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‘ PROPOSITO DEL PROYECTO i

E! objetivo de llevar a cabo el presente proyecto es resultado de realizar diariamente
el plan de crecimiento denominado FExpansién, por la empresa Cadena Comercial
Oxxo, S.A. de C.V,, operadora y propietaria de tiendas de conveniencia amadas
OXXO, ubicadas en gran parte del territorio mexicano. Hasta la fecha es el segundo
afio en forma que se mantiene la expansién, misma que con todos sus problemas y
adversidades diarias, ha acumulado una gama de experiencias de las cuales el
presente proyecto tomard algunas para darles el enfoque necesario en el
aprovechamiento dptimo de las oportunidades de la empresa.

Si bien es cierto que todos aquellos resultados que pueda mostrar cualquier empresa,
hoy en dia, son muestra de una situacién que engloba toda una serie de condiciones
economicas, sociales, politicas, ctcétera, que en su tiempo y momento tiene que vivir
un pais como ¢l nuestro; también resulta valido mencionar que no todos esos
resultados son obtenidos de la simple operacién de cada empresa, es importante
reconocer que son producto de investigaciones, analisis, experimentaciones, errores
y en fin, una serie completa de factores que para cada una de éstas son distintos pero
en esencia con caracteristicas bastante similares.

Por tal motivo con este proyecto que como primer fin tiene el mostrar un anlisis
sobre fuerzas, debilidades y perspectivas de Cadena Comercial OXXO, con el
objetivo ademds para satisfaccion de! autor, de proponer conceptos, idcas y métodos
que permitan en algin momento la facil operacion de OXXO en su etapa plena de
Expansion, que en lo sucesivo asi le lamaré a 1a accion de construir més tiendas.

Resulta importante aclarar que el presente proyecto de ninguna manera pretende
convertirse en el documento ejemplar e indispensable en la compleja y prolongada
tarea de crecer, su misién desde mi propio enfoque serd la de recordar a los
miembros de la organizacién mencionada y aun a los que no forman parte de ella,
que existen métodos y sistemas que pueden ser aplicados al detalle y en cantidades
apropiadas a las necesidades del hombre en sociedad, para este efecto " la adecuada
comercializacion de productos de consumo inmediato ". Durante la presente
investigacion se hard mencion de las funciones que forman parte de OXXO.



El proyecto de Expansion tiene una vida estimada de ocho afios aproximadamente,
es decir, su primer meta se encuentra en el afio 2000 y con igual nimero de tiendas.
El costo calculado por tienda a valor presentc de 1995 es de N$850,000, si
consideramos que hacen falta 1000 tiendas por inaugurar y cumplir con el objetivo
entonces la suma de 850 millones de nuevos pesos scré la necesaria. Las ciudades
involucradas pueden ser todas aquellas que poseen una poblacién superior a los
700,000 habitantes. En el tema IIl se mencionan las ciudades en las que
actualmente se encuentra OXXO.
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El contenido de este trabajo pretende proporcionar al lector la totalidad de
caracteristicas indispensables que pertenecen a las actividades de OXXO, de tal

forma que en el primer capitulo me permitiré recordar los aspectos que integran la
planeacion estratégica.

En el segundo capitulo trataré de mostrar una interesante resefia de como surgio
OXXO y lo que ha tenido que realizar para continuar existiendo. Casualmente
estimo que este documento estard listo para integrarse & la celebracion de los
primeros 17 afios de vida de OXXO.(octubre 1995).

Mis tarde y para comenzar con los detalles, el tercer capitulo daré muestras de lo
que denominaré "el cuerpo de la compaiiia”.

Y para concluir, el cuarto capitulo mantendrd las reflexiones técnicas propias de la
planeacidn estratégica propuestas para la adecuada Expansidn denominada asi por
OXXO y que para los ojos de 1a sociedad mexicana es y serd la aparicion de tiendas
con una nueva filosofia, mismas que verdn incrementado su nimero en los préximos
meses. Espero y deseo para el bien de la compaiifa asi como de todos aquellos que

laboramos en ella, que el consumidor mexicano identifique y asimile el concepto de
"Tiendas de Conveniencia”,



CAPITULO 1

ASPECTOS GENERALES DE LA

PLANEACION ESTRATEGICA



i 1.1 DEFINICION

La constante necesidad en la bisqueda de nuevos mercados potenciales, asf como el
acelerado crecimiento de las empresas en expansién, remarcan la importancia de
indagar sobre métodos, sistemas y herramientas que permitan eliminar la
incertidumbre y esrores, asi como aprovechar oportunidades al méximo.

En la actualidad no es posible pasar por alto lo imprescindible que resulta el hecho
de no descuidar ninguno de los elementos que juegan o se interrelacionan en una
organizacion (humanos, técnicos y financieros).  El ir dia con dia enfrentando los
retos "sobre la marcha” bajo bases intuitivas, ya no es una préctica favorable, ni
siquiera para las grandes corporaciones que aparentemente, podrian considerarse
estables dentro de un mundo de incesante cambio, en el que la astucia del “mejor
preparado” se impone sobre la fuerza econémica, politica o de prestigio.  El tipo
de preparacion al que me refiero es el de poder controlar los factores ambientales
tanto externos (normas legales, sociedad, competencia, etc.) como intemos
(comunicacién organizacional, personal, etc..) mediante un modelo que pueda
anticiparse al futuro a través de la elaboracion de planes y programas que permitan
considerar todo tipo de situacion propensa a recibir.  Es por ello que la planeacion
estratégica es una buena base para la toma de decisiones, es un requisito
fundamental para la supervivencia de cualquier empresa.  La frase "no existe
viento favorable para el que no sabe a donde va" del filbsofo Séneca, encierra la
importancia de conocer hacia donde nos dirigimos, qué queremos conseguir y
valiéndonos de qué medios en especifico.

E! ser humano, por su propia naturaleza ticnde a ser intuitivo, y es esta
caracteristica la que le ha ayudado a su supervivencia. Considero que la funcién de
18 planeacidn estratégica no es erradicarla, sino encaminarla sobre bases concretas
que permitan medir hasta donde dicha intuicion puede ser acertada, es decir, con
una mentalidad de estratega : 1 "las armas del estratega son : pensamiento tdctico,
consistencia y coherencia ",

1 *La mente del estratega®, Kenichi Ohmac, pig.59, 1990.
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Para poder definir un concepto de plancaciin estratégica, a continuacion presento
un esquema por el cual considero puede ser ilustrada la forma cn que debemos
enfocar los factores de influencia.

Planeacion Estratégica

- {Qu¢é se va a hacer? -Objctivos a largo plazo

- (En qué posicion sc encucntra la empresa? -Adopcion de cursos de
accion,

- {Cémo lograr los objetivos? -A través de recursos
disponibles.

- (Hasta donde quiero llegar? -Las condiciones que lo
permitirian,

- Herramientas :

Politicas, procedimientos y manuales,
presupuestos, programas, etc...

Por lo que se resume :

&

La planeacidn estratégica es aquella que concreta una serie de
objetivos y metas a largo plazo en intervelacion con los recursos
disponibles,. asimilando las ventajas competitivas de la propia
organizacion bajo una filosofia dc eficientizacion que permita alcanzar
dichos objetivos. Y por lo tanto, sirven de base para una adecuada
toma de decisiones,
Cabe mencionar que para ser considerada como eficiente debe ser capaz
de contribuir al logro de los objetivos al menor costo posible,
contemplando contingencias que en determinado momento "prueben”
* laestabilidad de la misma. Por lo anterior es necesario entender que la
planeacion estratégica  finalmente puede permitir alcanzar los
objetivos, pero si ésto fue a un costo demasiado alto, significa que fue
deficiente en algunos aspectos, 0 que no se analizaron adecuadamente
los recursos reales disponibles de las organizaciones.

-4-
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1.2 ELEMENTOS DE LA PLANEACION |

Conociendo Ia finalidsd que pretende la planeacidn esirdtegica, los elementos o las
partes integrantes de este sistema que definitivamente lo es, pasan a ser los planes
especificos de operacion

% entomo de la empresa

¢ situaciones actuales

¢ programas a corto plazo

¢ programas a mediano plazo
¢ programas a largo plazo

* presupuestos

¢ planes de contingencias

Las etapas que deben considerarse para levar acabo la estructuracién de una
Planeacion Estratégica no necesariamente deben copiarse de un modelo ya creado
por algin investigador, pues las formas y maneras de construir un sistema se
encuentran libres y disponibles de sufrir adecuaciones. En el caso de la presente
investigacién he decidido mencionar los elementos que cominmente son utilizados,
o bien, nombrados como un estindar basico.

El primero de ellos es ¢l gadlisis comienza con la necesidad de confirmar si las
actividades tomadas normalmente por una organizacion resultan las mas adecuadas,
para ello habré que investigar, indagar, observar y recopilar informacion que
sustenten estas actividades.  En el desarrollo del anélisis es posible y si se juzga
necesario, aplicar modelos y teorias administrativas que faciliten la obtencion de
conclusiones logicas y aceptables.

-5.




Posterionmente al concluir el andlisis deseado se debe aplicar un segundo elemento
que cs la sintesis ectapa en la cual se deben agrupar las conclusiones, determinando
con ello fuerzas y debilidades enunciadas en un orden de importancia logrando asi
asentar las bases y fundamentos que permitan un elemento mas que serd la
creatividad en clla deberan vertirse todas las ideas y propuesta recabadas con
anterioridad desde el andlisis; es aqui en donde sc deben aprovechar las inquietudes
de cambio y transformacion que puedan existir latentes en la organizacion, la sitil
aplicacion de este elemento ante todos sus integrantes seré la clave especial que dara
el éxito esperado en la planeacion estratégica.

Para concluir este ciclo las conclusiones, modelos y sistemas construidos se deberin
comunicar de la mejor manera posible procurando que su final realizacion lleven al
logro programado por dicha planeacion.

