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Lograr en el contexto actual que las empresas mantengan una correcta gestion
financiera, se convierte en elemento fundamental para una mejor toma de decisiones.
Entre los elementos que permiten lograr este meta, se encuentra, los analisis referentes
a la rentabilidad econdmica. Estos analisis son claves para tener una perspectiva del
comportamiento de los planes de las empresas y en funcion de los resultados aplicar
acciones de mejoras.

Atendiendo a lo anterior se desarrollé la presente investigacion en la unidad comercial
Luz de Yara 1, con el objetivo de analizar este indicador. Se identificé entre las
principales deficiencias, la unidad comercial presenta una tendencia marcada a la
disminucién de la rentabilidad en el periodo estudiado. Este comportamiento
influenciado por un deterioro del margen de utilidad sobre ventas y el rendimiento de los
activos fijos. Los principales problemas se evidenciaron en el sobregasto en valores de
materiales directos, problemas con el estado técnico y la utilizacion del equipamiento,
incremento de las cuentas por cobrar y una deficiente gestién de los inventarios. A partir
del diagndstico se trazaron estrategias de mejoras y se elaboré el plan de accién
encaminado a eliminar y mitigar este comportamiento.

El cumplimiento de este objetivo se garantizé a través del empleo de diversos métodos
tedricos, empiricos y técnicas entre las cuales se pueden mencionar: observacion
directa, revision documental, analisis econémico, trabajo en grupo, técnicas de
consenso Yy el uso de herramientas informaticas como el software VOSviewewr 1.6.18,

el SPSS version 20 y el Ucinet version 6.
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In the current context, ensuring that companies maintain sound financial management
becomes a key element for better decision-making. Among the elements that make it
possible to achieve this goal is analysis of economic profitability. These analyses are
key to having a perspective on the behavior of business plans and depending on the
results to implement improvement actions.

In view of the above, the present research was carried out in the business unit Luz de
Yara 1, with the aim of analyzing this indicator. It was identified among the main
deficiencies; the commercial unit has a marked tendency to decrease the profitability in
the period studied. This behavior influenced by a deterioration of the profit margin on
sales and the performance of fixed assets. The main problems were evidenced by
overdraft in direct material values, problems with the technical status and utilization of
equipment, increased accounts receivable and poor inventory management. Based on
the diagnosis, improvement strategies were drawn up and the action plan was
developed to eliminate and mitigate this behavior.

The fulfilment of this objective was ensured through the use of various theoretical,
empirical and technical methods including: direct observation, documentary review,
economic analysis, group work, consensus techniques and the use of computer tools

such as VOSviewewr 1.6.18 software, SPSS version 20 and Ucinet version 6.
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En un mundo globalizado, con un universo amplio de empresas, las cuales se enfrentan
a escenarios convulsos y turbulentos. Donde su objetivo fundamental continta siendo la
obtencion de beneficios, y en las cuales buscar nuevas formas de financiamiento,
reducir gastos y reordenar procesos es la via principal de optimizar los recursos. Esto
trae consigo que las organizaciones deban disefiar novedosas alternativas para ser
mas competitivos y eficientes, desarrollando habilidades de adaptacién, en un mercado
cada vez mas exigente y con empresarios responsables de proporcionar una respuesta
positiva ante las restricciones del entorno.

Cuba no se encuentra ajena a estos elementos. A nivel de pais se han desarrollado
diversas estrategias para contar con entidades cada vez mas eficientes. Una de estas
estrategias se puede constatar, en la implementacion de los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social, ratificados en el VIl Congreso del Partido Comunista de Cuba, en
el cual platea en su en el Capitulo 1. Modelo de Gestion Econdmica, lineamiento seis:
implementar el programa para el fortalecimiento de la contabilidad y lograr que esta
constituya una herramienta en la toma de decisiones, que garantice la fiabilidad y
transparencia de la informacion financiera y estadistica de manera oportuna y
razonable.

A su vez se alega lineamiento siete: alcanzar mayores niveles de productividad, eficacia
y eficiencia en todos los sectores de la economia a partir de elevar el impacto de la
ciencia, la tecnologia y la innovacién en el desarrollo econémico y social, asi como la
adopcion de nuevos patrones de utilizacion de los factores productivos, modelos
gerenciales y de organizacion de la produccion. En estas perspectivas y derivado de lo
anterior se aprecia que la eficiencia econémica es la capacidad de optimizacién de los
recursos de un sistema econdémico, lo que posibilita mejoras en la produccion,
diminucion de los costos, incrementos de los ingresos y aumento en la rentabilidad.
Precisamente, con respecto a este Ultimo elemento, se cuentan con varias
investigaciones y autores. Entre los autores que han desarrollado estos estudios se
destacan: (Portuondo Pichardo, 1985; Weston, 1999; Santiesteban Zaldivar, 2005;
Leyva Cardefiosa, 2005; Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010; Carballo Pérez,
2013; Estevez Jiménez, 2014; Avila Santisteban, 2016; Navarro Palacios, 2021; Lam
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Napoles, 2022). Las dos primeras investigaciones basan su estudio en descomponer a
la rentabilidad en la mayor cantidad posible de razones que tengan relacion entre si y
causen efectos sobre el resultado de esta. Emplean para esto el método de sustituciéon
en cadena (MSC). Santiesteban Zaldivar Leyva Cardefiosa (2005), en sus propuestas
retoman el MSC, incorporando otras valoraciones en el orden estratégico para el primer
caso.

En los estudios Leyva Cardefiosa, 2005, Lores Rodriguez y Perdomo Rojas, 2010, se
reconoce de forma explicita que en la evaluacion del desempefio de las organizaciones
se deben considerar indicadores de eficiencia y eficacia. En el primer grupo los
segundos autores incluyen a la rentabilidad econdmica. No obstante, en estas
investigaciones no se profundiza en los factores que inciden en este indicador. La
propuesta de Carballo Pérez, 2013, por su parte reconoce la incidencia de este
indicador generalizador en el desempefio de las organizaciones.

Estévez Jiménez, 2014 desarrolla un procedimiento que de forma coherente contribuye
al andlisis de este indicador. Se retoma la concepcion de la Piramide Dupont y combina
con el Método de Sustituciones Consecutivas (MSC), que le permite determinar con un
mayor nivel de precision la incidencia de cada factor en el comportamiento de la
rentabilidad econémica. En el caso de los autores, Avila Santisteban, 2016 y Navarro
Palacios, 2021, fundamentan sus estudios en el de Estévez Jiménez, 2014.

Finalmente la dltima autora toma como base para su estudio la propuesta de Estevez
Jiménez (2014). Esta autora mejora elementos de contenido y la incorporacion de
técnicas ingenieriles que permiten un analisis mas profundo de las causas de las
desviaciones de los indicadores.

Este tipo de andlisis resulta imprescindible realizarlos dado que lograr altos niveles de
ingresos en las empresas de servicio, constituye para el pais un objetivo inmediato,
tarea que no solo implica la disminucién de los costos con la consiguiente eficiencia,
sino que también conlleva a la plena satisfaccion del cliente al contar con un servicio
enfocado a la satisfaccion de sus necesidades en todos los aspectos.

Formando parte de este sector se encuentran las entidades pertenecientes a la Cadena
de Tiendas Caribe del Grupo de Administracion Empresarial de las Fuerzas Armadas

Revolucionarias, especificamente en Holguin se encuentra la unidad comercial Luz De
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Yara, subordinada a la entidad de referencia y posee como principal objetivo
comercializar mercancias tanto en moneda nacional como en divisas, elemento este de
vital importancia en la economia del pais.

A través de la revision de documentos como: informes de balance, estados financieros,
analisis comerciales y valoraciones econdmicas, intercambios con directivos,
trabajadores y observacion directa se detectaron las insuficiencias que a continuacion
se relacionan:

» Insatisfacciones con la remuneracion salarial

» Inventarios en lento movimiento

» Baja oportunidad de mercancias para para la venta

» Cuentas por cobrar envejecidas

» Incumplimiento del plan de ventas en el primer semestre del afo

» Deficiente estado técnico de los equipos utilizados para la venta, (post, equipos de
refrigeracion, cajas registradoras)

La sintomatologia antes expuesta, en sintesis, expresan la situacion problematica que
fundamenta el inicio de la investigacion desarrollada, que permiten definir como
problema profesional: ¢ Como contribuir a determinar los factores fundamentales que
inciden en la Rentabilidad Econémica en la unidad comercial Luz de Yara en el primer
semestre del afio 20227

El objeto de la investigacion: lo constituyé la eficiencia econdémica.

Se persigue como objetivo general: Realizar un analisis de la rentabilidad econémica
en la unidad comercial Luz de Yara Holguin.

Para dar cumplimiento al objetivo general se formularon tres objetivos especificos:

1. Construir el marco teérico practico referencial de la investigaciéon a partir del analisis
critico de la consulta de la literatura especializada y actualizada sobre la eficiencia
econdémica y la rentabilidad, para establecer sus tendencias y concepciones.

2. Seleccionar un procedimiento que permita analizar integralmente la rentabilidad
econOmica de la organizacion.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento escogido a la unidad comercia Luz de Yara en
Holguin.

El campo de accion se enmarca en la rentabilidad econémica.
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Se define como idea a defender: la aplicacion de un procedimiento como herramienta
para el analisis de la rentabilidad econdémica, permitira identificar los factores que
inciden en esta, asi como su efecto en la toma de decisiones de la empresa.

En el desarrollo de este trabajo se utilizaron los métodos investigativos siguientes:

De nivel teorico:

» El histérico — logico, se aplicd en el estudio de la evolucion de la concepcion de la
rentabilidad.

» El de analisis — sintesis, para el andlisis de la informacion obtenida y en la
elaboracion de las conclusiones

» Induccion — deduccion, en la determinacion de las causas mas representativas que
influyen en la eficiencia econdmica de la empresa

» El sistémico - estructural para abordar el caracter sistémico de la organizacion y la
integracion de los indicadores que se proponen.

De nivel empirico:

Técnicas de trabajo en grupo, método de expertos, entrevistas, observacion directa,
consulta, tormentas de ideas y andlisis de documentos para la recopilacién y obtencion
de informacion.

Esta investigacion se estructuré de la forma siguiente: un capitulo I, que contiene el
marco teorico practico referencial que sustenta el estudio; un capitulo Il, donde se
presenta el procedimiento para el andlisis de la rentabilidad econémica; un capitulo Il
en el que se muestran los resultados parciales con la aplicacién del procedimiento.
Luego se expone un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion; la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos de necesaria

inclusién, como complemento del estudio.
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En este capitulo se presentan los resultados de los analisis realizados a partir de la
revision de multiples fuentes bibliograficas vinculadas al objeto y campo del tema
abordado. Se inicia con la realizacion de consideraciones esenciales sobre la eficiencia
econdémica. Posteriormente se particulariza en uno de sus indicadores fundamentales
que es la rentabilidad econdmica. Luego se efecta una valoracion de los diferentes
instrumentos metodoldgicos desarrollados para llevar a cabo el andlisis de la
rentabilidad econdmica. Finalmente se determina el estado actual de la unidad
comercial Luz De Yara en los ultimos tres afios. En la figura 1.1 se representa el hilo

conductor seguido para el desarrollo de la investigacion.

Generalidades sobre la

eficiencia econémica La Rentabilidad Econémica como

Términos y definiciones indicador de eficiencia

sobre la eficiencia
econ6dmica

Analisis critico de enfoques desarrollados en el territorio
holguinero para el analisis de la rentabilidad economica

MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL SOBRE LA
RENTABILIDAD ECONOMICA

Figura 1.1. Hilo conductor seguido en el estudio
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1.1 Anélisis conceptual sobre la eficiencia econdémica

La eficiencia econdmica es una categoria compleja de la economia. La evidencia de su
presencia en todas las esferas de la vida y todas las etapas de la produccién
econdmica son indiscutibles. Es la base de criterios cuantitativos para construir el valor
de las decisiones. En general, la eficiencia caracteriza el desarrollo de sistemas,
procesos y eventos Petrosyan, M., Kovalev, I., Zelenkov, P., Chuvashova, M., Grishina,
l., & Pershakova, K. (2016). Para caracterizar la eficiencia econémica se aplican indices
o indicadores absolutos y relativos, los cuales se determinan durante el ciclo de vida del
programa de produccién y negocios, ademas del periodo de tiempo desde el inicio del
disefio e implementacion, hasta su uso final y el beneficioso de sus resultados.
(Balashova, E., Krasovskaya, |., Schislyaeva, E., & Shamrai, F. 2019).

Cada organizacion tiene cierto nivel de recursos para suministrar bienes y servicios y
debe funcionar dentro de esas limitaciones. Cuando los resultados de una organizacion
se miden en relacion con sus recursos, la unidad de medida es la eficiencia. Este
término, proviene del latin eficiencia que expresa: accion, fuerza, virtud de producir
(Mayo Alegre, 2009).! Segun Berumen (2018), plantea que la eficiencia econémica
alude a la destreza con la que un sistema econdmico utiliza sus recursos, de manera
eficiente, para lograr una maxima produccion de bienes y servicios.

