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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion se desarrolld en torno a la empresa Petrogolden
Combustibles Cia. Ltda., para la cual se desarrolla un plan estratégico 2028. En el siguiente
documento se delimitaron 4 capitulos de contenidos.

En el primer capitulo se estipula un marco teorico en el cual se describen tedricamente los
aspectos fundamentales relacionados con la planeacion estratégica, ademas de las
herramientas esenciales para su desarrollo.

En el segundo capitulo se realiza un analisis del entorno de la compafiia con las herramientas
administrativas pertinentes, se realiza un analisis externo en el cual se definen los factores
PESTEL, un andlisis del entorno competitivo con las cinco fuerzas de Porter generando la
matriz de perfil competitivo, ademas el analisis interno de la compafiia en el cual se analizé
el producto y servicio, el precio, plaza y promociones, ademas de la informacién financiera
y de recursos humanos de la compafiia, finalmente se realizaron encuestas de percepcion al
cliente en las tres estaciones de servicios. Toda esta informacién concluye en las matrices
EFE, EFl y FODA.

En el tercer capitulo se desarrollo el direccionamiento estratégico en el cual se definieron los
objetivos estratégicos basados en las 4 dimensiones del Balanced Score Card (Financieros,
de mercado, de procesos y de aprendizaje organizacional). Para cada objetivo estratégico se
realizd la descripcion de la estrategia y el plan a seguir.

En el cuarto capitulo se expone el cuadro de mando integral con sus respectivos indicadores
de gestion, ademas de las relaciones causa efecto y el mapa estratégico. Finalmente se
desarrollaron las conclusiones y recomendaciones que responden a la informacion obtenida

en el trabajo de investigacion.
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Abstract

The present research work was developed around the company Petrogolden Combustibles
Cia. Ltda., for which a strategic plan for 2028 is being developed. The following document
outlines four chapters of content.

The first chapter establishes a theoretical framework in which the fundamental aspects related
to strategic planning are theoretically described, along with the essential tools for its
development.

The second chapter conducts an analysis of the company's environment using relevant
administrative tools. An external analysis is performed, defining the PESTEL factors, a
competitive environment analysis using Porter's five forces to generate the competitive
profile matrix. Additionally, an internal analysis of the company is conducted, analyzing the
product and service, price, place, and promotions, as well as the company's financial and
human resources information. Customer perception surveys were also carried out at the three
gas stations. All this information leads to the development of EFE, EFI, and SWOT matrices.
The third chapter focuses on strategic direction, where strategic objectives are defined based
on the four dimensions of the Balanced Scorecard (Financial, Customer, Process, and
Learning and Growth). For each strategic objective, a strategy description and an action plan
are developed.

The fourth chapter presents the balanced scorecard with its respective key performance
indicators, as well as cause-and-effect relationships and the strategic map. Finally,
conclusions and recommendations are drawn based on the information obtained in the

research work.

Xl



Introduccion

Petrogolden Combustibles Cia. Ltda. es una empresa que se dedica a la venta al por menor
de combustibles, lubricantes y aditivos, la cual dispone de tres estaciones de servicios 0 mejor
conocidas como gasolineras. Esta empresa es de propiedad y administracion total de un
nacleo familiar.

Ingreso6 al mercado con su primera gasolinera en el Valle de los Chillos con la estacion de
servicios Ilalé en el 2010, después de varios afios se puso en operacion su segunda gasolinera
en la Mitad del Mundo con la estacion de servicios Mitad del Mundo en el 2013, y
posteriormente se abrio su tercera sede en el Valle de los Chillos con la estacion de servicios
San Rafael en el 2018. Las tres estaciones operan bajo la representacion de la marca Ep
Petroecuador, y ofrecen en esencia el mismo producto y servicio.

Petrogolden ha encontrado rentabilidad en su giro de negocio de manera consistente, sin
embargo, la empresa ha analizado que sus actividades se han venido realizando sin tener un
rumbo definido con objetivos medibles en el tiempo, es decir no hay un sistema de control
de sus procesos bien establecido. Tampoco se han explorado oportunidades en el area de
marketing y publicidad, donde no se tienen iniciativas para impulsar las ventas lo cual ha
generado un estado de estancamiento general de la compafiia.

También se ha identificado que existe una alta rotacion de personal en el personal de pista,
lo cual afecta negativamente en ambiente laboral y financieramente.

Se dispone a realizarse un estudio en torno a las tres estaciones de servicios tomando en
cuenta factores externos e internos en el contexto del afio 2023, con el objetivo de generar un
plan estratégico con su cuadro de mando integral.

El plan estratégico permitira a Petrogolden implementar estrategias bien definidas, con
objetivos claros y medibles con el tiempo, encontrando claridad en la gestién de sus
operaciones, generando acciones que busquen incrementar las ventas, la cartera de clientes y
mayor estabilidad en el personal de la empresa, logrando reducir los riesgos. El principal

beneficiario es la propia empresa y los clientes que recibirdn un mejor servicio.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1.1 Estrategia

Una estrategia es considerada como la manera en la que una organizacion busca cumplir sus
objetivos a largo plazo, para lo cual se requiere el involucramiento de diversas partes de la
empresa al impactar en los recursos, asi como en las funciones y divisiones, por un periodo
minimo de 5 afos. (David, F. 2003).

La estrategia para una empresa figura como una guia para la toma de decisiones sobre el
rumbo que quiere tomar, sin embargo, a la vez se debe tomar en cuenta las decisiones que ya
se tomaron en un pasado. Por lo tanto, es fundamental tener una comprension clara de la

situacion de la empresa. (Tarzijan, J. 2013).

“Las estrategias de negocios incluyen la expansion geografica, la diversificacion, la
adquisicién, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, la reduccion de costos,
la enajenacion, la liquidacion y las empresas conjuntas.” (David, F. 2003). (p11).

Tarzijan (2013) destaca el concepto de creacion de valor en una estrategia. El objetivo final
de la mayoria de las empresas con fines de lucro es obtener recursos monetarios, es decir
capturar valor econémico. Para poder obtener este valor, la organizacion debe crearlo en
primer lugar. Asi es como el valor que crea una empresa se desglosa en el valor que perciben

las partes interesadas como lo son los clientes, proveedores y la misma empresa.

Uno de los propdsitos generales de formular una estrategia es la ventaja competitiva en el
mercado que la empresa puede alcanzar, para lo cual la estrategia se debe ajustar con los
recursos, habilidades que dispone la empresa y el entorno en el que opera.

Tarzijdn (2013) ademas propone diferenciar la estrategia competitiva con estrategia
corporativa, sin embargo, se busca una sinergia de ambas, donde el éxito de la estrategia
empresarial en general esta determinado por de que tan bien se complementen ambas. La
estrategia competitiva se enfoca en el mercado o el ambito externo de la empresa y la

estrategia corporativa tiene un enfoque hacia el ambiente interno de la misma.



Para que la planeacion estratégica sea exitosa debe tener las directrices necesarias para la
toma de decisiones organizacionales de cada dia, asi como la forma por la cual seran
evaluadas. (Goodstein, L. D., Nolan, T. M., Pfeiffer, J. W., & Osorio, M. B. 1998).

1.2 Analisis del Entorno

Para conocer la situacion actual de la empresa y poder generar estrategias, se debe realizar
un analisis del entorno interno y del entorno externo. El objetivo de analizar el entorno es ver
como los factores que rodean a una empresa y los que estan en la misma empresa influyen
en ella, como lo son clientes, proveedores, competidores, colaboradores, etc. (Gallardo, J.
2012).

La matriz DOFA o FODA resume el andlisis anteriormente mencionado, en la cual se
identifican factores internos como lo son las fortalezas y debilidades, y factores externos
como oportunidades y amenazas. Thompson (2012) sugiere que el analisis FODA debe
considerar la importancia de conseguir un equilibrio entre su situaciéon con relacion a los
factores externos y su capacidad interna para alcanzar una estrategia efectiva. A continuacion

se detallan los aspectos a considerar para un analisis interno y externo.

1.3 Analisis interno

Al analizar el entorno interno de una empresa se busca fijar las fortalezas y debilidades que
tiene, con el objetivo de potenciar las fortalezas para solidificar la competitividad de la
organizacion y de disminuir las debilidades para que su impacto sea muy bajo o nulo de ser
posible.

Mediante este andlisis se logra identificar los recursos que una organizacién tiene en su
disposicion para tomar accién sobre lo que puede controlar. (Gallardo, J. 2012). El analisis

del entorno de una compafiia puede ser realizado por los miembros de la misma empresa.

Realizar el analisis del contexto interno de una compaiiia es crucial para conocer sus recursos
y capacidades, identificar los aspectos que la hacen Unica, y poder detectar aquellos que la
competencia no podra imitar facilmente. Este conocimiento permitird a la organizacion

aprovechar sus ventajas competitivas y tomar decisiones estratégicas



Por lo que como parte del analisis interno se tomara en cuenta la estructura organizacional,

el analisis de recursos y capacidades, y el anlisis de la cadena de valor.

1.3.1 Estructura organizacional

La estructura organizacional funciona para comprender como se establecen las funciones al
proceso productivo de la empresa. La estructura debe representar una herramienta util para
el desenvolvimiento de las actividades diarias. Esta debe ser adaptable a cambios futuros,
ajustdndose a los procesos organizacionales. El andlisis de la estructura organizacional
permitird reconocer oportunidades de mejora en funcion de las areas de la organizacion.
(Gallardo, J. 2012).

1.3.2 Analisis de la Cadena de Valor

El concepto de cadena de valor hace referencia a la nocién de que la organizacién esta
compuesta por una cadena de actividades que se desarrollan para generar un producto o
servicio que genera valor para el cliente. Estas actividades se dividen en primarias y de
soporte. (Hill, C. & Jones, G. 2011).

La cadena de valor de Porter tiene como finalidad principal determinar la manera en la cual
se realizan las actividades de la empresa para optimizarla en cada eslabén y descartar en lo
posible aquellas actividades que no generan valor al cliente. Ademas, ayuda a las
organizaciones a encontrar coordinacion interna entre sus actividades y tareas, dentro del
mismo eslabon como entre distintos eslabones. (Acosta, C. & Teran, M. 2017). La cadena de
valor es una herramienta muy (til para que las empresas puedan identificar actividades que

desencadenen en una ventaja competitiva.



Graéfico 1. Modelo de la cadena de valor
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1.4 Evaluacion externa

En el anéalisis externo de una empresa se fija por su parte en las oportunidades y amenazas,
con el objetivo de beneficiarse de las oportunidades y evitar en mayor grado las amenazas.
Este analisis se centra en evaluar aquellos aspectos que la empresa no puede controlar.

En el siguiente apartado se presentan dos de las mejores herramientas para realizar el analisis

del entorno externo a partir de la matriz PESTEL y la matriz de las 5 fuerzas de Porter.

1.4.1 Factores del macroentorno — PESTEL
En el proceso de analisis del macroentorno empresarial Michael Porter propone 6 factores

externos claves PESTEL los cuales son:

1.4.1.1 Factores politicos

Los factores politicos son aquellos que estudian la situacion politica y gubernamental del
entorno empresarial, a nivel nacional, regional y local. El gobierno es considerado como uno
de los stakeholders y es el principal regulador que tiene la empresa. Las decisiones politicas
afectan a los otros factores expuestos, los cambios de poder y partidos politicos son aspectos

que generan la necesidad de visualizar distintas estrategias a implementar segun el cambio,



ademas la situacion politica de un pais es un gran determinante en decisiones estratégicas

como inversion local y extranjera. (Gallardo, J. 2012).

1.4.1.2 Factores econdémicos

Las fuerzas o factores econdmicos son aquellos que influyen la situacion econémica de una
region, una nacion o un sector industrial, estos afectan de gran manera en la capacidad que
tienen las organizaciones de tener rendimientos convenientes. Hill, C. & Jones, G. (2011).
Definen en cuatro los factores econdmicos mas importantes, los cuales son:

- Las tasas de interés. Estas influyen en la capacidad de financiamiento de los clientes,
determinando cambios en la demanda de productos o servicios de una empresa, ademas las
tasas de interés también impactan en la facultad de obtener fondos para las organizaciones.

- Latasa de crecimiento de la economia. Una economia en crecimiento genera mayores gastos
en los consumidores, en su defecto una economia en recesién genera menos gastos por lo
tanto mayor competencia en precios en los mercados.

- Los tipos de cambio. Esto hace referencia a el valor relativo que toman las distintas monedas
internacionales, aqui se influye més en la competitividad en un mercado globalizado.

- Las tasas inflacionarias. La inflacion o deflacion en su defecto es un desestabilizador
econdémico en potencia, el cual influyen en el desarrollo de los puntos anteriores. En un

entorno inflacionario alto se dificulta pronosticar el valor real de las cosas.

1.4.1.3 Factores sociales

Estos factores tienen un enfoque hacia el analisis de la sociedad en un pais o ciudad
determinada. Los factores sociales no deben ser subestimados puesto que establecen los
criterios para que las empresas puedan comprender el mercado en el que van a operar, se
analizan aspectos de entendimiento de los clientes como pueden ser sus costumbres,
creencias, pensamientos, actitudes y preferencias en cuanto a un producto o servicio, asi cada
industria y organizacion buscara satisfacer de mejor manera sus necesidades.

Las tendencias sociales son las que determinan la forma de vivir de la gente, estas generan
distintos tipos de consumidores y por lo tanto distintos tipos de productos y servicios, es
importante tomar en cuenta que estos factores sociales estan en constante cambio y
evolucion. (David, F. 2003).



1.4.1.4 Factores tecnoldgicos

Los factores tecnologicos son determinantes clave de oportunidades o amenazas, la
revolucién tecnoldgica juega un papel importante en el entorno empresarial, el internet,
digitalizacion e inteligencias artificiales son aspectos para tomar en cuenta en cualquier
industria hoy en dia, también hay que analizar aspectos como el comercio electrénico o la
tendencia hacia la automatizacion de muchos procesos mediante avances tecnolégicos.

En la actualidad no hay industria que se abstenga de los adelantos tecnoldgicos que aparecen
ya que estos representan posibles ventajas competitivas en cualquier area de la empresa,
desde produccién hasta marketing, los factores tecnoldgicos deben ser vistos como
eliminadores de barreras y facilitadores de procesos, por lo cual deben ser parte fundamental

en la creacion de estrategias.

1.4.1.5 Factores ecol6gicos

Por otra parte, los factores ecoldgicos o aspectos ambientales son aquellos elementos
relacionados con el medio ambiente que interaccionan o son afectados con las actividades
que lleva a cabo la empresa de forma consistente. Cabe recalcar que la huella ambiental es
alta cuando los factores ecologicos superan la capacidad de asimilacién del medio ambiente.
(Raufflet. 2017).

Se puede considerar como factores ecoldgicos a las emisiones de didxido de carbono, la
preservacion de flora y fauna, cambios climaticos, el tipo de consumo de energia, etc.

La responsabilidad social empresarial es actualmente un componente crucial dentro de las
organizaciones, ya que al mantener un enfoque amistoso con el medio ambiente Ilama la
atencion de forma positiva a los distintos grupos de interés como pueden ser clientes

principalmente.

1.4.1.6 Factores legales

Estos factores estan relacionados cercanamente con los factores politicos. Los factores
legales estan determinados por la relacion que se tiene con el derecho y la legalidad. Para
generar estrategias empresariales es necesario conocer todo el marco legal que implicael giro

de negocio establecido, aspectos como el registro de patentes, derechos laborales,



regulaciones legales, tasas fiscales y legislacion antimonopolio forman parte de un largo

etcétera de cuestiones que forman parte de un marco legal. (David, F. 2003).

1.4.2 Analisis Competitivo de Porter

Michael Porter es uno de los referentes con mayor influencia en la rama de la administracion
estratégica, Porter plantea que en el mercado se manifiestan cinco fuerzas con las que las
organizaciones se relacionan, asi pueden captar los fatores externos traduciéndose en las

oportunidades y amenazas que genera su entorno en el mercado (Thompson, 2012).

Graéfico 2. Modelo de las 5 fuerzas de Porter
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1.4.2.1 Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre competidores es considerada como la fuerza mas importante de las cinco,
por la cual se la represente en el centro del grafico. Se refiere a la pelea competitiva dentro
de la industria de las empresas ya establecidas, se puede medir por precios, caracteristicas

del producto o servicio, ubicacion, actividades de venta, entre otros.



Dentro de esta rivalidad cada empresa busca captar la preferencia del consumidor en la
eleccion de su producto o servicio por encima de el de sus competidores. (Hill, C. & Jones,
G. 2011).

1.4.2.2 Amenaza de sustitutos

La amenaza de sustitutos es un factor que analiza aquellos productos o servicios diferentes
que son capaces de satisfacer las mismas necesidades o necesidades similares que el producto
ofertado actualmente. Una gran cantidad de productos sustitutos en una industria genera un
alto grado de presion competitiva para sus participantes y hace que estos deban destacarse en
otros &mbitos con mayor esfuerzo, mientras que una industria con pocos productos sustitutos

les permite mayor margen para la fijacion de precios. (Hill, C. & Jones, G. 2011).