El siguiente esquema es una muestra de la proposicion realizada cn esta
investigacion a OXXO :



1.3 OBJETIVOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando se habla de "plancacion”, intrinsecamente se piensa en el curso alternativo
de decision clegido, del elemento especifico a estudiar, de la ruta a seguir, etc. Sin
embargo, debe valerse de metas a corto, mediano y largo plazo, cuyas caracteristicas
permitan establecer sdlidos objetivos que midan las expectativas de la estrategia a
formular y sujeta de realizarse. Para poder entender de manera mas clara la
importancia que juegan la claboracién de objetivos para una planeacion estratégica
satisfactoria, sugiero primeramente el analisis de la diferencia entre una meta y un

objetivo.
o e

Mctas  / / / / OBJETIVO

Acotto plazo A wmediano plazo A largo plazo

Aun cuando el punto en cuestion ha sido causa de polémicas, cabe aclarar que las
metas constituyen el primer escalén de medicién preliminar hacia donde sc pretende
llegar, permitiendo establecer si el objetivo es factible o no de ser alcanzado. La
planeacion estratégica descansa sobre la base de objetivos estrictamente delimitados
y medibles.

CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES PARA LA FORMULACION
DE UN OBJETIVO

* Medibles

* Delimitados hacia un problema en particular
* Cuantificables

* Enfocados a un periodo especifico

Si no se toman en cuenta los aspectos anteriores, se corre el riesgo de actuar sobre
lineamientos inalcanzables o inexistentes, propiciando tanto la pérdida de tiempo y
de recursos econdmicos, como un considerable desgaste de energia humana,

-



ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

EN CADENA COMERCIAL, OXXO,S.A.DEC.V.

ASMSATS

Expectativas Exteriores Expectativas Interiores Base de datos Evaluacién de:
de los principales de los principales OXX0
intereses de OXXO. intereses de OXXO. *Desempefio en el *Ambiente:

*Sociedad mexicana *Alta Direcclon pasado Oportunidades
*Comunidades locales *Gerencias Locsles y Peligros
*Accionistas Regionales *Situacion actual *Compafila:
*Clientes *Jofaturas Fuerzas
*Proveedores *Empleados *Proyectos y Debllidades
"Acreedores *Comisionistas Previsiones ‘Pals.
*Franquiciatarios Ventajas
L »|
ﬂln nnovaciones Desventajas

Elementas de un

Plan para Pianear

Plenes y Programas Planes y Programas Slanes y Programas
a corto plazo a mediano plazo alargo plazo

L J

implementacién de
Planes

REVISION Y
EVALUACION
DE PLANES




[ 1.4 ALCANCES DELA PLANEACION ESTRATEGICA |

@

¢ La adecuada determinacién de la mision de la organizacién.

Algunas empresas, no saben hacia donde se dirigen. Partieron de una base
especifica, pero en algunas ocasiones se diversifica tanto su produccion o servicio y
buscan abarcar ¢l mayor nimero de nichos de mercado que se pierden en uns
infinidad de thcticas ¢ ideas, evitando concretizar un suténtico plan a seguir. Por lo
anterior, no me reficro a que esté en desacuerdo con la diversificacién, pero es
conveniente que s¢ tomen en cuenta la disponibilidad humana y material para
alcanzar dicha diversificacion en lugar de anexar ramas a un érbol, que pueden
llegar a enredarse y no crecer hacia ninguna parte.

* Facilitar un andlisis detallado de los recursos con los que cuenta la organizacién.

En ocasiones es posible contar con ideas sobre como mejorar la situacion
organizaciona! o de emprender un nuevo reto que permita favorecer la expansion de
los productos o servicios a nuevos horizontes, desafortunadamente existen dos
factores cuya importancia domina la mayoria de las veces, y no por el hecho de
carecer por completo de ellos, sino porque no existe una adecuada administracion y
en general un control determinsdo. Me refiero a8 los recursos econémicos y
humanos. Para cualquier plan es vital conocer con lo que se dispone en la
actualidad. Se hace necesario reflexionar sobre activos; financiamiento a corto,
mediano y largo plazo; valor presente de inversiones a largo plazo; punto de
recuperacién, y dem4s instrumentos financieros necesarios para la supervivencia de
cualquier organizacién. En cuanto a los recursos humanos, debe hacerse hincapié en
lo trascendental que resulta el hecho de permitir 1a informacién y participacién del
personal, que se vean involucrados de manera efectiva en Is marcha de la
organizacion, otorgdndoles logicamente la capacitacion y/o adiestramiento segin sea
¢l caso, sobre lo que se desea que aporten como producto final.



* Involucramicnto de todos los niveles de la organizacion,

Estamos acostumbrados, a aceptar que las decisiones s¢ tomen sélo en los mandos
superiores y en los inferiores inicamente a acatar esas decisiones como drdenes
inquebrantables ¢ insustituibles. Es cierto que se necesita una cabeza lider que
controle la ruta del barco, pero no por ello es solo esta cabeza la que tienc Ia
responsabilidad y autoridad total sobre ¢l mismo. El personal, como antes lo
mencioné debe estar enterado de lo que se pretende hacer, y por qué no, tratar de
obtener su opinion y considerarla realmente. Igualmente, se necesita gente que dirija
la accion de los subordinados que se encuentren bajo su cargo y no sélo sepan lo que
se pretende, sino como puede mejorarse desde el espacio que
ellos estin manejando, es decir, un gerente de ventas de la zona centro (nivel
jerarquico de Cadena Comercial OXXO) por ejemplo, debe conocer los objetivos de
dicha cadena (a nivel nacional), pero buscando como fusionar armdnicamente estos

objetivos con los suyos propios de su gerencia (Distrito Federal, Querétaro,
Cuernavaca, Acapulco, Puebla y San Luis Potosi).

* Vision a largo plazo.

Aun cuando se consideran los recursos y oportunidades presentes y un
amalgamiento de la energia de los difercntes ramales de la organizacion, no debe
perderse de vista que el esfuerzo empleado no es sélo para el afio en que se elabord

-¢l plan, sino para varios afios més, contemplando los factores externos ( que aun
cuando se llaman “incontrolables”) pueden ser en algunas ocasiones tolerados
siempre y cuando lo organizacion esté preparada, y controlando en su totalidad a los
factores internos (sujetos a la propia planeacion estratégica). Un ejemplo de lo
anterior es la misma empresa a la que refiero la presente investigacion, la cual
contemplé dos planes perfectamente delimitados de un macroalcance. El
establecimiento de 170 tiendas a nivel centro del pais para 1993(no se lograron sélo
fueron 77) y 1000 para el afio 2000. El objetivo es bastante agresivo y por lo mismo,
requiere de una adecuada plancacion estratégica que permita lograrlo y convertirse
en la cadena nimero uno de 1a Repiblica Mexicana,
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De acuerdo 8 lo que se ha venido mencionando, es importante reiterar que un
adecuado proceso de planeacion siempre se hace imprescindible,

No es dificil suponer que existe una probabilidad mayor dc alcanzar exitosamente
los objetivos propuestos en una empresa cuya planeacion estratégica se vié
favorecida por una acertada vision de los alcances de la misma, que aquella que no
lo realizé de esta forma.

Antes de continuar, conviene tomar en cuenta las siguientes preguntas :

1)

¢ Los objetivos fueron estructurados sobre bases reales en relacion a
los recursos disponibles ?

¢ Se tomaron en cuenta factores inesperados posiblemente ajenos a la
propia empresa que pudiesen propiciar modificaciones o fallas a las
expeciativas originales ?

¢ El personal de la empresa estd consciente de la importancia de su
participacion en la bisqueda del logro de los objetivos ?

Con los puntos anteriores, no he querido pasar por alto el hecho de reconocer la
existencia de ciertos factores que podrian no ser contemplados dentro de un anlisis
propio de la planeacion estratégica, sin que con ello se interprete que la ocurrencia
en igual medida y frecuencia en todas las empresas, dependeré del comportamiento
y adaptabilidad que demucsren los directives o la persona responsable de la
planeacion.

Entre las limitacioncs mas comunes, podemos mencionar aquellas que sc relacionan
con un medio ambicnte fuera de control, es decir, situaciones externas a la empresa,
como cambios en el panorama politico-gubernamental, reformas en el aspecto legal
o simplemente la adopcién de una estrategia econémica por parte de nuestros
competidores que dificulten o entorpezcan el proceso de planeacion,

Otra limitacion es la resistencia al cambio que s¢ experimenta de manera
generalizada en mayor o menor grado en todas las organizaciones. Cuando sc han
experimentado logros bajo cicrtos parametros convencionales, es dificil aceptar que
un cambio pudiese optimizar dichos logros.  "Vender la idea" de que una
planeacion estratégica puede solucionar o predecir muchos de los problemas, no es
una tarea sencilla, pucs la costumbre o ¢l temor a arricsgarse pucde ser mucho mas
fuerte. -10-

LS LIMITACIONES ____________}



Otro aspecto a considerar es el costo en que se puede incumir al hacer la
planeacion, y no me refiero al costo por haber realizado una planeacion fuera del
alcance real de la empresa, sino que al hacer un proceso novedoso requiere de
inversion en investigacion y adaptacion.
A la larga sabemos que serd redituable, sin embargo, sf es necesario estar
conscientes de llevar a cabo un andlisis costo-beneficio .
Es de vital importancia remarcar el hecho de saber en qué momento es factible
pensar en una planeacion estratégica, ya que si la empresa se encuentra en un
momento critico, en lugar de funcionar como timén, la planeacién puede representar
un lastre; la razon es que se formularian objetivos y se tomarian cursos de accién de
manera impulsiva o drdstica sin pensar en las consecuencias, por lo que seria mas
conveniente llevar 8 cabo un plan de contingencia que permita sacar adelante a la
empresa y posteriormente adecuar una planeacion estratégica.
Una limitacién mis puede ser el hecho de levar una planeacion estratégica tan
formal que no de cabida a nuevas opciones o proposiciones, a otros cursos de accién
igualmente benéficos. Existen otras muchas limitaciones que pueden irse
presentando desde que se concibe la decision de una planeacion estratégica hasta su
aplicacion. Mencionaré algunas otras cuya frecuencia es comiin en las
organizaciones :

> No se dedica tiempo suficiente a la formulacion de planes a largo plazo

> No se establece un adecuado sistema de revision de planes.

> Falta de conocimiento en el alcance de la planeacion estratégica para
medir el desempefio empresarial.

> Adaptar una plancacidn estratégica que resultd exitosa en alguna
empresa, sin tomar en cuenta sus multiples diferencias.

> IFalta de actualizacion de planes.

> Revisar que la plancacidn estratégica sélo es para niveles directivos,
entre otros.