A medida que avanzaron los estudios en cuanto al tema fueron evolucionando los
conceptos, algunos autores continuaron compartiendo conceptos estrechos (relacion
entre resultados y gastos) y otros los ampliaron siendo un poco mas explicativos,
considerando por ejemplo que los gastos en que se incurre para alcanzar estos
resultados y objetivos deseados, se clasifican en materiales, financieros y humanos
(Portuondo Pichardo, 1985 y Pérez Campafia, 2005).

Segun Giral Barnés (2000), para ser eficiente hay que hacer las cosas bien desde la
primera vez, sin desperdicios ni rechazos. Otro concepto muy acertado en este tema,

es el dado por Ledo Galano (citado por Osorio Martinez, 2009), el que expresa que

1 Tomado de Estevez Jiménez, K. (2014). Procedimiento para el andlisis de la rentabilidad econémica.
Aplicacion en la empresa de calderas “ALASTOR” holguin [Tesis presentada en opcién al titulo de

Ingeniero Industrial, Universidad de Holguin ]. Holguin, Cuba.
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eficiencia es el proceso de asignacién y combinacién de los recursos productivos que
asegure el mejor resultado en correspondencia con los intereses del propietario.?

Por su parte Berumen (2018), define como las principales ventajas de la eficiencia
econdmica

« Importantes mejoras en la produccion.

e Mayor produccién a menor consumo.

« Progreso de la eficiencia técnica.

o Sustitucion de procesos antiguos por métodos nuevos que generan mayor
produccion.

« Aumento de la rentabilidad y los beneficios obtenidos, ya que al utilizar menos
recursos disminuyen los costos.

Otro concepto hace referencia a la utilizacion de la eficiencia econémica para estimar
los resultados de una actividad econdmica en comparacion con los esfuerzos
involucrados en la actividad respectiva. La eficiencia econdmica es el principal factor
cualitativo del crecimiento econdémico, ya que asegura el crecimiento absoluto del
resultado con la misma cantidad de esfuerzo.

Ella es clave para el desarrollo tanto de las empresas como de la economia en su
conjunto. Solo se consideran eficientes aquellas entidades que generan utilidades; el
beneficio global acumulado logrado durante un periodo de produccion, tiene como
objetivo recuperar la totalidad de los costes de produccién y asegurar un beneficio
adicional cuya maximizacién representa uno de los objetivos de la empresa. A su vez la
eficiencia econdmica incluye la rentabilidad, que es un indicador general de la eficiencia
(Geamanu, 2011).

Con el objetivo de conocer los elementos mas significativos de las definiciones
abordadas por los autores anteriores, se realiza un analisis con la ayuda del software

VOSviewewr 1.6.18. En las figuras 1.2 y 1.3 se muestran los resultados del andlisis,

2 Tomado de Estevez Jiménez, K. (2014). Procedimiento para el andlisis de la rentabilidad econémica.
Aplicacion en la empresa de calderas “ALASTOR” Holguin [Tesis presentada en opcion al titulo de
Ingeniero Industrial, Universidad de Holguin ]. Holguin, Cuba.
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donde se puede apreciar que los elementos mas tratados son el uso eficiente de los

recursos y la maximizacion de sus resultados de la empresa.

g& VOSviewer zacion de sus re:

Figura 1.2. Grafico de calor de elementos comunes de la eficiencia econ6mica

Del analisis realizado y teniendo en cuenta la intensidad de la gama de colores de cada
indicador, la autora de esta investigacion infiere que la eficiencia econdmica, esta
relacionada con el uso 6ptimo de los recursos con los que cuenta la empresa. Donde se
minimicen los costos y se alcance un aumento de las utilidades, para ello la empresa
debe contar un desarrollo tecnolégico estable, método de trabajos novedosos y calculos
de indicadores de forma periddica que faciliten la toma de decisiones. Los principales
indicadores a tener en cuenta en este sentido (...) son los relativos a produccion (...), a
costos, productividad, ganancia y rentabilidad”.® Es precisamente este Ultimo indicador
el que expresa de forma mas plena los niveles de eficiencia.

1.2 La rentabilidad econdmica como indicador de eficiencia

Las empresas actuales deben de gestionarse de un modo mas analitico y capaz una
mejor toma de decisiones. Entre una serie de indicadores, la rentabilidad econémica es

8 Tomado de Navarro Palacios, V. M. (2021). Andlisis de la rentabilidad econémica en la UEB “Transporte

Banes” [Tesis presentada en opcioén al titulo de Ingeniera Industrial, Universidad de Holguin]. Holguin
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un referente clave para tener bien estudiadas las inversiones de una empresa y sus
resultados finales.

Para la realizaciéon del analisis conceptual de este indicador se parte del criterio emitido
por diferentes autores. Segun Fareed, Z., Ali, Z., Shahzad, F., Nazir, M. I., & Ullah, A.
(2016). La rentabilidad es uno de los objetivos fundamentales de cualquier empresa
para su reputacion a largo plazo y supervivencia. La rentabilidad es la capacidad de
generar ganancias, que es un factor importante para la existencia perpetua de las
empresas.

Por otro lado, la rentabilidad segun es “la remuneracion que una empresa (en sentido
amplio de la palabra) es capaz de dar a los distintos elementos puestos a su disposicion
para desarrollar su actividad econémica. Es una medida de la eficacia y eficiencia en el
uso de esos elementos tanto financieros, como productivos como humanos. Con lo cual
habria que hablar de rentabilidades”. (Lopez, 2021). La rentabilidad, por otro lado, es el
tamafo del beneficio en relacion con el tamafio del negocio. La rentabilidad mide cuan
eficiente es el negocio en el uso de sus recursos para producir beneficios, ademés de
ser una medida relativa del éxito o fracaso de un negocio. (Evans, 2020)

La rentabilidad, es la capacidad de la empresa para obtener ganancias, es considerada
un instrumento decisivo del mecanismo de la economia de mercado, para configurar la
produccién de acuerdo con las necesidades de los consumidores. Rentabilidad significa
obtener un ingreso por la venta de la producciéon que debe exceder los gastos. Como
consecuencia, la rentabilidad refleja la eficiencia de toda la actividad econémica de una
empresa. La rentabilidad es una de las formas mas importantes de eficiencia
econOmica. Independientemente del tipo de actividades econémicas y de los recursos
involucrados o consumidos, los efectos econdmicos se materializan finalmente en la
utilidad obtenida por una empresa. (Geamanu, 2011)

Por su parte Nofiana and Sunarsi (2020), plantean que la rentabilidad se utiliza para
medir la eficiencia del uso de los activos de la empresa. También es la capacidad de
una empresa para generar beneficios para un cierto periodo de tiempo y a su vez
permite determinar si la empresa operar eficientemente.

Otra autora aprecia la rentabilidad desde la unién de varios factores. Para Estevez

Jiménez (2014), si la rentabilidad es sostenida y se combinada con una politica de
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dividendos cautelosa, conlleva a un fortalecimiento del patrimonio. Las utilidades
reinvertidas adecuadamente significan expansion en capacidad instalada, actualizacion
de la tecnologia existente, nuevos esfuerzos de marketing, intensificacion de logistica, o
una mezcla de todos estos puntos. Lo anterior debe conducir a la empresa, no
solamente a aumentar su volumen de operaciones, sino también a aprovechar mejor el
uso de sus ventajas competitivas, mejorar su posicion relativa en la industria, y a
obtener una mayor participacion del mercado en el que participa.

Para Fareed et al. (2016), la rentabilidad se vincula con el crecimiento econémico y
suele considerarse un requisito previo significativo para la supervivencia empresarial,
ademas de mostrar el rendimiento de cualquier empresa en un entorno competente.
Algunos otros factores que describen la posicion de la rentabilidad de la empresa son
su efecto sobre el desarrollo econdmico, el cambio tecnoldgico, el empleo y la
innovacion.

De forma general la autora de eta investigaciéon concuerda con Geamanu (2011), pues
analiza la rentabilidad desde la capacidad de la empresa en el logro de sus resultados,
Su uso para la toma de decisiones y como herramienta evaluativa para el desempefio
empresarial. Geamanu (2011), plantea que la rentabilidad se define como la capacidad
de una empresa para obtener beneficios de su actividad econdémica, mediante el uso de
SUS recursos, y representa un instrumento econémico en el que se basan todas las
decisiones; por lo tanto, adquiere la condicion de criterio esencial utilizado para evaluar
la eficiencia econdmica y los desempefios de las empresas.

1.3 Analisis critico de enfoques desarrollados en el territorio holguinero para el
analisis de la rentabilidad econdémica

Debido a la importancia que se le concede a alcanzar organizaciones eficientes, se han
desarrollado varias propuestas metodol6gicas que tributan a su evaluacion a través del
empleo de indicadores. En estas destaca el empleo de la rentabilidad econémica, como
un elemento cuantitativo de gran importancia. A continuacioén, se realiza una valoracion
critica de estas:

En el estudio realizado por Santiesteban Zaldivar (2005); el analisis se desarrolla en
tres fases. En la fase Il (diagndstico) a través del andlisis econémico de forma

retrospectiva se van evaluando las causas de las desviaciones que se observen en la
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rentabilidad. Esta fase se sustenta en el Sistema DuPont. Este sistema agrupa en un
analisis completo las razones de actividad y el margen de utilidad sobre las ventas, y
muestra la forma en la que estas ratios interactan para determinar la tasa de
rendimiento sobre los activos. Del analisis se refleja que el rendimiento se puede
obtener via margenes o via rotaciones. Sin embargo, a pesar de estar declarados cada
uno de los factores que influyen en la rentabilidad, no se potencia el analisis de estos
En la propuesta de Leyva Cardefiosa (2005); se concibe en el diagnéstico una sintesis
de indicadores de eficacia y eficiencia. No obstante, a ello para el primero, no se
establece patron de referencia lo cual limita el proceso de analisis. Ademas, se utilizd
la rentabilidad econdmica (indicador de eficiencia por excelencia), como indicador de
eficacia. No se profundiza en los elementos que inciden en la rentabilidad

La investigacion de (Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010); evalia y mejora el
analisis a partir de indicadores de eficacia y eficiencia, integrando estas perspectivas en
un indicador generalizador. Esta establece patrones de comparacion solo para la
eficiencia econémica, y en particular para la rentabilidad econémica no se desagrega el
analisis por cada factor que la compone.

(Carballo Pérez, 2013); retoma lo planteado por (Lores Rodriguez, 2010; Perdomo
Rojas, 2010), y aunque incorpora el enfoque en proceso, sigue limitado el analisis de
las causas de la rentabilidad economica.

Estevez Jiménez (2014); por su parte propone un procedimiento que contribuye al
analisis de este indicador, profundizando en los factores que influyen en su variabilidad.
En él se establecen los objetivos, contenidos y técnicas, que tributan a la viabilidad de
realizar de forma correcta la valoracion de la rentabilidad. Ademas disefian el algoritmo
que sustenta al procedimiento, todos estos elementos son retomados por (Avila
Santiesteban, 2016; Navarro Palacios, 2021), pues solo como elemento distintivo tiene
el aplicar el procedimiento en una entidad diferente a la autora que le antecede.
Finalmente Lam Napoles (2022), toma como base para el desarrollo de su investigacion
el procedimiento de Estevez Jiménez (2014). En su caso la autora mejora elementos de
contenido, incorpora indicadores y disefia el uso de diferentes técnicas propias de la

ingenieria industrial para los analisis realiados.

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD ECONOMICA EN LA UNIDAD
COMERCIAL LUZ DE YARA 11



Con la finalidad de establecer la relacidn existente entre las propuestas de los
investigadores y los parametros que consideran en sus investigaciones se construyo un
grafo mediante la utilizacion del software (SPSS) para Windows Version 20, se obtuvo
una matriz de correlacion, de ahi se proceso esta informacién con el software UCINET.
Para la conformacion de la red, se utilizé la aplicacion NetDraw. Se determinaron las
medias de centralidad (anexo 1) donde se muestran los autores que presentan un alto
grado de centralidad normalizada comparado con los restantes y sus variables. El grado
(degree), representa el numero de pardmetros considerados, y para estos, significa, el
namero de autores que las utilizan. En la figura 1.4 se puede apreciar que los
elementos mas representativos son: analisis de la rentabilidad de forma explicita,
andlisis de las desviaciones, establece niveles de referencia y el desglose de cada
factor que la compone; a su vez los autores con mayor relacion a los parametros son
Lam Napoles (2022), Estévez Jiménez (2014) y Avila Santiesteban (2016), todo esto

partiendo del valor del grado degree.

