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RESUMEN

El presente estudio se desarroll6 con € principal objetivo de disefiar un modelo de
gestion estratégica para su implementacién en un negocio familiar, conocido
como restaurante “El Deleite” con base a la herramienta Balanced Scorecard. En
primer lugar parallevar a cabo unarecopilacion de lainformacion necesaria que
le permitaa autor tener un mayor conocimiento con respecto ala problematicade
estudio y la percepcion de los involucrados, se desarroll6 unarevision
bibliografica en relacion al tema presentado desde una perspectiva general cada
unade las variables intervinientes, ademés, se aplico unainvestigacion descriptiva
tomando como poblacion alos empleados del restaurante “El Deleite”, donde a
partir de una encuesta y entrevista realizadas se identificd que existen falencias en
el servicio a cliente, calidad de los productos y administracion financierade la
organizacion, lo cual sereflgaen una disminucién delas ventas. De ali que se
propone un modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard para poder

monitorear |as estrategias propuestas para solucionar |os problemas.

Palabras claves: Gestion estratégica, modelo de gestion para restaurantes,

servicio d cliente, calidad, finanzas, Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

The present study was developed with the main objective of designing a model of
strategic management for its implementation in a family business, known as
restaurant "The Delight" on the basis of the Balanced Scorecard tool. Therefore,
in the first place to carry out a compilation of the necessary information to allow
the author to have a greater knowledge with regard to the problem of study and
the perception of those involved, a literature review was developed in relation to
the topic presented from a general perspective each one of the variables involved.
In addition, a descriptive research was applied taking as population to employees
of the restaurant "The Dedlight", where from a survey and a interview was
identified that there are shortcomings in customer service, product quality and
financial management of the organization, which is reflected in a decline in sales.
Hence a management model based on the Balanced Scorecard to monitor the

strategies proposed to solve the problems.

Key words: strategic management, management model for restaurants, customer

service, quality, finance, Balanced Scorecard.



INTRODUCCION

Enlaactualidad las empresas cada vez se ven maés obligadas a ser mas
financieray econdémicamente viables, asi como también a orientar sus esfuerzosy
estrategias haciaa cliente. En este contexto, el cambio hacia una gestion
empresarial eficiente, requerira de una serie de cambios tanto en € interior dela
empresa, como en laformaen gque se presenta hacia el mercado y los diferentes
grupos de interés. El nivel de competitividad de los mercados, asi como las
exigencias de los consumidores sobre las empresas de todos | 0s sectores han
contribuido ala creciente adopcion de una gestion del rendimiento y medida de
los resultados de |os servicios.

En concreto, las empresas del sector de restaurantes son cada vez mas
responsables de los resultados y € uso rentable de recursos que invierten en
mejorar sus servicios. No obstante, en algunas empresas las cifras financieras
clave no son |o suficientemente significativas para proporcionar una base para
medir y controlar el rendimiento de la organizacion, principa mente las empresas
pequeias y negocios familiares, |os mismos que por sus caracteristicas de negocio
se ven limitados aimplementar sistemas de gestion estratégica eficientes, ya sea
por lafalta deinversion o por lafatade conocimiento (Amo, 2011).

Sin embargo, las empresas pueden beneficiarse de un sistema de gestion
estratégico basado en el cuadro de mando integral conocido también como
Balanced Scorecard que le puede conducir alograr mejores resultados, mejorar
los procesos y € cambio de cultura en la gestion de laempresa.

En consecuencia, |os propietarios de negocios que estan involucrados en la
seleccion de las iniciativas estratégicas parala gestion de sus empresas, en

muchos casos |legan a obtener mejores resultados que los administradores que no



estan involucrados en €l proceso de gestion estratégica. Los efectos de la
implementacion de herramientas Balanced Scorecard se enmarcan como una
cadena causal hipotética de rendimiento parala empresa, basada en cuatro
perspectivas que de formaintegral contribuyen a cumplimiento de los objetivos
de negocio.

Por lo tanto, €l propdsito de este estudio es disefiar un model o de gestion
estratégica para e restaurante “El Deleite”, que le permitaevaluar la eficiencia de
lagestion en e negocio. Las mediciones de desempefio en las empresas de
servicios, como es €l caso de las empresas del sector de restaurantes que se
centran principamente en los resultados financieros y de la satisfaccion del cliente
considerando que, confiar unicamente en el enfoque financiero es perjudicia para
el restaurante, ya que puede dar lugar a que administradores se muestren menos
interesados en invertir en los aspectos no financieros que son esenciales para el
exito alargo plazo.