1.4.2.3 Riesgo de ingreso de competidores potenciales

En la tercera fuerza de Porter de riesgo de ingreso de competidores potenciales se analizan
las barreras de entrada que tiene el mercado o la industria, entre las cuales se puede encontrar
la capacidad de conseguir economias de escala, requisitos legales fuertes, necesidades
tecnoldgicas especificas, falta de experiencia, posicionamiento de marca o requerimiento de
capital alto. De esta manera se muestra la facilidad o dificultad de que un nuevo competidor

entre al mercado y las estrategias que hay que implementar al respecto. (David, F. 2003).

1.4.2.4 Poder de negociacion con proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es un aspecto determinante en la intensidad
competitiva, cuando la cantidad de proveedores que hay en un mercado es alta, los
compradores tienen mayor capacidad de optar por el que ellos deseen, si embargo deben
generar buenas relaciones de colaboracidn para que ambos obtengan beneficios de la relacion
comercial. Idealmente y de ser posible las organizaciones deben buscar una estrategia de
integracion hacia atras y tener mayor control con los proveedores para reducir costos, y

satisfacer de mejor manera sus propias necesidades. (David, F. 2003).



1.4.2.5 Poder de negociacion con compradores

Este poder de negociacion hace referencia a la capacidad de negociacion que tiene el cliente
en el precio o las condiciones del producto con su vendedor. Depende la sensibilidad de
precio que tenga el proveedor para responder a esta negociacién, cuanto mas escaso es el
producto o el nimero de proveedores que oferten este producto menor sera la capacidad de
negociacion del cliente. En la mayoria de las industrias el poder de negociacion del cliente
aumenta dependiendo de la cantidad que esté dispuesto a comprar, mientras mas producto
compre mayor poder obtiene, al igual que si la demanda del vendedor es débil. (Thompson,
2012).

1.5 Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta o metodologia
que funciona como un sistema de medicién que traduce la misién y las estrategias
empresariales en objetivos monitoreables y medibles con el tiempo.

El BSC muestra cuatro perspectivas claves para la organizacion:

Perspectiva financiera:
En la perspectiva financiera se toman los objetivos estratégicos con dos enfoques esenciales
para la organizacién, primeramente, para la muestra de las actividades financieras, y segundo

es una muestra de los resultados finales del resto de perspectivas. (Banchieri, L. 2012).

Perspectiva de mercado / clientes:

En la perspectiva de mercado o de enfoque a clientes se muestran aquellos objetivos que
funcionan como fuente para la perspectiva financiera, buscando acciones enfocadas hacia los
clientes, los competidores y el mercado.

En esta perspectiva se deben evaluar factores relacionados con la captacion de nuevos

clientes y el nivel de lealtad del cliente en el mercado correspondiente. (Gallardo, J. 2012).



Perspectiva de procesos:

En la perspectiva de procesos internos se reflejan los procesos clave y las operaciones
internas mas importantes de la organizacion, en los cuales debe mejorar o destacar al ser estos
agregadores de valor. Se busca la mejora continua de procesos para maximizar su eficiencia.
El cumplimiento de los objetivos estratégicos en la perspectiva de procesos garantiza el éxito
de las perspectivas superiores. (Gallardo, J. 2012).

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene un enfoque hacia las personas dentro de la
organizacion dandole gran importancia a Recursos Humanos, entendiéndolo como el activo
intangible de mayor generacion de valor. Aunque aspectos de tecnologia, competencias de la
empresa y alianzas también son considerados en esta perspectiva como infraestructura de
informacion. El objetivo es enfocarse en aquellos factores que ayudan a una organizacion a

aprender, mejorar y adaptarse a los constantes cambios del ambiente. (Gallardo, J. 2012).

A cada una de las perspectivas se les asignan indicadores de gestion o KPI por sus siglas en
inglés, los cuales muestran la metodologia de medicion de la informacion financiera y no
financiera que demuestran los resultados obtenidos. Cada uno de los indicadores debe tener

relevancia, medibilidad, alcance, metas y responsables. (Banchieri, L. 2012).
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CAPITULO 2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

2.1. Antecedentes

2.1.1. Historia de Petrogolden Combustibles

Petrogolden Combustibles Cia. Ltda., nace a partir del deseo de dos hermanos por emprender
juntos en el mercado relacionado con el mundo automotriz. Galo Reina Placencia, ingeniero
mecanico es quien se establece como el gerente general de la empresa desde su creacion y
Graciela Reina Placencia, ingeniera comercial es quien se establece como la gerente
financiera. Ambos comparten la propiedad y la administracion gerencial de la compafiia.
Petrogolden Combustibles se constituye legalmente el 14 de septiembre del 2009 como
compafiia de responsabilidad limitada (Cia. Ltda.). Sus actividades comerciales comienzan
desde el 19 de febrero del 2010 con su primera gasolinera en el Valle de los Chillos con la
estacion de servicios llalo, la cual es considerada como su sede principal ubicada en Av. llal6
y secundaria. Después de varios afios se puso en operacién su segunda gasolinera en la Mitad
del Mundo con la estacién de servicios Mitad del Mundo en el 2013, y posteriormente se
abri6 su tercera y ultima sede actual en el Valle de los Chillos con la estacion de servicios
San Rafael en el 2018.

Segun Clasificacion Industrial internacional uniforme de todas las actividades econdmicas
(ClIU). Petrogolden forma parte de “G4730 venta al por menor de combustibles para
vehiculos automotores en comercios especializados.” esta clase comprende la venta al por
menor de combustibles para vehiculos automotores y motocicletas, y se incluyen también las
actividades de venta al por menor de productos lubricantes y aditivos de combustibles para
vehiculos automotores.

Petrogolden ha logrado mantener un modelo de negocio rentable durante sus 13 afios de
funcionamiento, trabajando con una serie de clientes amplia, desde personas naturales,
empresas privadas y entidades gubernamentales. Quienes se han afianzado como clientes con

convenio.
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Petrogolden cuenta con una empresa relacionada llamada Goldentransportes Cia. Ltda.,
constituida legalmente en 2019, cuya actividad principal es el transporte pesado de

combustibles, siendo su principal proveedor de transporte de combustible.

La empresa ha establecido como mision:

“Satisfacer las necesidades de servicio de los conductores de vehiculos automotores y de
abastecimiento de empresas y entidades gubernamentales, brindando un servicio
personalizado, caracterizados por la honestidad, responsabilidad y competitividad.
respaldados en altos estandares de calidad y cantidad en nuestros productos; cumpliendo la
normativa que exige la ley, para generar rentabilidad y crecimiento para sus socios,

colaboradores y comunidad.”

Y como vision:
“Ser la empresa lider en brindar servicios y Productos integrales de calidad, a los
automovilistas y operadores de la Zona; para afianzar la fidelidad de nuestros clientes

actuales y captar mas del 50% de los clientes potenciales de la Zona.”
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2.2. Andlisis del Entorno

2.2.1. Andlisis del Macroentorno

2.2.1.1 Analisis de Factores Politicos

EP Petroecuador

La empresa publica EP Petroecuador es responsable de la produccion, transporte y
comercializacion de petroleo y sus derivados como lo son la gasolina y el diésel. Ep
Petroecuador cuenta con 264 gasolineras a nivel nacional, de las cuales 215 forman parte a
la red de estaciones de servicio afiliadas y 49 son de su propiedad. (EP Petroecuador. 2021).

3 de las 215 son objeto de analisis en el presente estudio.

Inestabilidad politica con el precio de combustibles

Las medidas de precios de venta al publico de los combustibles para automotores han sido
cambiantes en los ultimos afos, lo cual ha generado conmociones sociales en todo el pais.
En octubre del 2019 el gobierno de Lenin Moreno mediante el decreto 883 dispuso la
eliminacién de subsidios al combustible, lo cual impulsoé protestas sociales traduciéndose en
un paro nacional por varios dias, lo cual causo que el gobierno de aquel entonces derogara el
decreto. (BBC, 2019). 3 afios después en el gobierno de Guillermo Lasso nuevamente se
desato el caos social en el Ecuador por el precio de los combustibles, generando otra vez que
el gobierno reduzca sus precios.

La presion hacia el gobierno de varios grupos sociales ha hecho que el precio de los
combustibles en el Ecuador sea un tema incierto, que esta altamente influido por la situacion

politica del momento.

2.2.1.2 Andlisis de Factores Econdmicos

Fijacion de precios de venta al publico extra y diesel

Mediante el decreto ejecutivo No. 467, desde el 1 de julio del 2022 el gobierno nacional del
Ecuador fij6 los precios de venta al publico de la gasolina extra y diesel en el segmento del

consumo automotriz de la siguiente manera:
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Tabla 1. Precio de venta al publico extra y diesel

PRODUCTO FPRECIQ DE YENTA AL
Gasolina Extra hasta $2.40 el galon
Gasolina Extra con Etanol hasta $2.40 ¢l galdn
Diésel 2 y Diésel Premium hasta $1.75 el galon

Fuente: Decreto ejecutivo No. 467. (2022). Articulo 1

Fijacion de precios de venta en abastecedoras extra y diesel
Mediante el mismo decreto ejecutivo No. 467, en 2022 en el articulo 2 el gobierno nacional
del Ecuador fijo los precios de venta en terminales y depdsitos de la gasolina extra y diesel

en el segmento del consumo automotriz de la siguiente manera:

Tabla 2. Precio de venta en abastecedoras extra y diesel

SEGM ) PRECIO EN
PRODUCTO CO_NES%T\?ODL ABAS(’JrsFl‘)'C/;R oRa
{(Valores sin IVA)
Gasolina Extra Automotriz 1.982545
Gasolina Extra con Etanol | Automotriz 1.982545
Diésel 2 y Diésel Premium | Automotriz 1.434063

Fuente: Decreto ejecutivo No. 467. (2022). Articulo 2

Fluctuacion de precios gasolina super

El precio de venta de la gasolina super es variable en el Ecuador, esto se debe a que su precio
es liberado, el cual se acopla al precio internacional del petréleo y cambia el dia 11 de cada
mes.

Para las subsidiarias de Ep Petroecuador el precio de la gasolina super esta estandarizado

para toda la red de estaciones de servicio segun el cambio.
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En la siguiente grafica se puede visualizar la evolucion de los precios de los combustibles
desde diciembre de 2021 hasta mayo de 2023, en el cual se observa que el precio de la

gasolina super es el mas variable al estar liberado.

Grafico 3.  Grafica de evolucidn de precios de combustibles

Stper $3.97

Eco Plus $ 3.0:

Eco$ 2.4

’—_é ~ @ vieseis 17

Fuente: Revista Ecuador Avisos (2023).
A pesar del descontento de la gente por el precio de los combustibles, segin datos de

GlobalPetrolPrices el Ecuador forma parte de los 20 paises con el precio mas bajo de gasolina

y forma parte de los 10 paises con el precio mas bajo de diesel. (GlobalPetrolPrices. 2023).
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2.2.1.3 Analisis de Factores Sociales, Culturales o Demograficos

Habitos de transporte

Segun datos del Municipio de Quito (2014) la distribucion de los modos de viaje entre los
ciudadanos de la capital va de la siguiente manera: 61,3% en transporte publico, 23% en
transporte privado y 15,7% usan métodos de transporte no motorizados como ir caminando

0 en bicicleta.

Patio automotriz

Segln los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos INEC en el Anuario de
estadisticas de transporte, en el 2021 se registr6 un total de 2.535.853 vehiculos matriculados
en el Ecuador, de los cuales 534.278 pertenecen a Pichincha siendo la provincia con mayor
aumento respecto al afio anterior con 12,7%. Por otra parte, el 93% de los vehiculos
matriculados son de uso particular y el 7% restante son de transporte publico. Segun el diario
El Comercio (2022). Cada afio se suman por lo menos 17.000 nuevos vehiculos en el patio

automotriz de la ciudad de Quito.

Combustible por vehiculo

El INEC (2021) ademas especifica en su informe que el 86% de los vehiculos en Pichincha
son vehiculos operados a gasolina representando 459.509 vehiculos, le siguen los vehiculos
operados con diésel con 68.967 que representan el 13% del parque automotor de Pichincha

y finalmente existen tan solo 5.566 vehiculos hibridos y electicos representando el 1%.

Estaciones de servicio

Segun datos de la Agencia de Regulacién y Control de Hidrocarburos ARCH en el 2019 se
encuentran operando 192 estaciones de servicio en Pichincha y 1125 a nivel nacional. Ep
Petroecuador es la comercializadora con mayor participacion en el mercado con 239
Estaciones de servicios representando el 23,20% a nivel nacional, le siguen Petroleos y
Servicios (PyS) con 22,19%, y Primax Comercial del Ecuador con 17,5%. (ARCH. 2019)
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2.2.1.4 Analisis de Factores Tecnologicos

Tecnologia en vehiculos hibridos y eléctricos

Los vehiculos hibridos electrificados y eléctricos en funcionamiento se dividen de la
siguiente manera: El vehiculo eléctrico hibrido suave (MHEV), y vehiculo hibrido eléctrico
(HEV) en términos generales son vehiculos que tienen un motor de combustion y uno
eléctrico, los cuales tienen una autonomia eléctrica limitada, es decir no pueden funcionar
solamente con energia eléctrica, su motor eléctrico sirve para darle asistencia al motor de
combustion, ofreciendo en ambos casos mayor autonomia en el consumo de combustible y
reduccion en las emisiones de CO2. (Diez, P. 2019).

Por otra parte, el vehiculo hibrido enchufable (PHEV) si tiene autonomia eléctrica, al tener
una bateria que necesita ser cargada con la red eléctrica. Este tipo de automdvil puede tener
una conduccion independiente o conjunta entre sus dos motores, sin embargo, su mayor
potencia es responsabilidad del motor de combustién. Finalmente esté el vehiculo eléctrico
(BEV) el cual funciona al 100% con energia eléctrica mediante un solo motor, pero su costo
y peso son muy elevados. (Diez, P. 2019).

Segun datos de la Asociacion de empresas automotrices del Ecuador (AEADE) en el 2022
estimaron que del total de ventas de vehiculos hibridos en el Ecuador desde 2018 a 2022 el
porcentaje de participacion esta determinado por el 39% que pertenece a los de tipo MHEV,
60% a los HEV, y solamente el 2% son PHEV. Por su parte del total de vehiculos eléctricos
vendidos en el Ecuador desde 2018 a 2022 la AEADE estimo un total de 1092 unidades.
Estos datos reflejan que los vehiculos con autonomia eléctrica en su funcionamiento tienen
una participacion casi nula en el Ecuador, no obstante, cabe recalcar que este tipo de

vehiculos tiene una tendencia al alza.

Tecnologias en vehiculos de combustion relacionado con el consumo de combustible

Los vehiculos con motores de combustion seguirdn dominando el mercado automotriz por
varios afos mas, no obstante, los nuevos vehiculos que entran al mercado tienen un enfoque
en la mejora de la autonomia en el uso de combustible, en el cual se reduce el consumo y las
emisiones generadas. Los nuevos vehiculos incluyen tecnologias innovadoras en inyeccién

de combustible, friccion interna del motor, asistencia de direccion, sistemas start-stop, etc.
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Segun la Agencia Internacional de energia (IEA) determind en 2021 que gracias a este tipo
de avances tecnoldgicos el consumo promedio de combustible por vehiculo pasé de 8,8 litros
por cada 100 km en 2005 a 6,8 litros por cada 100 km en 2019.

Dispensadores de combustibles

Una de las herramientas fundamentales para el funcionamiento de una estacion de servicios
son los dispensadores de combustibles. Se han desarrollado varias versiones de esta clase de
maquinaria.

En paises de mayor desarrollo como Estados Unidos manejan tecnologia en dispensadores
que no se utiliza en el Ecuador, ya que la gran mayoria de dispensadores de combustible en
las estaciones de servicios en este pais son de funcionamiento self-service, es decir el cliente

es quien debe surtirse de gasolina por si mismo.

2.2.1.5 Analisis de Factores Ecologicos o Ambientales

Movilidad sostenible

La movilidad sostenible ha sido fomentada desde hace varios afios atrds, en la cual
principalmente se busca que se reduzca la emision de gases contaminantes para el medio
ambiente mediante la reduccion de uso y el desuso de vehiculos con motores de combustidn
por el. uso de medios de transporte no motorizados.

Varios ministerios en el Ecuador como el Ministerio de Transporte y Obras Publicas o el
Ministerio de salud han desarrollado proyectos como “Al trabajo en bici”, “Yo camino”,
“Uso bus”, o “Auto compartido”. En los cuales se incentiva el uso de medios de transporte

alternativos, los cuales siguen representando una gran minoria.

Proyectos climaticos

La norma Euro VII es parte de un proyecto climatico impulsado por la Comision Europea
que busca reducir, y eventualmente neutralizar la huella de carbono causada por los vehiculos
con motores de combustion a futuro, con la meta final de realizar una transicion total hacia
la movilidad eléctrica. Las proyecciones apuntan a que en el afio 2035 se empiece a prohibir

la venta de vehiculos con motores de combustion, mas no su circulacion. (Andreu, M. 2022).
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A pesar de que la aplicacion de esta norma rige en Europa donde el contexto automotriz es
mas avanzado que en el Ecuador, es una forma de marcar la tendencia global respecto a las
tecnologias de movilidad del futuro.

En el 2022 con la mejora del octanaje en la gasolina super a 95 octanos, se mejoro la cantidad
de emisiones con el uso de estos combustibles, con una gasolina mas amigable con el medio
ambiente. (AEADE. 2022).