15:Enfoque a procesos

5:Carballo Pérez, 2013 _(.17:Técnicas de ingenieria industrial para los analisis

/‘\ ,. 12:Analisis de las desviacoones

@10:Diseno del pr oced|melnto 2:Leyva Cardefosa, 2005

N2
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7:Avi1a Santiesteban, 2016
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7
\“'-?
\‘

X
9: |am Napoles 2022
SR '

V"‘— P 1:Santiesteban Zaldivar, 2005

§3:Navarro Palacios, 2021
\“-.,____

4:Perdomo Rojas, 2010

3:Lores Rodriguez, 2010

. 14:Desglose de cada factor que la compone
16:Indicador generalizador
Figura 1.3. Red de relaciones entre autores y parametros

A juicio de la autora de este trabajo se escoge la propuesta de Lam Napoles (2022),

pues la propuesta de esta autora, logra integrar de forma coherente la mayor cantidad
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de parametros necesarios para el analisis de la rentabilidad, ademas de incorporar
técnicas propias de la ingenieria industrial para los analisis a realizar. A continuacion,
se muestra el procedimiento.

1.4 Situacion del estado actual de la rentabilidad econémica en la unidad
comercial Luz de Yara.

En la actualidad, el pais se encuentra en transformaciones econémicas encaminada a
la obtencion de divisas. Un papel preponderante en este logro lo constituye el sector de
los servicios. Dentro de este sector en el territorio holguinero se destaca la cadena de
tiendas Caribes. En la actualidad en el municipio Holguin estd compuesto por tres
complejos, el complejo comercial el Nickel, Nueva Imagen y Quiosquera.

Teniendo en cuenta que de los tres complejos el primero es el de mayor envergadura,
tanto en tamafio con en ingresos, se escoge este como objeto de estudio para el
desarrollo de la investigacion. El complejo se encuentra compuesto por ocho unidades
comerciales en las cuales se comercializan diferentes recursos, de acuerdo a los
distintos departamentos que las componen.

En este complejo se destacan como principales unidades Luz de Yara I, Luz de Yara ll,
el Nickel y Modas Praga. Para el analisis de sus resultados econdmicos el complejo
determina varios indicadores recogidos en los informes de los andlisis comerciales y
valoraciones econdmicas. Entre estos indicadores encontramos ventas, ventas por
trabajador, ventas por m2, margen comercial y gastos. El horizonte de tiempo
seleccionado para el analisis es primer semestre del 2022. En las figuras 1.4, 1.5y 1.6

se muestran los principales resultados de los indicadores.
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Figura 1.4. Comportamiento de los gastos

De la figura anterior se puede apreciar que las unidades comerciales con mas gastos
son el Nickel, Modas Praga y Luz de Yara .
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Figura 1.5. Comportamiento de las Ventas
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Con respecto a las ventas la unidad con mayores dificultades son Luz de Yara I, Luz de

Yara Il y La Universal. Luz de Yara | sus incumplimientos son mayores debido a que es

la unidad con el plan de ventas mas alto.

Con respecto a la figura 1.6 se puede apreciar que en cuanto a las ventas por metros
cuadrados todas las unidades muestran un comportamiento favorable. Sin embargo, se
destaca que la tercera con menor rendimiento es Luz de Yara 1. Todos los analisis
anteriores demuestran la necesidad de realizar la presente investigacién en la unidad

Luz de Yara 1.

COMERCIAL LUZ DE YARA
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Figura 1.6. Indicadores de Eficiencia
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Para su implementacion, el procedimiento cuenta con cuatro fases y nueve pasos,
dentro de los cuales se plantean las diferentes tareas a seguir. La representacion
grafica se muestra en el anexo 2. A continuacién se detalla el procedimiento.

2.1. Fase |: Caracterizacion

Se inicia a partir de comunicar el estudio a todos los miembros de la organizacion.
Posteriormente se realiza una caracterizacion del sistema empresarial. Esta fase se
desarrolla a través de dos pasos.

Paso 1: Involucramiento

Objetivo: implicar a todos los miembros de la organizacion, garantizando la Optima
comunicacién con el investigador para disminuir asi la resistencia al cambio que puede
propiciar la investigacion.

Contenido: asegurar, desde el inicio y durante todo el proceso de ejecucion del
procedimiento propuesto, la ayuda de todos los miembros de la empresa. Se debe
hacer ver que el cambio organizacional planeado comienza con la identificacion de los
problemas existentes, es importante que no se oculte informacion y que la direccién
proporcione toda la cooperacién necesaria para el estudio.

Técnicas: charlas, conferencias, seminarios y trabajo en grupo.

Tarea 1: Seleccién del personal

Se efectla el proceso de seleccion del personal que se encargara de realizar las tareas

encaminadas a determinar los problemas que existen en el area objeto de estudio. Este
debe ser de la propia empresa, aunque se aconseja recurrir a especialistas externos
(consultores), que contribuirian a mostrar de forma objetiva los principales problemas,
divulgarlos y hacer que todos lo acepten. Se debe designar al grupo, personas de la
organizacion que tengan experiencia en la materia, estos participaran junto a los
consultores externos en la ejecucion del estudio con el objetivo de facilitar el trabajo y al
término de este, la empresa pueda contar con una herramienta para futuros estudios.
Tarea 2: Asighacién de los recursos materiales

Garantizar los recursos que se necesitan para llevar a cabo la investigacion y que no

sea una limitante del proceso.
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Paso 2: Caracterizacion

Objetivo: definir las principales caracteristicas organizativas de la entidad

Contenido: describir la evolucién historica del desarrollo de la organizacion, desde su
fundacion hasta la actualidad. Definir las principales caracteristicas organizativas.
Precisar el alcance de la investigacion, el cual puede ser la organizacion en general, un
area determinada, una subdivision, una linea de produccion, etc. Detallar los principales
elementos desde el punto de vista organizativo del area seleccionada.

Técnicas: revision de documentos, entrevistas, tormenta de ideas, métodos para lograr
consenso y técnicas de trabajo en grupo.

Tarea 3: Generalidades

» Realizar una breve resefa histérica de la organizacién

» Definir su objeto social

» Caracterizacion de sus principales elementos estratégicos: mision, vision, politica y
objetivos de calidad, matriz de factores internos y externos (MEFI y MEFE)

Elementos de entrada al sistema

» Fuentes de suministros

» Renglones que se suministran

» Comportamiento de los suministros

Proceso de transformacion

» Descripcion de los productos y (0) de los servicios

» Estructura organizativa. Niveles de direccion. Distribucién de la fuerza laboral. Grado
de calificaciéon. Categoria ocupacional

» Tecnologia con que se cuenta. Caracteristicas. Estado técnico general. Nivel de
utilizacion

Elementos de salida del sistema

» Principales clientes

» Satisfaccion de los clientes

Tarea 4: Delimitacidn del area objeto de estudio

Se precisara donde se enmarcara la investigacion a través del trabajo en grupo con
expertos de la organizacion, por lo que inicialmente deben seleccionarse estos

cuidadosamente de forma que se garanticen juicios exactos y oportunos en
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correspondencia con la probleméatica abordada. Para la seleccion de la comunidad de
expertos se establecen los requerimientos generales siguientes:
> Interés en participar en el estudio: el personal experto debe estar de antemano
motivado a participar y a ofrecer sus criterios sin prejuicios de ninguna indole.
» Poseer una formacidon de tipo empresarial en general, sin importar las
especializaciones.
» Competencia profesional: deben poseer un nivel de formacion superior y estar
relacionados, en alguna medida, con las teorias y conceptos sobre los que se
fundamenta la problematica abordada.
» Objetividad: ser profundo y objetivo en los andlisis y juicios aportados.
» No estar comprometido con los resultados, de manera tal, que sus motivaciones e
intereses individuales no se superpongan con el problema abordado, garantizando
imparcialidad.
Tarea 5: Caracterizacion del area objeto de estudio?
Para realizar esta tarea se tiene en cuenta, los elementos propuestos en la tarea tres.
2.2. Fase 2: Diagnéstico
Paso 3: Determinacion de la Rentabilidad Economica (ROI)
Objetivo: determinar los valores de la rentabilidad econémica para un horizonte de
tiempo determinado.
Contenido: conocer los niveles plan y real de la rentabilidad econdémica. Se establece
calcularla como minimo para tres periodos (mes, trimestre, semestre y afio). Para el
calculo de este indicador se parte de la expresidn matematica siguiente:
UAII
AF+AC (2)

Donde:

ROI =

UAII: utilidad ante impuestos e intereses
AT: valor de los activos totales
AF: valor de los activos fijos

AC: valor de los activos circulantes

4Esta tarea se realiza en caso de que hubiera sido realizada la nimero cuatro
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De la expresion anterior se aprecia que la rentabilidad econémica guarda una relacion
directa con las utilidades y una relacion inversa con respecto a los AT (AF y AC). Para
conocer qué efecto provocan, se deben analizar estos factores.

Teniendo en cuenta la piramide de razones o piramide Dupont, que consiste en ir
desagregando el ROI en otras razones (ver Anexo 3), se establece que el ROI se puede
determinar a partir de multiplicar y dividir la expresion (3) por las ventas, obteniéndose
que:

vAll VENTAS

ROI = X
VENTAS AT (2

ROI = MUSV ®x RAT (3)

Donde:

MUSV: Margen de utilidad sobre las ventas

RAT: Rotacion de los Activos Totales

Esta expresion muestra que el ROI depende de los factores: margen de utilidad sobre
ventas) y rotacion de activos totales.

Técnicas: revision documental, analisis econdmico y pirdmide Dupont

Paso 4: Determinacion de las desviaciones de los factores

Objetivo: determinar la magnitud de la influencia de los factores en el comportamiento
de la rentabilidad econdmica.

Contenido: A través del método de sustitucion en cadena (MSC), se obtiene en qué
magnitud ha incidido cada uno de ellos en la rentabilidad. ElI MSC, consiste en una
sustitucion progresiva de resultados hasta obtener un resultado final, o sea, cada
sustitucion va a dar paso a la siguiente

Técnicas: revision documental, método de sustitucion en cadena.

Tarea 6: Sustitucion de los factores

Se sustituyen de forma sucesiva los valores planes (puede ser periodo base) por los
reales en la expresion de célculo de la rentabilidad econémica. Se inicia por la rotaciéon
de los activos totales y posteriormente con el margen de utilidad sobre las ventas. El

procedimiento se fundamenta a continuacion:
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Célculo de la Rentabilidad Economica sustituyendo consecutivamente cada uno de los
elementos que la conforman.
Todos los elementos en su valor plan:

ROI = (MUSV )plan(base)* (RAT )plan(base) (4)
Se sustituye el valor de la RAT por su valor real y el resto se mantienen con el valor
plan:

ROI = (MUSV )plan(base) * (RAT )real (5)
Se sustituyen todos los elementos por sus valores reales:

ROI = (MUSV )real = (RAT )real (6)
Tarea 7: Calculo de las desviaciones

Restando al resultado de (5) el de (4), se obtiene en qué magnitud la variacién del valor
de la RAT influy6 en la variacion de la rentabilidad. Y por ultimo, restandole al valor de
(6) el valor de (5), se obtiene en cuanto la variaciéon del MUSV influy6 en el valor de la
rentabilidad.
Como resultado de la aplicacién de este método se identifican los factores claves, es
decir las partidas que inciden en la magnitud de la rentabilidad y que han provocado a
su vez elevaciones o disminuciones excesivas en un determinado periodo.

Paso 5: Andlisis de los factores
Objetivo: valorar las causas que inciden en el comportamiento de la rentabilidad
econdmica.
Contenido: se procede al calculo de indicadores que contribuyen al analisis del MUSV
y RAT. Con la realizacion de este paso quedan identificadas las causas que inciden en
el comportamiento de la rentabilidad. Se jerarquizan estas atendiendo a su
representatividad por cada factor.
Técnica: revision documental, andlisis econémico, trabajo en grupo, técnicas para la
busqueda de consenso, técnicas para la representacion de datos, técnicas para la
medicién de tiempo.
Tarea 8: Analisis de los factores que inciden en la RAT (AC, INVENTARIOS Y AF)
Respecto a los A.C. se debe analizar su estructura, determinando el peso que tiene
cada componente (efectivo, cuentas por cobrar, efectos por cobrar, inventarios, etc,)

respecto al total a partir de los saldos finales de estas cuentas para el periodo que se
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evalle. Efectuar analisis de las cuentas por cobrar por edades, valorar posibles causas.
El andlisis de los inventarios se realiza a través de los indicadores siguientes.
» Coeficiente de aseguramiento de los inventarios (Kaseg)

_ Inventario real

Kaseg= - (7)
Inventario plan

Indica en que medida se han asegurado los niveles de inventarios, si el resultado
obtenido es menor que 1 significa que no se garantiza la continuidad del proceso, lo
que provocaria incumplimiento del plan; para valores mayores que 1 se origina
inmovilizacién de los recursos y el incremento de los gastos de almacenamiento y si el
valor alcanzado es igual a 1 indica que se han asegurado todos los niveles de
inventarios.