Lo anteriormente expuesto es solo un analisis de lo que es necesario considerar,
pues no basta con tener una estructura adecuada en cuanto a la plancacion
cstratégica sc refiere, sino considerar todos los elementos inherentes, pues de lo

contrario no sélo s¢ tendrd una plancacion deficiente, sino que podra peligrar la
estabilidad de la empresa,

“11-



CAPITULO 2

CADENA COMERCIAL OXXO, S.A. DEC.V.

Y SU ENTORNO MACROECONOMICO



2.1 ORIGEN DE CADENA COMERCIAL OXXO,S.A. DEC.V.

Es en 1890 cuando se constituye la Cerveceria Cuauhtémoc, misma que establece el
primer paso de lo que con el tiempo s transformaria en el Grupo de Valores
Industriales, Sociedad Anénima, VISA. A partir de ese momento al lado de
Cerveceria Cuauhtémoc se crearon una serie intcligentemente estructurada de
empresas que son equipamiento industrial, trabajo constante y sobre todo ello la
calidad del recurso humano,mismas que dieron los frutos de lo que hoy en dia
respaldan al grupo.

En un principio, esas empresas daban el soporte necesario en cuanto a
abastecimiento y operacion sc reficre. Gracias a la gran aceptacion de sus productos
y a la oportuna adaptacion tecnoldgica pasaron a ser empresas independientes y con
capacidad de suministrar con sus productos a gran parte de la industria nacional.
Algunas de las empresas mencionadas son: Fabricas Monterrey,S.A., Malta,S.A.,
Grafo Regia, S.A.,, Plasticos Técnicos Mexicanos y recientemente las instalaciones
de Cerveceria Moctezuma,

Uno de los mas fuertes idcales del grupo es la preparacion profesional de su recurso
humano y, concientes de lo importantc que resulta 1a educacion en el desarrollo de
un pais, llevaron estos ideales a colaborar en la fundacion de una de las escuelas mas
importantes en ¢l continente, el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey.

Constantemente la planeacion estratégica del Grupo Visa ha obtenido resultados
satisfactorios, llegando con ello en el aiio de 1979 a constituir un importante grupo
de embotelladores de refrescos de cola. Para 1989 se cubrié el 57% del mercado
existente en ¢l Valle de México y un 68% al sureste del pais, esto representa atender
un territorio con 1200 rutas, respaldadas de 41 centros de distribucién y 13 plantas;
lo anterior convierte a la empresa en una de las franquicias dc Coca-Cola mas
grandes del mundo.  En esta drea se cuenta también con marcas como: Pefiafiel,
Balscca, Etiqueta Azul, Extra Poma y Dietafiel. Con la ventaja de ser los duciios
de las marcas, se¢ producen los concentrados, se envasan, distribuyen y venden.
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Una de las estrategias tomadas por ¢l grupo fue el crear una empresa con la
capacidad de Hegar al consumidor final con todos los productos elaborados por el
mismo grupo, especificamente en el afio de 1977 se estructura Cadena Comercial
OXX0, S.A. de C.V,, inaugurando su primera ticnda hasta 1978 en la ciudad de
Monterrey, proponiendo "Ser una cadena de tiendas que atiendan necesidades de
consumo en productos frecuentes o de emergencia, ofreciendo un servicio répido,
cercano y a precios razonables".

Bajo esta filosofia, OXXO ha crecido a lo largo de 14 aftos llegando a poseer mas
de 450 establecimientos en 17 ciudades del pais. De igual manera OXXO se ha
comprometido continuar y perfeccionar los siguientes elementos:

1L.El cliente es la razén de ser en OXXO, por lo que se debe:
*Brindarle atencion y servicios rdpidos esmerados.
*Tratarlo con cortesia, ddndole una sonrisa y un saludo
*Interesarse por conocer si el grado de satisfaccion es bueno.

2.Reconocer lo importante que son los proveedores:
*Brindarles un trato amable y respetuoso.

*Proporcionarles los elementos necesarios para la realizacion de su dptimo
trabajo.

3.Para desempefiarsc adecuadamente se deberd :

*Estar capacitados y entrenados para realizar un mejor trabajo.
*Cultivar y mantener un espiritu de servicio y entusiasmo.
*Reconocer el significado de Calidad aplicada en el trabajo.

Bajo estos principios el Grupo VISA crec plenamente en el buen futuro y
consolidacion de Cadena Comercial OXX0, S.A. de C.V,

&

*»
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2.2 DECISIONES DE CRECIMIENTO

Existe un nimero considerable de razones, que desde el punto de vista de la empresa
se consideran ponderables para la toma de decisiones,

Comenzar con la mas simple, pero no por eflo poco importante, resulta ser la
localizacion de la tienda, ya que constituye una necesidad de los clientes al
demandar un sitio cercano en el cual puedan realizar compras de bienes de consumo
inmediato poco duradero. Asi mismo que ofrezca servicio ripido, amable, en
instalaciones comodas y envueltas en un ambiente de Calidad.

Una razén més resulta ser el volumen, debido a que OXXO se encuentra presente en
17 ciudades con mds de 450 tiendas, llegando a un mercado potencial de mas de
1,000,000 de familias diariamente, con un flujo promedio de 1,000 clientes diarios y
una repeticion de compra de hasta 6 veces por semana.

Los productos que se comercializan representan un atractivo conglomerado en la
realizacion de una adecuada mezcla de margenes, con mas de 15 lineas de productos
en promedio, OXXO representa una alternativa interesante y de gran impacto para
los consumidores; ya que gracias a sus exhaustivos analisis cotidianos,0XXO ofrece
productos de primera necesidad combinados con muchos otros que se estructuran de
acuerdo con las necesidades de cada region, nivel sociecondmico y otras
caracteristicas propias de su mercado.

En resumen puedo afirmar que la detenminacion que ha tomado Cadena Comercial
0XXO, S.A. de C.V,, para realizar un crecimiento es con la finalidad de consolidar
el liderazgo en " _tiendas de_conveniencia " . La participacion que pretende al
atender cada dia a mis y mas clientes en sus compras de emergencia, es buscar
llegar en algin momento a sustituir a los convencionales establecimicntos "de
esquina” en los que cominmente estamos acostumbrados a realizar compras en
pequeiias cantidades y de naturaleza inmediata.

En resumen los aspectos a considerar para la toma de decisiones son: localizacion
fisica de las ticndas, volumen en el trafico de clientes, zonas de nivel medio y alto en
poder adquisitivo. i
Asi, OXXO se ha transformado en una de las fuerzas de ventas mas grande de
México.
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SOPORTE ANALITICO Y PRELIMINAR AL PLAN ESTRATEGICO DISENADO PARA OXXO
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2.3 CONDICIONES QUE SE LO PERMITEN

Ante la gran perspectiva de inversiones bursatiles que existen hoy en dia, incluyendo
la gran diversidad de oportunidades de inversion, y la apertura hacia nuevos
horizontes de posibilidades en el extranjero, nos enfrentamos a distintos dilemas
para poder decidir en futuras inversiones.

OXXO tuvo que contestarse las siguientes preguntas que le surgieron al decidir
crecer:

(Donde se debe invertir?

{Qué inversiones son de mayor 0 menor riesgo?
(Los negocios serdn buena inversion?

(En dénde estard més segura la inversion?

El porqué de haberse hecho estas preguntas corresponde a la inquietud de directores,
accionistas, consejeros, etcétera, al momento de expresar su opinidn acerca del
crecimiento de OXXO, los resultados fueron los siguientes :

&

*OXXO es una inversion fija en el terreno y la construccion.

*Es una inversion de bajo riesgo con el que se obtiene un flujo de efectivo
10% mayor al rendimiento financicro en situaciones de plazo a 10 afios.

*También puede dar hasta un 75% o mas que el rendimiento financiero, al
considerar la plusvalia del terreno y construccion.

*Hasta hoy, ha sido un negocio con ventas aseguradas, debido a los
minuciosos estudios ¢ investigaciones realizados antes de construir una
tienda,

*0XXO cumplira 17 aiios de expericncia y desarrollo, ademas de contar
con el respaldo del grupo VISA.
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La actual modernizacién del comercio y el mejoramiento del servicio a la comunidad
en todo aspecto, parccen ser indicadores de pulso al nacimiento de nucvos
consumidores, comunmente se¢ le conoce a esta situacion como  "encontrar
necesidades y satisfacerlas”,  tal parece que OXXO se encuentra en lo que
actualmente se le denomina “Hipercrecimiento”, estc nuevo concepto lo han
creado compaiiias altamente dindmicas cn la historia del comercio, cllas mismas
dicen que el hipercrecimiento es la nueva dinamica de hacer negocios.

Entremos un poco més en materia, el hipercrecimiento no es un fendémeno exclusivo
de la década de los afios 90°s, en la década de los 80°s ya se hizo presente.

Sus adecuadas y bien plancadas infracstructuras de distribucién, tecnologias de
informacion actualizada y fuentes de produccién o abasto de algunas compafifas han
mostrado un rapido crecimicnto logrando algunos atravesar barreras de un ambiente
econdmico diferente.

El investigador H. Skip Weitzen autor del reconocido libro  "Infopreneurs”,
manifiesta cn su mds reciente creacion la aplicacion de la formula del éxito de las
compaiifas con mayor crecimiento, cste libro titulado "Hipercrecimiento" hace
referencia de las 15 compaiiias con el més alto indice dc ganancias en la historia del
comercio en corto plazo, es decir, son compaiiias que en menos de una década han
reportado ventas superiores al billén de dolares partiendo de una base que se le
puede decir casi cero.

Para efectos del presente proyecto tomaré y haré mencién de algunos ejemplos que
considero y estoy consciente pueden no ser exactamente aplicables al ambiente
cconomico de nuestro pafs, pero debido a sus caracteristicas tomadas en los
recientes afios de apertura comercial permiten cierta semejanza : Grupo Cifra con
sus tiendas Aurrera, Bodegas Aurrera, Superama, Wal-Mart, Vip's y El Porion.
Cla. Nestlé México; Divisién ldcteos, alimentos, manantial Agua Santa Marla,
alimentos Chambourcy, chocolates La Azteca.