En este caso, €l Balanced Scorecard es ampliamente utilizado en varias
empresas del sector de restaurantes que operan en la ciudad, proporciona una
medicion del desempefio integral de ambas perspectivas financieras y no
financieras. Ademas el andlisis de datos ha sido ampliamente aplicado para medir
la eficiencia de una unidad de decision en particular contra un punto proyectado
en un estandar de eficiencia.

Por |o tanto, el Balanced Scorecard puede ser aplicable como una
herramienta de medicion para evaluar la eficiencia del restaurante “El Deleite”, y
el modelo de gestidn estratégicale permitiraal propietario del negocio familiar
identificar las areas especificas que necesitan ser mejoradas y ofrecer aternativas

para contribuir a proporcionar soluciones en cuanto a cdmo se pueden hacer las



mejoras necesarias en la eficiencia. Ademas, esta investigacion proporciona un
gjemplo de un esquema ponderado que se gjusta alas caracteristicas del sector de
restaurantes. Lainvestigacion esta estructurada de la siguiente forma:

Capitulo 1: En & primer capitulo se presenta de forma generalizada un
andlisis de las variables que intervienen en el tema de estudio, tales como gestion
estratégica, control interno, modelo de gestion para restaurantes, Balanced
Scorecard. En este caso, se consultaran teorias desarrolladas por otros autores, las
mismas que seran interpretadas por el autor del presente trabajo.

Capitulo 2: En & segundo capitul o se presenta el marco metodol dgico del
trabajo, donde se especifican € tipo de investigacion, la poblacion y muestra, asi
como las técnicas de recopilacion de datos que seran aplicadas parala obtencion
de lainformacion requerida. Se presentan los resultados del estudio de campo, en
el cual seincluirén lastablasy graficos con sus respectivos andlisis parafacilitar
lacomprension del lector.

Capitulo 3: En € tercer capitulo se desarrollala propuesta de un disefio de
modelo de gestion estratégica para e restaurante “El Deleite” basado en la
herramienta Balance Scorecard. Posteriormente seincluiran |as respectivas
conclusiones y recomendaciones del caso de estudio, asi como también la
bibliografia que servird como sustento de lainformacion incluidaen el primer
capitulo y los anexos necesarios.

Planteamiento del problema

En e sector de restaurantes existen empresas que han aplicado estrategias
como lainnovacion en los productos que ofrecen, realizando estudios de mercado
y un minucioso andlisis para satisfacer |as necesidades de su segmento objetivo.

Dichas organizaciones utilizan indicadores que les ayudan atomar decisionesy



obtener informacion esencia para dar resultados positivos, identificar € problema
interno, tomar las mejores decisiones gerencialesy ofrecer un mejor servicio a
mercado, tal como se puede observar en |a herramienta Balanced Scorecard.

En este caso, segun unainvestigacion preliminar se identificd que el
negocio carece de un model o de gestion interna, a pesar de que laempresatiene
unalargatrayectoriaen el mercado de la ciudad de Milagro, no se han establecido
de manerainterna herramientas que le permitan a sus propietarios administrar de
forma eficiente los procesos, por |o que han surgido problemas en e servicio a
cliente, calidad y en el control financiero. Entre los principal es problemas
identificados estéan la demora en la atencidn y despacho de la comida, pérdida de
calidad en & producto ofrecido, y la falta de control de ingresos, costosy gastos.
Los problemas en € servicio a cliente han ocasionado la pérdida de ventas en €
ultimo semestre, la cua no esta registrada debido ala ausencia de control
financiero, sin embargo los duefios del negocio perciben que estan perdiendo
mucho dinero; unade las causas de este problema es |la ausencia de control en la
calidad de su materia primay elaboracion de platos, |0s cocineros tienen una
receta base, pero no existe un control sobre estos, por lo que en determinadas
ocasiones cambia el sabor de las comidas de un diaaotro. Lafata de control de
SuS ingresos y egresos no le permiten ala empresa fijarse metas de crecimiento,
parafortalecer y expandir lamarca.