» Coeficiente de rotacion de los inventarios (Krot):

VentasNetas o Costos de Ventas
Krot= . : (8)
Inventarios promedios

Se calcula este indicador para los niveles planificados y el real, realizando su
comparacién, debiendo cumplirse que el real sea mayor o igual que el plan. De esta
manera se mediria con qué rapidez se transforman los recursos en ventas.

» Cantidad de recursos inmovilizados o liberados (RIOL):

, . Ventas reales
RIOL = Inventario real—-—— —  (9)

Krot plan

Si el valor alcanzado por este indicador es negativo, indica que el recurso se ha
liberado. En caso de ser positivo indica que se encuentra inmovilizado y la desviaciéon
gue se observe en este elemento, tendra un efecto desfavorable en la rentabilidad
econdmica.

Respecto a los AF se debe analizar su estructura, determinando el peso que tiene cada
componente (tangible e intangible) respecto al total a partir de los saldos finales de
estas cuentas para el periodo que se evalle. De esta forma se podran evaluar posibles
causas.

» Rendimiento de AF (RAF):

Raf = _Ventasj!\letas (10)
Activos Fijos Netos
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Se determinan los valores plan y real, debiendo ser el rendimiento de los A.F mayor o
igual al planificado, en caso contrario las desviaciones que se observen en este
elemento tendran un efecto negativo en la rentabilidad econémica.

Tarea 9: Andlisis de los factores que inciden en el MUSV (UAIl, Ventas y Costos)
La UAII se determina para los niveles planificados y reales, a través de:

UAII=VN -GT (11)

Donde:

VN: Ventas Netas

GT: Gastos Totales

De existir desviaciones en su valor estarian dadas por variaciones en las ventas netas o
en los gastos o ambos inclusive, por lo que es necesario profundizar en estos dos
elementos.

Para determinar el comportamiento de las ventas se identifican los valores plan y real
de las mismas y se cuantifican sus desviaciones, asi como se determina el porciento de
cumplimiento. Si existen desviaciones estas estarian provocadas por las variaciones en
el nivel de actividad y (0) en el precio.

VARIACIONES EN EL NIVEL DE ACTIVIDAD

» Cumplimiento del plan

e Cumplimiento del plan global en unidades fisicas: se identifican las producciones y
(o) servicios planificados y reales, cuantificando sus desviaciones y determinando el
porciento de cumplimiento.

e Cumplimiento del plan por surtido en unidades fisicas: se identifican las producciones
planificadas y reales por surtidos, como se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Produccién por surtido

Surtidos U/M |Plan |Real |Desviacion % Cumplimiento

Para determinar el porciento de cumplimiento se emplean las siguientes formulas:
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Desv.de los surtidos que

% de cumplimiento del i i
0 p | _100—| & mcumpllero_n_ *100 (12)
plan por surtido Valor Planificado
0

% de cumplimiento del _(cantidad real que no sobrepaseel plan

. - *100 (13)
plan por surtido Valor Planificado

» Analisis de los precios

Este elemento puede variar por la variacion de la calidad de la produccion, ésta se
estudia a través de los siguientes indicadores:

e Peso especifico de las distintas clases de calidad (Pe): muestra el indice que
representa cada clase del total. La informacién puede resumirse como se muestra en la
tabla 2.2.

Tabla 2.2. Unidades fisicas por tipo de clases

Clases Cantidad plan |Cantidad real |Pe plan |Pe real

Primera

Segunda

Tercera
Total

El peso especifico se determina como:

__ Cantidad ds articulos ds lera 2da d3ra

Cantidad total de articulos

Debiéndose corresponder los Pe reales con los planificados, la tendencia debe ser a
que los articulos de 1ra clase no disminuyan su Pe, de observarse esto, es porque ha
disminuido la calidad de la produccion.

o Coeficiente ponderado de calidad (Q).

__ ZPi=Ci
Q= P1+ZCi
Donde:

> Pi *Ci. Precio por cantidad de articulos en cada clase de calidad.

(15)

P1. Precio de los articulos de primera clase.
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Se determina el plan (Qp) y real (Qr) comparandose, si Qr es menor que Qp es porque
ha disminuido la calidad de la produccion.
¢ Analisis del Precio medio (Pm).

ZPi+Ci
Pm = o (16
Se calcula el Pm plan y Pm real, debiendo ser el real mayor o igual que el plan, en caso
contrario indicaria que ha disminuido la calidad de la produccion.
e Determinacion de la influencia de la variacion de la calidad y de la cantidad en el
valor de la produccioén (Ventas):
V calidad = (Pmreal — Pm plan) = ZCireal (17)

El resultado de esta expresion representa en cuanto varié el valor de la produccion
(Ventas) por la variacién de la calidad. En caso de realizarse estudios en unidades de
servicios se puede analizar también los articulos préximos al vencimiento, con defectos,
etc.

ANALISIS DE LOS GASTOS EN OPERACIONES.

De existir desviaciones estarian provocadas por las variaciones en los costos de
produccion o servicios y en los gastos fuera del proceso. Los costos de produccién o
servicio son los mas representativos dentro de los gastos, por lo que cualquier
desviacion en su valor estaria asociada mayormente a estos.

El costo de produccion o servicios se analiza de la forma siguiente:

» Comportamiento global del costo de produccion o servicios: se compara el valor
real con el plan y se determina su desviacion.

» Comportamiento por elementos: El costo por su naturaleza esta asociado a los
elementos del proceso (objetos, medios y fuerza) a través del gasto de materiales,
energia, combustible, salario, depreciacion y otros gastos, por lo que se determina en
gue medida cada uno de estos elementos influyd en su valor total. La informacion para

ser analizada se recopila como se muestra en la tabla 2.3.
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Tabla 2.3. Elementos del costo

Elementos U/M |Plan |Real |Desviacion

Gasto de materiales

Gastos de energia

Gastos de combustible

Gastos de salario

Depreciacion

Otros gastos

» Analisis de las desviaciones del gasto de materiales

Para conocer las causas que han originado las variaciones se procede de la forma
siguiente:

Cantidades suministradas

e Cumplimiento global del plan de suministros (CGS).

Cantidad real suministrada
CGS = 18)

Cantidad planificada

Este analisis se realiza en valor ya que se refiere a elementos relacionados con el
costo. Se establece que este indicador debe alcanzar valores igual a uno. Si se
obtienen valores inferiores a uno indicaria que se ha dejado de completar el suministro,
lo que traeria como consecuencia el incumplimiento del plan; en caso del valor superior
a uno estaria indicando que se ha comprado materiales por encima de lo planificado y
origina la inmovilizacién de los recursos materiales. Se determina en valor considerando
gue esta referido a un elemento del gasto.

e Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS).

En este analisis se emplean las expresiones de céalculo (13) 6 (14), utilizando la
informacion referida a suministros.

e Oportunidad de los suministros (OS).

0S = 100 — (ESPj—‘[:SRj+ImIr.acumj—l]l
TSPj

) = 100 (19)

Donde:
SPj. Cantidad de suministro planificado para el periodo j.

SRj: Cantidad de suministro real que llego en el periodo j.
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Inv j — 1: inventario acumulado del periodo anterior.

A partir de este indicador se puede conocer si los materiales fueron suministrados
oportunamente o no. En caso de ser el indicador OS menor que el 100 % indicaria la
existencia de atrasos en los suministros, lo cual podria conllevar a incumplimientos en
los planes.

La falta de completamiento global o por surtido de los suministros, asi como la llegada
no oportuna de esta evidencia deficiencias en la organizacion de la gestion de
aprovisionamiento, por lo que se debe profundizar en las causas que provocan esta
situacion.

Cantidades consumidas

Para conocer si se han producido variaciones en las cantidades consumidas se calcula

una economia o sobregasto de materiales a través de la expresion siguiente:

Economia o Sobregasto Economia o sobregasto) ( Economia o sobregasto
del gasto de material = de materiales + de materiales (20)
en el costo de produccionoservicio indirectos directos

Si el valor obtenido es positivo indica que se ha incurrido en sobregasto de material, de
ser negativo implica una economia de materiales.
Para determinar la economia o0 sobregasto de materiales indirectos y directos se

emplean las expresiones de calculo 22 y 23.

Economia o sobregasto Gasto Gasto
de materiales =| de materiales |- de materiales (21)
indirectos indirectos real indirectos plan
Economia o sobregasto relativo Gasto Gasto
de materiales =| de materiales — | de materiales* ICPV (22)
directos directos real directos plan

Donde ICPV es el indice de cumplimiento de plan de produccion o de ventas.
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De obtener un valor positivo indica que se ha producido un sobregasto en el elemento
gasto de materiales, incidiendo desfavorablemente en el costo, de ser negativo
constituye un ahorro.
De existir un sobregasto en los materiales directos esto podria estar provocado por
variaciones en la cantidad consumida (VQ) y (0) en variaciones en los precios (VP).
Para conocer si se produjeron las variaciones en la cantidad consumida, se debe
determinar:

VQ=(Qr—Qp)=Pp (23)
Doénde:
Q r: Cantidad real consumida
Q p: Cantidad planificada segiin norma de consumo
Pp. Precio planificado de la materia prima.
Otros indicadores a tener en cuenta son: coeficiente de utilizacion normado, coeficiente
de utilizacion real y coeficiente de cumplimiento de norma. La informacion para ser
analizada se recopila como se muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Indicadores relacionados con la utilizacion de materiales

Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
utilizacion utilizacion cumplimiento
normado (Kun) real (Kur) de la norma (Ck)

Pn Pn Cr
Kura:WC (24) Kur_a (25) Ck_WC (26)
Dénde:

Pn: Peso neto

Nc: Norma de consumo por producto (se determina como la suma del material Gtil o
peso neto del producto mas la estimacion de material en pérdidas y desperdicio que se
tendra por producto)

Cr: Consumo real por producto

Este analisis se realiza para cada uno de los materiales mas importantes o

significativos, debiéndose observar que el Pn represente la mayor parte y que Kur sea
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mayor o igual que Kun, en caso contrario dard a conocer que se ha incrementado los
desperdicios y desechos en la produccion realizada.

El valor de Ck, debe oscilar alrededor de uno, muy por debajo de este valor evidencia
que se ha utilizado menor cantidad de material que la normada lo que puede repercutir
en la calidad del producto final. Por encima de uno indica que ha empleado mas
material por unidad producida, debiéndose analizar por qué se genera esta situacion.
Para conocer si se produjeron las variaciones en los precios, se debe determinar:

VP = (Pr—Pp)=*Qr (27)

Donde:

Pr: precio real

» Analisis de las desviaciones en el gasto de salario

De observarse desviaciones en el gasto de salario se procedera a evaluar si el mismo
constituye una economia o un sobregasto a través de la expresion siguiente:

Economia o sobregasto Economia o sobregasto
desalariodelos desalariodelos
. . + . -
trabajadores directos trabajadores indirectos

Economia o sobregasto
desalario en el costo =
de produccién o servicio

(28)

La economia 0 sobregasto para ambos (trabajadores directos e indirectos) se calcula
sobre la base del gasto de salario real y plan, efectuando el ajuste de este ultimo en
funcion de los indicadores establecidos en el sistema de estimulacién (que comprende
la forma y sistema de pago, asi como pagos adicionales). En caso de ser la forma y
sistema de pago a sueldo se determina similar a la expresion de calculo 28. Para los
trabajadores directo que cobran a rendimiento ademas de lo anterior se considera la
norma de trabajo establecida.

De acuerdo a lo anterior, para estos ultimos, se determina la economia o sobregasto a
través de la expresion de calculo siguiente:

Economia osobregasto Gastode
relativodesalario
. = . Gastode (29)
delostrabajadores salarioreal — .
salario plan * ICPV

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD ECONOMICA EN LA UNIDAD
COMERCIAL LUZ DE YARA 28



Si el valor que se obtiene es positivo es que se ha producido un sobregasto y el
comportamiento de este elemento es desfavorable para el costo. Si este valor es
negativo ha existido un ahorro.

De existir un sobregasto de salario se debe evaluar si este estd asociado a una
correlacion favorable salario medio-productividad o viceversa. Para analizar la
incidencia de estos elementos se procede de la forma siguiente:

Variaciones en el salario medio

Para efectuar este andlisis se estructura la informacion segin como se muestra en la
tabla 2.5.

Tabla 2.5. Indicadores para el analisis de la fuerza de trabajo

Elementos Uu/Mm Plan |Real |Desviacion

Salario medio

Fondo de salario

Productividad por trabajador

De no registrarse por parte de la organizacion los indicadores salario medio y

productividad los mismos pueden determinarse a través de:

> SalariosInduviduales
NUmerodetrabajadores

Salario medio: Sm= (30)

Totaldelngresos

Productividad: P, = — _
NUmerodetrabajadores

(31)

Si existe una disminucion del salario medio esta asociada a una disminucion de la
actividad productiva. En caso de aumentar el salario medio hay que evaluar si el mismo
estuvo provocado por un incremento de la productividad, por lo que se determina este
indicador, debiéndose corresponder un incremento del nimero de trabajadores con un
incremento de la productividad, de no ser asi este elemento esta incidiendo
desfavorablemente en el gasto de salario. Finalmente se calcula el coeficiente de
correlacion productividad - salario medio o viceversa.
% de incrementode la

productividad por trabajador
% de incremento del salario medio (32)

Coeficiente de correlacion =
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Se establece que el coeficiente debe ser mayor o igual que tres para que se justifique el
incremento del salario medio.