Sumencién ticne como objetivo identificar los elementos "clave" que en materia de
plancacién permiten estructurar la mejor de las anmas para obtener el éxito
empresarial. La aplicacion que se busca tencr dentro de Cadena Comercial 0XXO,
S.A. de C.V,, dan la pauta para relacionar expericncias obtenidas en el desarrollo de
una mercadotecnia regional en OXXO, ya que, porqué no decirlo, es una compaiiia
en hipercrecimiento al estilo mexicano,

-16 -



Las diarias actividades en OXXO muestran los detalles necesarios a cubrir para
poder mantener un equilibrio de satisfacciones entrc todas y cada una de las
personas que integran la empresa.

Este equilibrio dificil de lograr y mas ain, de mantener, es el resultado de
experiencias por parte de los ejecutivos de la compaiiia que a su vez utilizan para
respaldar sus nuevas ideas de operacidn, puntos de venta mas grandes, renovaciones
de imagen de tiendas, contratacion de personal, adquisicién de equipos, adaptacién
de politicas, etcétera.

Resulta légico pensar que cada dia que concluye y los beneficios obtenidos hasta ese
momento, se mantienen. Las expericncias son fortalecidas por la propia satisfaccidn
del éxito y con ello el apoyo al entusiasmo corporativo de crecer, se manifiesta.

La filosofia propuesta para ser aplicada en este tema de experiencias tiene una
profundidad mayor si la comparamos con la aparente y simple decision de crecer.
A qué me refiero con utilizar la palabra filosofia, significa que las actuales
decisiones son tomadas como una respuesta a necesidades que ya tenian un tiempo
razonable de haberse manifestado. Es en esta etapa donde la Planeacion Estratégica
debe aplicarse con la filosofia propuesta.

Por ejemplo, al cierre del afio 1991 la cadena contaba con 32 tiendas distribuidas en
todo el Valle de México, para fines de 1992 sumaban 49 para 1993 eran 85 y para
1994 102 tiendas. Esto significa un crecimiento escalonado del 53%, 73% y 20%
respectivamente.

Como consecuencia, las ventas pasaron de 102 millones de nuevos pesos en 1991 a
187 millones en 1992 y en 1993 236 millones(ventas de la Zona Centro cxclusivamente) .
Con estos datos sélo podemos observar el crecimiento de ventas por contar con el
respaldo del mayor nimero de tiendas. De tal forma que el mercado al cual
pretende continuar atendiendo OXXO, no ha mostrado respuesta negativa o de
rechazo.
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Por lo que respecta a la competencia, se considera que s¢ encuentra distribuida cn
forma variada y restringida en cl rubro de tiendas de conveniencia, teniendo como
principal competidor a nivel nacional a Ia cadena Super 7 filial de Seven Eleveny a
niveles locales Dairy Mart, 12 + 12 Servi Plus, Circle K, Super Daos,
Modelorama. Si bien, es cierto que las grandes cadcnas de autoservicio como
Aurrera, Gigante, Comercial Mexicana (considerando sus bodegas), Superama,
Sumesa, Soriana, Chedraui, etcétera, atienden gran partc del mercado nacional;

también resulta positivo para OXXO contar con 795 tiendas a lo largo dcl pais. (hasta
marzo de 1995).

Por ultimo si pensamos que vivimos un trance econémico que contempla todo el
sistema mexicano y que somos parte de un TLC (NAFTA-North America Froe Trade
Agreement) en ¢l cual se ha permitido Ia apertura parcial del comercio y que su avance
escalonado llegaré en algunos afios a su totalidad, entonces deberemos aprovechar
las actuales ventajas de alcance territorial para fortalecer y complicar a Ia futura

competencia su posible y en algunos casos, su ya presente existencia en algunas
ciudades del pafs.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE LA SITUACION

OPERATIVA DE LA COMPANIA



| 3.1 CIUDADESEN LAS QUE SE ENCUENTRA PRESENTE '

Cadena Comercial 0XXO, S.A. de C.V., desde sus origenes tuvo la inquictud de
poder extenderse mas allé de su ciudad natal Monterrey, pues resulta interesante
saber que la razén inicial de fundar OXXO fue la de poder completar el circulo de
negocio en todos los productos de Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma
(recientemente comprada por la primera), el contar con diversos puntos de venta
para cerveza, teniendo siempre la vision de contar con un socio en la
comercializacion, por tal motivo ¢l grupo VISA decidié ampliar sus unidades
estratégicas de negocio.

Actualmente OXXO se encuentra presente en

Acapulco  Cuemmavaca Culiacin  Chihuahua Durango  Guadalajara

Hermosillo Laguna Mexicali  México Monterrey  Obregon
(Torreén)

Pucbla Querétaro  Saltillo San Luis Potosi ~ Tampico  Tijuana
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32 CAPACIDADES EN SUS INSTALACIONES
ADMINISTRATIVAS |

Actualmente cada una de las ciudades en las que se encuentra OXXO, cuentan con
el equipo y recurso humano indispensable para el desarrollo de sus actividades,
quizd como es normal en cualquier organizacion se deben mantcner en buen estado
los equipos e instalaciones y si resulta obvio, se realizard la correspondeiente
renovacion.

Lo delicado para efectos dc este proyecto denominado por la compaiiia como
expansion es tener prescnte y con el mayor detalle posible todos aquellos recursos
que scran demandados por la propia operacion de la compafiia. A continuacién
mencionaré algunos de los ejecutados actualmente sumando a éstos su positiva

compensacion ;

LO QUE SE HACE
>La proporcién de cmpleados que
laboran ¢n cada plaza es en relacion
Gnicamente por el nimero de tiendas
quc atiende.

>Los equipos de computo son
elegidos por ciudad sin considerar su
ampliacion en servicio debido a la
expansion que tendrdn, siendo que
fisicamente se deprecian cstos equipos
en 10 affos.

>Las flotillas dc transporte para
mantenimicnto son destinadas a la
atencion directa de los departamentos
de ventas sin que cxista un programa
de atencion y cuidado para éstas.

-20-

LO RECOMENDABLE
>Se recomicnda no ponderar Gnicamente por
¢l nimero de ticndas quc se tengan, sino
también por el nimero de operaciones de
compra y venta realizadas en cada ciudad con
el proposito de no sobrecargar departamentos
administrativos de manera injusta.

>Resulta positivo para el recurso humano
dotarlo del equipo necesario para desarrollar
sus actividades, facilitando con ello su propio
desempeiio y, por razones de la compaiiia los
cquipos son utilizados por ¢! departamento de
sistemas mismo al que se le restringe por
largos periodos de wuso, es decir, la
adaptabilidad a la nucva tecnologia debe ser
ripida y flexible.

>Es nccesario cstablecer y cumplir un
programa estandarizado de mantenimiento a
todas las unidades, pues resulta desinteresado
por parte de la compailia, sefialar la falta de
atencion que ticnen los empleados para con
las mismas, asi como una adecuada
motivacion para solucionar el problema.
Estas carencias son demasiado importantes,
sobre todo por la imagen de la compaiiia.



>Las instalaciones destinadas  al
albergue de las oficinas se designan en
base al nimero de personas que
laboraran en cada ciudad y el costo
por el uso de ellas.

>Los equipos de comunicacién en
algunas ciudades son deficientes, pero
en todas se encuentra disponible y
propensas @  generar  gastos
innecesarios.

>El equipo de fotocopiado es una
adquisicion libremente otorgada al
gerente de ventas de cada ciudad, no
estudiando  profundamente  los
beneficios de comprar, rentar o pagar
por ello,

>La actual designacion de espacios no
contempla necesidades a futuro y la
distribucion  interior  dificulta aprovechar
eficientemente el inmuyeble.

>Es conveniente proteger los sistemas vy,
coordinar de manera técnica y no solamente
financicra las adquisiciones de éstos.

>Crear un manua! de uso en el que se
especifiquen las opciones autorizadas de los
equipos de fotocopiado y otros, asi como el
andlisis financiero previo a las decisiones a
este respecta.
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33 PLAN DE CAPACITACION Y RECLUTAMIENTO DEL
RECURSO HUMANO V

En toda organizacién es muy importante en nuestros dfas realizar los cambios
pertinentes que permitan mantener en un nivel propicio los recursos con que cuenta
una organizacion, que para el caso de esta investigacion OXXO debe realizar.
Con la propuesta que pretendo dar a entender en un rango de aceptacion y
entendimiento para toda aquella persona interesada en asimilar las pequeias
experiencias obtenidas hasta el momento desde los puestos denominados "Jefe de
Compras Plaza México” y 2"Jefe de Compras Cedis México"en el cual mi
desempefio diario permite obtener enfoques de operaciones en los distintos
departamentos.
El Plan de Capacitacién, como lo he denominado, busca sensibilizar a todo el
personal de OXXO en el rol que cada uno de ellos debe desempefiar. Estoy
consciente que en toda empresa el manejo y control del personal resulta una labor
dificil y complicada de evaluar en cuanto a sus relaciones que cada persona obtiene
al desarrollar su trabajo.
En el caso de OXXO, propongo la reestructuracion de los programas de capacitacion
desde el momento de induccion a la empresa hasta alcanzar su adecuado desarrollo
laboral, para ello explico las siguicntes etapas :
1.Hacer sentir al individuo parte integral de la empresa desde el primer .
momento.
2.Respetarlo y presentarlo ante los demas como un integrante que la
empresa estaba esperando.
3.Mostrarle con cjemplos reales los beneficios que puede obtener en la
empresa. .
4 Valorar sus éxitos y fracasos mostrandole las razones por las cuales
ocurrieron los anteriores,
5.Realizar posteriormente de la capacitacion y practica, sesiones de
participacion por grupos distintos de trabajo (en el caso de ser personal de
tiendas)
6.Establecer un programa de incentivos de identidad con la empresa.