Por lo tanto, lainvestigacién se enfoca en € desarrollo de un modelo de
gestion estratégica basado en la herramienta Balanced Scorecard para el negocio
familiar restaurante “El Deleite”, €l cual operaen la ciudad de Milagro, de esta
manera se busca mejorar y aplicar las estrategias correctas anivel de procesos

internos paramejorar lacalidad y a su vez en cuanto a atencion y satisfaccién del



cliente, de modo que pueda ofrecer un mejor servicio, ademas se proponen
indicadores en la perspectiva financieray planes de accion para que la empresa
pueda llevar un mejor control de las cuentas del negocio.
Objeto de estudio

Laatencion al cliente, la calidad, 1os ingresos, costos y gastos.
Campo de accion

El trabajo se enfocara al area administrativa de la empresafamiliar
restaurante “El Deleite”, considerando que la problematica encontrada se basa en
la carencia de un model o de gestion estratégica ajustado a los requerimientos de la
empresa, que le permita alos directivos llevar a cabo una administracion eficiente
direccionada hacia el cumplimiento de |os objetivos empresarial es previamente
establecidos.

Justificacion

El tema sel eccionado nace de la necesidad de implementar un sistemade
control de gestion, basado en el cuadro de mando integral gjustado alas
necesidades del restaurante “EIl Deleite”, ubicado en la ciudad de Milagro, que
permita medir adiario y en forma permanente |as diversas variables que inciden
en el progreso del negocio, de tal manera que se obtenga informacion relevante y
de calidad, que direccione hacia €l mas adecuado proceso de toma de decisiones,
como también a uso eficiente y oportuno de |os recursos.

Se haidentificado que en laciudad de Milagro, a pesar de que existen
negocios similares ninguno esta debidamente estructurado, por lo que este estudio
selo plantea con laintencion de adaptar un model o de gestion que le permita al
restaurante tomado como objeto de estudio lograr un desarrollo integral en €

mercado de servicios alimenticios.



En laactuaidad € restaurante “El Deleite” unicamente realiza control de
gestion através de lamedicion diaria de los inventarios de las materias primas, 1o
que sblo aportainformacion para el abastecimiento de |os insumos requeridos
parafuncionar adiario, sin embargo, desde que € restaurante comenzé a
funcionar en el afio 1995, no se haimplementado un sistema de control de gestion,
ni mucho menos se ha hecho algun tipo de estudio que permitaidentificar los
principales indicadores que debe mangjar €l restaurante, tanto como:

Costos totales.

Porcentgje de utilidad de cada producto.

Productos de mayor aceptacion.

Calidad en €l servicio.

Clientesfieles.

Crecimientos de |as ventas.

Satisfaccion de clientes.

Consecuentemente, €l tema de investigacion servira como material de
estudio parala Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil como fuente de
conocimiento para posibles estudios similares. De manera persona este material
serade gran utilidad paralos propietarios del restaurante, paracambiar lamanera
en que se mide y maneja un negocio, afin de alinear su recurso humano hacia el
cumplimiento de lamision y vision paralograr metas estratégicas de largo plazo
amparadas en lanormas del Plan Nacional del Buen Vivir (SENPLADES, s.if.).
Hipotesis

Debido a que la presente investigacion pretende proponer un modelo de
gestion estratégicay no se enfoca en laimplementacion del mismo no aplicala

prueba de hipotesis por |o que se limita alas preguntas de investigacion, la



hipétesis sdlo puede ser demostrada si se gjecuta el modelo y se mide larelacion
causa-efecto; en caso de implementar este proyecto la hipotesis seriala siguiente:
“Si se disefiara un sistema de gestion y medicion estratégica basada en la
herramienta Balanced Scorecard, se logrard unamejoraen e servicio a cliente,
calidad de producto y finanzas del restaurante El Deleite”.
Preguntas de investigacion
= ;De qué forma se lleva a cabo la gestion interna en el restaurante “El
Deleite” actualmente?
» ¢Cudles son lasfalencias con respecto a servicio al cliente del restaurante
“El Deleite”?
» ¢Cudles son lasfalencias con respecto ala calidad de los productos
ofrecidos en el restaurante “El Deleite”?
» ¢Cudles son lasfalencias con respecto al control financiero en €l
restaurante “El Deleite”?
= ;Cudles son las estrategias e indicadores necesari 0s para cada perspectiva
del Balance Scorecard?
Objetivos dela investigacion
Objetivo general.
= Disefiar un modelo de gestion estratégica para €l restaurante “El Deleite”
basado en la herramienta Balanced Scorecard.
Obj etivos especificos.
= Redlizar unarevision de laliteratura sobre planeacion estratégica, servicio
al cliente, calidad, Balanced Scorecard y mapas estratégi cos.
= Disefiar lametodologiade lainvestigacion y analizar |os resultados de la

