, la adecuacion de las instalaciones es un factor fundamental. Por
supuesto, se deberd efectuar una evaluaciéon sobre los costos de la adecuacion y los
beneficios de la misma y, segin el resultado de esta evaluacion, decidir sobre la
conveniencia de efectuarla.

En el momento de escribir este trabajo, una adecuaciéon importante que se habia
considerado era la incorporacion de todo lo necesario para poder ofrecer GNC (gas
natural comprimido) siendo que constituye uno de los combustibles mas econémicos en
estos momentos y uno de los que mayor crecimiento de ventas tendra en el futuro. Se
trata de una incorporacion necesaria para poder ofrecer al mercado lo que este solicita.

Por lo tanto, una de las adecuaciones y/o reformas a considerar es la tecnologia y
el sistema para iniciar la venta de GNC al publico para lo cual se requerira modificar la
playa de servicio en gran medida. También es importante adecuar las instalaciones para

optimizar los distintos procesos a fin de hacer mas eficientes el flujo de los mismos.
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Objetivos estratégicos precedentes

» Adoptar tecnologia y herramientas; asesoramiento

Indicadores para el objetivo ‘“Adecuar instalaciones”

* Impacto de la inversion en adecuacion
Descripcion:
Permite evaluar el posible impacto de la inversidn realizada para la
adecuacion de las instalaciones, en pos de mejorar la calidad y la variedad de los

productos y servicios, en las ventas del periodo posterior a la inversion.

Formula: Inversién en adecuacién * 100
Ventas

Variables:

1 - Inversion en la adecuacion: se mide en pesos argentinos. Es toda
aquella inversion destinada al mejoramiento de las instalaciones, en pos de
mejorar la oferta de los productos y servicios como asi también la calidad de los
mismos, que se haya efectuado en el semestre anterior al semestre analizado.

2 - Ventas: se mide en pesos argentinos. Se toman las ventas del semestre

actual (posterior al semestre en el que se efectud la inversion).

Frecuencia de actualizacion: Semestral

Evaluacién de desvios: con respecto al semestre anterior y con respecto al

presupuestado. Se tomaran valores porcentuales.

Impacto de la adecuacién actual (Ip) ha mejorado con
respecto al mes anterior (I.;) en un 5% o més.
Impacto de la adecuacién actual (Iy) es mejor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.

-0.05 < (I; = Ip)/ I < 0.05 El Impacto de la adecuacién con respecto al mes anterior
(L;) se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (Ip - Ip)/ I < 0.05 El Impacto de la adecuacién actual (Iy) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

Impacto de la adecuacién actual (Iy) ha empeorado con
respecto al mes anterior (I;) en un 5% o més.
Impacto de la adecuacién actual (Ip) es peor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o mas.
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Capacitar al personal

Descripcién

Para poder optimizar procesos, aplicar conceptos relacionados con la
responsabilidad social y ambiental y lograr comprender las necesidades de los clientes,
es fundamental contar con personal capacitado. La capacitacion se debe dar a lo largo y
a lo ancho de la empresa, en todos sus niveles jerdrquicos: personal de playa, personal
administrativo y gerencia. Una empresa que no invierta en capacitacion esta destinada a
ser superada por los competidores que si lo hagan, ya que ellos lograran una mayor
eficiencia en todos los dmbitos. Para poder capacitar al personal se requerird

asesoramiento externo, ademds de los cursos que pueda brindar la propia bandera.

Indicadores para el objetivo ‘Capacitar al personal”

* Cantidad de horas de cursos tomados
Descripcion:
Por medio de este indicador se medird el nivel de inversion que la
empresa efectia en capacitacion al personal con el objetivo de ofrecer siempre

mayor calidad en los servicios y eficiencia en los procesos.

Formula: se mide en horas de curso por hombre/mes.

Variables: No posee.

Frecuencia de actualizacion: mensual

Evaluacién de desvios: con respecto al mes anterior y al valor presupuestado. Se

tomardn valores porcentuales.

Cantidad de horas de curso actual (hombre/mes)
(CHCy) ha mejorado con respecto al mes
anterior (CHC_)) en un 5% o mas.

Cantidad de horas de curso actual (CHC,) es
mejor que el presupuestado (CHCp) en un 5% o

2

mas.