2 "Cedis México", centro distribuidor de productos zona centro del pais.
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1. Hacer sentir al individuo parie integral de la empresa desde el primer momento:

Es una tarea que generalmente confundimos con ¢l buen trato y respeto, eso no lo es
todo, debemos instrumentar una bienvenida que solo se practique en OXXO, que
desde las primeras palabras dejen en toda persona a capacitar una huella que mas
tarde buscaremos cosechar en sus actitudes, Debemos considerar que lo poco que
sabemos dc cada uno de ellos, resulta ser informacion de descripcion a su propia
identidad y entormo sociecondmico. Que no todo lo expuesto en solicitudes y
entrevistas posteriores, es con lo que cuenta cada persona. En la medida que
podamos aceptar que su experiencia de cualquier tipo puede ser un factor
determinante en el desempefio de sus actividades, mas tarde con la observacion que
se haga de ellos se tomarén las decisiones mayormente apcgadas a la descripcion de
cada personalidad. Lo anterior es una parte que debe descubrirse y aplicarse
durante los primeros dias de capacitacion, de esa forma las caracteristicas que se
detecten serdn comunicadas a las personas adecuadas a conocerlo.
Me voy a permitir mencionar un ejemploy esclarecer lo anterior:
Cuando un equipo de tienda, como asf lo denomina OXXO, se encuentra en
capacitacion se hace en presencia de dos o mis grupos, es decir,
aproximadamente 20 personas, de las cuales por cada grupo existe un
comisionista, que para efectos de explicacion resulta scr el futuro cncargado y
responsable en mayor medida del mancjo de la tienda. En este momento desde
mi punto de vista existe el primer obstaculo de comunicacién y entendimiento
generalizado por llamarlo de alguna manera, ¢l tratar en este caso a todos de
igual mancra, permite compartir con los demds que serdn empleados o quizés
suplentes de comisionistas, los momentos de identidad con la empresa. Si que
resulta interesante detenerse en csta ctapa, pues el comenzar la capacitacion
sin hacer participes de este derecho por igual a todos, arroja una cadena de
eventos negativos en las actitudes de los educandos, de esa forma pasaran
quienes no logren superar esa situacion a ser simples oyentes obligados a
cumplir con un requisito institucional.
Lo anterior no es el "hilo negro” como comunmente decimos, es a mi parecer,
la parte que siempre colocamos en nuestros programas de capacitacion, pero
que nunca logramos sensibilizar en el momento de ser aplicados, reconozco
que es complicado tenerlo presente constantemente, sin embargo soy participe
.de la idea que todo lo que se realice con una metodologia y disciplina se
convierte en una seric de actividades con calidad desde el principio. Qué
distinto seria proponer a todos la oportunidad de ser el encargado de la tienda,
ubicindolos en un ambiente sutilmente inducido, que seran parte
"indispensable” de la operacién en la tienda, no se trata simplemente de
"despachar”, como cominmente sc dice, a un cliente; sc trata de "saludar y
ayudar” a ese cliente a satisfacer sus necesidades en OXXO, facilitandole de
todas las herramientas (productos y atenciones) que pucdan dejarlo satisfecho.



Muy importante resultara hacer sentir en ¢l educando que la mision de
0XXO, no es la de vender en cada esquina que se encuentre, los productos
que en otras tiendas pucda encontrar, sino por el contrario, ubicarse en el papel
de clientes y convencerse con hechos y ejemplos; de esa forma podrin
identificar los beneficios de ofrecer un servicio, en donde ademas de ésto el
cliente encuentre lo que buscaba obtener.

2. Respetarlo y presentarlo ante los demds como un integrante que la empresa
estaba esperando :

De primera impresion, no significa que en OXXO no respeten a la gente, se trata
de hacer una mencion generalizada de lo importante y trascendente que resulta
para cualquier individuo recibir el bucn trato ¢ induccién motivante hacia su
nuevo puesto y el camulo de expectativas que se imagina el nucvo integrante que
podra obtener de su sitio y compaiieros de trabajo.

Desafortunadamente cuando no se establecen previamente las condicionantes de
cada departamento en una empresa con miras de crecimiento se cae en el "abismo
organizacional", lo 1lamé asi por ser una etapa en la que se encuentra 0XXO, en
donde su estado de organizacion no parece ser el adecuado, y la bisqueda de
culpabilidades comienza. No es esto lo que en verdad resultaria ser 1a respuesta,
es en su conjunto la falta de aceptacién por parte de cada area o departamento
involucrado lo que aceleraria el descenso de productividad empresarial.

Lo anterior lo sefialo por ser una de las situaciones que como OXXO, muchas
otras empresas padecen. Se cree tener la organizacion adecuada pensando en que
la falta del cumplimiento dc los objetivos es culpa del personal, que muchas
veces se le califica de incapaz y que pocas son las ocasiones en las que se
reconoce que las nuevas exigencias sc encuentran mermando por asi decirlo, con
las capacidades del personal. Ejemplo: "Exigir nuevas formas de trabajar sin haber
capacitado y con una grave presuposicién de inteligeacia”,

oA
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3. Mostrarle con ejemplos reales los beneficios que puede obtener en la empresa.

Es de suma importancia mantener constantemente un sistema de desarrollo
individual que pueda ser aplicado a los empleados de una organizacion, la
finalidad de esto es la de mantener activo y motivado todo ¢l aparato laboral.
Estas bases pucden crearse sin llegar a grados de complejidad que quizas la
empresa no pueda cumplir en un corto plazo, es decir, al establecer un escalafon
o sistema similar en el cual s¢ contemplen todos los puestos existentes en OXXO,
de tal forma que al considerar su interrelacion operativa se ofrezcan ascensos y/o
promociones internas constantes sin tener que contratar nuevo personal que de
momento aparezca anfc los demds sin antes tomar en cuenta los intereses
personales,

Con lo anterior se mantendria cubierta una de las herramientas disponibles para
el control y motivacion del recurso humano de cualquier organizacion. Aunado a
lo anterior podemos aplicar y construir distintos mecanismos de evaluacion que
atenderian desde niveles inferiores hasta los directivos. Cabe mencionar que para
el caso de OXXO es suficicnte destinar los esfuerzos en los niveles bajos y
medios, en donde resulta vital reconocer los esfuerzos que cada vez son menores
en frecuencia.

Esta pequeiia parte enunciada del complicado sistema laboral de una compatiia es
motivo de analisis de un solo trabajo, la aplicacién que se requicra en alguna
organizacion definitivamente debe ser proyecto de creacion de la(s) persona(s)
que tenga a su cargo la modificacion o resolucion de cierto caso, En este trabajo
de investigacion he tratado de plasmar una realidad que mantiene la empresa
mencionada, y que de ninguna forma se preste a la confusion de llegar a pensar
que es una serie de deficiencias. Pues finalmente es una organizacion que existe,
que ha crecido y considerando los presentes ejemplos, seguira creciendo.

4. Valorar sus éxitos y fracasos mostrando las razones por las cuales ocurren.

Esta etapa es ficil de identificar a través de analizar el desempeiio del personal,
He aqui la importancia de contar con un sistema de cvaluacion constante y
detallado que muestre las causas posibles de los resultados obtenidos, Sin
embargo el educar desde un principio al nuevo personal reconociendo el costo de
los errores, representa un valor interesante en el futuro desarrollo del personal.
En la medida que la compaiiia reconozca los éxitos y acepte los fracasos con la
adecuada meditacion, serd la forma en que los beneficios motivacionales
quedaran acentados en las satisfacciones y experiencias de todo ¢l personal.
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Cuando se presentan los éxitos, las explicaciones y justificaciones son faciles de
reproducir y transmitir ante los demds. Sin embargo, en los fracasos se requiere
de un manejo cuidadoso, que procure no lastimar a los individuos involucrados,
puesto que su expericencia en algunos casos sera mencionada ante nuevos
compaiieros de trabajo. Estas recomendaciones evitan malestares que de seguirse
presentando s¢ transforman en una cadena de inconformidades dificiles de

detectar y, que ademds pueden ser demasiado contagiosas al momento de
transmitirlas entre compaiieros.

Ejemplo: Las mermas o falta de producto durante los inventarios son causa de malos
manejos administrativos dentro de la tienda y no solamente por robo.

5. Realizar posteriormente de la capacitacion y prdctica, sesiones de

participacién por grupos distintos de trabajo. (en ¢l caso de ser personal de
tiendas)

En este apartado sc contempla una consolidacion de conocimientos adquiridos vy,
posteriores al témmino de la capacitacion total. Actividad en la cual se
intercambian integrantes de distintos equipos de capacitacion, logrando ademés la
unificacién de ideas, normas, politicas y en gencral sistemas de operacion de
OXXO. De lo anterior sc obtendrén comentarios y situacioncs que con el

ejercicio de estas actividades permitirdn contar con pardmetros aun mas
especificos.

6. Establecer un programa de incentivos en identidad con la empresa.

Con esta actividad complementaria se logran arraigar los estimulos que durante
distintas etapas se otorgucn a los participantes durante su capacitacion,
desempefio ordinario y aportacioncs extraordinarias en situaciones que por
circunstancias especificas la empresa tenga que realizar.  Con toda esta serie de
1] " H N
pequefios detatles” se logran conformar ambientes adecuados de trabajo, que a

un mediano plazo manifiestan considerables beneficios, asi como eficiencias
intelectuales en todos los grupos de trabajo.




3.4 CAPACIDADES FINANCIERAS POR PLAZA.

Las capacidades financieras que pucde tencr cada una de las ciudades donde OXXO
se encuentra presente, son determinadas por la junta de administracién del
corporativo, las variables que se estudian en todos los casos son las siguicntes:

*La poblacion total y flotante de la ciudad, clasificada en niveles
socioecondmicos.

*Los promedios pércapita.

*Los plancs y programas de desarrollo econdmico a corto y mediano
plazo.(de los entornos donde se encuentre 0XXO).

*El ambiente politico que pueda presentar la zona con respecto a los

intereses de la compailia.

*La situacion de mercado existente y su constitucion competitiva.

*La ubicacion geografica con respecto al centro de distribucion mas
préximo.

Las anteriores variables mencionadas definitivamente no son todas las utilizadas en

'1a decision dc establecer una cantidad minima dc tiendas en una nueva ciudad, sin
embargo en la prictica los ejecutivos encargados de realizar dichas decisiones, caen
con facilidad en ¢l error tanto negativo de aceptar expandir la cadena en ciudades no
convenientes, como pasar por alto ciudades que por haber presentado algin pequeiio
obstaculo de raiz que aparcntaba ser lo suficicntemente fuerte para no establecerse
en esas ciudades, no fueron consideradas.

Definitivamente que resulta cuestionable que en nuestros dias las decisiones y
operaciones estratégicas de comercio, como lo es este caso, se deben realizar con
cautela, intcligencia y porqué no, si se requiere de agresién, hacerlo,
Definitivamente lo que se pretende en toda cadena s la extension y a su vez el
liderato de la finna.