situacién actual de la empresa en términos de servicio a cliente, calidad y



control financiero.
» Disefiar una propuesta de un model o de gestion estratégica basadaen la

herramienta Balanced Scorecard para el restaurante El Deleite.



CAPITULO |I: Marco Tedrico Referencial

De acuerdo al problemaidentificado es importante mencionar los diferentes
conceptos que abarcan la planeacion estratégica, elementos fundamentales, etapas
de la estrategia asi como conocer € concepto de Balanced Scorecard. En este
capitulo se abarca el marco conceptual donde se describiran teorias que involucra
el temadeinvestigacion, el marco legal donde reposan todas las directrices bagjo €
cual los restaurantes deben regirse y que afectan el problema, asi como el marco
referencial para entender como se desarrollala gestion de restaurantes en otros
paises.

1.1 Fundamentacion Tedrica

1.1.1 Planeacion Estratégica.

La planeaciOn estratégica es una herramienta que servira para recoger
informacion de una determinada organizacion para poder ayudar acumplir la
mision, vision y objetivos de ésta (David, 2013). Setrata de un disefio afuturo
parala organizacion donde se prevé lo impredecible, por o que define las
acciones gue una organizacion tendra que realizar a futuro para poder cumplir sus
objetivos empresariales, por lo cua se puede decir que a hablar de planeacion
estratégica se habla de disefiar un camino a seguir por las empresas para augurar
un buen futuro.

El plan estratégico tiene como finalidad primordialmente crear ventajas
competitivas sostenibles alo largo del tiempo sobre las acciones que se deben
realizar dentro de una organizacion, laidea debe surgir de los altos mandos y ser
acatada por todos |os eslabones de una empresa para que esta funcione, es decir,
desde los directivos hasta el auxiliar de menor rango deben conocer |as directrices

del plany trabgjar en conjunto para poder guiar alaempresaaun crecimiento y
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éxito seguro. El proceso de planeacion estratégicatambién sirve parafijarse
metas afuturo y cumplirlas de forma éptimay eficaz. Ayestaran, Rangel y
Sebastian (2012) indicaron que:
Ademas de seleccionar y elegir los objetivos, planificar supone
determinar las acciones paralograrlo. Esto requiere latomade
decisiones, es decir, elegir una accion entre varias aternativas,
siempre teniendo en cuentala mejor opcion en cada caso. En otras
pal abras planificar consiste en decidir con anticipacion:
Qué debe hacerse.
Como se tiene que hacer.
Quién hade hacerlo.
Y cuando deben realizarse las acciones disefiadas. (p. 172-173)

La planeacion estratégica se refiere al esfuerzo sistematico de toda
empresa para poder determinar |os objetivos que desea cumplir asi como sus
politicas y estrategias que le permitan desarrollar planes con lafinalidad de
alcanzar |as metas que se hayan planteado alargo o corto plazo. Se busca que la
empresa siga siendo competitiva después de un prolongado periodo de tiempo por
lo que cualquier proceso que se utilice pararealizar un planificacion estratégica
debe estar basado en el conocimiento afondo del estado actual de dicha empresa,
vision, mision, valores, objetivos estratégicos y estrategia.

1.1.2 Elementos de la planeacion estratégica.

Seguin Everett (2010) existen seis el ementos fundamental es respecto ala
planeacion estratégica:

Estrategias donde se involucran al capital humano.

Direccionamiento estratégico se divide en: mision, vision, principiosy
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objetivos.

Andlisis estratégico de forma internay externa.

L as opciones estratégicas que se entiende por los analisis de
comportamiento.

Laformulacion de estrategiasy plan de acciéon. Laauditoria estratégica
gue comprende monitoreo, indicadores de gestion.