En caso que se incremente el salario medio y no se justifique con un incremento de la
productividad, indica la existencia de deficiencias en la utilizacion de la fuerza de trabajo,

por lo que habria que profundizar en las causas de este comportamiento.

» Andlisis de las desviaciones en la depreciacién

Las desviaciones en la depreciacion vienen dadas por variaciones en el valor de los
activos fijos, por lo que se analizan como ha variado los mismos teniendo en cuenta
para ello:

e Estructura (se definen qué activos fijos variaron)

e Composicién (analizar qué por ciento de los activos fijos son productivos)

Se debe garantizar en ambos casos que el incremento se produzca en aquellos activos
vinculados con el proceso, asi como el mayor peso lo obtengan los activos fijos
productivos.

Otro indicador a analizar en el rendimiento de los activos fijos (se calcula segun formula
10), el cual se analiza se produzca o no variaciones en el valor de la depreciacion. Se
debe corresponder un incremento del valor de los activos fijos con un incremento de su
rendimiento, de no ser asi se esta incurriendo en un gasto por depreciacion sin un
respaldo productivo, lo que tendria un efecto desfavorable en el costo.

De existir un rendimiento de los activos fijos menor que el planificado, se debe analizar
si este comportamiento estd asociado a deficiencias en la utilizacion de los equipos por
lo que se procede a determinar:

e Coeficiente de utilizacién completa del equipamiento (Kcomp)

_ Equipos funcionando
Equipos instalados

Kcom (33)

Se determina el valor plan y real. Cuando el valor real es menor que el plan se infiere
que han existido problemas en el estado técnico de los equipos.

e Coeficiente de utilizaciéon del fondo de tiempo planificado (Kext)

Kext = Horas reales trabajadas
Horas de trabajo planificadas

(34)
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Si este valor es menor que uno se concluye que han existido problemas en la utilizacion
del equipamiento por interrupciones en el proceso (falta de materia prima, fluido
eléctrico, ausentismo, roturas imprevistas, etc).

e Coeficiente de carga (Kint)

Kint = Unidades fisicas reales/Horas reales trabajadas
Unidades fisicas plan/Horas de trabajo planificadas

(35)

Cuando este indicador alcanza valores menores que uno, indica que los equipos
estuvieron trabajando con menos carga que la programada, lo cual puede estar
provocado por ineficiencia en el abastecimiento al puesto de trabajo.

» Analisis de las desviaciones del elemento otros gastos

En este elemento se contemplan todos aquellos gastos indirectos que se generan
durante el proceso de produccién o prestacion del servicio, los cuales son asignados en
el presupuesto de gasto y de producirse un incremento de ellos sin un correspondiente
incremento de las ventas se estaria incurriendo en un sobregasto, por lo que tendria un
comportamiento desfavorable en el costo. Dentro de este grupo se encuentran: gastos
de teléfonos, energia eléctrica, pasajes y dietas, comedor y cafeteria, publicidad y
promocién, etc. De producirse esta situacion estaria indicando la existencia de falta de
exigencia y control por parte de la direccién de la organizacion.

Tarea 10: Jerarquizacién de las causas que inciden en la rentabilidad

Se procede a establecer un orden de prioridad a partir del nivel de influencia de las
deficiencias detectadas. Como resultado se determina cual o cuales constituyen las
mas significativas.

2.3. Fase lll: Proyeccion de las soluciones

Definir las medidas correctivas de acuerdo a las deficiencias detectadas y determinar el
orden de prioridad para la aplicaciéon de las mismas.

Paso 6: Generacién de las soluciones

Objetivo: definir las acciones necesarias para potenciar la mejora de la rentabilidad
economica.

Contenido: en funcién de los factores que inciden en la variacion de la rentabilidad
econdémica, sus causas, el orden de importancia de estas y las posibilidades de la

empresa de mejorarlas, se disefian las medidas potenciales.
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Técnicas: trabajo en grupo, tormentas de ideas, andlisis de resultados, técnicas de
consenso, etc.

Paso 7: Seleccién de la mejor alternativa

Objetivo: seleccionar las soluciones Optimas teniendo en cuenta las ventajas y
desventajas de cada una.

Contenido: se procede a realizar un analisis para determinar cual o cuales constituyen
las soluciones a implementar. Se identifican los aspectos positivos y negativos de una o
varias opciones, como resultado se selecciona la alternativa Optima. Finalmente se
elabora el plan de accion.

Técnicas: trabajo en grupo, tormentas de ideas, andlisis de resultados y técnicas de
consenso.

2.4. Fase IV: Aplicacion

Paso 8: Implementacion

Objetivo: aplicar las medidas correctivas del plan de accion y controlar su desarrollo.
Contenido: a partir del plan de accién definido, se procede a la implementacion de las
medidas propuestas y se establecen actividades de control para monitorear el
desarrollo de estas.

En el desarrollo de esta etapa es importante que la empresa propicie las condiciones
favorables para la aplicacion efectiva de las medidas, determinando los medios técnicos
y organizativos necesarios para el desarrollo de estas.

Las actividades de control y seguimiento permiten a los directivos utilizar esta
informacion para iniciar nuevas acciones correctivas y resolver posibles desviaciones
encontradas en la aplicacion de dichas acciones.

Técnicas: charlas, reuniones, trabajo en grupo

Paso 9: Evaluacion y Ajuste

Objetivo: evaluar la implementacion del procedimiento propuesto en la organizacion.
Contenido: se efectla la evaluaciéon de las medidas y segun los resultados (efectivas o
no) se repite el procedimiento a partir de la fase de Caracterizacion, para garantizar el
control y la retroalimentacion. Si el resultado evidencia que las medidas no fueron
efectivas debe elaborarse un nuevo plan de medidas y asi sucesivamente hasta que se

alcance el resultado deseado.
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Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, analisis de resultados, etc.
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Con el fin de demostrar la idea a defender de la investigacion se realiza el presente
capitulo. En este se exponen los principales resultados obtenidos con la aplicacién
parcial del procedimiento seleccionado.

3.1 Fase |. Caracterizacion

Paso I. Involucramiento

Tarea |. Seleccion del personal

Se realiz6 una reunidén con la alta direccion de la empresa, en esta se explica la
importancia que tiene la investigacion a desarrollar y la necesidad de la incorporacion
de todo el personal a esta. Ademas, se expone el plan de accién a llevar a cabo por la
investigadora, asi se logra que se entienda el funcionamiento del estudio. Luego se
conformé el grupo encargado de realizar el diagndéstico, los cuales fueron seleccionados
sobre la base de los elementos siguientes: el interés y motivacion por parte de los
expertos a participar y a ofrecer sus criterios sin prejuicios de ninguna indole, ademas
de no estar comprometidos con los resultados de la investigacion ,de manera tal, que
sus motivaciones e intereses individuales no se superpongan con el problema
abordado, garantizando imparcialidad; la formacion de tipo empresarial en general
(independientemente de sus especializaciones); la competencia profesional y la
objetividad. De acuerdo con los elementos de la seleccion, el grupo final quedd
conformado por los jefes de departamento de Economia y Recursos Humanos, la
especialista en atencién a la poblacién, el especialista comercial, gerente de la unidad,
gerente del complejo, jefe de almacén, jefe de piso y la propia investigadora.

Tarea 2. Asignacion de los recursos materiales

Para el cumplimiento de esta tarea se conté con el apoyo incondicional de la alta
direccién de la organizacién tanto a nivel de complejo como por parte de la direccién de
la unidad comercial. Ademas, se encargaron de proporcionar a la autora de este trabajo
de toda la documentacion y los momentos oportunos para cumplir con los objetivos de

la investigacion.
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Paso 2. Caracterizacion

Tarea 3. Generalidades

EL Piso de Venta Luz de Yara abre sus puertas al publico el 31 de Julio del Afio 1995;
arribando este afio a sus 24 afios de fundado, entonces perteneciente a la extinta
Cadena de Tiendas CUBALSE S.A. A partir del 31 de Julio, pero del afio 2009, pasa a
formar parte del Cadena de tiendas TRD el cual se subordina directamente a la Division
Oriente Norte. Por la Resolucion 50 del afio 2018 se cambian la denominacion de la
empresa a Cadenas De Tiendas Caribes. Se encuentra ubicado en calle: Maceo #166
Esq. Frexes.

Su objeto social: Comercializar productos alimenticios y no alimenticios (aprobado
mediante la resolucion 50 del afio 2018)

Misién: “La cadena de tiendas caribe, es una empresa dedicada a la comercializacion
minorista, orientada a la satisfaccion del cliente en sus diferentes segmentos de
mercado, con profesionalidad, sostenibilidad y efectividad ".

Visién: “Somos en Cuba la cadena de tiendas de referencia, por la calidad de los
servicios que presta a sus clientes en sus diferentes segmentos de mercado, con
trabajadores profesionales y comprometidos “.

Valores:

e Profesionalidad: Desempefiar nuestras actividades con calidad, precision y eficiencia
superarnos constantemente y lograr resultados superiores en nuestra gestion.
Interpretar y satisfacer las necesidades e intereses de los clientes.

e Honestidad: El mas severo cumplimiento de nuestros deberes para con la patria, la
revolucién y el Socialismo, mantener una alta reputacion y respeto ante los demas y
con nosotros mismos. Obrar con honradez.

e Efectividad: Obrar en pro de lograr resultados con el minimo de gastos, en
correspondencia con lo planificado. Es estar convencido de que todo lo logrado puede
mejorarse.

Para la realizacion de la matriz de los factores internos se identifican las principales
fortalezas y debilidades que presenta la empresa en materia de la rentabilidad

econdmica:
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Fortalezas

Mayor red comercial en todo el pais enfocada a diversos segmentos del mercado.
Direccion con enfoque de proceso/ estratégico.

Consolidacién paulatina del proceso logistico.

Diversificacion de los servicios.

Fuerza de trabajo esencialmente joven, confiable, disciplinada y responsabile.

o a0k~ 0N PF

La estrategia de mercadotecnia esta enfocada al mercado.

Debilidades

1. Dificultades en la calidad de los servicios y en la atencion a los clientes

2. Debilidades en el proceso de distribucién minorista

3. Insuficiente integracion de los procesos y sus indicadores

4. Dificultades en el proceso economico financiero (costeo de la mercancia, analisis
de los gastos y control de los inventarios)

5. Deficiencias en el proceso de aseguramiento y soportes informaticos

6. Incremento de los centros contables sin certificar el control interno y la contabilidad
7. Dificultades en el proceso de gestidn del capital humano (fluctuacion laboral y falta
del completamiento del personal)

8. Deterioro del equipamiento tecnolégico

Oportunidades

1. Incremento de la demanda del mercado interno

2. Lineamientos de la economia enfocados a la mejora empresarial

3. Interés en las inversiones extranjeras en cuba a partir de las dltimas medidas
trazadas por el gobierno revolucionario

4. Incremento de la capacidad hotelera en el territorio

5. Explotacién y funcionamiento de la zona especial de desarrollo del Mariel

6. Alianzas con Cimex y otras empresas

7. Desarrollo del turismo de ciudad

Amenazas

1. Falta de aseguramiento del CL en las empresas productoras y de servicios que
garantiza nuestra gestion

2. Incremento de la actividad delictiva
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3. Falta de completamiento de fuerza laboral

4. Crisis econémica mundial, clima politico mundial y recrudecimiento del bloqueo
econdémico de EEUU contra nuestro pais

5. Regulaciones que obstaculizan el desempefio de la organizacion

6. Regulaciones y dificultades para operar en los bancos en otras monedas

7. Incumplimiento en el aseguramiento de las partes, piezas y accesorios por parte de
los aseguradores

El resultado de la elaboracion de las Matrices (MEFI: 228 MEFE: 260), ubica a la unidad
en una posicién adaptativa, por lo que se proponen trazar estrategias que permitan
eliminar debilidades para poder aprovechar las amplias oportunidades que le ofrece el
entorno. Como posibles variantes a centrarse, son la perspectiva financiera
enfocdndose en la implementacion de los lineamientos de la economia enfocados a la
mejora empresarial, anexo 4.

La unidad comercial Luz de Yara 1 cuenta con avances en la implementacion del
sistema de gestion de la calidad, basado en las normas NC ISO 9001:2015, capaz de
responder a las expectativas del cliente, con un personal altamente calificado que
responde a las exigencias de la calidad en el servicio que se presta.