Por lo tanto las capacidades financieras para cada ciudad donde se encuentra OXXO
deben contemplar el mayor nimero posible de variables que le favorezcan en :
imagen, ventajas competitivas, lugares nuevos, fortaleza para la cadena, ampliacién
de negocios conexos. Entonces al mantener presentes estas variables la rentabilidad
directa que pueda ofrecer una ciudad mas de tiendas no seré tajante el no llegar a
cumplir desde un inicio los objetivos de utilidades normalmente estimados para 1a
generalidad de ciudades.
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En OXXO se atienden este tipo de situaciones con demasiado tiemnpo para su
razonamiento, dejando con esto espacio suficicnte para la competencia para actuar y
fastidiar la imagen de que OXXO pudo haber sido el primero en establecerse en una
nueva localidad.

Una planeacion estratégica que contemple la programacién financiera flexible en
todos los aspectos que normalmente maneja la compaiifa; resulta de un mejor
manejo de apalancamiento en la dudosa e incursionante tarea de expandir una
cadena en un pais de 86 millones de habitantes aproximadamente establecidos en un
territorio de 509.9 millones de kilometros cuadrados; definitivamente que es
complicado y altamente laborioso, sin embargo los ejemplos existen y por fortuna
dentro del grupo corporativo, tal es el caso de CERVECERIA CUAUHTEMOC-
MOCTEZUMA, la cual ha obtenido el reconacimiento positivo a sus productos.

(il

Podriamos preguntarnos qué es lo que necesita incluir una empresa dentro de su
plancacion financiera que le permita enfrentarse a contingencias econdmicas,
principalmente en situaciones comprometidas de su entorno macroecondmico que le
permitan arrastrar los problemas, o bien soportar recesioncs de cualquier tipo y hasta
un nivel considerable de tolerancia. Este tipo de respuesta desafortunadamente no
se encuentra definida a punto y coma, es por todos bien sabido que en base a las
expericncias que cada organizacion pueda tener reaccionara en medida a ello para
unificar su propio Plan.

Ejemplo : OXXO dentro de la ciudad de México posce menos tiendas que en la
ciudad de Monterrey, por lo tanto los mayores esfuerzos actualmente se encuentran
plasmados en localizar mas locales o terrenos que le permitan extenderse en una
proporcion adecuada al tamalo de la ciudad, todo ello a pesar de presemtar
mayores complicaciones y costos mds elevados de operacion.

Con el objeto de ilustrar y establecer las bases para poder asi discemir sobre los
elementos administrativos que intervienen en la estructura de cada oficina 0XXO, a
continuacion se mucstra el siguiente organigrama:
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ORGANIGRAMA ACTUAL
CADENA COMERCIAL OXXO, S.A. DE C.V.
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CAPITULO 4

PLAN ESTRATEGICO DISENADO PARA LA
GERENCIA ZONA CENTRO DE

CADENA COMERCIAL OXXO, S.A. DE C.V.,



4.1 _ESQUEMA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
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4.2 DESCRIPCION POR ETAPAS DEL ESQUEMA DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA |

1. BASE DE DATOS PROPIA.

Constituye el inicio de todo proyecto de planeacion, en él se concentra toda la
informacion necesaria y propia del funcionamiento administrativo, financiero, fiscal,
laboral, etcétera, que requiere OXXO para lograr sus objctivos, ejemplo: al realizar
sus actividades comerciales se debe cumplir con todos estos requisitos.

En esta base de datos no se realiza ninguna alteracion de la misma, es decir, su
informacion se toma y percibe tal cual es generada, de esta manera se convierte en
una raiz espejo de logros y errores. Es en ella que a lo largo del proceso recibira por
naturaleza de causa y efecto su retroalimentacion correspondiente a cada una de las
etapas y elementos participantes.

2. EVALUACION DE AMBIENTES ACTUALES.

Es una parte en la cual s¢ rcunen todas aquellas variables de triunfo o fracaso, de
fuerzas o debilidades, etcétera, reunidas en forma tal que puedan considerarse
investigaciones de mercado, sociecondmicas, sociopoliticas y todos aquellos
fenomenos que al inicio del proyecto s¢ cncuentran presentes cn cada ciudad.
Todas las variables detectadas deberan scr cnlistadas por orden de importancia al
mismo tiempo de asignarles una respuesta por parte de la compaia.

3. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO.

Se refiere a todas las actividades normales de operacion OXXO que actualmente
realiza el departamento de Expansion (cncargado de coordinar ¢l proyecto de construir nuevas
tiendas), incluyendo las terceras personas que participan en los casos de ciudades
distintas al Distrito Federal donde se encuentra ubicada la oficina mencionada, En
esta propuesta se pretende multirelacionar estc dcpartamento con las distintas
ciudades que integran el proyecto, de esta forma la optimizacién de recursos por lo
pronto, se encontrard rcalizada.
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Y si consideramos los beneficios secundarios que se obtienen, como por ejemplo:
la constante comunicacion y comprension de las distintas situaciones que guarda
cada ciudad en materia de construccidn, equipamiento, legislacidn, contratacidn,
etcétera, el aprovechamiento de materiales sobrantes o en exceso, la polivalencia
del personal participante, la posible vinculacién con cmpresas corredoras de bienes
raices ubicadas en los lugares importantes para OXXO, entre otras.

34. ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION.

Se encuentra colocada al mismo nivel que las estrategias de crecimiento por ser un
nuevo elemento de la estructura que serd el complemento ideal para el crecimiento
de OXXO, en ella se deberdn contemplar todas las variables necesarias y propias del
negocio ( a grandes rasgos oferta y demanda de productosjincluyendo las disefiadas
propiamente para la acertada adquisicion de bienes y materiales 8 comercializar por
la cadena.  Contempla los requerimientos actuales proyectando los futuros
posibles(al crecer la cadena en nimero de tiendas), ademés de innovar éreas de
aprovechamiento hasta hoy no practicadas como lo son 1a venta y la distribucién al
mayoreo 8 terceros(clientes que no tienen gue ver con la operacion normal de OXXO, estos
pueden ser mayoristas), e€s decir, con las condiciones comerciales obtenidas
actualmente en base al volumen e importancia de 1a cadena pasando con ello el
almacén (Cedis) a tomar una posicion atractiva hacia clientes mayoristas, obteniendo
con ello una utilidad extra a la operacion normal(ingresos extraordinarios por concepto de
ventas a clientes mayoristas).

Dentro de estas estrategias se deben mejorar las entregas de mercancia por parte del
Cedis hacia las tiendas, adaptar como primera fase un programa de voliimenes- peso,
relacion espacios ocupados y vacios, es decir, aprovechar mejor los espacios de
carga de todos los camiones de reparto considerando los gastos y rendimientos que
brindan cada uno. Esto serd practicamente aprovechar las capacidades de todos los
equipos de transporte,

Por lo que respecta a la compra de todas las mercancias, es necesario estructurar un
plan de capacitacion y evaluacion 8 los compradores de los Cedis. En ese plan
resulta vital comunicar las politicas que definan los criterios institucionales de los
cuales resultaran las nuevas y unificadas actitudes de compra, por ejemplo: crear un
manual de operacion especial para compras. Al mismo tiempo de encontrarse
discfiando el anterior plan debe contemplarse 1a parte interactiva con las necesidades
de cada ciudad manifestadas a través de su comprador(cads ciudad cuenta con un
comprador independiente al del almacén principal, cedis).
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Lo anterior busca lograr ¢l cquilibrio fundamentado con las politicas de
abastecimiento y mercadotecnia actualmente definidos casi en su totalidad, sin
embargo, los esfuerzos canalizados en la aparente falta de comunicacion entre los
miembros integrantes, no es el problema raiz, es sélo un accesorio de efecto.

Con este plan tengo la firme conviccién de que la operacion total de la cadena
recibiré un beneficio automatico por la razén de mantener interrelacionadas las reas
integrantes de la operacion propiamente.

4. CIUDADES PARTICIPANTES ( PLAZAS).

En esta cuarta etapa del diagrama se mencionan las ciudades en las que se encuentra
presente la compailia mismas que a su vez conforman la Zona Centro, como asf las
han agrupado. Para cada una de ellas se propone una planeacién semejante al
presente proyecto, tomando en consideracion las capacidades y potencial con que
cuentan.

S. FLUJOS DE INFORMACION.

En esta ctapa donde se llevara a cabo el anélisis y cvaluacion de los resultados que
cada ciudad obtenga sc debe ademas comparar lo obtenido contra lo presupuestado,
s6lo que en esta ocasion no se trata de nimeros de ventas, sino todas aquellas ventas
que se lograron a través del respaldo de actividades y relaciones de trabajo que lo
propiciaron.

6. RESULTADOS INMEDIATOS.

Al momento de aceptar un resultado en conjunto s¢ deben tomar decisiones que sean
comrectivas en los casos que asi se requiera. De esta forma la base y el equilibrio
buscado se dard. En caso de no requerir modificaciones al plan, se posicionan los
resultados a la vista de todos los integrantes directamente involucrados y con ello en
el nodo/nivel seis del esquema se convierte en un nivel de decision para continuar o
retomar al anélisis nuevamente y aprovechar experiencias, se sugiere este nodo/nivel
puesto que los resultados podrian haberse dado bajo circunstancias que posiblemente
no resultarian adecuadas para seguir adelante y con ello darle a este esquema las
oportunidades que en cada nivel tiene de aceptar supervision y correccion desde un
punto de vista gerencial.
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7. ESTRATEGIAS PROYECTADAS.

Al pasar al nodo/nivel siete se implantan estrategias especificas para cada ciudad
tomando por completo en consideracidn sus resultados. Estas estrategias seran
cuidadosamente diseiiadas para que en ningin momento propicien el desequilibrio
fuera de 1a mision, politicas, propdsitos y objetivos de la compailia.