A continuacién se muestra una figurailustrativa sobre la planeacion

estratégicay como se divide.

[ Planeaciin Estratégica l
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Figura 1. Planeacion estratégica
Tomado de: (Everett, 2010)

1.1.3 Etapas de la planeacion estratégica.

El proceso de la planeaci 6n estratégica consta de tres etapas. formulacion
de la estrategia, implementacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia
(David, 2013).

1.1.3.1 Formulacion de la estrategia.

Esta etapa es |a parte mas importante para desarrollar un modelo

estratégico en una organizacion, ya que consiste en todo el anadlisis para generar
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ventaja competitiva através de la elaboracion estrategias. David (2013) sefid 6
que laformulacion de la estrategia

Implicadesarrollar unavision y mision, identificar las oportunidades y

amenazas externas ala empresa, determinar las fortalezas y debilidades

internas, establecer objetivos alargo plazo, generar estrategias aternativas

y elegir las estrategias particulares que se han de seguir. (p. 5)

Se puede observar que paraladefinicién de estrategias se necesita de un
andlisis previo del entorno en que funcionalaempresa, es decir se analizan tanto
factores externos como internos, para asi poder plantear objetivosy elaborar las
estrategias paralograrlos. Aguilar, (2010) indicd que

El término estrategia tiene un origen militar. De hecho proviene del griego

strategos. conducir un gjército. La estrategia seria por lo tanto “el arte de

conducir un ejército”, pero siempre “antes del combate”. Término que
habria que diferenciar del de tactica que seria el arte de conducir un
ejército “durante el combate”. Asi la estrategia estaria orientada a ganar
unaguerra mientras que la tactica estaria restringida a ganar un combate.

Laestrategia por lo tanto, tiene unavision mas alargo plazo. (p. 3)

En el mundo empresarial € término estrategia hatenido innumerables
interpretaciones:

= Planteamiento de objetivos, propdsitos o metas para definir los planes que
se quieren lograr, teniendo en mente el tipo de negocio y empresa que se quiere
tener.

= Definicion de los sectores en 10s que debera posicionarse la empresay de
los productos o servicios que debera ofrecer, de lamismaforma debeir

asignando |os recursos necesarios para gue la empresa pueda tener ventgjas
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competitivas, estos recursos no son solo monetarios también es talento humano.

Se deben disefiar planes orientados a cumplimiento delamisiény vision,
actividades que mejoren afio a afio y generen un valor Unico paralaempresa, por
esta razon debe existir un plan integral que se cumplaen un lapso de tiempo de
tres acinco anos y programas para los colaboradores y empleados.

1.1.3.2 Implementacion de la estrategia.

Paraimplementar |a estrategia se debe conocer con claridad la misma asi
como |os objetivos estratégicos en todas | as perspectivas (Pimpin, 2011). David
(2013) afirmo que “laimplementacion de la estrategia requiere que laempresa
establezca objetivos anuales, cree politicas, motive alos empleados y asigne
recursos para gque las estrategias formuladas puedan gecutarse” (p. 6). Esta
implementaciOn necesita de una nueva cultura organizacional que involucre a
todos los empleados, que genere un cambio estratégico y estructural. (Manes,
2012)

Laimplementacion estratégica es un proceso que expone planesy recursos
parapoder llevar a cabo las estrategias, las cuales se formularon en base a diversas
herramientas y analisis tales como €l FODA, PEST, entre otras. En estafase se
necesita de un lider que comunique e inspire alos colaboradores a cumplir con la
vision de la empresa. Todos |os eslabones de la organizacién deben estar
comprometidos, esimportante el uso de herramientas de medicion de desempefio
para gue los empleados puedan motivarse. Laimplementacién de la estrategia
necesita de un mapa estratégico que haga mas facil e entendimiento paratodos
los niveles 0 eslabones de la empresa. Existen errores que se cometen
comunmente como lafalta de comunicacion y que €l hecho de que cada

departamento interprete a su maneralo propuesto por estarazon debe existir una
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comprension total por parte de todos los inmersos en el proceso de dicha empresa.
1.1.3.3 Evaluacion de la estrategia.