Politica de calidad: Trabajar por la comercializacibn minorista y los servicios
orientados a la satisfaccion de las expectativas de nuestros clientes internos y externos,
en sus diferentes segmentos de mercado, con profesionalidad, sostenibilidad y eficacia.
Para ello adoptamos progresivamente un sistema de gestion de calidad basado en
normas 1SO 9000 que asegure efectividad en nuestros procesos y la mejora continua.
Contamos ademas con un Sistema de Proteccion al Cliente que garantiza la fiabilidad
del servicio y la proteccién de su compra.

Objetivos estratégicos

Producen una transformacién, resuelven los problemas centrales de la organizacion.

[ERN

. Mejorar e integrar los procesos con un enfoque sistémico en su gestion.

2. Lograr una Eficiencia Econdémica-Financiera

3. Perfeccionar la estrategia del proceso de gestion de comercializacion minorista.
4. Elevar la satisfaccién del cliente en sus diferentes segmentos de mercado.
5

. Trabajar en el rendimiento y compromiso de trabajadores y dirigentes.
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6. Mejorar la infraestructura tecnoldgica e inmobiliaria.

Elementos de entrada al sistema

La unidad comercial tiene como principales proveedores: Brascuba Cigarrillos S.A,
Coralac S.A, Cerveceria Bucanero S.A, Empresa Carnica de Holguin, Corporacion
Cuba Ron S.A, Empresa Mixta Los Portales SA, Empresa Papas & CO S.A, Empresa
Productos Lacteos Holguin.

Proceso de transformacion

Los servicios que se prestan son: ventas minoristas en MLC y MN.

Para garantizar la calidad en la prestacion de sus servicios la unidad comercial se
encuentra dividida de acuerdo a los distintos departamentos existentes (Anexo 5). La
plantilla aprobada es de 43 trabajadores y esté cubierta solo al 90,69%. La composicion
por sexo es como sigue: 22 mujeres y 17 hombres. Por grupo de edades se distribuyen
los trabajadores de la forma siguiente: 25 entre 21 y 40 afios, 13 entre 41 y 60 afios y 1
con mas de 60 afos. Existe predominio de la fuerza laboral envejecida. De acuerdo al
nivel de escolaridad: 5 son nivel superior, 14 son técnicos medios y 20 nivel medio
superior. Por la categoria ocupacional se cuenta con 1 cuadro, 8 técnicos, 28 de
servicio y 2 operarios. Lo anterior se resume en el anexo 6.

Tecnologia

La unidad comercial esta compuesta por 50 equipos, de ellos 26 son de cédmputo y
comunicacioén (cajas registradoras, ups, post, impresoras, computadoras), 3 productivos
(cdmara de congelacién, camara de conservacion, contenedor para refrigerados) y 21
de climatizacion (neveras, esplit). Existen 15 de estos equipos que se encuentran
enviados a reparar a largo plazo por falta de piezas de repuesto.

Elementos de salida del sistema

Empresas con autorizo a comprar médulos y poblacion.

Satisfaccion de los clientes

La Unidad comercial cuenta con un procedimiento para determinar el nivel de
satisfaccion del cliente, aplicando encuestas donde los mismos exponen su grado de
satisfaccion. El comportamiento de la calidad en el primer semestre del afio fue
satisfactorio, aunque se muestran algunas quejas referentes al precio de los recursos

materiales disponibles a la venta.
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Tarea 4: Delimitacidn del area objeto de estudio

Para el desarrollo de esta tarea se contd con el apoyo del grupo de expertos
seleccionados en el involucramiento de la investigacion. Luego se realiza un andlisis de
la situacion actual de la unidad comercial. Queda entonces como area de estudio
principal la unidad comercial Luz de Yara 1.

Tarea 5. Caracterizacion del area objeto de estudio

Esta tarea no procede.

3.2 Fase Il. Diagnostico

Paso 3. Determinacion de la rentabilidad econémica (ROI)

Para el andlisis de este indicador se consultaron los estados financieros
correspondientes a los primeros semestres del 2021 y del 2022. Como resultado se
obtuvo los valores correspondientes al MUSV, RAT y ROI. En este andlisis se excluye
el afilo 2020 teniendo en cuenta la pandemia de la covid 19 y el reordenamiento
monetario que trajo consigo un incremento de los precios y la unificacion monetaria.
Estos se resumen en la tabla 3.1 que se presenta a continuacion.

Tabla 3.1. Rentabilidad econdmica

Indicadores
MUSV RAT ROI

ARO0S

2021 10.454119054 |16.56282173 |7.521492936

2022 10368955812 |8.662548071 |3.196097459
Los valores reflejados en la tabla anterior muestran una tendencia a la disminucion de

la rentabilidad econémica. Esto permite afirmar que el comportamiento de este es
desfavorable.

Paso 4. Determinacion de las desviaciones de los factores

Tarea 6. Sustitucion de los factores

Para la realizacion de esta tarea se dispone de la informacion de los estados
financieros basicos que corresponden al cierre de cada semestre (real). Para la
sustitucién de los factores y el analisis de sus desviaciones se tendran en cuenta solo
los afios 2021 y 2022, escogiendo como periodo base el 2021. Los resultados se

muestran en la tabla 3. 2.
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Tabla 3.2. Resultados de la aplicacion del MSC

ROI
Periodos ROI Afio base | Sustituyendo Sustituyendo
RAT MUSV
2021-2022 7,521492936 3.933828136 | 3,196097459

Tarea 7. Célculo de las desviaciones
En el desarrollo de esta tarea se parte de los resultados obtenidos en el analisis
precedente. Los valores de la tabla 3.3 muestran que la rentabilidad estuvo influenciada
por un comportamiento desfavorable de ambos factores. En la tabla 3.3 se muestran los

resultados finales de las desviaciones.

Tabla 3.3. Célculo de las desviaciones
Periodos D1(RAT) D2(MUSV)
2021-2022 -3.587664799 | -0.737730678

Paso 5. Analisis de los factores

Tarea 8. Andlisis de los factores que inciden en el MUSV y RAT (AC, Inventarios y
AF)

Del andlisis de los saldos finales de las cuentas que componen el activo circulante en el
horizonte de tiempo analizado se obtuvieron los resultados que recoge la tabla 3.4 a
continuacion.

Tabla 3.4. Saldos finales de las cuentas del activo circulante

Cuentas/Ainos UM 2021 2022
Efectivo en Caja CUP MP 84,16 167,46
Depdésitos en transito MP| 930.25 700.40
Cuentas por Cobrar a corto

MP 15.09 413.90
plazo
Inventario MP 207,18 2.162,50

Luego de analizar los saldos de estas cuentas se pudo determinar que existio un
incremento en el efectivo en caja, debido a que TRASVAL recoge el dinero de la venta
al dia siguiente y siempre queda en caja efectivo de un mes a otro. Los depdsitos en
transito disminuyeron ocasionado que se redujeron los cobros de responsabilidad

material por pérdidas en la unidad y las meriendas a los trabajadores. En el caso de las
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cuentas por cobrar a corto plazo aumentaron, estos aumentos estan relacionados con
las ventas en mic, este proceso funciona de la forma siguiente: cuando el cliente
compra con la tarjeta se lleva a la cuenta deposito en transito y luego que FICIMEX
certifica la venta en un periodo menor 30 dias se contabiliza como venta. Referente a
los inventarios, aumentaron un 943.78%, resultado de las medidas tomadas en el pais
para el cambio de la venta en MN a MLC y al déficit de inventario en el 2021. A

continuacion, se realiza el analisis de los inventarios. Sus resultados se muestran en la

tabla 3.5.

Tabla 3.5. Resultado del calculo de los coeficientes del inventario
Indicadores UM | 2021 2022
Coeficiente de aseguramiento de los inventarios ] 10.44
(Kaseq)
Coeficiente de rotacion (Krot) veces 181,21 18,12
Cantidad de recursos liberados o inmovilizados (RloL) | pmp 1946,25

Como se puede apreciar el primer indicador muestra un valor mayor a la unidad, lo que
refleja que se origina inmovilizacion de los recursos e incremento de los gastos de
almacenamiento. El segundo indicador evidencia que los inventarios rotaron menos que
lo planificado. Lo anterior trajo como consecuencia la inmovilizacion de recursos por
valor de 1946.25 miles de pesos (MP), resultando un efecto desfavorable en la
rentabilidad econémica. En la tabla 3.6 se muestran los principales inventarios en lento
movimiento y elemento que mas influye en el deterioro de este indicador.

Tabla 3.6. Secciones y elementos en lento movimiento

Secciones UM Valor por elemento | Valor total
Conservas y Granos MP 517.59
Café en grano de 1Kg M/Indiana | MP 113.78

Lasafia Romero 500 g MP 55.58

Confituras MP 94.70
Aceitunas Alimerka R. Anchoa MP 58.79

Alcaparras el vinagre de vino MP 10.80
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Tabla 3.6. Secciones y elementos en lento movimiento. Continuacion

Secciones UM Valor por elemento | Valor total
Bebidas alcohélicas MP 56.56
Ron Santiago de Cuba afiejo 8 MP

31.50
afos
Ron Pacto navio MP 20.83

El dltimo factor que se analiz6 fue AFN a través de su rendimiento. Los valores se
muestran en la tabla 3.7

Tabla 3.7. Resultado del célculo de la rotacion de los AFN

Periodos
Elementos UM
2021 2022
Ventas MP 37543,38| 39186,89

Activos Fijos Totales |MP 1,055.66| 1,079.45

Depreciacion 417.70 170.86
Activos fijos netos MP 637,96 908,59
Rotacion de AF veces 58,85 43,13

Los resultados evidencian un comportamiento negativo en las rotaciones de un afio
respecto a otro, lo que indica que los AFN tienen menor facilidad para producir ventas,
produciendo un efecto desfavorable en la rentabilidad de la unidad comercial. Todo esto
indica que la unidad comercial en la actualidad es mucho menos eficiente en la
utilizacion de sus activos.

Tarea 9. Analisis de los factores que inciden en el MUSV (UAII, ventas y costos)
Anélisis de las UAII

Se realizé un analisis del comportamiento de la UAII en estos periodos, los resultados
se muestran en la tabla 3.8.

Tabla 3.8. Analisis de la UAII

Elementos UM 2021 2022 Desviacion
Ventas Netas MP 37.543,38 39.186,89 1643,51
Gastos Totales |[MP | 20.494,22 24.728,66 4234,44
UAII MP 17049,16 14458,23 -2590,93
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Como se puede observar este factor tuvo una disminucién de 2590.93 MP con respecto
al aflo base. Debido a que no existe relacion entre el aumento de las ventas y los
gastos, teniendo en cuenta este resultado se hizo necesario analizar las ventas y los
Costos.

Andlisis de las ventas

Del andlisis anterior se puede evidenciar que existid un incremento de las ventas netas
de 1643,51 MP lo que representa un sobrecumplimiento de un 4.38% con respecto al
ano base.

Para analizar el cumplimiento del plan de venta se realizdé una revision de los balances
de comprobacién por saldos, los resultados se muestran en la tabla 3.9.

Tabla 3.9. Analisis del cumplimiento de las ventas por secciones

Departamentos UM 2021 2022 Desviacion %

Productos frescos MP 7497.86 11658.54 4160.68 155.49

Carniceria MP 3992.18 2699.38 -1292.80 67.62

Conservas y granos MP 11050.53 11047.61 -2.92 99.97
Galletas y cereales MP 256.37 451.88 195.51 176.26

Confitura MP 2232.86 2011.58 -221.28 90.09
Bebidas alcohdlicas MP 1029.58 1042.02 12.44 101.21

Bebidas no alcohdlicas MP 7918.42 1221.95 -6696.47 15.43
Cigarros y tabacos MP 1749.26 5727.43 3978.17 327.42

Minidosis MP 653.40 186.88 -466.52 28.60
Ferreteria MP 186.60 1897.95 1711.35 1017.12
Perfumeria y bisuteria MP 976.31 1241.66 265.35 127.18
Total MP 37543.38 39186.89 1643.51 104.38

De la tabla anterior se aprecia, respecto a los niveles de cumplimientos, que las
secciones con mayores incrementos son: ferreteria, galletas y cereales ademas de los
productos frescos, por ese orden. Sin embargo, se aprecia que las secciones con
mayores ventas son: productos frescos y conservas y granos respectivamente.
Cumplimiento del plan por surtido

Este indicador no se calcula, debido a que en la unidad comercial no se tiene un
registro de los recursos planificado que debe entrar para la venta. En la unidad el

proceso que se siguen, referido a este tema es el siguiente:
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La unidad comercial cuenta con un sistema informatico, llamado Golden, en este se
determina la cobertura necesaria de recursos para la venta. En funcion de la
informacion se llaman a los proveedores y se les demanda los pedidos necesarios.
Corresponde a continuacion, analizar otros elementos de los cuales depende la UAII,
siendo estos los costos y gastos. Se procede a realizar el andlisis del comportamiento
global del costo de mercancias vendidas, los resultados se muestran a continuacion:
Costo de mercancias vendidas 2021: 12924.84 MP

Costo de mercancias vendidas 2022: 20878.89MP

% de cumplimiento: 161.54

Luego de realizado el analisis se puede concluir que existié un incremento considerable
del costo de produccion en el 2022 con respecto al 2021.