2.2.1.6 Analisis de Factores Legales

Ente regulador

El mercado de venta al por menor de combustibles para automotores forma parte de la
industria de los hidrocarburos, en el Ecuador toda esta industria es altamente controlada por
el gobierno nacional a través de la ARCERNNR o Agencia de Regulacién y Control de
Energia y Recursos Naturales no Renovables.

La ARCERNNR en mayo del 2020 toma responsabilidad de las competencias que
anteriormente le correspondian la extinta Agencia de Regulacion y Control de Hidrocarburos
(ARCH). El cual regia como el organismo “encargado de regular, controlar y fiscalizar las
actividades técnicas y operacionales en las diferentes fases de la industria hidrocarburifera,
que realizan las empresas publicas o privadas” (ARCERNNR. 2021).

En el caso de las gasolineras la ARCERNNR se encarga de realizar controles sin previo aviso
al producto, es decir los combustibles ofertados, en aspectos generales como lo son la calidad,
cantidad y precio. Ademas del correcto funcionamiento de aspectos fisicos de la estacién de
servicios como las islas de despacho, area de descarga, tanques de combustibles y servicios

complementarios segun lo determine la ley de hidrocarburos.
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2.2.2. Analisis Competitivo

2.2.2.1 Rivalidad entre competidores

Para definir la rivalidad entre competidores de las estaciones de servicios de Petrogolden
Combustibles se lo haria tomando en cuenta principalmente la situacion geografica de cada
una de ellas.

El mercado es altamente competitivo, encontrando competidores ya establecidos vy
representados por las marcas comercializadores mas grandes del pais, se identificaron
estaciones de servicio EP Petroecuador, Primax, Terpel y PyS en los alrededores de las tres
estaciones de servicios de Petrogolden.

Cada estacidn de servicios tiene la potestad de escoger el precio de la gasolina super, pero la
competencia entre estaciones va mas alla del precio, se consideran otros factores como la
calidad del servicio, métodos de pago, confiabilidad del cliente en la estacion, servicios
adicionales y capacidad operativa.

A continuacion, se presentan los graficos 4, 5 y 6 donde se observan los principales
competidores de cada estacion de servicios segun su situacion geografica que es el principal
factor determinante de la competencia para una gasolinera. La estacion de servicios de
propiedad de Petrogolden esta marcada con un pin de color verde y sus competidores estan

marcados con un circulo de color amarillo, morado, rojo o azul.
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Estacion de servicios llald

Ubicada en el Valle de los Chillos en la Av. llal6 y 7ma transversal
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Fuente: Autoria, 2023

La estacion de servicios llal6 marcada con verde identif

servicios como sus principales competidores.

ica 3 diferentes estaciones de

- Una estacion Primax marcado con amarillo ubicada en la Av. llal6 a 1,5 km.

- Una estaciéon PyS marcado con morado ubicada en la Av. llal6 a 1,8 km.

- Una estacion PyS marcado con rojo ubicada en la calle Rio
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Estacion de servicios Mitad del Mundo
Ubicada en la Mitad del Mundo en la Av. Equinoccial y José Mejia Lequerica

Grafico5.  Competidores Estacion de servicios Mitad del Mundo
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Fuente: Autoria, 2023

La estacion de servicios Mitad del Mundo marcada con verde identifica 3 diferentes
estaciones de servicios como sus principales competidores.

- Una estacion PyS marcado con rojo ubicada en la Av. Manuel Cérdova Galarza a 1,3 km.
- Una estacion PyS marcado con amarillo ubicada en la calle Reino de Quito a 2,3 km.

- Una estacién Ep Petroecuador marcado con rojo ubicada en la via a Calacali a 4,4 km.
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Estacion de servicios San Rafael
Ubicada en el Valle de los Chillos en la Av. General Enriquez y pasaje Caleras

&

Competidores Estacion de servicios San Rafael
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Fuente: Autoria, 2023
La Estacion de servicios San Rafael marcada con verde identifica 4 diferentes estaciones de
servicios como sus principales competidores.

- Una estacion Primax marcado con amarillo ubicada en la Av. General Enriquez a 550 m.

- Una estacion Primax marcado con morado ubicada en la Av. General Rumifiahui a 900 m
- Una estacién Terpel marcado con azul ubicada en la Av. General Rumifiahui a 1,3 km.
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2.2.2.2 Amenaza de nuevos competidores

Existe una amenaza de nuevos entrantes baja en relacion con las tres estaciones de servicios,
primeramente, las barreras de entrada son altas Si un nuevo competidor desearia entrar al
mercado de las estaciones de servicios se requiere la adquisicion del terreno y la construccion
de la infraestructura, lo cual representa una inversion significativa, ademas de que debe
cumplirse con una serie de requerimientos especificos y regulaciones gubernamentales
complejas.

Ademas, existe gran incertidumbre en cual sera el futuro de esta industria por lo cual ingresar
en el mercado de las estaciones de servicio en 2023 se visualiza como un riesgo para el
inversor.

La forma maés probable de ver nuevos competidores en el mercado seria bajo un término de
cambio de administracion o propiedad de las estaciones de servicios actuales no bajo la

creacion de nuevas.

2.2.2.3 Poder de negociacién con proveedores

El poder de negociacién con los proveedores en cuanto a precios es practicamente nulo.
Como estacién de servicios el Unico proveedor de combustibles a nivel nacional es una
entidad gubernamental la cual por ley define los precios de los combustibles extra y diesel.
En el caso de la gasolina super su precio esta liberado, lo cual quiere decir que se adapta a
los precios internacionales del petrdleo y cambia mensualmente, sin embargo, el precio de
venta a los distribuidores es fijado por el gobierno cada mes y ninguna distribuidora tiene

capacidad de negociacion sobre estos precios.

2.2.2.4 Poder de negociacidén con clientes

El poder de negociacidn con los clientes como estacion de servicios es muy parecido al que
se tiene con los proveedores el cual es practicamente nulo, los precios de los combustibles
estan definidos por el gobierno en el caso de la extra y diesel. El precio de venta al publico
de la gasolina super esta liberado, pero se mantiene el precio de venta sugerido por la
comercializadora. El cliente no puede negociar los términos del producto ofertado ni tampoco

su precio.
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2.2.2.5 Amenaza de productos sustitutos

Se hara una diferenciacion en cuanto a productos sustitutos de dos formas:

No existe un producto sustituto adecuado en el mercado en cuanto al combustible para los
vehiculos con motores a combustion interna se refiere, sin embargo, el producto sustituto
para la industria de comercializacion de combustibles para automotores va relacionado con
la industria automotriz.

En la industria automotriz el producto sustituto para los vehiculos de combustion interna son
los vehiculos de autonomia eléctrica, por lo tanto, para la industria de comercializacion de
combustibles para automotores el producto o servicio sustituto son las estaciones de carga
eléctricas.

En Ecuador en 2023 este sustituto todavia no representa una amenaza, y a pesar de la
situacion y las proyecciones socioecondémicas del pais no se puede descartar que en varios

afnos este sustituto ira tomando cada vez mas fuerza.

2.2.2.6 Matriz de Perfil Competitivo
Se realiz6 una Matriz de Perfil Competitivo por estacion de servicios para valorar
cuantitativamente a los competidores de cada una, el rating de evaluacion va del 1 al 4,

siendo 1 el mas bajo o de menor impacto y 4 el mas alto o de mayor impacto.

Se tomaron 4 factores criticos de éxito ponderados, determinados por:

Localizacion: Refiriéndose a la calidad de su ubicacion geografica.

Capacidad operativa: Refiriéndose a su capacidad para atender al mayor nimero de clientes
al mismo tiempo.

Servicios adicionales: Refiriéndose a los locales comerciales o servicios adicionales que
ofrece cada estacion.

Infraestructura: Refiriéndose a la calidad y capacidad de su infraestructura en general.
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Un factor critico de éxito que no ha sido tomado en cuenta es la calidad de atencion al

cliente, debido que para este estudio no ha sido factible recopilar datos objetivos,

estadisticamente significativos de cada una de las estaciones de servicio en este apartado.

Tampoco se ha tomado en cuenta el factor competitividad de precios, ya que el precio de la

gasolina super, que es el Unico combustible cuyo precio puede ser cambiante en cada

estacion, varia de manera mensual.

Tabla 3. Matriz de perfil competitivo ES llalé

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
COMPETIDORES ESTACION DE SERVICIOS ILALO
Factores Petroecuador Primax El
PyS EI Atomo | PyS UTECHI
criticos de Valor ES llalo Belén
éxito Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje
Localizacion 0,3 3 0,9 2 0,6 2 0,6 2 0,6
Capacidad
_ 0,3 3 0,9 2 0,6 2 0,6 2 0,6

operativa
Servicios

o 0,25 2 0,5 2 0,5 1 0,25 1 0,25
adicionales
Infreaestructura | 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3 2 0,3
Total 1 2,75 2,15 1,75 1,75

Fuente: Autoria, 2023

El competidor mas fuerte en este sector es la estacion de servicios 1lalo Petroecuador, de

Petrogolden Combustibles con una puntuacion de 2,75; seguida de la estacion de servicios

Primax EI Belén, la estacion mas cercana geograficamente con una puntuacion de 2,15.
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Tabla4. Matriz de perfil competitivo ES Mitad del Mundo

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

COMPETIDORES ESTACION DE SERVICIOS MITAD DEL MUNDO

Factores Petroecuador _ PyS Petroecuador
PyS EI Oasis ) _
criticos de Valor| ES Mmundo Rumicucho Via Calacali
éxito Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje
Localizacion 0,3 3 0,9 3 0,9 2 0,6 3 0,9
Capacidad
_ 0,3 4 1,2 4 1,2 4 1,2 1 0,3
operativa
Servicios
o 0,25 3| 0,75 3| 0,75 3| 0,75 2 0,5
adicionales
Infreaestructura| 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6 1 0,15
Total 1 3,45 3,45 3,15 1,85

Fuente: Autoria

El competidor mas fuerte en este sector esta compartido por la estacion de servicios Mitad

del Mundo Petroecuador, de Petrogolden Combustibles y la estacion de servicios PyS El

Oasis, ambas con una puntuacion total de 3,45.

27




Tabla 5. Matriz de perfil competitivo ES San Rafael

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

COMPETIDORES ESTACION DE SERVICIOS SAN RAFAEL

Terpel Presto

Petroecuador Primax Av. Primax San o
Factores _ ) servicio del
_ _ | Valor | ES San Rafael | Gral. Enriquez | Rafael Atimasa
criticos de éxito Valle
Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje
Localizacion 0,3 2 0,6 2 0,6 3 0,9 3 0,9
Capacidad
_ 0,3 4 1,2 4 1,2 1 0,3 4 1,2
operativa
Servicios
o 0,25 3 0,75 3 0,75 2 0,5 4 1
adicionales
Infreaestructura | 0,15 3 0,45 2 0,3 2 0,3 3 0,45
Total 1 3 2,85 2 3,55

Fuente: Autoria, 2023

El competidor mas fuerte en este sector es la estacion de servicios Terpel Presto servicio

del Valle con una puntuacion total de 3,55; seguida de la estacion de servicios San Rafael

Petroecuador, de Petrogolden Combustibles con una puntuacion de 3.

Las estaciones de servicios de Petrogolden Combustibles estdn muy bien posicionadas

competitivamente en cada uno de sus sectores.
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2.3. Andlisis Interno

2.3.1 Producto y servicio actual

Combustibles

El giro de negocio de Petrogolden Combustibles es la comercializacion al por menor de
combustibles para automotores, en los cuales se incluyen la gasolina super de 95 octanos,

extra de 85 octanos y diesel de 200 ppm (particulas por millén de azufre).

Lubricantes

Ademés de combustibles Petrogolden comercializa en cada una de las islas de carga,
lubricantes o aceites de marcas Petrocomercial, Havoline, Texaco, Ursa, Kendall, etc. Entre
los cuales se encuentran:

-Aceites para autos con motores de gasolina y motores a diesel

-Aceites para motocicletas de 2 tiempos y 4 tiempos

-Aceites hidraulicos

Se encuentran en diversas presentaciones de litro, galon o caneca dependiendo la marca.

Aditivos

Otro de los productos relacionados de venta al pablico son aditivos para la gasolina, en este
caso de la marca Qualco entre los cuales se encuentran:

-Aditivo para autos a gasolina

-Aditivo para autos 4x4

-Aditivo para autos de competencia

-Aditivo para autos a diesel

-Aditivo para motos

Se encuentran generalmente en presentaciones de 125 ml.
Otros productos relacionados

Ademas de lo ya mencionado también se encuentran a la venta refrigerantes, aguas destiladas,

aguas con acido y liquido limpiaparabrisas.
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Servicio

En una gasolinera el cliente Gnicamente tiene percepcion del servicio en el proceso de carga
de combustible en su vehiculo.

El proceso del servicio de carga de combustible es sencillo en el cual el cliente llega a la
estacion y se dirige a la isla que desee en la cual se surta del combustible requerido, una vez
llegado un despachador tomara el pedido del cliente ya sea en cantidad o en dinero, al
completar el surtido del combustible se realizara el cobro correspondiente segin cada forma

de pago Yy se entregara la factura al cliente completando el proceso.

2.3.2 Precio

Combustibles

Como se mencion6 anteriormente el precio de venta al pablico de los combustibles extra y
diesel estan regulados por los entes gubernamentales correspondientes, los cuales son:

Extra $ 2,40

Diesel $ 1,75

Por su parte el precio de la gasolina super esta liberado y cambia cada mes. En Petrogolden
generalmente se acoge al precio de venta sugerido de la gasolina super de cada mes, sin
embargo, en ocasiones baja en aproximadamente 2 centavos el precio de esta gasolina en la

estacion Mitad del Mundo.

Lubricantes y aditivos
En cuanto a lubricantes, aditivos y el resto de los productos relacionados, sus precios son
variables segin sus especificaciones, sin embargo se manejan precios accesibles y

competitivos en el mercado.

Formas de pago

De contado:

Cuando el cliente desea hacer su pago de contado se puede realizar con efectivo manejando
una politica de recepcion de hasta un maximo de billetes de 50 ddlares o 100 ddlares bajo

revision del personal administrativo, ademas de todas las tarjetas de crédito y débito que
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funcionan en el pais, también el sistema payphone y transferencias bancarias, para un pago
con cheque se lo haré bajo autorizacion de la gerencia. Para el pago de contado no se aceptan
otras especies.

Convenio:

Existe otra forma de pago para los clientes que tengan un convenio a crédito o prepago. Al
realizarse el convenio se entrega al cliente un dispositivo plastico con funcion de llavero
electronico registrado al vehiculo y tipo de combustible deseado, el cual funciona solamente
en la estacion de servicios seleccionada, este dispositivo integra un chip el cual al mantener
contacto con la pantalla del surtidor de combustible se muestran los datos del cliente
correspondiente y se registra la venta realizada en ese momento.

Mediante la presentacion de este dispositivo al personal de pista en el momento del despacho
de combustible, el valor del consumo realizado en ese momento sera cargado a la cuenta
correspondiente.

El valor por pagar de cada cuenta de clientes con convenio puede realizarse de la misma
manera que al contado, ya sea con efectivo, transferencia, cheque y tarjeta de crédito.

El cliente con un convenio prepago dispone de una cuenta y un llavero, con el cual pagando
previamente el monto deseado se registrara el valor en la cuenta y se hace efectivo el cobro
con el mismo sistema de llavero electronico.

El cliente con un convenio a crédito dispone asi mismo de una cuenta y un llavero para su
uso. El crédito estipulado en el contrato de convenio es de 30 dias para empresas privadas y
personas naturales, y de 45 dias para instituciones publicas.

El sistema de Ilavero electronico mencionado esta conectado directamente con el software
contable manejado, el cual permite una gran manejabilidad de esta herramienta. Se pueden
aplicar restricciones y especificidades a cada llavero y cuenta. Se maneja un sistema de flotas
para que una empresa con varios vehiculos pueda registrar los vehiculos que desee a una
misma cuenta, entregandole un llavero por vehiculo, el cual registra todos los datos
pertinentes del mismo, ademas para mayor confiabilidad del cliente es posible agregar ciertos
filtros especificos a cada llavero como restriccion de horario para la carga de combustible, lo

cual brinda mayor control interno en la flota de cada cliente.
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2.3.3 Localizacion

ES llalo:

La estacion de servicios 1lald se encuentra ubicada en el Valle de los Chillos en la Av. Ilalo
y 7ma transversal, la Av. llal6 es una de las avenidas principales en este sector, encontrando
en su cercania un punto de concentracion de gente media como lo es una sucursal de
Supermercados Santa Maria, ademas de unos cuantos negocios locales como farmacias y

restaurantes.

OMARKET ()

! l':l 1* |

Fuente: Petrogolden

ES Mitad del Mundo:

La estacion de servicios Mitad del Mundo esta ubicada en la Av. Equinoccial y José Mejia
Lequerica, una ubicacion privilegiada al ser la gasolinera mas cercana al monumento de la
Mitad del Mundo, uno de los puntos turisticos mas importantes de la ciudad, ademas al frente
de esta hay un supermercado Hipermarket y en su diagonal la Plaza Equinoccial. Cabe
recalcar que la Av. Equinoccial es una avenida comercial con varios restaurantes y otros

negocios.
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Grafico 8.  Fotografia ES Mitad del Mundo

Fuente: Petrogolden

ES San Rafael:
Esta estacion de servicios esta ubicada en el Valle de los Chillos en la Av. General Enriquez
y pasaje Caleras, ubicandose en la parte trasera del centro comercial San Luis Shopping,

ademas la Av. General Enriquez es una avenida comercial llena de varios negocios locales.