Aguilar (2011) sefial6 que esta etapa de la planeacion estratégicaes la
encargada de controlar, evaluar y brindar retroalimentacion aladireccion parala
toma de decisiones. Estafase esla que mide los resultados de la formulacion e
implementacion del plan estratégico y no debe ser influenciada por directivos o
empleados. David (2013) afirmé que “los directivos necesitan con urgencia saber
Si ciertas estrategias no estan funcionando bien; la evaluacion de la estrategia es €
medio principal para obtener esta informacion” (p. 6).

Dentro de muchas organizaciones esto es simplemente una val oracion del
desempefio y efectividad, sobre cOmo ese encuentrala empresa s estéa cumpliendo
los objetivos empresarial es tales como: aumento de rentabilidad, incremento en
ventas, margenes de utilidad, etc. Es posible que |as estrategias sean |as correctas
pero que no estén siendo g ecutadas de laformaidoneay por o tanto no estan
funcionando, la evaluacion de |la estrategia permite ala empresa percatarse de
esto, ya que en algunas ocasiones puede resultar engafioso una evaluacion de
estrategias sino esta claro e enfoque quetiene. A continuacion se detallaran los
criterios bagjo los cuales se evalUian | as estrategias.

Coherencia

Consonancia.

Factibilidad.

Ventga.

1.1.4 M odelo de planeacion estratégica.

A continuacion se muestra una figura de los componentes de un modelo de

planeacion estratégica:
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Mision

Accion : Vision

Modelo de
Anilisis planeacifjn Objetivos
estrategica

Estrategia Valores

Ventajas

Figura 2. Modelo de planeacién estratégica.

1.1.4.1 Misién.

Ladeclaracion de la mision responde ala pregunta ¢Cudl es €l negocio?
Con lo cua se pretende que tanto clientes como empleados conozcan cudl esla
verdadera oferta de valor de laempresa (David, 2013). Lamision de una
compariia tiene las siguientes caracteristicas:

Indica el propdsito de la compafiia, su ofertade valor y ventgja
competitiva.

Define el mercado en donde compite la empresa.

Incluye atodos |os stakeholders y laforma en que los gestiona.

Comunica en qué se diferencia de la competencia.

Lamisién debe ser dindmica con respecto a los factores de su entorno.
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Todos los planes y acciones que toma la empresa se los hace con relacion a
lamision de lamisma.

Debe sefidar larazdn de ser de la empresa en relacion alos mercados en
que compite.

Las empresas de mision formal poseen doble rendimiento sobre el capital
contable de los accionistas a diferencia de las empresas sin una declaracion de la
mision formal. Esdecir “la misidn es una declaracion escrita en la que se
concretalarazén de ser 0 propésito de una organizacion”. (Sainz de Vicunia,
2015, p. 146)

1.1.4.2 Vision.

Lavision es €l lugar donde la empresa desea estar con metas medibles,
mientras que lamision estd enfocado al presente de laempresa (Matilla, 2011). Se
define como visién la percepcion especificay compartida acerca de lo que se
desearedizar de mediano alargo plazo, en o que se propone laempresay hacia
ddénde van allegar sus objetivos en un futuro.

ParaMartinez y Milla (2012) lavision tiene las siguientes caracteristicas:

= Esun objetivo que es ampliamente inspirador, engloba €l resto de
objetivosy esalargo plazo.

= Aunque las visiones no pueden ser medidas por un indicador especifico
gue valore el grado en el que estédn siendo al canzadas, proporcionan una
declaracion fundamental de los valores, aspiracionesy metas de una
organizacion.

= Lasvisionesvan, obviamente, mucho mas alla de |os simples objetivos
financieros y luchan por capturar tanto las mentes como |los corazones de

los empleados.
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= Desarrollar eimplantar unavision es uno de los papeles centrales del lider.

= Debe evocar imagenes mental es poderosas y motivadoras, cualquier cosa
gue enganche la atencion.

= Responde alapregunta: ¢Qué queremos ser? (p. 21)

Lavision de una empresa es una expresion concisa de laimagen que se
quiere proyectar en e futuro, esto brindala capacidad de interpretar las
oportunidades que da el entorno paraimaginar contextos nuevos en los cuales
podriafuncionar laempresa, basado en nuevas necesidades y recursos.