-0.05 < (CHC,, - CHC_;)/ CHC_; < 0.05 |Cantidad de horas de curso actual (CHC,) se
mantuvo (+- 5%).

-0.05 < (CHC, — CHCp)/ CHCp < 0.05 | Cantidad de horas de curso actual (CHC,) es
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similar al presupuestado (CHCp) (+- 5%).

Cantidad de horas de curso actual (CHC,) ha
empeorado con respecto al mes anterior (CHC.
1) en un 5% o mas.

Cantidad de horas de curso actual (CHC,) es
peor que el presupuestado (CHCp) en un 5% o

2

mas.

Adoptar tecnologia y herramientas; asesoramiento

Descripcién

Al igual que con la capacitacion, es indispensable que una empresa invierta en
adoptar tecnologia y herramientas utiles para su administracién y operacion de los
procesos. Esta adopcion permite mejorar los procesos y lograr una mayor variedad y
mejor calidad de productos y servicios que ofrece la compaiiia. La empresa, como ya se
ha mencionado, posee innumerables posibilidades de mejora en lo que a procesos se
refiere, mejoras que podrian implementarse a través de la incorporacion de herramientas

y tecnologia adecuadas para una PYME en expansion.

Indicadores para el objetivo ‘“Adoptar tecnologia y herramientas; asesoramiento’

* Impacto de la inversion en tecnologia y herramientas
Descripcion:

Permite evaluar el posible impacto de la inversidon que la empresa realiza
en tecnologia y herramientas, a fin de optimizar los procesos y lograr una mayor
variedad de productos y calidad en los servicios, en las ventas del periodo
posterior a la inversion.

Inversion en tec. y herr. * 100
Ventas

Formula:

Variables:

1 - Inversion en tecnologia y herramientas (incluye asesoramiento): se
mide en pesos argentinos. Es toda aquella inversion destinada al mejoramiento
de la gestion de la empresa y la optimizacion de los procesos en pos de mejorar
la oferta de los productos y servicios como asi también la calidad de los mismos,

que se haya efectuado en el semestre anterior al semestre analizado.
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2 - Ventas: se mide en pesos argentinos. Se toman las ventas del semestre

actual (posterior al semestre en el que se efectud la inversion).

Frecuencia de actualizacion: Semestral

Evaluacién de desvios: con respecto al semestre anterior y al valor presupuestado.

Se tomarén valores porcentuales.

Impacto de la inversién actual (I) ha mejorado con
respecto al mes anterior (I;) en un 5% o més.
Impacto de la inversiéon actual (Ip) es mejor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o més.

-0.05 < (I; = Ip)/ I < 0.05 El Impacto de la inversién con respecto al mes anterior (L)
se mantuvo (+- 5%).
-0.05 < (Ip — Ip)/ I < 0.05 El Impacto de la inversién actual (Ip) es similar al

presupuestado (Ip) (+- 5%).

Impacto de la inversién actual (I)) ha empeorado con
respecto al mes anterior (L) en un 5% o més.
Impacto de la inversién actual (I;) es peor que el

presupuestado (Ip) en un 5% o més.
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Balanced Scorecard — SURTIR S.R.L.

A continuacidon presentamos una sintesis de los objetivos e indicadores
analizados, en formato similar al de un Balanced Scorecard implementado.
Adicionalmente, presentamos iniciativas posibles para el alcance de los valores

esperados de cada indicador.
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Objetivos Indicadores Iniciativas Target Valor Valor de
Estratégicos Actual | Comparacion
Optimizar Efecto palanca
rentabilidad de la ROE
compaiia ROI
Liquidez
Endeudamiento
Incrementar Margen Bruto
ingresos Monto Prom. de Compra

por Cliente
Ingresos por vtas. a

empresas bajo convenio

Reducir egresos

Gastos de administr.
respecto de ventas

Gastos de comercializacion
respecto de ventas
Resultados financieros
respecto de ventas
Impuestos respecto de

ventas
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Incrementar

ingresos por ventas

Ingresos por clientes

existentes

- Implementar proceso que permita la identificacién de clientes nuevos y

existentes, asi como la antigiiedad de cada cliente y la frecuencia de carga.

a clientes Porcentaje de ingresos por | Por ejemplo, entregarle a cada cliente una chequera / tarjeta magnética /
minoristas clientes existentes calcomania que lo identifique con un nimero.