Gréafico9.  Fotografia ES San Rafael

Fuente: Petrogolden
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2.3.4 Infraestructura
Las tres estaciones de servicios de Petrogolden cuentan con los requerimientos necesarios de
infraestructura para una gasolinera en el Ecuador cumpliendo con todas las normas de

seguridad y regulaciones.

Cada estacion cuenta con:

- Edificio administrativo: Cuenta con oficinas, salas de reuniones, bodegas, caja fuerte y
bafio.

- Sistema de suministro y distribucion: Se encuentra el area de descarga de combustible el
cual se conecta con los tanques de almacenamiento subterraneo los cuales abastecen a todos
los dispensadores.

- Pista: La pista en una estacion de servicios es donde se ubican las islas de despacho de
combustible, ademéas de espacios de estacionamiento y el servicio de agua y aire de las
estaciones de servicios.

- Islas de despacho de combustible: Estan conectadas al sistema de suministro, las islas de
despacho cuentan con varios surtidores o dispensadores de combustible, ademas de
mostradores con los productos relacionados de venta al publico disponibles y una mesa de
cobro para cada isla.

-Bafios de servicio publico: Ubicados a un lado de la pista existen bafios de servicio publico.

En la siguiente tabla se muestran las medidas de ciertos aspectos de importancia y de

diferenciacién en cada estacion de servicios:
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Tabla 6. Infraestructura de las estaciones

Estacion llalé Mitad del Mundo | San Rafael
Superficie 1400 m2 4200 m2 1600 m2
Islas de despacho 3 3 2

3 productos

6 mangueras

Surtidores de
2 productos

combustible 1 1 2
4 mangueras

1 alto caudal diesel 0 1 0
Sitios de carga 6 7 8
Super 6850 gl 3000 gl 8800 gl
Capacidad de los Extra 10150 gl 12000 gl 12000 gl
tanques _ 12000 gl
Diesel 6450 gl 5500 gl
9000 gl
Locales comerciales 1 7 2

Fuente: Autoria, 2023

Locales de arriendo

Como un afadido al giro de negocio principal de Petrogolden se disponen en cada una de las
estaciones de servicios, locales comerciales de arriendo con diferentes funcionalidades, para
lo cual se describe cada uno y su ocupacion actual.

Los locales actualmente ocupados estan bajo un contrato de arriendo con duracion de 5 afios
el cual se renueva en su vencimiento, con la posibilidad de terminacion por cualquiera de las

dos partes.

ES llal6:

Local 1. Frente a la pista (60 m2).

Mini Market: En esta tienda de venta de productos de consumo basico y de conveniencia al
por menor.

Cajero automatico. Existe un cajero automatico del banco Bolivariano al lado del local
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ES Mitad del Mundo:

Area de autolavado. Frente a la pista (200 m2).

Lavadora Orquera: Esta es una auto lavadora ubicada a un lado de la pista donde se realiza
el lavado y limpieza de vehiculos y trabajos mecanicos sencillos como cambios de aceite,
abc de motor y abc de frenos.

Local 1. Frente a la pista (150 m2).

Cooperativa San Francisco de Asis: Se encuentran oficinas de atencion al cliente de esta
cooperativa de ahorro y crédito. Ademas cuenta con un cajero automatico propio en su
exterior.

Local 2. Frente a la pista (150 m2).

Guaranda Figueroa: Es un local comercial de venta al por menor de repuestos automotrices,
Local 3. Frente a la pista (200 m2).

Nauder: Es un local comercial de venta de ropa deportiva de la marca Nauder.

Local 4. Frente a la pista en un segundo piso (200 m2).

Local 5. Frente a la pista en un segundo piso (200 m2).

Local 6. Frente a la pista en un segundo piso (200 m2).

Actualmente los tres locales del segundo piso se encuentran desocupados en busca de
arrendatario.

Cajero automatico. Existe un cajero automatico del banco Produbanco al lado del local 3.

ES San Rafael:

Local 1. Frente a la pista (70 m2).

Farmacias comunitarias: Es una sede de las farmacias comunitarias.
Local 2. Frente a la pista en un segundo piso (50 m2).

Centro odontoldgico: Es un centro odontoldgico basico.
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2.3.4 Empresa relacionada

Petrogolden Combustibles cuenta con una empresa relacionada de nombre Goldentransportes
Cia. Ltda., esta empresa se dedica al transporte pesado de combustibles y su propiedad y
administracion es la misma que Petrogolden.

Goldentransportes actualmente cuenta con un tanquero de combustible con capacidad de
transporte de 10.000 galones con 4 compartimentos de 1.000, 2.000, 3.000 y 4.000 galones,

y su Unico cliente son las estaciones de servicios de Petrogolden.

2.3.5 Promocion

Productos promocionales

Existen dos proveedores que entregan aproximadamente 2 dotaciones de productos
promocionales al afio como lo son esferos, llaveros, franelas, etc., por parte de Petroecuador
y Qualco.

Promociones propias

Petrogolden tiene varias maneras de generar campafias promocionales para generar mayores
ventas, entre ellas se encuentran:

Promociones de productos relacionados: Se generan combos de productos promocionales,
generalmente los de la marca Qualco en los que se ofrecen varios productos a la vez con una
rebaja del precio.

Entrega de productos promocionales: Se realizan promociones en las que se obsequia uno
de los productos promocionales cuando el cliente llena su tanque de gasolina.

También se realizan promociones en las cuales por cierto consumo de combustible se
participa por la entrega de productos promocionales y productos relacionados mediante una
ruleta de la suerte.

Sorteos: Una vez cada 2 afios aproximadamente se realizan sorteos por estacion de servicios,
mayormente el sorteo ha sido de una motocicleta por sorteo, aunque también se han llegado
a sortear bicicletas y ordenes de consumo de combustibles. Los boletos para participar en el
sorteo se obtienen mediante la compra de cierta cantidad de combustible, la duracion de un

sorteo es de aproximadamente 3 meses.

37



Promocion de proveedores: Existen también promociones hechas por los proveedores, en
este caso Qualco realiza promociones en sus productos en las estaciones de servicio de
Petrogolden. Este tipo de camparia promocional es de completa responsabilidad de Qualco y

se realiza 3 veces al afio.

Este tipo de promociones Petrogolden las realiza con el objetivo de generar mayores ventas,
sin embargo, no se realiza ningun seguimiento o analisis para saber si una campafa
promocional como el sorteo de una moto ha sido rentable. Tampoco se tiene una planificacion
donde se defina claramente la periodicidad de las promociones y los presupuestos para las

mismas.

Captacion de nuevos clientes con convenio

Para la captacién de nuevos clientes con convenio los jefes comerciales realizan visitas puerta
a puerta al cliente potencial en la empresa seleccionada, se explica el sistema de llavero
electronico como método de pago y se presenta el contrato propuesto explicando todos los
beneficios que el cliente recibe con este convenio.

Ademas, Petrogolden Combustibles esta registrado como proveedor en el portal de compras
publicas lo cual permite un espacio para generar contratos con las entidades publicas.

Publicidad digital y fisica

En cuanto a publicidad digital y presencia en redes solamente se cuenta con presencia en
Facebook, con un perfil personal, y una pagina por cada estacion de servicios, las cuales
comparten las campafias promocionales activas. Las paginas de esta red social no han sido
promocionadas por lo que tienen un alcance muy bajo, con un promedio de 160 seguidores
en la pagina de cada estacion.

No se dispone de presencia en ninguna otra red social, ni pagina web y tampoco la propiedad
del negocio en Google. Tampoco se dispone de publicidad fisica en ningun lugar como

pueden ser vallas publicitarias en las calles.
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2.3.6 Plaza

Canales de distribucion

En los combustibles existe un canal de distribucion corto para Petrogolden. Al existir un solo
proveedor de combustibles al por mayor también existe una sola localizacién de la cual
abastecerse en Pichincha, este es el Beaterio, ubicado al sur de Quito.

Para el servicio de transporte de combustibles del beaterio a cualquiera de las estaciones de
servicios Petrogolden cuenta principalmente con el servicio de Goldentransportes, su
empresa relacionada ya antes mencionada. En caso de suscitarse alguna eventualidad con el
tanquero de Goldentransportes que impida su uso para el transporte de combustibles, se
terceriza el servicio con la empresa Transportes Guanin

Para cumplir con los requisitos de demanda de combustible en las 3 estaciones de servicios
normalmente se realizan 2 viajes diarios de lunes a domingo llegando todos los dias a la ES
llal6 y ES San Rafael, y llegando todos los dias excepto lunes y jueves a la ES Mitad del
Mundo.

En cuanto a los productos relacionados de venta, los canales de distribucion también son
sencillos, ya que los proveedores envian sus productos directamente a cada estacion bajo

pedido.

Almacenamiento

El almacenamiento de combustibles en los tanques de cada estacion debe cumplir con un
margen de seguridad establecido, es decir siempre debe existir un minimo de 200 gl. de
combustible en cada tanque.

El almacenamiento del resto de productos relacionados se realiza en la bodega de cada

estacion de servicios y se realiza el control de inventarios debido.

Pedidos
Los pedidos de combustible se realizan de manera diaria segun la medicion de stock
disponible en los tanques en cada dia. Y los pedidos de productos relacionados se realizan de

igualmente mediante la medicién del stock disponible.
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2.3.7 Andlisis de clientes

Cliente ideal

El cliente ideal es aquel que acude a una de las estaciones de servicios de Petrogolden porque
entiende que va a ser atendido de la mejor manera, con honestidad en la calidad y cantidad

del producto deseado, ademas refiere a otros clientes y tiene lealtad con la empresa.

Lealtad del cliente
En Petrogolden no se realiza ningun seguimiento de clientes frecuentes que no sean los que

estan bajo convenio.

Cartera de clientes

En este estudio se propone la segmentacion de clientes segin como realiza su forma de pago
como se explico en el punto 2.3.2 existen clientes de contado y clientes con convenio
Basado en los datos financieros las ventas en las estaciones de Petrogolden se dividen de la
siguiente manera aproximadamente.

Clientes de contado: 85%

Clientes con convenio: 15%

Entre los clientes con convenio se encuentran mayoritariamente empresas y entidades
gubernamentales representando el 72% y las personas naturales representan el 28% de los
clientes con convenio. Entre las empresas se encuentran como clientes principales al

Municipio de Rumifiahui, la Policia de sus localidades y el Hospital Julio Endara.

2.3.8 Andlisis de Recursos Humanos
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Grafico 10. Modelo de organigrama empresarial Petrogolden
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Fuente: Petrogolden, 2017
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Organigrama Estacién de Servicios llalé

Gréfico 11. Organigrama Estacion de Servicios llald
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Fuente: Petrogolden, 2017
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Organigrama Estacién de Servicios Mitad del Mundo

Gréfico 12. Organigrama Estacion de Servicios Mitad del Mundo
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Fuente: Petrogolden, 2017

43



Organigrama Estacion de Servicios San Rafael

Gréfico 13. Organigrama Estacion de Servicios San Rafael
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Fuente: Petrogolden, 2017
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Este modelo de organigrama fue realizado en el 2017, en el cual se divide a las estaciones de
servicios en 7 divisiones.

Junta directiva: La junta directiva esta conformada por el Ing. Galo Reina, Ing. Graciela
Reina e Ing. Diego Andrade

Se tiene el mismo modelo de Organigrama para las tres estaciones con diferencias puntuales
en el personal que actualmente es responsable:

La division 4 de operaciones tiene personal diferente para cada estacion, en el caso de los
despachadores y el jefe de operaciones cambia para la ES Mitad del Mundo.

La division 3 de finanzas muestra diferente personal en el departamento de ingresos y
egresos, sin embargo, todo el personal de finanzas trabaja solamente en las oficinas de la ES
Ilalo, abarcando a las tres estaciones de servicios.

La division 5 de Control de calidad tiene una diferencia en el departamento de Revision,
Correccion y Capacitacion. Este departamento en cada estacion de servicios esté a cargo de
cada miembro de la junta directiva.

La divisién 6 de Relaciones publicas de igual manera en el departamento de éxito dispone el

cargo a cada miembro de la junta directiva por estacion.

Se interpreta que el modelo de estructura organizacional documentado es muy complejo para

las necesidades reales y practicas de Petrogolden.

Capacitaciones del puesto de trabajo

En Petrogolden el personal contable es la Unica seccion del personal que recibe
capacitaciones, la primera capacitacion es pagada por la empresa y posteriormente se analiza
el resto de las capacitaciones para pagarlas en conjunto entre la empresa y el colaborador

dependiendo el monto, normalmente el pago es a medias.

Incentivos y motivacion
En Petrogolden se utilizan diversos medios para fomentar la motivacién de los colaboradores.
Los incentivos econdémicos se los da por cumplimiento de metas en distintas secciones del

personal.
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Personal de pista:

Se da una comision mensual de 30 ddlares por venta de lubricantes y aditivos al despachador
gue mayor venta tenga a final de mes en cada estacion de servicios.

Jefes comerciales:

Se da una comision mensual de 100 ddlares a los jefes comerciales de cada estacion de
servicios si cumplen el 90% de la meta de ventas de combustible al mes y 50 doélares si
cumplen con la meta de ventas de lubricantes completa.

Ademas, se da una comision del 3% en la primera factura en un plazo de 30 dias de un nuevo
cliente con convenio captado.

El personal contable al no estar relacionado con las ventas no recibe una comision
relacionada con las mismas, pero como motivacién econémica se les reconoce por el
cumplimiento de proyectos.

Como otras medidas de motivacion para todos los colaboradores de la empresa se tiene el
compromiso de siempre pagar el sueldo completo y puntual, cumpliendo con todos los
beneficios de ley.

Por otra parte, se facilitan espacios para la convivencia social entre los colaboradores como
el festejo de cumplearios a todo el personal mensualmente donde se comparten alimentos y
al cumpleaiiero pertinente se le entrega un pollo entero. Asimismo, se realiza un festejo en

fechas navidefias donde se entrega un bono a cada uno y se celebra con una cena.

Rotacion del personal

La rotacion del personal de pista o personal de despacho es un punto conflictivo en la
compafiia, donde se encuentra un gran indice de rotacion involuntaria. Los Gltimos indices
calculados muestran que aproximadamente el 30% de despachadores se desvinculan al afio
en cada estacion. Las razones son varias, principalmente basadas en actos de deshonestidad
cometidos por esta seccion del personal, se presentan casos en los que hay faltante de efectivo
o faltante de productos durante sus turnos, lo cual al ser su responsabilidad se descuenta de
su sueldo, esta politica genera descontento en el trabajador por lo cual renuncia o abandona
su puesto de trabajo. Otra de las razones que generan despidos es una conducta recurrente de

mala atencién al cliente.
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El puesto de personal de pista es fundamental para la estacion ya que es la seccion del
personal que tiene contacto directo con los clientes, y son quienes deberian representar los
valores de la empresa, lamentablemente este puesto no tiene oportunidades de crecimiento y

es complicado mantener estabilidad en el mismo.

Experiencia del personal

En Petrogolden se encuentran con gran parte del personal experimentado, empezando con la
alta direccion que tienen mas de 13 afios de experiencia en esta industria, continuando con el
jefe operativo o jefe de mantenimiento el cual también permanece en la empresa desde que
inicid sus operaciones. Por otra parte, el personal administrativo y contable también cuenta

con vasta experiencia en su campo Y en el negocio gasolinero.