Se procede a realizar un andlisis del comportamiento de los gastos por elementos,
dentro del gasto material se encuentran las partidas del costo asociada a: aseo y
limpieza, envases y jabas plasticas, etiquetas, materiales para embalaje, mermas por
roturas y deterioro, entre otros. Para este paso se conform¢ la tabla 3.10.

Tabla 3.10. Elementos del costo

Elementos UM 2021 2022 Desviacion
Gasto de material MP | 16,837.24 | 23,306.90 6469.66
Gastos de salario MP | 804,63 505,29 -299,34
Depreciacion MP| 13,83 17,85 4,02
Otros gastos monetarios MP | 2,838.51 898.62 - 1939.89

Del analisis de los gastos se aprecia un incremento en dos de las cuatro partidas
analizadas, elemento desfavorable para la rentabilidad de la empresa, principalmente
los sobregastos de materiales.

Cumplimiento global del plan de suministros

De los registros de solicitudes al almacén central y las entregas de los recursos
deficitarios, se determind la magnitud de los inventarios. Se asume el valor de 10.44,
debido a que este es el resultado de la relacion entre los valores de inventarios del
2022 y 2021. Este resultado indica que se han comprado materiales por encima de lo
planificado, lo que origina inmovilizacion de los recursos materiales. Los recursos de

lento movimiento en su mayoria se encuentran en conservas y granos.
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Oportunidad de los suministros (OS)

Para el calculo de este indicador no se cuenta con la informacion necesaria. Teniendo
en cuenta esto se asume el disefio de la entrevista de Hernandez Pefia (2014)s, la cual
permite obtener una valoracion sobre este indicador. El instrumento se muestra en el
anexo 7, también se comparte el criterio de aplicarla al jefe de departamento comercial.
Del resultado de esta se obtuvo que no fueron oportunos: aceite, pollo, miscelanea,
carnicos, lacteos, confituras y muy limitada, el agua del proveedor Los Portales y las
cervezas y maltas del proveedor Bucanero SA.

Cantidades consumidas

Del analisis de los informes de balances que se realiza en la unidad, se obtuvieron los
valores para el desarrollo de este indicador. Los célculos se muestran en la tabla 3.11
Tabla 3.11. Célculo de variaciones en el gasto de materiales

Indicador UM 2021 2022

Gasto del material indirecto MP | 2,838.51 898.62

Gasto del material directo MP | 16,837.24 | 23,306.90
Econqml_a 0 sobregasto de MP -1939 89
material indirecto

Econqmlq 0 sobregasto MP 5732 59
material directo

Economia o sobregasto de

material en el costo de MP 3792.70

produccioén

El resultado indica que existi6 un comportamiento desfavorable, dado por un
sobregasto de materiales directos. Por su parte los materiales indirectos muestran un
comportamiento favorable debido a valores relacionados con pago a la ONAT por
exceso de liquidez. Teniendo este elemento en cuenta se procedié a evaluar las
posibles variaciones en cantidades consumidas y/o precios.

Analisis de las desviaciones en el gasto de salario

Se realiz6 un andlisis del comportamiento del gasto de salario en los periodos

analizados, los resultados se muestran en la tabla 3.15.

5 Tomado de Esteves Jiménez (2014)
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Tabla 3.15. Andlisis del gasto de salario
El andlisis se realizo parcialmente porque solo se dispone los datos del gasto de salario
de forma genérica. Como resultado se obtuvo que existiera un ahorro ascendente a
299.34 MP, este comportamiento estuvo condicionado por la disminucion de las
utilidades, la baja movilidad de los inventarios para generar ventas.

Analisis de las desviaciones en la depreciacion

Otro de los factores importantes de este analisis es la depreciacion, la cual se
incremento en el horizonte de tiempo analizado como se reflejé con anterioridad en la
tabla 3.7. Con la finalidad de profundizar en las causas que generaron este
comportamiento, se efectu6 una valoracion de la estructura de los activos fijos tangibles
y de su composicion.

A partir de la informacion de los balances de comprobacion de saldos, se analizo la
estructura de los AFT con los que cuenta la unidad. Estos estan identificados a través
de las cuentas siguientes: edificios y construcciones; equipos de cémputo y
comunicaciones; equipos energéticos; equipos de climatizacion y refrigeracion;
maquinarias y equipos productivos; muebles y otros activos fijos tangibles. Los
resultados se recogen en la tabla 3.12.

Tabla 3.12. Analisis de los AFT

Indicadores UM |2021 2022 Desviacion
AFT MP 1.055,66 1.079,45 23,79

En el analisis realizado se evidencié que el incremento de los AFT se produjo en los
activos directos a la produccién. El 8.47% de los AFT actualmente son activos
vinculados con el proceso productivo.

Forma parte de este analisis el rendimiento de los AFT, indicador que un analisis
precedente se tuvo un comportamiento desfavorable. Sin embargo, como se conoce
gue una de las debilidades es la obsolescencia de la tecnologia, se procedio a calcular
los coeficientes de utilizacion completa del equipamiento, coeficiente de utilizacion del
fondo de tiempo planificado y el coeficiente de carga. En la tabla 3.13 se muestran los

valores alcanzados por cada grupo.
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Tabla 3.13. Coeficientes de utilizacion completa del equipamiento
2021 2022

Plan | Real | Kcomp | Plan | Real | Kcomp

Elementos

Computo y comunicacion (30 (24 |0.80 |26 |13 |05
Productivos 3 3 1 3 3 1
Climatizacién 26 (20 |0.77 |21 |19 |0.90

La informacién anterior permite plantear que existen problemas en el estado técnico de

los equipos de codmputo y climatizacion. Esto estuvo condicionado por la falta de piezas
de repuesto. También se puede percibir que, si se compara los valores reales de cada
afo, igualmente existe deficiencias en los equipos de computo, las principales
dificultadas las presentan las cajas registradoras, los posts y los ups. Esto demuestra
como se deteriora el indicador en el tiempo.

Coeficiente de utilizacién del fondo de tiempo planificado (Kext)

Para el andlisis de este indicador se realiz6 una observacion a los equipos de la unidad
comercial. Para determinar los valores se estimé las horas reales de cada mes y se
multiplicaron por la cantidad de equipos reales trabajando. El resultado alcanzado se
muestra en la tabla 3.14.

Tabla 3.14. Coeficientes de utilizacién del fondo de tiempo planificado

_ - _ Horas trabajo planificadas
Activos fijos productivos Kext
2021 2022
Cdmputo y computaciéon 38880 26829.5 0.69
Productivos 13500 6750 0.5
Climatizacion 32283 19636.25 0.61

De la tabla anterior se puede apreciar que existieron problemas con la utilizacién del
equipamiento. Los equipos con una mayor afectacion en el periodo analizado fueron los
equipos productivos. Las principales causas se relacionan con roturas imprevistas,

faltas de piezas de repuesto y la situacién desfavorable del sistema electro energético

del pais.
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Anadlisis de las desviaciones del elemento otros gastos

Por altimo, se procedi6 a estudiar las desviaciones del elemento otros gastos, el cual se
disminuy6 durante el periodo analizado como pudo apreciarse en la tabla 3.10. Su
comportamiento estuvo dado por la cuenta, pago a la ONAT de exceso de liquidez.
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Después de realizado el diagndstico se puede afirmar que existe un decrecimiento de la
Rentabilidad Economica del 2022 con respecto al 2021. Esto estuvo influenciado por los
margenes y el rendimiento.

» MUSV

Este factor se vio afectado por el incremento de los gastos totales del periodo. En ello
influyo:

1. La no oportunidad de los suministros de las materias primas y materiales disponibles
para la venta, fundamentales debido a Ila situacibn economica del pais,
desabastecimiento de los proveedores, recrudecimiento del bloqueo econdémico.

2. Sobregasto en valores de materiales directos (bebidas, carnicos, envases y jabas
plasticas).

3. Problemas con el estado técnico y la utilizacion del equipamiento, por falta de piezas
de repuesto en el mercado para garantizar su mantenimiento.

» RAT

Este factor se vio influenciado por:

4. Incremento de las cuentas por cobrar.

5. Crecimiento de los niveles de inventario e inmovilizaciobn de estos por su lento
movimiento.

Tarea 10: Jerarquizacién de las causas que inciden en la rentabilidad

Para el desarrollo de esta tarea se decidié aplicar la técnica de Pareto. En esta se
realiza la representacién de las causas mas significativas a partir de su influencia en el
problema detectado. Para su aplicacion se tuvo en cuenta el criterio de los especialistas
que participaron en el paso 1 Involucramiento. Como resultado se obtuvo lo que se

muestra en la figura 3.1.
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Figura 3.1. Grafico de Pareto
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3.3 Fase lll. Proyeccién de las soluciones

Paso 6. Generacion de las soluciones

Los resultados anteriores conllevaron a proponer un conjunto de soluciones
relacionadas con:

1. Realizar un analisis de los recursos almacenados y los mas vendidos en el periodo,
para que las compras se realicen en funcion de los que presenten mayor nivel de
ventas.

2. Revisar los inventarios y los articulos que estén préximos a vencer y rebajar sus
precios paulatinamente.

3. Hacer gestiones de venta como: promociones y combos que integren productos de
alta demanda con los de lento movimiento.

4. Determinar los proveedores que incumplen los plazos de entrega con mayor
frecuencia y modificar contratos, hacer conciliaciones y en caso de no poder asumir lo
pactado descartarlo como proveedor.

5. Promover la confeccion de nuevos contratos en diferentes provincias del pais para la
compra de carnicos, lacteos y confituras.

6. Revisar con los proveedores los precios de los insumos para la venta.

7. Controlar el gasto de envases y jabas plastica de la unidad
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8. Gestion de compras de componentes para los equipos con nuevos proveedores y
aprovechar las oportunidades que brinda el trabajo por cuenta propia dentro y fuera del
territorio.

9. Solicitar a FINCIMEX la compra de nuevos posts y a la direccion del complejo la
compra de cajas registradoras.

10. Lograr se cumplan las diferentes modalidades de procedimientos de cobros (envio
de cartas, fax, email, llamadas telefénicas, conciliaciones) antes de acudir a
procedimientos legales.

Paso 7: Seleccion de la mejor alternativa

Del analisis anterior se obtuvieron soluciones segun el nivel de incidencia de las
causas, pero se hace necesario obtener un orden de prioridad debido a que no se
pueden implementar todas al unisono. Partiendo de lo anterior, se decide aplicar el
Método de expertos basado en el criterio de concordancia de Kendall.

Para ello se tuvo en cuenta el criterio de los especialistas que participaron en el paso
uno, Involucramiento (9 expertos). Se seleccion6é el criterio de ordenamiento
descendiente otorgandole el mayor valor a la solucibn que se necesita priorizar. Los
calculos realizados se muestran en el anexo 8. Como el factor de concordancia es
W=0.63, mayor que 0.5 se afirma que la opinion de los expertos concuerda y es
confiable. El método aplicado demuestra que el orden de prioridad que se le debe dar a
las soluciones es 2,5,1,9,3,4,7,6,8,10. Finalmente en el anexo 9, se elabora el plan de
accion, en él se le definen, acciones, responsable, fechas de cumplimiento y control,
ademas de los recursos necesario para la implementacion de las soluciones

propuestas.
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Con la realizacion de esta investigacion, se logra un impacto positivo en el orden
econdémico y social. A continuacion, se relacionan estos efectos.

» EconOmica

1. Ahorro de 28344.65 CUP por concepto de la realizacion de la investigacion por un
estudiante y profesores de la Universidad de Holguin y no contratacion de consultores
externos.

» Social

1. Dotar a los directivos de una herramienta valiosa que le aporta los elementos
necesarios para obtener mejores niveles de rentabilidad empresarial.

2. Proyecta a la unidad comercial, elementos necesarios para solicitar a la direccion del
complejo readecuar la tienda en funcion de los productos mas demandados.

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD ECONOMICA EN LA UNIDAD
COMERCIAL LUZ DE YARA 51



Como resultado de esta investigacion se arribaron a las conclusiones generales
siguientes:

1. De la consulta y andlisis de la literatura especializada se determind que existe una
extensa base tedrico-conceptual y empirica sobre la eficiencia econémica. Se demostré
gue como tendencia este elemento se evalla a través de la rentabilidad econémica.

2. De la valoracion de los enfoques que tributan al andlisis de la rentabilidad economica
en el territorio holguinero seleccioné la propuesta de Lam N&poles, 2022. El elemento
significativo de su estudio radica en integrar de forma coherente la mayor cantidad de
pardmetros necesarios para el analisis de la rentabilidad, ademas de incorporar
técnicas propias de la ingenieria industrial para los andlisis a realizar.