1.1.4.3 Valores.

Martinez y Milla (2012) afirmaron que “los valores corporativos son los
ideales y principios colectivos que guian reflexiones y |as actuaciones de un
individuo o un grupo de individuos. Son los gjes de conducta de la empresay
estan intimamente relacionados con los propositos de la misma” (p. 23)

Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012) afirmaron que “los
valores de una compafiia (algunas veces |lamados val ores esenciales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductual es que la administracion determing
que deben guiar e cumplimiento de su vision 'y mision” (p. 27).

1.1.5 Objetivos estr atégicos.

L os objetivos estratégicos son aquellos que permiten desarrollar un camino
paralograr lavision de la empresa (Martin, 2010). Los objetivos empresariales
son |los resultados que una empresa requiere acanzar en un periodo de tiempo
mediante &l uso de recursos humanos, monetarios y de equipos con los que cuenta
o dispone para poder cumplirlos, para poder lograr alcanzar estos objetivos es
necesario € trabajo en equipo y unabuena organizacion. A continuacion se

detallavarios objetivos que por 1o genera se plantean las empresas.
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= Establecer tiempos de entrega.

= Cumplir con politicas de seguridad.

= Disefiar productos de calidad.

= Validar € trabgjo que se gecuta.

» Buscatener honestidad por parte de los empleados y colaboradores.

1.1.6 Medicion de desempefio de indicadores de gestion.

Losindicadores de gestion son aquellos que permiten medir |os resultados
de actividades y planes que la empresa ha definido, los cuales serviran parala
toma de decisiones (Ortegdn, 2011). Los indicadores de gestion permiten realizar
una evaluacion de ciertos parametros estratégicos de la organizacion afin de
establecer planes y programas futuros, ademés son herramientas que ayudan a
medir el desempefio de la organizacion en términos de eficienciay eficacia. Estos
indicadores controlan € desempefio de la compariia respecto atemas como la
calidad, productividad y costos, se hace uso de los indicadores puesto que
mediante estos se apreciay valora el desempefio de la administracion de una
empresa. Esto también contribuye a delinear 1os cursos de accion correctivos y las
herrami entas necesarias para modificar |as desviaciones encontradas.

Los indicadores de gestion son val ores que permiten cuantificar la
eficiencia administrativa de una empresa, pudiendo medir variables como
asignacion de recursos, cumplimiento de objetivos, nivel de calidad, errores en los
procesos, etc. (Franklin, 2010).

1.1.7 Planes de control interno.

Béasicamente se puede determinar que los planes de control interno
comprenden todos los métodos y procesos adoptados dentro de una empresa que

estan orientados a resguardar sus activos, comprobar la precision y confiabilidad
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de los datos proporcionados por la empresa, ademas de promover la eficiencia en
las operaciones e incentivar lafidelidad a las politicas de gestion de la empresa.

En las organizaciones, constantemente se han buscado maneras de
controlar mejor todas |as éreas que dirigen. Los planes de control interno se
ponen en marcha para mantener la empresa en curso hacia objetivos de
rentabilidad y €l logro de su mision, y para minimizar los errores en € camino
(David, 2013).

Ademas, permiten la gestion para hacer frente alos cambiantes entornos
econdémicos y de competencia, las demandas de los clientes y determinar las
prioridades, y lareestructuracion parael crecimiento futuro. Los controles
internos promueven la eficiencia, reducen €l riesgo de pérdida de los activos, y
ayudan a garantizar lafiabilidad de los estados financieros y e cumplimiento con
las leyes 'y reglamentos.

Dado que e control interno sirve para muchos propdsitos importantes,
cada vez existe unamejoraen planesy sistemas del mismo. El control interno es
visto cada vez mas como una solucién a una variedad de problemas potenciales de
la organizacion. Unarevision de control interno puede llevarse a cabo anivel
corporativo o desglosarse hasta el nivel de unidad de negocio individual. Por lo
genera, un plan de esta naturaleza implica un examen en profundidad de las
personas, procesos y tecnologia.