Como ejemplo mencionaré las actividades que en el Gltimo bimestre de 1993 se
propusieron ante la gerencia de ventas Zona Centro :

A.- En ¢l Puerto de Acapulco existen 7 sucursales OXXO diciembre de 1993.
Debido a 1a mala ubicacion de tres de éstas, las ventas presupuestadas s esta
fecha solo se lograron en una ocasidn y por espacio de dos meses,
considerando que tienen 14 meses de operacion.  Para ello se llevé a cabo un
proyecto sencillo de estructurar y unicamente laborioso de aplicar por el
seguimiento que requiere la mercadotecnia. Es por ésto que al referinme a
"Estrategias Proyectadas”, quiero definir que para cada  situacion
deberdn  disefiarse soluciones prestando atencién al direccionamiento
propuesto en este trabajo. Para concluir el ejemplo se tomaron decisiones de
bajar méargenes de utilidad en algunas familias de productos, realizar ventas de
depdsito en productos liquidos como la cerveza y los refrescos retomables, por
ser productos generadores de trafico de clientes, anunciar por radio éstas y
algunas més oportunidades y variables de servicio que més tarde fueron
dptimos resultados.  El apoyo recibido por parte de proveedores, mismos que
tuvieron que ser renegociados por no habérseles transmitido el beneficio que
para algunos de ellos es mayor, ya que el nuevo punto de venta OXXO como
tienda de conveniencia que es, proporciona a los clientes valores agregados en
servicio. En esta ocasion podriamos decir que las aportaciones provinieron en
mayor parte de las &reas de Abastecimiento y Mercadotecnia (proveedores).

Realizando este tipo de estrategias se demuestra que es posible modificar el sistema
de trabajo en OXXO, ademéds de posicionar adecuadamente su imagen ante la
sociedad de consumo en que se encuentre inmersa,
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8. IMPLEMENTACION DE PLANES POR CIUDAD.

Para poder atender las necesidades de la Gerencia de Zona Centro se tendran que
estructurar planes distintos de dimensiones adecuadas para las siguientes ciudades:

>Meéxico, Distrito Federal,
>Puebla, Puebla.

>Querétaro, Queréiaro.

>8an Luis Potosi, San Luis Potost,
>Cuernavaca, Morelos.
>Acapulco, Guerrero.

El reconocimiento de las circunstancias y ambientes que guardan cada una de las
ciudades mencionadas, debe mantenerse siempre presente en todo tipo de decisiones
por realizar.

Actualmente se toman como pardmetro las ventas obtenidas, los gastos realizados,
las pérdidas nommales, el trafico de clientes por ticnda, el promedio de compra por
cliente y el margen de utilidad promedio.  Con ello quiero decir que resultaria
beneficioso tomar en consideracion otro tipo de informacion que muestre los
entornos micro y macroecondmicos, politicos, sociales, culturales, demogréficos,
tecnoldgicos, etcétera, que como resultado global demuestren estilos de vida de toda
una sociedad, buscando con lo anterior no sélo respaldar el éxito de la cadena con
un porcentaje de utilidad sino con una gama de valores intrinsccos en 0XXO.

9. EVALUACION DE RESULTADOS A CORTO PLAZO.

Es en esta ctapa en donde mediante una serie de formatos de evaluacién(ormas
preestablecidas por cada drea para manifesiar los resultados de cada mes) que mes con mes
cada 4rea presenta a sus superiores y se revisan los resultados presentes contra los
informes de resultados que se tomaron como base al inicio del proyecto, tomando en
consideracion los factores mencionados en la etapa anterior y cuidando justificar
adecuadamente los beneficios obtenidos, pucs se caec con facilidad en la
interpretacion superficial o poco entendida que nos proporcionan los informes
directos dejando a un lado los valores intangibles que siempre son complicados de
estudiar(problemas econdmicos, robos, disposiciones gubernamentales, etcétera),
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10. DECISION DE CONTINUAR.

A.-En ¢l caso de tomar la decisién de NO continuar con los planes especificos de
cierta ciudad, dadas las condiciones y resultados que haya presentado se
considera que debe aplicarse a este caso la etapa denominada "Plan de
Contingencia ", situacion que debe contemplar decisiones a nivel gerencias y si
asi lo requiere deberd retroceder el proceso hasta el nodo/nivel 7 quedando por
hacer todas las modificaciones y anexos necesarios para solucionar los malos
resultados de la ciudad en turno.

B.-Por el contrario si los resuitados obtenidos son los esperados o aiin superados,
s¢ considerard como ciudad a consolidar en mayor medida, asi como la
ampliacion de sus servicios.

11, CONSOLIDACION Y EXTENSION DE SERVICIOS.

En esta etapa final del esquema de planeacion estratégica se toman en consideracién
todos los buenos resultados hasta entonces obtenidos, como producto del eficiente
direccionamiento del proceso.  Actualmente al comprobar que una ciudad con su
agrupamiento de tiendas mantienc y proporciona utilidades, se lc apoya para realizar
las siguientes actividades que buscan ofrecer un beneficio comin al entorno social
donde se encuentre cada tienda :

>Renovar imagen fisica de las tiendas.
>Cambiar equipos del drea de ventas.
>Abrir nuevas tiendas (expansion).
>Remodelar, ampliar o adquirir las oficinas.
>Sustituir equipos de transporte.
>Modernizar equipos e instalaciones.
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Con estos ejemplos de que existe la disponibilidad por parte de los directivos de la
compaiiia en apoyar el desarrollo de cualquier ciudad que previamente demuestre la
factibilidad de hacerlo, se proponen otro tipo de alternativas que pueden ayudar a la
deseada consolidacion de la Cadena.

Estas alternativas son propuestas con el afan de ofrecer un mejor y especializado
servicio a la comunidad del alrededor de cada tienda, alternando beneficios tangibles
con intangibles, ejemplo de ello son los siguicntes:

>Servicio de entrega a domicilio precontratado.
>Teléfono de larga distancia y fax piblicos.

>Pago de servicios publicos locales.

>Centros de canje permanente en promocionales locales.
>Expendios de tickets para diversos eventos.

>Cajeros automdticos integrados a la tienda.
>Dispensadores de estampillas y buzones.

>Informacién turistica (folleteria) del lugar.

>Variado menu de fast food.

>Eventos culturales promovidos en las comunidades presentes.
>Publicidad ecoldgica difundida en centros escolares.
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En esta ctapa del proyecto describiré con mayor detalle las misiones y propdsitos
que serian posibles de realizar en las Ciudades donde OXXO se encuentra presente
Yy, que aprovechando lo anterior se presentardn las razones para agregar Ciudades
dentro del mismo grupo.

Comenzando por la més grande de estas es la ciudad de México en donde existen 85
tiendas, misma a la que se le han presupuestado 1000 tiendas para el afio 2000.
Resulta cvidente ¢l potencial con que cuenta la Ciudad, sin embargo, segin
estadisticas intemas son demasiados los impedimentos que se deben cubrir para
lograr establecer una tienda mas, por ejemplo:

>Cuesta 1.6 veces més abrir una tienda en el D.F. que en cualquier otra
ciudad de la Zona Centro.

>Los impuestos locales son 2.3 veces més elevados.

>El indice de asaltos es de 3.2 ocasiones contra 1.

>Los costos de las rentas son més altos,

>La dificultad de obtener contratos prolongados de tiempo.

En resumen, se pueden obtener en ocasiomes datos ¢ informacion demasiado
evidentes y ficiles de "estudiar” comparada contra el andlisis detallado que debiera
realizarse. Por lo tanto resulta posible que los errores realizados por las malas
decisiones citadas anteriormente sean enmendadas por mantener ¢l respaldo de la
importancia misma de Ia Ciudad de México.

Por tal efecto, (qué sucederia si se tomara la decisién de crecer en donde fuera mis
ficil y regularmente rentable?, determinar expanderse en proporciones de 70-30,
accesibles contra complicados.
Mencionaré ejemplos que pueden Hevarse a cabo bajo un estricto control Gerencial
y Administrativo:
>Existen 5 rutas de distribucion que mantiene el almaén México:
México-Cuemnavaca,
México-Acapulco.
México-San Martin Texmelucan-Cholula-Puebla.
México-Querétaro-San Miguel de Allende.
México-San Luis Potosi
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Lo anterior significa una presencia de OXXO cn un radio de S50KM,
aproximadamente, Las ciudades como: Toluca, Pachuca, Iguala, Chilpancingo, San
Juan del Rio, Celaya, Salamanca, Irapuato, Ledn, Morelia, Jalapa, Cérdoba, Orizaba
y Veracruz resultan puntos atractivos para poder atenderse dentro del édrea
denominada Zona Centro, esto significaria un crecimiento del 200% por lo que
corresponde a ciudades (plazas) y, en un 100% con respecto a tiendas.

Recordando que de continuar con la actual administracion carente de una adecuada
Planeacion Estratégica, los anteriores propdsitos sc llevarian a la realidad en un
plazo no menor a 10 aflos.

Sin embargo, si se volviera a considerar el sistema de franquicia resultaria
interesante el pensar el corto tiempo en el cual la Cadena creceria y sin imaginar
hasta que niveles, finalmente al estructurar aspectos indispensables que busca
cualquier compafiia como lo son:

>La fidelidad a la firma.

>Una rentabilidad adecuada a las condiciones econémicas actuales.

>Disciplina y filosofia empresarial constantes e inspeccionadas.

>Apoyo corporativo y capacitacion constantes.

Cabe mencionar, que actualmente Ia compaiiia no realiza actividades propias de una
franquicia. se llevo a cabo en un primer intento al norte del pafs, agrupando bajo
este sistema 25 tiendas tipo (1), sin embargo, debido a que ain no se contaba con
toda Ia estructura necesaria este proyecto fue frenado y, actualmente practicamente
desechado.

Quiero hacer énfasis en lo importante que resultaria para la compaiiia ser participe
de este sistema de franquicias. Reconozco que Ia actual decisién de mantener bajo
control las tiendas corresponde 8 fundamentos propios y de rafz, como los
mencionados en la segunda parte de la presente investigacién titulado: "Origen de
Cadena Comercial 0XXO, S.A. de C.V.". No obstante, analizando estas razones no
han sido del todo justificables como engranes restrictivos.

Vivimos actualmente una revolucién econémica, ideolégica, tecnoldgica y cultural;
de la cual somos parte y seremos historia, por ello, si la conducta mundial ha creado
y utilizado nuevos sistemas de crecimiento, jpor qué no utilizarlos en nuestro pais
que vive los inicios de nuevos métodos de comercializar y hacer negocios. Vadria la
pena evaluar los objetivos corporativos de VISA en lo que corresponden a OXXO, y
llevar a cabo la construccion institucional de Planeacion Estratégica dentro de
0XXO utiizada en forma tal, que su fortalecimiento se vea reflejado en crecimiento,
altas utilidades, ampliacion de mercado,
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desarrollo de personal, ampliacion de negocio, innovaciones mercadologicas, fuentes
de trabajo, altemnativa de franquicia mexicana, consolidacién de firma, arraigo
nacional, entre otras.