existentes

Incrementar Ingresos por clientes nuevos

ingresos por ventas
a clientes

minoristas nuevos

Porcentaje de ingresos por

clientes nuevos

Aumentar la
cantidad de clientes

minoristas

Cantidad de clientes
Porcentaje de clientes

activos en el mes

Lograr satisfaccion
y lealtad del
Cliente

Nivel de satisfaccion del
cliente

Nivel de lealtad del cliente

- Implementar algiin tipo de accién promocional. Esto permitira incentivar a
los clientes que ya conocen la empresa a que vuelvan, ademds de
demostrarles la valoracién que la empresa tiene hacia ellos. Al mismo
tiempo, esta accidén podria servir para que las personas que ain no son

clientes se sientan tentados a serlo

Mejorar imagen de
la empresa y
conocimiento de la

marca

Percepcioén de la imagen de
la empresa

Atraccion de clientes

- Invertir en publicidad y promociones, asi como en investigacién de lo que
los clientes desean y requieren de la empresa. Se deberd dejar claro el
mensaje que la empresa desea transmitir para posicionarse adecuadamente

en la mente de los consumidores.

67




Ofrecer rapidez y

cordialidad en la

Tiempo Total de atencién

percibido

- Para llevar a cabo estas acciones serd necesario invertir en investigacion

de lo que los clientes desean y requieren de la empresa y de lo que la

atencién Cordialidad percibida en la | empresa provee (por ejemplo, a través de Mistery shoppers). Ademds, serd
atencion necesario investigar sobre cada uno de los procesos actuales, a fin de lograr
identificar las fallas que poseen y las posibilidades de mejora.
Lograr calidad y Percepcién de calidad

variedad de

productos

Percepcién de variedad

Optimizar procesos

Rotacién y antigiiedad de
créditos

Rotacién y antigiiedad de
Ctas. a Pagar

Tiempo Total de Atencién
Real

Tiempo de atencion real

Tiempo de espera real

- Investigar sobre cada uno de los procesos actuales a fin de lograr
identificar las fallas que poseen y las posibilidades de mejora. Sera
importante detectar costos ocultos o innecesarios tanto en procesos
administrativos y comerciales, como procesos operativos en playa. En el
caso de los procesos de playa, se pueden implementar sistemas de premios
a los empleados, con el fin que se encuentren incentivados a proporcionar la
atencion adecuada. Para poder identificar las brechas entre lo que los
clientes desean y lo que la empresa provee, se podrian utilizar Mistery

shoppers.

Enfatizar
responsabilidad

social y ambiental

Fondos recaudados para
actividades sociales y
ambientales

Cantidad de iniciativas

- Realizar convenios con instituciones relacionadas con la protec. del medio
amb. para promover la concientizacién (ISO Kids).

- Implementar herramientas que tengan que ver con el medio ambiente,
como el conocido sistema de las ‘5S”y certificaciones ISO relacionadas al
medio ambiente.

- Efectuar tareas relacionadas con la responsabilidad social, como recaudar

fondos para comunidades carenciadas, escuelas y comedores, etc. y darlas a
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conocer.

- Repartir folletos sobre cuidado ambiental.

Efectuar convenios

Cantidad de convenios

- Acercarse a cimaras y asociaciones para propones convenios y alianzas

y alianzas - Desarrollar y mejorar habilidades de RRPP y negociacién (cursos)
- Relevar info. sobre empresas que operan en el sector turistico
- Investigar sobre posibles prospectos y las condiciones econdmicas en las
que se encuentran.
Adecuar Impacto de la inversién en | - Estudiar la demanda del mercado, a la competencia y las tendencias a fin
instalaciones adecuacion de visualizar la mejor alternativa de inversion.

Capacitar al

personal

Cantidad de horas de cursos

tomados

- Contratar capacitacién en:
- atencidn al cliente
- utilizacién GNC
- responsabilidad social y ambiental
- manejo de sist. Informaticos

- Marketing y negociacion

Adoptar tecnologia

y herramientas

Impacto de la inversién en

tecnologia y herramientas

- Realizar un analisis general sobre los flujos de procesos para detectar
ineficiencias.

- Solicitar asesoramiento (consultoras)

- Incorporar tecnologia de mejoramiento de procesos

- Adoptar herramientas de mejora (Sistema ‘5S”, Kaizen, etc.)
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