Definicion de puestos y funciones

Existen manuales de funciones Unicamente de jefe comercial, jefe de mantenimiento y
asistentes contables subdivididos en ingresos y egresos, los cuales no siguen la misma
estructura, en algunos se detalla: Descripcién del puesto, indicadores de gestion y funciones,
personal a su cargo. Sin embargo, se encuentran errores en la redaccion, los cuales pueden
afectar al correcto entendimiento y formalidad de este documento. Ademas de funciones
descritas que no se estan llevando a cabo en la realidad. Y tampoco se toman en cuenta un

perfil de competencias.
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2.3.9 Anadlisis Financiero

Reporte de ingresos

Tabla 7. Reporte de ingresos Petrogolden 2022

Estacion ILALO MMUNDO SAN RAFAEL TOTAL
SEIVEUSTELES 6.225.492,21 5.113.745,03 3.506.891,13 | 14.846.128,37
Super 758.740,06 195.870,79 288.048,10 1.242.658,95
Super 95 122.570,29 37.675,12 62.797,39 223.042,80
Extra 4.592.104,03 3.237.353,92 2.612.997,81 | 10.442.455,76
Diesel 752.077,83 1.642.845,20 543.047,83 2.937.970,86

PRODUCTOS

S ELAEIENAIEE 82.657,91 120.884,45 51.406,15 254.948,51
Lubricantes 75.535,61 56.081,18 40.721,84 172.338,63
Llaveros 803,63 3.003,11 223,24 4.029,98
Arriendos 6.318,67 61.800,16 10.461,07 78.579,90
TOTAL 6.308.150,12 5.234.629,48 3.558.297,28 | 15.101.076,88

Fuente: Autoria, 2023
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Tabla 8. Porcentaje de ingresos Petrogolden 2022

Estacion ILALO MMUNDO SAN RAFAEL TOTAL
COMBUSTIBLES 98,69% 97,69% 98,56% 98,31%
Super 12,19% 3,83% 8,21% 8,37%
Super 95 1,97% 0,74% 1,79% 1,50%
Extra 73,76% 63,31% 74,51% 70,34%
Diesel 12,08% 32,13% 15,49% 19,79%
PRODUCTOS
S ELAGIENADES 1,31% 2,31% 1,44% 1,69%
Lubricantes 91,38% 46,39% 79,22% 67,60%
Llaveros 0,97% 2,48% 0,43% 1,58%
Arriendos 7,64% 51,12% 20,35% 30,82%
TOTAL 41,77% 34,66% 23,56% 100,00%

Fuente: Autoria, 2023
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Reporte de costo de ventas

Tabla 9. Reporte de costo de ventas Petrogolden 2022

SAN
Estacion ILALO MMUNDO TOTAL
RAFAEL
5737.098.48| 474599820 3.244.81450| 13.728.811.18
COMBUSTIBLES
Super 65347616  169.98682|  247.89843| 1.071.36141
Super 95 106.045 33 32.765.83 54.357.89 193.169.05
Extra 4.280.85453| 3.010.04393| 2436482.75| 9.736.381.21
Diesel 697.622.46 | 152420162  506.07543|  2.727.899 51
PRODUCTOS
RELACIONADO 53.039,75 38.575,06 27.916,91 119.531.72
S
Lubricantes 51.440 54 38.492.26 27.939.22 117.872.02
Llaveros 159921 82.80 ) 1.659.70
22 31
Arriendos - - - -
TOTAL 5791.038.23| 4.78457326| 3.272.73141| 13.848.342.90

Fuente: Autoria, 2023
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Reporte de utilidad bruta en ventas

Tabla 10. Reporte de utilidad bruta en ventas Petrogolden 2022

SAN
Estacion ILALO MMUNDO TOTAL
RAFAEL
487.49373|  367.746,83|  262.076,63| 1.117.317.19
COMBUSTIBLES
Super 105.263.90 25.883.97 40.149,67 171.297 54
Super 95 16.524.96 4.909,29 8.439.50 29.873.75
Extra 311.24950|  218.30999| 17651506 706.074.55
Diesel 54.45537|  118.64358 36.972,40 210.071.35
PRODUCTOS
RELACIONADO 29.618,16 82.309,39 23.489,24 135.416.79
S
Lubricantes 24.095,07 17.588.92 12.782.62 54.466,61
Llaveros ) 2.920,31 245 55 2.370,28
795 58
Arriendos 6.318.67 6180016 10.461,07 78.579.90
TOTAL 517.111.89|  450.05622|  28556587|  1.252.733.98

Fuente: Autoria, 2023
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Tabla 11. Porcentaje de utilidad bruta en ventas Petrogolden 2022

Estacion ILALO MMUNDO | SAN RAFAEL TOTAL
SEVIRUETTELES 94,27% 81,71% 91,77% 89,19%
Super 21,59% 7,04% 15,32% 15,33%
Super 95 3,39% 1,33% 3,22% 2,67%
Extra 63,85% 59,36% 67,35% 63,19%
Diesel 11,17% 32,26% 14,11% 18,80%
PRODUCTOS
RELACIONADO 5,73% 18,29% 8,23% 10,81%
S
Lubricantes 81,35% 21,37% 54,42% 40,22%
Llaveros -2,69% 3,55% 1,05% 1,75%
Arriendos 21,33% 75,08% 44,54% 58,03%
TOTAL 41,28% 35,93% 22,80% 100,00%

Fuente: Autoria, 2023

El andlisis financiero de las ventas fue realizado con los datos del ejercicio fiscal del 2022.
Como se puede ver en las tablas 7 y 8 la venta de combustibles son la base de los ingresos de

Petrogolden representando un 98%, por otra parte, el resto de los ingresos de productos

relacionados es menos del 2%.

Sin embargo, estos datos varian cuando se habla de utilidad bruta, donde el 89% de utilidad

bruta de Petrogolden es representada por los combustibles y por lo menos el 10% por los

otros productos y actividades relacionadas.

Hay que entender que cuando se menciona la palabra utilidad se refiere a la utilidad bruta en

ventas, se utiliz6 como medicién la utilidad bruta en ventas ya que los gastos operacionales,
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administrativos y financieros forman parte de toda la empresa y son compartidos por todas
estaciones de servicios, y a lo que se toma importancia en este punto es la fuerza de ventas
de cada estacion y la utilidad que brinda a la empresa. Y es que cada estacion de servicios

tiene sus singularidades por lo que se explica cada una:

ES llalé

La estacion de servicios llalo es la estacion que mayor participacion en la utilidad bruta de la
empresa tiene, representando un 41%. En esta estacion los combustibles representan cerca
del 94% de utilidad y el casi 6% restante es de los productos y servicios relacionados.

Para la estacion de servicios llal6 la gasolina extra representa el producto de mayor consumo
abarcando un 73% de las ventas, seguido de la super con un 14% y finalmente el diesel con

el 12% restante.

ES Mitad del Mundo

La estacion de servicios Mitad del Mundo por su parte representa casi el 36% de utilidad
total de Petrogolden. Esta estacion es donde los productos y servicios relacionados tienen
mayor representacion de las utilidades con un 18%, dejando a los combustibles en un
aproximado 82%. La division de ingresos en los productos relacionados es aproximadamente
igual en lubricantes y arriendos, sin embargo, la utilidad obtenida por arriendos es mucho
mayor al no tener costo de ventas, representando un 75% de las utilidades obtenidas por
productos relacionados.

Esta estacion es donde hay mayor cantidad de ventas de diesel con un 32% de sus ventas de

combustibles, y la menor cantidad de ventas de super con un 4%.

ES San Rafael

La estacion de servicios San Rafael es la que menor porcentaje de utilidad representa para
Petrogolden con un 22%. Los porcentajes de ventas y utilidades son muy similares a los que
se tiene en la ES llal6, con un 92% de utilidad proveniente de combustibles y un 8% de
productos relacionados. Asi mismo la gasolina extra es la que mayores ventas de
combustibles abarca con un 75%, seguida del diesel con un 15% y finalmente la gasolina

super con un 10%.
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Margen de ganancia en combustibles

Tabla 12. Margen de ganancia unitario de combustibles Petrogolden 2022

Producto | Precio compra | Precio venta | Margen

Extra $ 199 $ 2,14 | $ 0,15
Diesel | $ 144 % 1,56 | $ 0,12
Super* | $ 313| $ 363 |$ 0,50

Fuente: Autoria, 2023

Se puede apreciar el margen ganancia por cada galon vendido de combustible, de esta manera
se puede entender mejor la diferencia de porcentaje en ventas y en utilidades en las tablas 8
y 11.

Como anteriormente se explico el precio de la gasolina super esté liberado por lo cual el
margen de ganancia puede ser cambiante, en este caso se toma el margen referencial de $0,50
ctvs., que es en base a la Gltima actualizacion de precios con respecto a este estudio, sin
embargo, este margen suele mantenerse.

Se debe tomar en cuenta que el precio de venta sefialado es el precio sin IVA.
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Indicadores financieros

Tabla 13. Indicadores financieros Petrogolden 2022

Indicadores financieros 2022

Indicador Formula Resultado Interpretacion
Liquidez
) _ El resultado indica que se dispone de
Activo corriente o ) _
) ) ) recursos suficientes para financiar las
Capital de trabajo - Pasivo $ 80.059,47 )
) operaciones a corto plazo, mostrando
corriente ) . ) )
solvencia y estabilidad financiera
Al ser mayor que uno indica que por
’ _ Activo corriente cada dolar de deuda corriente se dispone
Razon corriente ) ) 1,15 i .
/ Pasivo corriente de 1,15 dolares para cumplir con las
obligaciones a corto plazo
La prueba &cida da un indice menor de 1
lo cual significa que hay dependencia
) _ del inventario para cumplir con sus
(Activo corriente o
o ) obligaciones, lo cual es razonable para
Prueba acida - Inventario) / 0,94

Pasivo corriente

Petrogolden al tener la mayoria de
inventario en combustibles los cuales se
liquidan rapidamente, sin embargo, lo

ideal es buscar un indice sobre 1

Endeudamiento

Endeudamiento

Pasivo Total /

El resultado es menor al 100% lo cual

) 80,89% significa que las deudas de la empresa
total Activo total )
no superan los activos
Rentabilidad
N El resultado indica que la empresa
Utilidad bruta / o
Margen bruto 8% genera un beneficio bruto del 8% sobre

Ventas

sus ventas

Fuente: Autoria, 2023
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Petrogolden combustibles presenta unos indicadores financieros positivos, con respecto a la
liquidez se muestra buena capacidad para cumplir con sus obligaciones a corto plazo, en el
indicador de endeudamiento igualmente muestra un resultado positivo en la relacion de sus
pasivos y activos totales, y por su parte el indicador de rentabilidad al igual que se puede ver

en los reportes de ventas y utilidades se observa un negocio rentable.

Cuentas por cobrar

Al contar con convenios a crédito se dispone una alta cantidad de cuentas por cobrar, estas
son variables cada mes, aproximadamente de 18% a 35% del total de activos corrientes, esta
cantidad ha venido siendo muy similar a el efectivo o equivalentes de efectivo. Ademas, a
final del 2022 aproximadamente el 21% del total de cuentas por cobrar a clientes tenian una
morosidad de més de 120 dias, esto representa un riesgo para la empresa ya que el porcentaje
de cuentas por cobrar es alto y estd en aumento, lo cual puede causar falta de efectivo

circulante para sus operaciones.
Presupuestos

No se realizan presupuestos para la operacion anual de la empresa, tampoco se tienen

proyecciones de ventas.
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2.4 Encuesta de percepcion al cliente

Se realizd una encuesta voluntaria a los clientes de las 3 estaciones de servicios de
Petrogolden, con el fin de conocer el perfil del cliente promedio, sus habitos de consumo de
combustibles y sus preferencias con relacion a las gasolineras.

Se entrego el acceso a un cddigo QR con las encuestas respectivas a los clientes cuando

realizaban sus consumos de combustible del 17 al 25 de mayo del 2023.

Poblacion: La parroquia del Valle de los chillos tiene una poblacion de 252.000 habitantes
segun los datos del INEC 2010.

La parroquia de San Antonio de Pichincha tiene una estimacion poblacional de 60.000
habitantes segun datos del INEC 2010.

Muestra: 196 personas de la poblacién del Valle de los Chillos, y 196 personas en la Mitad
del Mundo en mayo del 2023.
El célculo de la muestra se realizé mediante la calculadora virtual Netquest, con un nivel de

confianza del 95% y un margen de error del 7%.

2.4.1 Resultados

Se presentan los resultados de cada pregunta en porcentajes aproximados, comparando cada
estacion de servicios y un resultado general de Petrogolden como empresa acumulando los
datos de las 3 estaciones. Cada pregunta se presenta con una tabla de porcentajes, seguido de

su respectivo gréafico y la interpretacion de los mismos.
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Tabla 14. Porcentaje segun sexo de clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Hombre 78% 84% 80% 81%
Mujer 22% 16% 20% 19%

Grafico 14. Porcentaje segun sexo de clientes encuestados de Petrogolden
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Los resultados mantienen similitud en las 3 estaciones representando un total de 81%

hombres y 19% mujeres.



Tabla 15. Porcentaje segun rango de edad clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN

ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
18-25 20% 14% 20% 17%
26 - 35 22% 24% 29% 25%
36 - 45 22% 27% 23% 25%
46 - 55 16% 20% 11% 17%
56 - 65 16% 12% 11% 13%
Mas de 65 4% 3% 6% 4%

Gréfico 15. Porcentaje segin rango de edad clientes encuestados de Petrogolden
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Los resultados muestran variaciones en la edad de los clientes encuestados, sin embargo, en

las tres estaciones los clientes con mayor rango de edad son los clientes de 26 a 45 afios.
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Tabla 16. Porcentaje segun afirmacion de concurrencia de visita de clientes

encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 90% 91% 89% 90%
No 10% 9% 11% 10%

Grafico 16. Porcentaje segun afirmacion de concurrencia de visita a la estacion de

clientes encuestados de Petrogolden
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Los clientes encuestados responden afirmativamente en un 90% a ser clientes frecuentes de

las estaciones de servicios de Petrogolden.



Tabla 17. Porcentaje segun tipo de combustible consumido de clientes encuestados de
Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Super 10% 7% 6% 8%
Extra 80% 80% 83% 81%
Diesel 10% 14% 11% 12%

Grafico 17. Porcentaje segun tipo de combustible consumido de clientes encuestados de

Petrogolden
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Los resultados tienen concordancia con el volumen de ventas, donde la gasolina extra es la

de mayor consumo.
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Tabla 18. Porcentaje segun la forma de pago preferida de clientes encuestados de

Petrogolden

ES ILALO | ESMMUNDO | ES SAN RAFAEL | GENERAL
Efectivo 54% 82% 74% 72%
Tarjeta de débito 32% 24% 29% 28%
Tarjeta de crédito 28% 18% 14% 20%
Payphone 0% 1% 0% 1%
Convenio 8% 4% 3% 5%

Grafico 18. Porcentaje segun la forma de pago preferida de clientes encuestados de

Petrogolden
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La seleccién de forma de pago preferida permitia la seleccion de méas de una respuesta a la
pregunta, dando como resultado una prevalencia grande en el efectivo como forma de pago

preferida, seguido de las tarjetas de débito y crédito.
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Tabla 19. Porcentaje segun el interés de contar con un servicio prepago de gasolina de
clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 66% 73% 77% 72%
No 34% 271% 23% 28%

Grafico 19. Porcentaje segun el interés de contar con un servicio prepago de gasolina de

clientes encuestados de Petrogolden
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Los clientes encuestados respondieron positivamente en un 72% aproximadamente en el

interés de contar con un servicio de prepago de gasolina.



Tabla 20. Porcentaje segun el interés de contar con un servicio de pago de gasolina a
crédito de clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 54% 65% 66% 62%
No 46% 35% 34% 38%

Gréafico 20. Porcentaje segun el interés de contar con un servicio de pago de gasolina a

crédito de clientes encuestados de Petrogolden
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El interés de contar con un servicio de gasolina a crédito baja en un 10% en comparacion del
servicio prepago, de igual manera sigue siendo un resultado positivo con un 62%.



Tabla 21. Porcentaje segin la marca de gasolinera en la que usualmente cargan
combustible de clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Petroecuador 92% 96% 94% 94%
Primax 22% 24% 26% 24%
PyS 4% 18% 11% 12%
Terpel 4% 7% 11% 7%
Otra 2% 3% 0% 2%

Grafico 21. Porcentaje segun la marca de gasolinera en la que usualmente cargan

combustible de clientes encuestados de Petrogolden
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Esta pregunta permitio la seleccion de mas de una respuesta, de esta manera mas del 90% de
los encastados seleccionaron a las gasolineras Petroecuador como la marca en la que

usualmente cargan combustible, seguido por Primax con un 24% y PyS con un 12%.
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Tabla 22. Porcentaje segun la principal razon por la cual deciden cargar combustibles

en una estacion de servicios sobre otra de clientes encuestados de Petrogolden

ES ILALO | ES MMUNDO | ES SAN RAFAEL | GENERAL
Buena atencion y servicio 58% 64% 74% 64%
Cercania a mi hogar o sitio
de trabajo 40% 39% 40% 40%
Calidad del combustible 32% 30% 34% 31%
Precio del combustible 18% 12% 14% 14%
Almacenes o tiendas
dentro de la gasolinera 4% 4% 11% 6%
No tengo preferencia 2% 7% 6% 5%

Grafico 22. Porcentaje segun la principal razon por la cual deciden cargar combustibles

en una estacion de servicios sobre otra de clientes encuestados de Petrogolden
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Esta pregunta permitio la seleccion de mas de una respuesta, de esta manera la atencion y

servicio representa la principal razén por la cual los clientes se deciden por una estacion de

servicios, el 64% seleccion0 esta opcion, seguido de la cercania al hogar o sitio de trabajo

con un 40% vy calidad del combustible con un 31%.
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Tabla 23. Porcentaje segun la variabilidad de eleccion de estacion de servicios basados
en una promocion o sorteo de clientes encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 54% 43% S51% 50%
No 46% S571% 43% 50%

Gréfico 23.  Porcentaje segun la variabilidad de eleccion de estacion de servicios basados
en una promocion o sorteo de clientes encuestados de Petrogolden

GENERAL

ES SAN RAFAEL

ES MMUNDO

ES ILALO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

ESi mNo

En general el 50% de los encuestados es susceptible a que una promocion o sorteo le haga
cambiar su decision de cual es la estacion de servicios que escoge para cargar combustibles.



Tabla 24. Porcentaje segun la calificacion de la calidad de atencion recibida de clientes

encuestados de Petrogolden

ES ES SAN

ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Muy mala 0% 0% 0% 0%
Mala 2% 1% 0% 1%
Regular 6% 9% 6% 8%
Buena 24% 26% 26% 25%
Excelente 68% 64% 69% 66%

Gréfico 24. Porcentaje segun la calificacion de la calidad de atenciédn recibida de clientes

encuestados de Petrogolden
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Los clientes encuestados tienen una muy buena percepcién de la calidad de atencion
recibida en su visita, con un resultado general de 66% respondiendo excelente, 25% buena,

8% regular, tan solo el 1% mala, y un 0% muy mala.
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Tabla 25. Porcentaje segun el consumo promedio de combustible al mes de clientes
encuestados de Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
$0 - $10 0% 5% 3% 3%
$10 - $25 10% 26% 6% 16%
$25 - $50 22% 11% 23% 17%
$50 - $75 18% 14% 17% 16%
Més de $75 50% 45% 51% 48%

Grafico 25. Porcentaje segun el consumo promedio de combustible al mes de clientes

encuestados de Petrogolden
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Los resultados acumulados demuestran que casi el 50% de clientes gastan mas de $75

mensuales en combustible
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Tabla 26. Porcentaje segun la percepcion de precio de super de clientes encuestados de
Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 48% 45% 52% 47%
No 52% 55% 48% 53%

Grafico 26. Porcentaje segun la percepcion de precio de super de clientes encuestados de
Petrogolden
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Casi el 50% de los encuestados que consumié gasolina super cree que el precio de esta es
determinante en su eleccidn de estacion de servicios.