3. Se determindé que la rentabilidad econdémica decrecid debido a una influencia
negativa del factor Rotacion de Activos Totales (RAT) y del Margen de Utilidad sobre
Ventas (MUSV). Como las principales deficiencias se detectaron:

Rotaciéon de Activos Totales:

Incremento de las cuentas por cobrar y el crecimiento, inmovilizacién y lento
movimiento de los niveles de inventario

Margen de Utilidad sobre Ventas:

No oportunidad de los suministros de las materias primas y materiales fundamentales
para la venta, sobregasto en valores de materiales directos, problemas con el estado
técnico y la utilizacién del equipamiento.

4. Como resultado del diagnéstico realizado se generaron las soluciones potenciales y
se realiz6 la seleccién de la mejor alternativa. También se planificaron todas las

soluciones generadas.
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Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones obtenidas del mismo se
recomienda:

1. Efectuar la divulgacion correcta y oportuna de los resultados obtenidos a todos los
trabajadores y directivos de la unidad comercial Luz de yara 1.

2. Culminar con la aplicacion de la fase cuatro del procedimiento seleccionado.

3. Aplicar este procedimiento en las restantes unidades comerciales para determinar el

comportamiento de la rentabilidad en el complejo el Nickel.
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Anexo 1.

Andlisis de centralidad entre autores y pardmetros estudiados

Harmonic
ID Degree | Betweenness | Closeness
Closeness

1:Santiesteban Zaldivar, 2005 6 0 118 8.5
2:Leyva Cardeiiosa, 2005 7 0.325 117 9
3:Lores Rodriguez, 2010 2 0 257 2
4:Perdomo Rojas, 2010 2 0 257 2
5:Carballo Pérez, 2013 1 0 273 1
6:Estévez Jiménez, 2014 10 1.425 114 10.5
7:Avila Santiesteban, 2016 10 1.425 114 10.5
8:Navarro Palacios, 2021 9 1.1 115 10
9:Lam Napoles, 2022 11 2.792 113 11
10:Disefio del procedimiento 9 1.167 115 10
11:Andlisis de la rentabilidad de

. 11 2.792 113 11
forma explicita
12:Analisis de las desviaciones 9 0.658 115 10
13:Establece niveles de referencia 9 0.658 115 10
14:Desglose de cada factor que la

9 0.658 115 10

compone
15:Enfoque a procesos 1 0 273 1
16:Indicador generalizador 2 0 257 2
17:Técnicas de ingenieria
_ _ o 6 0 118 8.5
industrial para los analisis
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Anexo 2.
Procedimiento para el andlisis de la Rentabilidad Econémica
Fuente: Lam Néapoles (2022)

I______________________________'I
I [ el PASO 1: INVOLUCRAMIENTO
|
c I I Seleccién del personal
°
3 | 1
e I Asignacion de recursos materiales
g 1
Y | .
S | | PASO 2: CARACTERIZACION
= I
Q
E I Generalidades
< |
I | Delimitacién del drea obieto de estudio
|
I 1 Caracterizacion del area objeto de estudio
:_ r
| |
o
2 |
k] I
15y I I PASO 4: DETERMINACION DE LAS DESVIACIONES DE LOS FACTORES
©
a | |
o I 1 Sustitucion de los factores
"
| Calculo de las desviaciones
1 3
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| | Andlisis de los factores aue inciden en la RAT
| |
5 I | Analisis de los factores aue inciden en el MUSV
S 5 |—
g 3
a 3 I :
= § PASO 6: GENERACION DE LAS SOLUCIONES
. 5 |
I
I PASO 7: SELECCION DE LA MEJOR ALTERNATIVA
c
S |—
?
% I PASO 8: IMPLEMENTACION
< I
s |
Q 2
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[T
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Anexo 3.

Piramide Du Pont
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+
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Rentabilidad ‘| Permanente I 1 Costo de Venta
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xo i UAII I | Gastos Comerciales
— Ventas
+
{  Magen | : | Gastos de Admon.
Costode Ventay |_ .
1 Ventas Gastos L] Gastos Generales

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD ECONOMICA EN LA UNIDAD
COMERCIAL LUZ DE YARA



Anexo 4.

Resultados de las MEFI y MEFE

- Peso
Fortalezas (3 - 4) Peso Cf”‘"f'ca pondera
ciones
do
Mayor red comercial en todo el pais enfocada a diversos segmentos 4 9 36
del mercado
Direccién con enfoque de proceso/ estratégico 4 5 20
Consolidacién paulatina del proceso logistico. 3 6 18
Diversificacion de los servicios 4 7 28
Fuerza de trabajo esencialmente joven, confiable, disciplinada y 4 8 32
responsable
La estrategia de mercadotecnia esta enfocada al mercado 3 6 18
Debilidades (1 - 2)
Dificultades en la calidad de los servicios y en la atencién a los clientes 2 6 12
Debilidades en el proceso de distribucién minorista 1 8 8
Insuficiente integraciéon de los procesos y sus indicadores 1 7 7
Dificultades en el proceso econdmico financiero (costeo de la 1 9
mercancia, analisis de los gastos y control de los inventarios)
Deficiencias en el proceso de aseguramiento y soportes informaticos 1 8 8
Incremento de los centros contables sin certificar el control interno y la
contabilidad 2 > 10
Dificultades en el proceso de gestion del capital humano (fluctuaciéon
laboral y falta del completamiento del personal) 2 6 12
Deterioro del equipamiento tecnolégico 10 10
Total 100 228
- Peso
Oportunidades (3 -4) Peso Ca!lflca pondera
cion
do
Incremento de la demanda del mercado interno 4 9 36
Lineamientos de la economia enfocados a la mejora empresarial 4 9 36
Interés en las inversiones extranjeras en cuba a partir de las dltimas a 8 32
medidas trazadas por el gobierno revolucionario
Incremento de la capacidad hotelera en el territorio 3 7 21
Explotaciéon y funcionamiento de la zona especial de desarrollo del a 7 o8
Mariel
Alianzas con Cimex y otras empresas 3 6 18
Desarrollo del turismo de ciudad 4 8 32
Amenazas (1 - 2)
Falta de aseguramiento del CL en las empresas productoras y de 1 8 8
Servicios gue garantiza nuestra gestion
Incremento de la actividad delictiva 1 7 7
Falta de completamiento de fuerza laboral 1 6 6
Crisis econdmica mundial, clima politico mundial y recrudecimiento del
.- P 2 5 10
bloqueo econédmico de EEUU contra huestro pais
Regulaciones que obstaculizan el desempefiio de la organizacién 1 7 7
Regulaciones y dificultades para operar en los bancos en otras 1 7 7
monedas
Incumplimiento en el aseguramiento de las partes, piezas y accesorios
por parte de los aseguradores 2 6 12
Total 100 260
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Anexo 5.

Estructura Organizativa

GERENTE PVE

L |

CAJERO
ENCARGADO COMERCIAL DEPENDIENTES TECNICO
DE ALMACEN JEFE DE COMERCIAL
BRIGADA
. X A J )
l l l ,, ,. l
AGENTES CAJERA CAJEROS DEPENDIENTE
CONTADOR DE BANCARIA DEPENDIENTES INTEGRAL ALMACENEROS
SEGURIDAD
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Anexo 6.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo

Nivel de escolaridad

5;13%

TN

Nivel superior
1 Técnico medio

EYRY™A  mNivel medio superior

Categoria ocupacional

Cuadro
1 Técnico
B Servicio

B Operario

Sexo

m Hombre

m Mujer
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Anexo 7.

Modelo de recursos deficitarios. Modificado de Avila Santisteban, M (2016)
Organismo: MINFAR

Entidad: Unidad Comercial Luz de Yara 1

Mes:

Recursos Departamento Fecha de Fecha de
No. Proveedor

deficitarios afectado pedido entrega
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Anexo 8.

Método de expertos basado en el criterio de concordancia de Kendall

EXPERTOS
Nr. | Caracteristica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | ZAij |Ai Ai?
1 Realizar un andlisis de los recursos 8 9 8 8 7 10 |7 6 2 |65 15.50 240.25

almacenados y los méas vendidos en el
periodo, para que las compras se realicen
en funcion de los que presenten mayor

nivel de ventas.

2 | Revisar los inventarios y los articulos que 10 |8 6 9 10 |7 9 10 |8 |77 27.50 | 756.25
estén préximos a vencer y rebajar sus

precios paulatinamente.

3 | Hacer gestiones de venta como: 5 6 10 |6 8 4 10 |3 5 |57 7.50 56.25
promociones y combos que integren
productos de alta demanda con los de lento

movimiento.

4 | Determinar los proveedores que incumplen | 4 5 9 3 5 6 8 4 10 | 54 4.50 20.25
los plazos de entrega con mayor frecuencia
y modificar contratos, hacer conciliaciones
y en caso de no poder asumir lo pactado

descartarlo como proveedor.
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Anexo 8.

Método de expertos basado en el criterio de concordancia de Kendall. Continuacion

EXPERTOS
Nr. | Caracteristica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | ZAij |Ai Ai?
5 Promover la confeccién de nuevos 9 7 7 10 |9 8 6 8 9 |73 23.50 552.25

contratos en diferentes provincias del pais
para la compra de carnicos, lacteos y

confituras.

6 | Revisar con los proveedores los precios de | 3 4 1 2 1 2 5 5 4 |27 -22.50 | 506.25

los insumos para la venta.

7 | Controlar el gasto de envases y jabas 6 2 3 5 6 5 3 7 7 |44 -5.50 30.25

plastica de la unidad

8 | Gestidn de compras de componentes para |1 3 4 1 3 3 1 2 1 |19 -30.50 |930.25
los equipos con nuevos proveedores y

aprovechar las oportunidades que brinda el
trabajo por cuenta propia dentro y fuera del

territorio.

9 | Solicitar a FINCIMEX la compra de nuevos |7 10 |5 7 4 9 4 9 6 |61 11.50 132.25
posts y a la direccién del complejo la

compra de cajas registradoras.
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Anexo 8.

Método de expertos basado en el criterio de concordancia de Kendall. Continuacion

EXPERTOS

Nr. | Caracteristica 1 2 3 5 6 ZAij | Ai Ai? T
10 | Lograr se cumplan las diferentes 2 1 2 2 1 18 -31.50 |992.25

modalidades de procedimientos de cobros

(envio de cartas, fax, email, llamadas 50

telefénicas, conciliaciones) antes de acudir

a procedimientos legales.

495 4216.50
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Anexo 9.

Plan de accidon

No | Acciones propuestas Responsable Fechade Fechade Recursos
cumplimiento control

1 | Controlar mensualmente la fecha de | Técnico Mensual Mensual Humanos y tiempo
vencimiento de los productos Comercial

2 | Dirigirse a otras provincias y contratar la | Especialista 12/12/2022 15/12/2022 Humanos, tiempo,
compra de recursos demandados por la | Comercial del materiales y
poblacién Complejo financieros

3 | Controlar mensualmente por el sistema | Técnico Mensual Mensual Humanos y tiempo
informatico los recursos mas vendidos y | Comercial
comprar estos en su mayoria para
cumplir las ventas planificadas

4 | Enviar la solicitud a FINCIMEX y el | Gerente 1/12/2022 12/12/2022 Humanos, tiempo,

complejo para la renovaciéon de los

posts y las cajas registradoras

materiales
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Anexo 9.

Plan de accién. Continuacion

No | Acciones propuestas Responsable Fechade Fechade Recursos
cumplimiento control
5 | Participar en ferias, hacer combos, | Técnico 31/12/2022 09/01/2023 Humanos, tiempo,
aprovechar fechas festivas y | Comercial materiales y
aprovechar las ventas de moédulos para financieros

promocionar y disminuir los inventarios

en lento movimiento

6 | Revisar la totalidad de los contratos y el | Técnico 12/12/2022 15/12/2022 Humanos, tiempo y
que este incumpliendo con los plazos | Comercial materiales
de entrega, desestimarlo como

proveedor

7 | Determinar el promedio de ventas por | Técnico 1/12/2022 12/12/2022 Humanos y tiempo
departamentos y segun el calculo | Comercial
distribuir las jabas de nylon y los
envases, sin afectar la calidad del

servicio
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Anexo 9.

Plan de accién. Continuacion

No | Acciones propuestas Responsable Fechade Fechade Recursos
cumplimiento control

8 | Revisar el contrato con cada proveedor | Técnico 12/12/2022 15/12/2022 Humanos y tiempo
y fijar precios mas bajos, permitiendo un | Comercial
mayor margen comercial y la obtencién
de mayores utilidades

9 | Determinar mensualmente el estado | Contador D Mensual Mensual Humanos, tiempo y
técnico de los equipos y diagnosticar las materiales
piezas deficitarias

10 | Envio de cartas, fax, email, llamadas | Contador D 12/12/2022 15/12/2022 Humanos, tiempo y

telefénicas, conciliaciones, a las
empresas que deben facturas y en caso
de ser necesario aplicar procedimientos

legales

materiales
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