La oportunidad que demanda toda Plancacion Estratégica en cualquier compailia es
la inversion de recursos tangibles ¢ intangibles acompaiiados de su propia inversion
de tiempo; sin embargo, al madurar las ideas y las conductas internas, los beneficios
anteriormente mencionados comienzas a scr sombras de cualquier actividad hasta
Hegar a ser el brillante resultado deseado en todo objetivo institucional.

Es por ello recomendable considerar elementos prosperos y productivos que cada
ciudad donde actualmente OXXO se encuentra, logre aprovechar las oportunidades
que continuamente se presentan. Es asi, que la estructura de un departamento que
bien podria Hamarsc "Plancacion” definiéndolo como un édrea de la compaiiia
ansiosa de encontrar mediante el andlisis y la investigacion de cada razén que se
presente, principalmente en los departamentos dc Ventas, Compras y Expansion;
propiamente realizaria una mercadotecnia integrada que busque respuestas a
problemas actuales y futuros, logrando predecir con un aceptable grado de certeza, o
bien, probabilidad confiable tan deseado por cualquicr empresa. La razén de existir
seria fundamentada en todas las actividades emitidas por todas las éreas de la
compafiia en su diario desempefio. En los problemas que no se encuentre conexion,
-serén los casos en los que este departamento propondré soluciones.

La encrgia y la adecuada direccién de esta nueva drea y su estructura funcional,
desde mi propio razonamiento, puede llegar a ser el cambio trascendente que en
estos momentos de desarrollo necesita OXXO, jpor qué he llegado a esta hipdtesis?.
A lo largo de esta investigacion que, fundamentada en anélisis parciales he
realizado, se presentaron oportunidades y experiencias que afortunadamente en su
mayoria han tenido resultados favorables,

Es para mi un placer apoyar el fortalecimiento de compafieros universitarios en su
formacién, mostrando a través del presente, experiencias reales que una compafifa en
pleno desempefio de sus actividades tienc que sobrepasar .

En conclusién, las actuales ciudades que integran la Zona Centro de Cadena
Comercial OXXO - México, Puebla, Querétaro, San Luis Potosf, Cuemnavaca y
Acapulco- deben aprovechar adecuadamente 1as experiencias que hasta el momento
han enfrentado; de forma tal, que las proximas adecuaciones econdmicas que tenga
que sobrepasar nuestro pais no se realicen con el peso de las repeticiones de
resultados poco satisfactorios.
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Ejemplos de ésto, son en ocasiones los excesivos gastos de administracion ,
operacion y construccion, medidos facilmente y otros, como juridico-legales y de
abastecimiento en todo su contexto, que durante el diario acontecer resultan
complicados de evaluar, Comunmente hablando son:

* Mancjo duplicado o triplicado de papeleria intranscendente.

¥ Desperdicio de todo tipo de papeleria.

* Envios de informacion duplicados.

¢ Ajustes de facturacion y valorizacion provocados.

* Uso exagerado de los medios de comunicacién.

* Mantenimiento de equipo no programados.

* Viajes de supervision injustificados.

* Gastos intemos y gerenciales improductivos.

* Desaprovechamiento de beneficios por pronto pago, volumen, promocion,
introduccion, etcétera.

* Inadecuada compra de almacén y de los encargados de cada tienda al formular sus
pedidos.

* Gastos de distribucion y almacenamiento elevados.

* Rotacidn de personal inadecuado.

Toda experiencia por naturaleza deja en todos y cada uno de nosotros resultados de
percepeion y reaccion distintos que en diversas medidas nos proporcionan niveles de
crecimiento aplicables en su caso al optimo desempeiio de la compafiia Cadena
Comercial 0XXO, S.A. deC.V.

(1) Tienda Tipo: Proyecto de inmucble disefiado para ofrecer los beneficios delenminados por OXXO, asi
como su imagen institycional en general.
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4.4 PROGRAMA DIRECTIVO DE ESTRATEGIAS A
NIVEL NACIONAL

En esta etapa de la investigacion mencionaré distintas propuestas fundamentadas en
la experiencia de las operaciones diarias que realiza OXXO para cumplir su
compromiso de existencia ante un grupo empresarial complejamente estructurado y
respetado a nivel nacional (VISA). No debe entenderse que por la razén
mencionada OXXO deberia ser una empresa con el menor grado de ermrores, la
realidad es desafortunadamente en estos tiempos poco acertada al sindnimo de
eficiencia.  Sin embargo una de las virtudes del ser humano son el aceptar los
errores y flaquezas que se poseen, por tal efecto las decisiones de los directivos
deben sustentarse en una realidad de cambio, desarrollo, tecnologia avanzada,
competencia incesante, mercados de consumo exigentes, entomos econémicos
estrictos, situaciones laborales inestables, etcétera.
Pues bien, comenzaré con los clementos que deben integrar este "Programa
Directivo".

>Reidentificacién adecuada de puestos y niveles jerarquicos dentro de la

organizacion.

>Descripcion especifica de funciones y flexibilidades esperadas por parte

de los ejecutivos.

>Riguroso seguimiento de objetivos parciales de un proyecto mayor, por

parte de la Direccitn de la empresa.

>Reactivacion de planes dc incentivos para el personal de niveles medios

hacia abajo.

>Asociaciones de negocio con empresas ajenas al grupo, que

estratégicamente resulten productivas.

>Establecer un sistema de crecimiento tecnoldgico para los almacenes de

distribucion, de acuerdo a sus necesidades presentes y futuras,

>Realizar una campaiia publicitaria que marque 1a diferencia de lo

convencional y que promocione el cuidado ecologico del ambiente con

un pensamiento dirigido hacia una clientela infantil.

>Consolidar el ramal de negocio llamado "franquicia”.

Los puntos anteriores solo representan un ejemplo de la gama de ideas que pueden
surgir en el tratamiento de mejorar y hacer altamente productiva la empresa OXXO.
La medida de tiempo y esfuerzo destinado a lograr estos propdsitos debe de ser
detenminada por la administracion que desee realizarlo.
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Con lo anterior no se trata de sciialar que lo efectuado hasta el momento haya sido
malo, ¢l enfoque que he buscado se refiere al enunciamiento de debilidades que
definitivamente cstoy seguro que en algin momento la compaiiia se ha dado o se
dara cuenta de lo necesario que tendra que ser cl ejecutar un cambio paulatinamente
ideoldgico y por ende operativo.

La razén de haber decidido mencionar un teina como lo es éste, es la necesidad de
reconocer que en ocasiones caenos en la posicién de expectadores del cambio y, no
en la de participantes; significa que en sociedades, comunidades y paises en los
cuales sc incluya una organizacion, ésta debera adaptarse de primera instancia a los
requerimientos de su entorno para posteriormente irse adelantando poco a poco, o
bien, al ritmo que se establezca entre todo el conjunto de organismos econdémicos
que integren ese sistema de cambio en mejoras a todas las condiciones de vida y
productividad que el hombre ha sido capaz de transfornar hasta nuestros dias.

En el caso de OXXO, el poder aprovechar al maximo posible las ventajas que hasta
hoy se ha logrado obtener, es la mejor de las oportunidades y actividades que para su
caso le corresponderian aportar dentro del sistema de desarrollo al cual pertenece.
Modemizar, innovar, establecer, revolucionar formas y procesos de comercializar
son las futuras razones de 0XXO.
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1 4.5 SISTEMA DE EVALUACION DE OBJETIVOS

Durante la planeacion de cualquier estructura de trabajo (actividades) pertenecicntes
a una organizacion se definen puestos y su relacion entre ellos, sus dependencias e
independencias y, en cada etapa de sus funciones se meditan los instrumentos o
sensores de evaluacion que faciliten en resumen medidas y parametros de
observacion acerca de los resultados presupuestados desde su origen.

Para efectos de la presente investigacion he decidido incluir este aparato enunciativo
de manera que complemente las etapas descritas e intcgrantes en todo el complejo
crecimiento de OXXO, muy interesante por cierto como tema de estudio en una
carrera como lo es la de Licenciado en Administracion.

En este capitulo 1V , "Plan Estratégico disefiado para OXXO", durante el esquema
de organizacion de la Planeacion Estratégica se han seiialado las secuencias logicas
de los flujos de informacion y respuesta en cada uno de ellos y que participan todos
los departamentos que conforman la compaiiia, claro esta que son diferentes las
escals d¢ responsabilidad, primera variable importante de definir y limitar en todas
las funciones descritas y futuras a evaluar,

En este sistema de evaluacion sc proponen 3 niveles de responsabilidad que seran A,
B y C, sencillos cada uno de ellos por lo que respecta a las especificaciones,
permitiendo su ficil entendimiento.

El nivel A correspondera a los niveles ejecutivos mas elevados de la compaiiia, entre
ellos por ejemplo: son el Director General, Directores y Gerentes de areas.

El nivel B serdn los jefes de Departamento, los Asistentes de arca y los Jefes de
Operaciones (asesores comerciales para las ticndas),

Y, ¢l nivel C deberan estructurarlo todo el personal que no se¢ encuentre dentro de
las clasificaciones Ay B.

Lo sencillo de lo anteriormente mencionado sc dard al transcurrir las diarias
actividades en donde el nivel C serd evaluado por el B al mismo tiempo que éste
trete de cumplir sus objetivos establecidos por ¢l A, sin embargo esta pequefia
cadena lega al nivel A y tendra que justificar ¢l final de esta cadena de resultados
ante el Consejo Administrativo que se llama FEMSA (Fondo Econdmico Mexicano
Sociedad Anonima).
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La presente definicion resulta muy comin de observar en cualquier organizacion, lo
sugerido para OXXO es establecer los limites de responsabilidades perfectamente
entre cada uno de los niveles. El objetivo de esto es el de elevar y mejorar la
conciencia ética y profesional de todos los integrantes de OXXO. De igual forma al
reconocer erfores puesto que serdn evidentes se realizaran esfuerzos de superacion
que al encontrarse detectados podran ser recompensados mediante las actuales
herramientas de prestaciones que resultan a hoy dificiles de justificar y entregar con
seguridad a los dignos merecedores. Esta seguridad no significa que sea una actitud
de injusticia, s6lo que no existen los medios de comunicacion intera que apoyen las
causas del premio y, con ello demostrar al resto del personal la posibilidad de llegar
a obtenerlos.
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