Tabla 27. Porcentaje segun el consumo de extra de clientes encuestados de

Petrogolden

ES ES SAN
ES ILALO | MMUNDO RAFAEL GENERAL
Si 78% 771% 74% 77%
No 22% 23% 26% 23%

Gréfico 27. Porcentaje segin el consumo de extra de clientes encuestados de

Petrogolden
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El 77% del general de clientes encuestados cree que si la gasolina super bajara de precio

dejaria de consumir extra para consumir super.



2.5 Matrices
2.5.1 Matriz EFE

Tabla 28. Matriz EFE

MATRIZ EFE
Factores externos Peso Calificacién |Valor
Oportunidades
Patio automotriz en crecimiento 7,5% 2 0,15
Gran mayoria de vehiculos en Ecuador son de motores a
combustion 15,0% 2 0,3
La ES MMUNDO estd ubicada en vias de alto trafico de
vehiculos pesados 5,0% 3 0,15
Sectores en el Valle de los Chillos con afluencia de
vehiculos familiares 5,0% 3 0,15
Barreras de entrada al mercado fuertes 5,0% 1 0,05
Avances tecnologicos para la automatizacion de procesos 10,0% 3 0,3
Petroecuador marca de mayor importancia en el pais 2,5% 2 0,05
Fidelizar clientes frecuentes 5,0% 3 0,15
Subtotal oportunidades 1,3
Amenazas
Inestabilidad del precio de combustibles 10,0% 2 0,2
Sensibilidad politica en el precio de los combustibles 5,0% 2 0,1
Tendencias ambientalistas de reduccion de emisiones 10,0% 2 0,2
Crecimiento progresivo del uso de autos hibridos y
electricos 5,0% 0,05
Reduccion de la demanda de gasolina super 5,0% 0,1
Variedad de competidores cercanos 5,0% 0,15
Aumento de vehiculos de combustidon con mayor
eficiencia de consumo 5,0% 1 0,05
Subtotal amenazas 0,85
TOTAL 1 2,15

La matriz EFE ponderada muestra un valor total de 2,15 lo cual representa que Petrogolden

no esta aprovechando al maximo sus oportunidades, y tampoco esta haciendo frente de la

mejor manera a sus amenazas.

72



2.5.2 Matriz EFI

Tabla 29. Matriz EFI

MATRIZ EFI
Factores internos |Peso |Ca|ificacién Valor

Fortalezas
Oferta de convenios con facilidades de pago para
clientes 10,0% 2 0,2
Empresa familiar de pocos socios 5,0% 4 0,2
La ES MMUNDO dispone de infraestructura amplia para
locales comerciales 7,5% 3 0,225
Amplia variedad de productos relacionados 2,5% 2 0,05
Software de ventas que permite control de ventas para
flotas vehiculares de empresas con convenio 7,5% 3 0,225
Dispocision de la empresa relacionada de transporte 5,0% 3 0,15
Experiencia en el mercado 5,0% 3 0,15
Buenos resultados de liquidez y rentabilidad 5,0% 2 0,1
Subtotal fortalezas 1,3

Debilidades
Alta rotacion del personal de pista 7,5% 2 0,15
No existen manuales de procesos 5,0% 1 0,05
Manuales de funciones incompletos e incorrectos 2,5% 2 0,05
No se realiza planificacion ni analisis de las campanas de
marketing 7,5% 2 0,15
No hay seguimiento de clientes que no sean con
convenio 5,0% 2 0,1
No se realizan presupuestos 7,5% 3 0,225
Falta de publicidad digital y fisica 5,0% 2 0,1
Estructura organizacional mal implementada 5,0% 2 0,1
Morosidad en creditos a clientes 7,5% 2 0,15
Subtotal debilidades 1,075
TOTAL 100,0% 2,375

La matriz EFI ponderada muestra un valor total de 2,37 lo cual representa que Petrogolden

no esta aprovechando al maximo sus fortalezas, y tampoco esta haciendo frente de la mejor

manera a sus debilidades.
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2.5.3 FODA

Tabla 30. Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Oferta de convenios con facilidades de pago para clientes

Alta rotacion del personal de pista

Empresa familiar de pocos socios

No existen manuales de procesos

FACTORES INTERNOS

La ES MMUNDO dispone de infraestructura amplia para locales comerciales

Manuales de funciones incompletos e incorrectos

Amplia variedad de productos relacionados

No se realiza planificacion ni analisis de las campafias de marketing

Software de ventas que permite control de ventas para flotas vehiculares de
empresas con convenio

No hay seguimiento de clientes que no sean con convenio

No se realizan presupuestos

FACTORES EXTERNOS

Dispocision de la empresa relacionada de transporte

Falta de publicidad digital y fisica

Experiencia en el mercado

Estructura organizacional mal implementada

Buenos resultados de liquidez y rentabilidad

Morosidad en creditos a clientes

OPORTUNIDAES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Patio automotriz en crecimiento

Gran mayoria de vehiculos en Ecuador son de motores a combustion

La ES MMUNDO esta ubicada en vias de alto trafico de vehiculos pesados

Generar mayor fidelizacion de clientes zonales mediante la implementacion
de programas de membresias

Sectores en el Valle de los Chillos con afluencia de vehiculos familiares

Barreras de entrada fuertes

Avances tecnologicos para la automatizacion de procesos

Petroecuador marca de mayor importancia en el pais
Fidelizar clientes frecuentes

Buscar constantemente sistemas que utilicen las nuevas tecnologias para
automotizar procesos administrativos, contables, financieros, logisticos y
operativos

Estandarizar procesos organizacionales para un mayor entendimiento
administrativo de las operaciones de la empresa, comprendiendo
presupuestos, estructura organizacional, manuales de funciones y

manuales de procesos

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Inestabilidad del precio de combustibles

Sensibilidad politica en el precio de los combustibles

Tendencias ambientalistas de reduccion de emisiones

Generar campafias de marketing que logren aumentar las ventas
combustibles

Enfocar mayores esfuerzos en los recursos humanos de la empresa
para generar excelencia en la atencion al cliente y mantener una
rotacion de personal baja

Crecimiento progresivo del uso de autos hibridos y electricos

Reduccion de la demanda de gasolina super

Variedad de competidores cercanos

Aumento de vehiculos de combustién con mayor eficiencia de consumo

Generar campafas publicitarias que muestren preocupacion y apoyo al medio
ambiente

Generar presupuestos para la operacidn anual, que permitan prevenir
riesgos para la organizacion

La matriz FODA cruza las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de las matrices EFE y EFI para generar estrategias.
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CAPITULO 3 PLAN ESTRATEGICO Y OPERATIVO

3.1 Direccionamiento Estratégico

3.1.1. Vision

Petrogolden ha planteado la siguiente vision: “Ser la empresa lider en brindar servicios y
Productos integrales de calidad, a los automovilistas y operadores de la Zona; para afianzar
la fidelidad de nuestros clientes actuales y captar mas del 50% de los clientes potenciales de
la Zona.”

La vision establecida por la organizacion es incierta ya que no tiene delimitacion geogréafica
en el objetivo planteado, ademas la expresion de “productos integrales de calidad” no es
especifica a lo que ofrece Petrogolden, tampoco se establece una fecha en la cual se busca
cumplir esta vision y finalmente a la empresa le gustaria cambiar el enfoque de su vision la
cual seria:

“Nuestra vision para el 2028 es convertir y mantener a cada una de las estaciones de servicios
Petrogolden como la gasolinera de preferencia para el cliente del sector, destacando en
excelencia en la calidad de su atencion y productos ofertados”

3.1.2. Mision

Recordando que Petrogolden ha preestablecido una mision:

“Satisfacer las necesidades de servicio de los conductores de vehiculos automotores y de
abastecimiento de empresas y entidades gubernamentales, brindando un servicio
personalizado, caracterizados por la honestidad, responsabilidad y competitividad.
respaldados en altos estandares de calidad y cantidad en nuestros productos; cumpliendo la
normativa que exige la ley, para generar rentabilidad y crecimiento para sus socios,
colaboradores y comunidad.”

Sin embargo, se detectaron varias deficiencias en esta declaracion, como lo es la
inespecificidad en las necesidades de servicio que ofrece la empresa, ya que este término es
muy amplio y puede abarcar otros puntos en los que Petrogolden no opera. Ademas, no
incluye varios aspectos fundamentales que la empresa tiene como lo son la responsabilidad
ambiental y la busqueda de fortalecer la relacién con los clientes.

Por lo que se propone como nueva mision:
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Ofrecer a cada uno de nuestros clientes el acceso a un suministro confiable de combustible
para automotores y productos relacionados en un ambiente seguro, respaldados en altos
estandares de calidad, con precios competitivos. Brindando un servicio personalizado,
caracterizado por la honestidad, responsabilidad y respeto, buscando crear relaciones
duraderas con nuestros clientes y comprometidos con el cuidado del medio ambiente en

todas nuestras operaciones.

3.1.3. Valores

. Honestidad

. Confianza

. Respeto

. Mentalidad positiva
. Trabajo en equipo

. Calidad humana

. Responsabilidad

. Puntualidad

. Lealtad
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3.2 Objetivos

3.2.1 Dimension Financiera

Tabla 31. Objetivos Financieros

Objetivo

Descripcion

Reducir la morosidad en

créditos a clientes

Reducir el tiempo de vencimiento de las cuentas por cobrar a

clientes

Realizar presupuestos

Elaborar y controlar el presupuesto detallado de la operacion de

cada afno.

Incrementar las utilidades

Incrementar la utilidad del ejercicio de cada afio en 5%

3.2.2 Dimension de Mercado

Tabla 32. Objetivos de mercado

Objetivo

Descripcion

Aumentar la cartera de

clientes con convenio

Aumentar la cartera de clientes con convenio a crédito en un 5%y

convenio de prepago en un 10% cada afio

Fidelizar clientes

Generar lealtad en los clientes que no tienen convenio, logrando que

representen por lo menos 30% de las ventas cada afio

Realizar planificacion,
seguimiento y analisis de

marketing

Realizar planificacion, seguimiento y analisis de las actividades de

marketing desarrolladas.

Generar mayor
visibilizacion de la marca

al pablico

Generar mayor visibilizacion de la marca al publico por redes

sociales y medios fisicos
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3.2.3 Dimension de Procesos

Tabla 33. Objetivos de procesos

Objetivo

Descripcion

Definir estructura

organizacional

Realizar un organigrama pertinente a la realidad y necesidades de la

compaiiia

Crear manuales de puestos

y funciones

Corregir o crear y socializar manuales de todos los puestos y

funciones de la empresa

Generar manuales de

procesos y procedimientos

Generar manuales de todos los procesos y procedimientos de la

empresa.

Automatizar procesos para

optimizar recursos

Automatizar procesos que optimicen recursos y generen

informacién valiosa

3.2.4 Dimensién de Aprendizaje Organizacional

Tabla 34. Objetivos de aprendizaje organizacional

Objetivo

Descripcion

Reducir la rotacion del

personal de pista

Reducir la rotacion del personal de pista en un maximo de 15% al

afio por estacion de servicios semestral

Mantener la excelencia en

la satisfaccion del cliente

Mantener un indice de satisfaccién del cliente del 80%

Mantener un personal

competente

Disefiar un programa de capacitacion y sistema de evaluacion

Monitorear los avances
tecnoldgicos de la

industria

Monitorear avances tecnoldgicos aplicables a la industria gasolinera
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3.3 Estrategias
3.3.1 Plan de Accion Financiero

3.3.1.1 Reducir la morosidad en créditos a clientes

Para reducir la morosidad de los creditos a clientes se dispone principalmente a modificar los
términos de los contratos de crédito en los cuales se estipule que una morosidad de pago de
mas de 30 dias es causante de la suspension inmediata del servicio.

En el contrato ademas afiadira una clausula que detalle el cobro de intereses en el valor
adeudado a més de 30 dias, alineando el interés cobrado con las tasas actualizadas al

momento del Banco Central.

Establecer un sistema de seguimiento de cuentas automatizado para recordar a los clientes el
estado de su cuenta de forma amigable por correo electronico.

Primeramente, se le recordara al cliente cual es el valor por pagar actual de su cuenta, a partir
de ahi se estableceran 3 mensajes distintos, el primero es para el cliente que ha realizado sus
pagos a tiempo en el cual se le agradece por la puntualidad de pago.

El segundo es para el cliente que tiene una cuenta por pagar vencida a 5 dias en el que se
recuerda el pago faltante, mismo mensaje que sera reenviado 8 dias después de no haberse
realizado el pago, acompafiado de una llamada telefénica para notificar el impago.

Si la cuenta se encuentra vencida a mas de 30 dias se envia otro mensaje en el cual se informa
el vencimiento de la cuenta y se notifica la suspensién del servicio por correo electrénico al
igual que una llamada telefdnica.

Si el cliente continda teniendo la cuenta vencida sin pago a mas de 60 dias se contactara

nuevamente al cliente para buscar el cobro de la cuenta antes de llegar a la via judicial.

Otro eje de accion para evitar la morosidad es ofrecer incentivos por puntualidad en el pago,
se busca definir cierto presupuesto dirigido a este objetivo en el cual se puedan entregar
incentivos a los clientes que tengan un pronto pago de sus cuentas. Pueden ser regalos de

productos relacionados como lubricantes o descuentos en el combustible.

Se deberan seguir las politicas de entrega de créditos a clientes al completo, sin hacer

excepciones, logrando que los clientes con convenio a crédito sean solamente aquellos que
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pagan sus cuentas a tiempo, con el objetivo de no buscar la cantidad, si no la calidad del

cliente en términos de historial crediticio.

El objetivo final es reducir las cuentas por cobrar a clientes vencidas a mas de 30 dias que
representen un maximo del 30% del total de cuentas por cobrar, y las cuentas vencidas a mas

de 60 dias que representen un méximo del 10% del total de cuentas por cobrar a clientes.

3.3.1.2 Realizar presupuestos

Mediante la colaboracion de la gerencia y el area financiera se deben realizar informes
presupuestarios antes del inicio de cada afio.

Mediante esta actividad se busca saber los recursos econémicos que seran destinados en cada
area de la organizacion durante el afio segin informacion proyectada.

Primeramente, se propone generar bases de datos sobre ingresos y egresos de manera diaria,
los cuales ayudaran a crear estadisticas que podran ayudar a entender ciclos o tendencias en
las ventas y generar proyecciones de ventas, ademas de analisis de gastos. Posteriormente

segun las metas financieras propuestas se realiza el analisis presupuestal.

Se plantea realizar un analisis presupuestal de forma en que se genere un estado de resultados,
estado de situacion y flujo de efectivo presupuestados.

El informe presupuestario debe tener una estructura descendente, donde se detalle
informacion de toda la empresa, de cada estacion de servicios y de cada departamento segin
corresponda.

Al final del afio se debe evaluar la similitud del presupuesto con el resultado real, buscando

un indice de incumplimiento méximo del 8%

El plan presupuestario de cada afio es responsabilidad del area financiera y debe ser aprobado

por todos los miembros de la junta directiva.

3.3.1.2 Incrementar las utilidades
El objetivo financiero general de la empresa es incrementar las utilidades del ejercicio

obtenidas. Para ello se desarrollan todas las estrategias de mercado expuestas a
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continuacion, este objetivo es percibido como el resultado del cumplimiento del resto de
objetivos.

Se busca un aumento de la utilidad del ejercicio en un 5% cada afio. Para la consecucion de
este objetivo se requiere del buen desarrollo del resto de estrategias planteadas que se

traduciran en un incremento general de las utilidades.

3.3.2 Plan de Mercadeo

3.3.2.1 Aumentar la cartera de clientes con convenio

Al inicio de cada trimestre se realizard una lista donde se identificara a las organizaciones o
grupo de personas que sean posibles interesados en un convenio de consumo de
combustibles.

Para la presentacion de convenios a potenciales clientes se lo hara mediante presentaciones
personalizadas a empresas 0 comunidades segun sus intereses, presentando las ventajas del
contar con el sistema de pago de llaveros para el control de consumo de combustibles para
empresas, dando como primera opcidn el convenio de prepago, y si el cliente es aplicable se
le ofreceré el convenio de crédito.

Ademas, se conectara el convenio de cliente con el sistema de membresias, que sera
explicado en el punto 3.3.2.4, brindando mayores beneficios al conductor de cada vehiculo.
Se diversificara la forma de buscar clientes potenciales para establecer un convenio, ademas
de las visitas puerta a puerta que son consideradas como un método efectivo.

Se buscara contacto con clientes por vias digitales como correos electrénicos informativos
sobre los convenios y beneficios.

Para ampliar la cartera de clientes ademas se debe apuntar a otro segmento de clientes como
lo son transportistas de pasajeros en vehiculos livianos, refiriéndonos a taxistas, y
conductores de plataformas como Uber, In-driver, etc. Ademas, repartidores, es decir
personas cuyo giro de negocio depende principalmente del uso de su vehiculo. A los cuales
se planea llegar mediante publicidad en medios digitales y publicidad fisica en cada estacion.
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Para la captacion de clientes con convenio prepago se tendra total apertura, por otra parte,
para los clientes con convenio a crédito se debe seguir las politicas fijadas para este segmento
de clientes con el fin de evitar los problemas de morosidad e incobrabilidad de cuentas.

Se haréd una campafia de enfoque de convenios prepago para personas naturales, dando un
enfoque y siguiendo la tendencia actual y futura hacia aquellas personas que estan dejando
de usar dinero fisico, dandoles la posibilidad del convenio prepago como una manera de pago
sin el uso de dinero en efectivo y sin pagar comisiones cobradas por tarjetas de crédito o
débito.

La meta es aumentar los clientes prepago sobre los clientes a crédito y se debe abrir canales
de comunicacién para que los clientes comunes conozcan los convenios prepagos en redes

sociales, aplicaciones de mensajeria y el mas importante con publicidad fisica en la estacion..

3.3.2.2 Realizar planificacion, seguimiento y analisis de marketing

De la mano con el presupuesto establecido, se podra planear las campafias de marketing para
cada afo. No se ve la necesidad actual de contratar personal especifico para esta area, sin
embargo, se debe capacitar al personal del area comercial en temas de marketing, publicidad
y ventas. También se toma en cuenta contratar los servicios de consultoria en marketing de

Ser necesario.

Como complemento a la reestructuracion al organigrama, se debe esclarecer las funciones y
actividades especificas relacionados con esta area para el personal previamente capacitado,
para que sea el encargado y responsable de las campafias de marketing. Entre ellos se
encuentra realizar la planificacion de marketing la cual debe ser socializada y aprobada por
la gerencia, consiguientemente el control respectivo y finalmente se debe generar un informe
de resultados de cada campafia promocional en el que se detallen costos y beneficios de cada

campania.

Como parte de las actividades de promocion y publicidad la forma de dar a conocer las

membresias y convenios a la gran mayoria de clientes es mediante redes sociales.
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Se atraera la atencion del cliente mediante afiches publicitarios en cada isla de despacho, y
si el cliente desea més informacion tendra a su disposicién un cddigo qr que redireccione al
espacio virtual que contiene la informacion necesaria.

Para las personas mayores 0 sin acceso a canales de informacion digital se les entregara
afiches impresos con la informacion de convenios o membresias. También se dispondra de

un numero de WhatsApp con respuestas automatizadas para la respuesta de requerimientos.

Dentro de las actividades de marketing se debe detallar el uso y manejo de redes sociales y
aplicaciones de mensajeria, analisis de la satisfaccion del cliente, toda la planificacion,
ejecucion y analisis de las campafias publicitarias. Ademas, la gestion de entrega de
productos promocionales a clientes por fechas conmemorativas y la gestion de relacion con
patrocinadores o aliados estratégicos. Un punto especial de enfoque necesario para las
actividades de marketing que debe ser tomado en cuenta es la toma de conciencia ambiental

en las operaciones de la empresa.

3.3.2.3 Generar mayor visibilizacion de la marca al publico

Se debe generar mayor control sobre las redes sociales de cada estacion de servicios, las
paginas de Facebook que actualmente estan abiertas se mantendran activas y se dispone la
apertura de una pagina de Instagram como compafiia.

Las redes sociales funcionaran como una ventana de comunicacion para los clientes donde
se publicaran todas las promociones y la evidencia del cumplimiento de estas. Ademas de
consejos e informacion relacionada al mundo automotriz y consumo de combustible, también

sera un canal de comunicacion abierto para los clientes con la estacion.

Se debe reclamar la propiedad del negocio en Google, de esta manera se podra tener el control
de la informacion de cada estacién de servicios en plataformas como Google maps, la cual
es de gran funcionalidad para que los clientes o futuros clientes encuentren a la estacion de
servicios deseada en el mapa, en esta plataforma ademas muchos clientes dejan resefias o
comentarios sobre cada gasolinera o su experiencia en ella y teniendo control sobre sobre la
propiedad del negocio se puede replicar a esos comentarios en busqueda de mayor

comunicacion con las necesidades de los clientes.
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En el apartado de publicidad digital se utilizara el pago por publicidad digital en plataformas
como Facebook, Instagram o Google ads. Herramientas por las cuales se puede publicitar

promociones, sorteos o productos con un alcance definido.

En el apartado de publicidad fisica se debe colocar pancartas publicitarias promocionando la
estacion y especialmente cuando se realicen promociones importantes, colocarlas en punto
estratégicos de las principales vias de acceso y alrededor de cada estacion de servicios.

Dentro de la propia estacion debe publicarse fisicamente pancartas publicitarias durante cada
promocion activa e informacion de convenios y membresias, que sea visible y llamativa para

los clientes y potenciales clientes.

La creacion de contenido tanto fisico como digital sera realizado por una entidad externa,
tercerizando este servicio.

Se deben realizar mejoras en la publicidad fisica de los servicios adicionales y locales dentro
de la estacion, incluyendo el servicio de cajeros automaticos. Cada uno debe publicitarse con
su logo en el tétem de precios de cada estacion, ademas de que el cartel publicitario principal

de cada negocio debe estar en buen estado, de forma que sea llamativo para los clientes.

3.3.2.4 Fidelizar clientes

Se debe buscar un seguimiento de los clientes de cada estacion que no tienen convenio, pero
son clientes frecuentes. Se buscara fidelizar a un gran segmento de clientes que decidan
cargar combustible en Petrogolden como su primera opcion.

Una de las estrategias comprende la implementacion de un sistema de membresias para
clientes, mediante este sistema se busca generar incentivos para que el cliente escoja a una
de las estaciones de servicio de Petrogolden como su preferida.

Este sistema de membresias busca ser controlado por una tarjeta de membresia por cliente,
esta tarjeta tendra beneficios exclusivos para sus poseedores. Se buscard generar alianzas
estratégicas con otros negocios locales los cuales funcionen como patrocinadores con

descuentos 0 promociones en sus productos o servicios de manera mensual.
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La obtencion de esta tarjeta serd mediante los consumos realizados de combustible, de esta
manera se busca mayor fidelizacion, donde el cliente recibe beneficios exclusivos

unicamente por hacer sus consumos en una de las estaciones de servicios de Petrogolden.

La idea es encontrar un sistema autosustentable, donde el cliente sea beneficiado sin ningln
costo extra, solamente por consumir en una de las estaciones de servicios de Petrogolden, el
patrocinador serd beneficiado al conseguir promocionarse en un establecimiento que tiene
una afluencia de mas de 900 carros al dia. Y Petrogolden asumiendo solamente el costo de
las tarjetas pléasticas y del software de control, consigue mayor fidelizacién de sus clientes

generéndoles un valor extra al consumir en sus estaciones.

Este sistema de membresias también puede extenderse en otros ambitos como descuentos
exclusivos para miembros y otros beneficios. Se debe discutir internamente las politicas y
requisitos para la obtencion de las membresias, ademas del sistema correspondiente para la
recoleccion de datos y seguridad. También la relacion formal que se tendra con los aliados

estratégicos o patrocinadores, lo cual sera desglosado de manera interna en la compafiia.

También se considera realizar promociones o descuentos por acumulacion de consumos en

la estacidn de servicios ya sea por galones consumidos o en términos de dinero.

La idea es enfocar los esfuerzos y recursos de mercadotecnia en beneficios que los clientes
tienen la seguridad que obtendran, solamente por realizar sus consumos de combustible de
manera continuada en una de las estaciones de servicios de Petrogolden, dejando a un lado
otros beneficios de los cuales se benefician sustancialmente menos clientes. Como el sorteo
de una moto, donde disfrutar de ese beneficio es una cuestion de suerte con una probabilidad
muy baja de obtenerlo.

Ademas, se crea una forma en la cual se asegura que los clientes que disfruten de los

beneficios adicionales sean aquellos clientes con mayor lealtad a la estacion de servicios.
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3.3.3 Plan de Procesos

3.3.3.1 Crear manuales de funciones y puestos

Se debe crear manuales de funciones para cada puesto de trabajo definido en el organigrama.
El manual debe incluir descripcion del puesto, relaciones jerérquicas o de supervision,
funciones o responsabilidades, requisitos fundamentales para el puesto, objetivos, politicas,
alcance, e incentivos.

Los manuales de puestos y funciones son de responsabilidad del departamento de recursos
humanos con el apoyo del personal de cada puesto y con supervision de la gerencia.

Los manuales serén socializados con los colaboradores correspondientes y se entregara una
copia fisica y digital a cada uno. Los manuales estaran sujetos a cambios y mejoras por lo
cual se llevara un control de cambios en cada uno, ademas deberan ser revisados y

reevaluados a final de cada afio por la gerencia.

3.3.3.2 Definir estructura organizacional

Una vez definidos los puestos y funciones necesarios para el funcionamiento de Petrogolden,
se debe redefinir la estructura organizacional con un organigrama claro, en el cual se definan
con claridad las lineas de mando y responsabilidad en la empresa y en cada estacion de
servicios, segmentando por areas y departamentos.

La estructura organizacional sera definida por la gerencia con apoyo del personal
administrativo de cada estacién. Y finalmente se reproducird de forma fisica una copia del
organigrama para cada estacion de servicios en la cual el personal pueda familiarizarse con

ello.

3.3.3.3 Crear manuales de procesos y procedimientos

Se debe crear manuales de procesos y procedimientos los cuales seguiran la metodologia
BPM, donde se describa una introduccion, objetivo, alcance, caracterizacion, glosario de
términos, politicas, descripcion de actividades y tareas con diagramas de flujo, documentos
relacionados, e indicadores de gestion.

La creacion de estos manuales sera de responsabilidad de la gerencia con el apoyo del

personal responsable de cada proceso.
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Los manuales de procesos al igual que los de funciones seran socializados con los
colaboradores correspondientes y se entregara una copia fisica y digital a cada uno.

Los manuales de procesos de igual manera estaran sujetos a cambios y mejoras por lo cual
se llevara un control de cambios en cada uno, ademas deberan ser revisados y reevaluados a

final de cada afio por la gerencia.

3.3.3.4 Automatizar procesos para optimizar recursos

Hay varios procesos que pueden ser automatizados haciendo uso de herramientas
tecnoldgicas.

El proceso de pedidos de combustibles debe ser automatizado, logrando un calculo
automatico de la cantidad de combustible pedida cada dia.

Una parte del proceso de comunicacion, en la respuesta de requerimientos del cliente también
puede ser automatizada, integrando una herramienta de chatbot con WhatsApp Business para
ofrecer informacion con respuestas automatizadas a los temas de mayor frecuencia segln se

requiera.

La gestion y redaccion de correos electronicos para el seguimiento de cuentas de clientes con
convenio, y para envid de informacién de convenios y membresias a potenciales clientes
también sera automatizado mediante herramientas digitales en linea.

Las conciliaciones bancarias también se deben automatizar mediante software, y la
generacion de reportes automatizados de ventas y de desempefio.

Todo aquel proceso mecanico o repetitivo debe seguir la tendencia de la automatizacion con

herramientas tecnologicas.

Un sistema ERP servira para gestionar la informacion y recursos de la organizacién con un
enfoque en el area de ventas. Se busca simplificar y automatizar varios procesos con este
sistema como lo son informes de ventas, se busca dejar en el pasado formatos en Excel que
son mas susceptibles al error humano e implementar un software que genere esta informacion

en tiempo real.
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La informacion generada por el ERP ademas es de gran ayuda para el personal de ventas ya
que se puede generar una base de datos de los clientes frecuentes y sus consumos, el

proveedor mejor posicionado de ERP para estaciones de servicios es OneGoal ERP.

3.3.4 Plan de Aprendizaje Organizacional

3.3.4.1 Reducir la rotacion del personal de pista

Se buscara reducir la rotacion de esta seccion del personal mediante tres ejes principales,
aumentar la motivacién del personal, mejorar la comunicacion interna y mejorar el proceso
de reclutamiento.

Se busca aumentar los incentivos econémicos por buen desempefio de trabajo de los
despachadores. Un personal mas motivado es esencial para que el personal tenga el deseo de
conservar su trabajo.

Se propone mantener los incentivos econdémicos ya establecidos de una comisién al
despachador con mayores ventas de lubricantes, pero ademas de eso se estableceran
incentivos econdmicos por buen desempefio de sus actividades laborales, en el que se tomaré
en cuenta los resultados de las encuestas de satisfaccion al cliente durante su turno, la
evaluacion realizada por el administrador de su respectiva estacion de servicios, la
minimizacién de errores en el proceso de cuadre de caja y las evaluaciones de conocimientos

y puesta en practica de las capacitaciones impartidas.

Se debe establecer ademas una cultura organizacional en la cual el empleado genere un
sentido de pertenencia hacia la estacion de servicios. Desde la alta gerencia y personal
administrativo dar cumplidos y agradecimiento cuando realizan bien sus actividades.

Ademas de reconocimientos por tiempo de servicio a la empresa.

Se buscan encontrar métodos efectivos para una mejor comunicacion de las necesidades y
expectativas del personal de pista con la gerencia. Se pueden realizar talleres en los cuales la
prioridad sea escuchar la opinién de los despachadores, interesandose en su vida laboral y

personal.
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El proceso de reclutamiento debera ser restructurado, una vez definido el perfil de puesto
necesario se estructuraran las entrevistas y evaluaciones para obtener el perfil de puesto
deseado. Buscando como caracteristicas el compromiso, honradez y buenas habilidades

comunicativas.

3.3.4.2 Mantener la excelencia en la satisfaccion del cliente
En una busqueda de la excelencia en la atencion al cliente se busca implementar varias
herramientas que mejoren la comunicacion entre los clientes y la estacion para comprender

las expectativas y quejas que tienen respecto a la estacion, el producto o el servicio.

Se busca implementar una encuesta de satisfaccion del cliente y un buzén de sugerencias o
quejas digital, el cual se accederd mediante un cddigo qr que estard expuesto en cada puesto
de carga. Para la encuesta de satisfaccion el cliente podra acceder a un formulario en el cual
con preguntas sencillas se evaluara la experiencia del cliente en su visita a la estacion, por
otra parte, el buzdn de sugerencias o quejas permitira la redaccion abierta del punto de vista
del cliente.

El analisis de la satisfaccion del cliente se hara de manera mensual mediante un informe por
cada estacion de servicios, y por su parte el buzon de sugerencias 0 quejas debe revisarse de
manera semanal para poder revisar y atender los requerimientos del cliente con la mayor
brevedad posible.

Ademas, como parte de las politicas empresariales se debe incluir compensaciones
pertinentes a los clientes que hayan tenido inconvenientes en su visita a la estacion de
servicios, entendiendo la importancia de evitar clientes insatisfechos con la estacion

afectando su prestigio.

Para la excelencia en la atencidn al cliente se debe capacitar al personal de pista en el proceso
de atencion al cliente mediante el programa de capacitaciones explicado en el punto 3.3.4.3.
También se relaciona el punto 3.3.4.1 donde el aumento de la satisfaccion del personal en su
puesto de trabajo haran que el personal desempefie de mejor manera su trabajo lo cual se

traduce en una mejoria de la atencion al cliente.
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Ademas, se detallara claramente tanto en el manual de puestos y funciones como en el manual
de procesos, como el despachador debe desarrollar su trabajo punto por punto, con un
enfoque de actividades que generen mayor satisfaccion del cliente con acciones como ofrecer

el servicio de limpieza de parabrisas cada vez que sea posible.

Otro de los servicios adicionales para mantener la confianza del cliente en la cantidad del
combustible surtido se dispondra de un sistema llamado “prucba de litro”. Donde el cliente
puede solicitar una demostracion gratuita de que el surtidor de combustible entrega la
cantidad exacta que se solicita, mediante una probeta que estara disponible en cada isla de
despacho. Asi el cliente podra tener la seguridad de que esta recibiendo la cantidad justa por

lo pagado generando mayor confianza en la estacion.

Como parte de los servicios adicionales que ofrece la estacion se debe buscar la
excelencia en el estado de los servicios higiénicos, para cual se debe establecer e
implementar protocolos de limpieza y mantenimiento de la estacion.

La limpieza de los bafios y estado general de la estacion de servicios es indispensable para la
satisfaccion del cliente. Ademas, los servicios de aire y agua deben mantenerse en perfectas
condiciones. Y se debe buscar la implementacién de cajeros automaticos en la estacion de

servicios San Rafael.

3.3.4.3 Mantener un personal competente

Se busca que todo el personal de la organizacion sea competente en su puesto de trabajo, para
lo cual se establece disefiar busca fomentar que mantengan su conocimiento actualizado con
relacion a su puesto de trabajo.

La compafiia debera disefiar un programa de capacitacion por areas y definir el sistema de
evaluacion respectivo.

El programa de capacitaciones debe realizarse desde el departamento de recursos humanos
en el cual se defina el objetivo, duracion y frecuencia de cada programa.

Al finalizar cada capacitacion se debe realizar su respectiva evaluacion para medir el impacto

gue tuvo la capacitacién en el colaborador, la evaluacién debe ser cuantitativa y cualitativa.
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La evaluacién deberda comprender tres ejes principales, el primero es calificar el
entendimiento del colaborador sobre el contenido de la capacitacion, segundo la
retroalimentacion del colaborador sobre como percibe la capacitacion y finalmente la
medicion de resultados obtenidos segln los objetivos de cada programa. Los resultados de

cada capacitacion deberén ser presentados a la gerencia.

Por otra parte, Petrogolden tendra la apertura de patrocinar capacitaciones externas de interés

de los empleados segun lo requieran y sea viable.

Todos colaboradores de la empresa deben completar por lo menos 2 capacitaciones al afio
relacionadas con su puesto de trabajo y sus actividades desarrolladas.

El programa de capacitacidn debe elaborarse con apoyo de la gerencia, tomando en cuenta
las capacidades, habilidades, o talentos que se necesite desarrollar o fortalecer en los
colaboradores.

Las capacitaciones que deben tener un enfoque primordial seran para el personal de pista, las
cuales estaran dirigidas hacia el proceso de atencién al cliente y se realizaran por lo menos 3

veces al afio.

3.3.4.4 Monitorear los avances tecnoldgicos de la industria
Es necesario monitorear los avances tecnol6gicos relacionados con el mundo empresarial y
especialmente la industria gasolinera, lo cual prevé cambios en su giro de negocio a largo

plazo, debido a las tendencias ambientalistas de reduccion de emisiones.

Se debe monitorear nuevos avances tecnoldgicos en programas digitales de software,
inteligencias artificiales, RPA, ERP, entre otros, que puedan ser aplicables al negocio y
representen oportunidades de mejora para las operaciones de la empresa.

También se deben monitorear avances tecnologicos en maquinaria y equipos aplicables al

negocio, principalmente dispensadores de combustibles.

En conjunto con el andlisis de las tecnologias emergentes se debe realizar un analisis del

contexto referente a ellas, por lo que se debe realizar el monitoreo de la situacion del patio
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automotriz en Ecuador, o los incentivos tributarios y econdmicos que se desarrollan desde
las tendencias ambientalistas.

Para esto se debe generar un informe anual donde se detallen los tres puntos previamente

expuestos con informacidn de fuentes confiables.

El informe sera responsabilidad de la gerencia y deberé ser presentado anualmente.
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CAPITULO 4 BALANCED SCORECARD.

4.1 Balanced scorecard

Tabla 35. Balanced Scorecard Petrogolden Combustibles

Dimensidn Objetive Descripeidn kpi Linea base Metas Responsable | Presupuesto
Reducir la morosidad en . . o c Indice de vencimiento de cuentas a 30 dias 41% = 30 Jefe
. . Reducir el tiempo de vencimiento de las cuentas por cobrar a clientes = — . 5 =
créditos a clientes Indice de vencimiento de cuentas a 60 dias 22% = 15%| financiero
c Elaborar ¥ controlar el presupuesto detallado de la operacion de cada c o r c _ Jefe
Financiera Realizar presupuestos 2o, Indice de cumplimiento presupuestario n/a B% financiero 5 -
Jefi
Incrementar las utilidades Incrementar la utilidad del ejercicio de cada afio en 5% Indice de aumento de utilidad 8% = 10%% 6 e;m 5 -
Aumentar la cartera de clientes con conveni Eit 5% cada Jefi
era de cllentes Venio @ credilo enun 378 Indice de aumento de clientes a crédito 4% = 5% cre c
Aumentar la cartera de afio comercial s
clientes con cONVEnio Aumentar la cartera de clientes con convenio de prepa 1004 cada Jef -
e de clientes venio de prepago un T Indice de aumento de clientes prepago 4% = 10%% e c
afie comercial
G lealtad en | ligtat ti convenio, | il Jefe
Fidelizar clientes enerar Jeatind en f08 ¢ llles qUE N0 Tienen convento, Oranco que | p 4ie de ventas de clientes con membresias a/a >30% € lg 500000
X representen por lo menos 30% de las ventas cada afio comercial
Mercado /Cliente Reali Iartificacitn
ealizar planificacion, . c c o« .
Realizar campafias de marketing exitosas siguiendo un o de Jefe
seguimiento y andlisis de e S v Indice de costo - beneficio nla =12 _|s s.oo000
c planificacion, seguimiento y analisis comercial
marketing
Gienerar mayor Lo - - -
G visibilizacion de la marca al piblico por red: | Jefi
vigihilizacion de la marca al enerar mayor visiby ! N K . @ pubico redes sociles Alcance en redes sociales n'a =500 € e_ 5 500000
; v medios fisicos comercial
plblico
Crear manuales de puestos Corregir o crear v socializar manuales de todos los puestos v Indice de puestos de trabajo con manual de 259 100% Jefe de s
y funciones funciones de la empresa puestos y funciones actualizados i - RRHH -
Definir estructura Realizar un organigrama pertinente a la realidad y necesidades de la
N et ¥ Estructura organizacional redefinida n'a 1| Gerencia |5 -
organizacional compafiia
Procesos
Crear manuales de Generar manuales de todos los procesos ¥ procedimientos de la Indice de procesos con manual de procesos ¥ , c
£ ¢ o . %% 100% |  Gerencia | § -
procesos v procedimientos Empresa. procedimientos actualizado
Automatizar proces: Automatizar proces: tirmicen recur: informacidn
u Cc e H A pr c TeCHTRas ¥ generen m ! Nivel de avance en automatizaciin de procesos L =15%| Gerencia |5 10.000,00
OpPLZAr recursos valiosa
Reducir la rotacitn del Reducir la rotacitn del onal de pista mdxitno de 15% al afi Jefe di
el rotacion Ge el f rotacion Gel persana ce pista en un © e atalio Indice de rotacién del personal de pista 30% z15%| 15°% s 300000
personal de pista por estaciin de servicios semestral FERHH
Jefi
Mantener la excelencia en Indice de requerimientos de clientes respondidos n'a 100%% oo “ ?:i.al
e N Mantener un indice de satisfaccion del cliente del B0%% £ S04, 00
_ la satisfaccitn del cliente i X L Jefe
Aprendizaje Indice de clientes satisfechos n/a = B5% .
S comercial
Organizacional ¥ n Tefe &
antener un personal . s : c ot c efe de
Disefiar un programa de capacitacion y sistema de evaluacion Capacitaciones por puesto de trabajo completadas 1 =2 5 T00,00
competente i ¥ P Y RRHH ’
Monitorear los avances : c c c : . . c Jefe
c i : Monitorear avances tecnologicos aplicables a la industria gasolinera Informe de avances tecnoligicos completo n'a 1 . 5 -
tecnolbgicos de la industria comercial

Fuente: Autoria, 2023
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4.1.1 KPI

Tabla 36. Indicadores de gestion

. o . Unidad de L P Frecuencia . . | Responsable
Dimensiéon No. Nombre Foérmula Medida Objetivo Limites de Medicion Fuente de Informacion de Mangio
Cuentas vencidas a 30 dias
1 = % < 30% 35%
) e Total de cuentas por cobrar a clientes . . Jefe
Indice de vencimiento de cuentas e = ot Semestral Estados financieros financiero
uentas vencidas a ias
2 = % < 15% 20%
Total de cuentas por cobrar a clientes ° - ° °
Al Indice de incumplimiento Estados financieros Jefe
3 P . Utilidad operativa real / utilidad operativa presupuestada % >90% 110% | Anual .- .
presupuestario Informe presupuestario | financiero
. - Utilidad del ejercicio presente - Utilidad del ejercicio pasado . . Jefe
4 Indice de aumento de utilidad ] — p —— ] P % >10% 7% |Anual Estados financieros . .
Utilidad del ejercicio pasado financiero
1 Indice de aumento de clientes a # de clientes presentes - # de clientes pasados % = 50 3% | Anual Reporte de carterade [Jefe
credito # de clientes pasados - clientes comercial
2 Indice de aumento de clientes # de clientes presentes - # de clientes pasados % = 10% 79%| Anual Reporte de carterade [Jefe
prepago # de clientes pasados - clientes comercial
Indice de ventas de clientes con ventas de clientes con membresias Jefe
3 bresi 2 total % > 30% 25%|Anual Reporte de ventas ial
Mercado /Cliente membresias ventas totales comercial
. . L . . Reporte de actividades |Jefe
4 Alcance de redes sociales # de visualizaciones de perfil y publicidades # > 500 400(Mensual P . .
de marketing comercial
. . Ingresos netos Reporte de actividades |[Jefe
5 Indice de costo - beneficio S ngresosineto: # >1,2 1,1|Mensual P . .
Costos totales de marketing comercial
Indice de puestos de trabajo con .
. # de puestos de trabajo Jefe de
1 manual de puestos y funciones p = J = % 100% 100% | Anual Manuales de puestos
" # de puestos de trabajo con manual actualizado RRHH
actualizados
Estructura organizacional . . . . . .
2 redefignida # de organigramas redefinidos por estacion de servicios # 1 1|Anual Organigrama Gerencia
Procesos Indice de procesos con manual de Ty ha——"
3 procesos y procedimientos m cll)e cesoSIOGIES % 100% 100% |Anual Manuales de procesos |Gerencia
actualizado P
T Ty ————— # procesos automatizados presentes - # de procesos automatizados
4 P ap—— pasados % > 15% 10%|Anual Manuales de procesos |Gerencia
P # de procesos automatizados pasados
1 Indice de rotacion del personal de # de personal remplazado % < 15% 209% | Anual Informe de rotacion de |Jefe de
pista # inicial de personal - personal RRHH
2 Indice de requerimientos de Requerimientos respondidos % 100% 100% | Mensual Requerimientos de Jefe
clientes respondidos Total de requerimientos ° ° ° clientes comercial
o . . . Clientes con satisfaccion mayor a 4 Encuestas de Jefe
Aprendizaje 3 Indice de clientes satisfechos - - ! = % > 85% 80% |Mensual ) ., .
O e Total de respuestas de satisfaccion satisfaccion comercial
Capacitaciones por puesto de i . Informe de resultados |Jefe de
4 P . porp # de capacitaciones por puesto de trabajo completadas # >2 2|Anual -
trabajo completadas de capacitaciones RRHH
Inform n nologi . . Inform n f
5 B D EVEIEES EEmalleE e # de informes de avances tecnologicos presntados # 1 1|Anual 0 . e_de avances S .
completo tecnologicos comercial

Fuente: Autoria, 2023
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4.2 Relaciones Causa Efecto

Grafico 28. Mapa de relaciones Causa Efecto

VISION ESTRATEGIA GENERICA

Nuestra vizidn para ¢l 2028 os convertir y mantener a cada una de las estaciones de servicios
Petrogolden como la gasolinera de preferencia para ol cliente del sector, destacando en exeelencia en la
calidad de su stencidn y productos ofertados

Diferenciacidn en calidad de la atencién al servicio y beneficios exclusivos

PERSPECTIVA FINANCIERA

M idad Moddificar terminos del contrato - seguimiento de cuentas
Mantener los indicaderes financieros de morosidad, = Imfon i
crecimiento de utilidades, y generacidn de presupuestos Presupuestos e presupuesianos
Utilidades Crocimiento de utilidades

PERSPECTIVA DE MERCAD(O

Aumentar clientes con convenic

Presentacidn de convenios

Aumentar la cartera de clientes con convenio v clientes con membresias

Fidelizar clientes
maodiante la planificacién y analisis de actividades de marketing

Implementacidn de membresias

Planificacidn y analisis de marketing

Esfuerzo en actividades de marketing

Visibilizacidn de marca

Manecjo de publicidad digital v fisica

FERSPECTIVA DE PROCESOS

Estructura organizacional

Organigrama pertinents

Generar manuales de puestos y de procesos para definir 1a estructura organizacional y los procesos a

Manusles de puestos
sutomatizar pertinente a la empresa

Totalidad de puestos con manual

Automarizar proossos

Manusles de proceses

Totalidad de procesos con manual

Procesos sutomatizados con herramientas tecnol dgicas

FERSPECTIVA DE APRENDZAJE ORGANIZACIONAL

Raoducir la rotacién del personal de pista mediante capacitaciones al personal, monitorear los avanoees
tecnologicos ¥ buscar la mejor satisfaecidn del cliente

Reducir rotacién

Aumentsr satisfaccidn del personal

Satisfaccién del cliente

Medicién de la satisfaccién

Personal competente

Programa de capacitaciones

Avances tecnolbgicos

Fuente: Autoria, 2023
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4.3 Mapa Estratégico

Gréfico 29. Mapa estratégico Petrogolden

Reducirla Incrementar las Realizar
morogidad e ilii resupuestos
Financiera créditosa clientes utilidades (D=
Aumentar la cartera
de clientes con Generar mayar ( Realizar planificacidn,
Mercado convenio visibilizacidn dela seguimiento y andlisis de
,l'CIiente marcaal piblico L marketing
Fidelizar clientes
i Crear manuales de Automatizar
DI Crear ll'lEll;:El";B de Definir ;atrf.lctura procesosy procesos para
puestos y funciones organizacional procedimientos optimizar recursos
Aprendizaje Reducir Ia rotacidn Mantener laexcelencia Mantener un Monitorear los avances
Organizacional del persanal de pista en |a satisfaccidn del personal tecnoldgicosdela
cliente competente industria

Fuente: Autoria, 202
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Conclusiones

Petrogolden Combustibles ha mostrado una gestion exitosa en sus operaciones tras sus mas
de 13 afios de experiencia en el mercado y presenta indices financieros positivos que lo
respaldan. Los problemas internos de Petrogolden no son criticos ya que cada uno de ellos

tiene soluciones para reducirlos o mitigarlos mediante la planificacion estratégica propuesta.

En el mercado ecuatoriano el patio automotriz va en crecimiento, los vehiculos de
funcionamiento con carga eléctrica e hibridos representan aproximadamente el 1% del total
de vehiculos en el Ecuador, por lo cual los vehiculos con motores a combustion representan
y se estima que para los proximos 5 afios sigan representando la gran mayoria del patio
automotriz ecuatoriano, generando que el negocio de estaciones de servicios mantenga su

relevancia en este tiempo.

Las 3 estaciones de servicios de Petrogolden son altamente competitivas en su respectivo

sector.

Las estrategias planteadas ademas de dar soluciones a los problemas establecidos tienen un
enfoque en la basqueda de la excelencia en las operaciones de Petrogolden, traducidas a un
mejoramiento de la satisfaccién del cliente y de la rentabilidad de la empresa por

consecuencia.
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Recomendaciones

Se recomienda dar prioridad de ejecucion a las iniciativas estratégicas de aprendizaje
organizacional y de procesos, para primeramente establecer un marco de accién firme para

la ejecucion de las estrategias de mercado y financieras.

Realizar la correspondiente vigilancia de cumplimiento en la implementacion de estrategias
constante, especialmente al inicio para lograr que las nuevas actividades propuestas sean

implementadas de la mejor manera.

Realizar una evaluacion constante de la consecucion de objetivos y el método de ejecucion
de las estrategias, solicitando retroalimentacion del personal para localizar y determinar

oportunidades de mejora y acciones correctivas de ser necesario.

Se recomienda aplicar el plan estratégico propuesto con conviccion, buscando el compromiso
de todos los involucrados para garantizar el éxito en la consecucion de los objetivos

planteados.
Mantener informacién actualizada sobre los factores externos que la compafiia no puede

controlar, ademas del seguimiento general del estado y operaciones de sus competidores

directos y otras estaciones de servicios.
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Anexos
Anexo 1 Encuesta realizada

Encuesta Clientes Petrogolden MM

Estimado cliente, agradecemos su colaboracion en completar la siguiente encuesta

1. ¢ Cuél es su sexo?
Hombre

Mujer

2.¢Cual es su rango de edad?
18-25

26 - 35

35-45

46 -55

56 - 65

Mas de 65

3. ¢ Es usted cliente frecuente de esta gasolinera?
Si
No

4. ;Cual es el tipo de combustible que consumié?
Super
Extra

Diesel

5.¢Cual es su forma de pago preferida al cargar gasolina?
Efectivo

Tarjeta de debito

Tarjeta de credito
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Payphone

Convenio

6. ¢Le interesaria contar con un servicio de prepago de gasolina?
Si
No

7. ¢Le interesaria contar con un servicio de pago de gasolina a crédito?
Si
No

8. ¢Cual es la marca de gasolinera en la que usualmente carga combustible?
Petroecuador

Primax

PyS

Terpel

Otros:

9. ¢Cual es la principal razon por la que usted decide cargar combustible en una estacion de
servicio sobre alguna otra?

Buena atencion y servicio

Cercania a mi hogar o sitio de trabajo

Calidad del combustible

Precio del combustible

Almacenes o tiendas dentro de la gasolinera

No tengo preferencia

Otros:

10. ¢Una promocion o sorteo le hace cambiar su decision de que estacion de servicios

escoge para cargar gasolina?
Si
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No

11. Califique la calidad de la atencién recibida
Mala

1
2
3
4
5
Excelente

12. ¢ Cual es su consumo promedio de combustible al mes?
$0 - $10

$10 - $25

$25 - $50

$50 - $75

Més de $75

13. Si usted consume super, ¢el precio de esta gasolina es determinante en su eleccién de
gasolinera?

Si

No

14. ¢ Si usted consume extra, consumiria gasolina super si esta bajaria un poco el precio?
Si

No

15. En su opinién que aspectos deberia mejorar esta gasolinera
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