1.1.8 Gestion empresarial.

La gestion empresarial ayudara alaempresaalograr las metas fijadas,
siempre teniendo lamision y visién en mente. Pérez-Carballo (2013) indico que
“en € control empresarial conviven instrumentos muy diferentes, aungue con una

finalidad compartida: contribuir a acanzar |os objetivos de laempresa” (p. 29),
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ademés sefial 6 que:

El control de gestion eslafuncion por lacual ladireccion se asegura

gue los recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente

parael logro de los objetivos de la organizacion. Su proposito es

gobernar la organizacion para que se desarrolle las estrategias

selecciona para a canzar objetivos prefijados. (Pérez-Carballo, 2013,

p. 29)

Lagestion empresarial es la actividad empresarial que buscaatravés de
personas (como directores institucional es, gerentes, productores, consultoresy
expertos) meorar la productividad y por ende la competitividad de las empresas o
negocios. Una dptima gestion no busca solo hacer las cosas mejor, 10 mas
importante es hacer mejor las cosas correctas y en ese sentido es necesario
identificar los factores que influyen en el éxito o mejor resultado de la gestion.

Laentradaen e nuevo siglo y e panorama cambiante del mercado,
sumado al aparecimiento y desarrollo de las tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC’s) ha hecho que las empresas tengan que desenvolverse en
un entorno cada vez mas complgo. Por o tanto la empresa debe asumir €l enorme
desafio de modificar su gestion para competir con éxito en e mercado. Se puede
decir entonces que lamayor parte de las empresas se han visto en lanecesidad de
aplicar una gestion de adaptacion alos cambios y alas nuevas circunstancias
venideras.

1.2 Balanced Scorecard
1.2.1 Antecedentes historicos.
El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral fue creado por Robert

Kaplan, profesor de Harvard y David Norton, consultor de negocios en 1992
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(Norton & Kaplan, 2010). El enfoque predominante de la época era e financiero,
mientras que |os autores propusieron centrarse en € cliente por medio de
indicadores de control estratégicos distribuidos en cuatro perspectivas que son:
clientes, procesos internos,

El cuadro de mando integral ha pasado por tres diferentes ciclos de
evolucion:

1. Como sistema de medida desde 1990 hastal996.
2. Un sistema de administracion de desempefio desde 1996 hasta 2002.
3. Unacompetenciavital desde 2002 hasta hoy.

Cabe resaltar que & cuadro de mando integral o Balance Scorecard es un
sistema de administracion de desempefio para una competenciavital. Una
herramienta revolucionaria que permite alas personas cumplir con su mision
mediante la canalizacién de energias, habilidades y conocimientos de forma
especifica dentro de una organizacion para poder contribuir con el logro de las
metas de dicha empresa. Este sirve de guia para el desempefio presente y futuro
dentro de una empresa, utiliza medidas como desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos de negociosy €l aprendizaje y conocimiento
para cumplir con los objetivos de los accionistas y del cliente. Se puede resumir
a cuadro de mando integral como sistema de aprendizaje gerencial que sirve para
gue las compahias inviertan alargo plazo en clientes y empleados |o cual permite
la creacion de nuevos productos y sistemas. Este puede cambiar dependiendo la
forma en la que se mangje el negocio.

1.2.2 Definicién del cuadro de mando integral.

Kaplan y Norton (2002) sefialaron que “el cuadro de mando integral (CMI)

proporciona alos directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar
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hacia un éxito competitivo futuro” (p. 14) y esto lo logra por medio de la
traduccion de la estrategiay misiOn en acciones que generen una estructura
estratégica controlada por medio de indicadores. Bafion, Martinez, y Carrillo,
(2010) indicaron que el cuadro de mando integral es una técnica de gestion que
permite representar la estrategia por medio de objetivos operativos medibles
alienando toda la organizacion alavision estratégica de lamisma. Martinez y
Milla (2012) sefialaron que “la implantacion del CMI debe ser realizada mediante
las técnicas habitual es de gestion de proyectos que aseguren la correcta
formulacion e implantacion del mismo” (p. 346).

El Balance Scorecard es un sistema que ayuda a describir las actividades
gue se realizan en una empresa mediante una serie de indicadores, esta
herramienta sirve para gestionar o monitorear €l desarrollo de la organizacion, a
lavez permite tomar decisiones rapidas y acertadas para alcanzar objetivos. El
Balance Scorecard proporciona una manera adecuada de administrar un conjunto
de operaciones con una metodol ogia que facilitala comunicacion y comprension
delas estrategias y metas en todos los niveles de una organizacion.

Norton y Kaplan (2014) indicaron que el Balanced Scorecard integrala
planificacion estratégica de la organizacion con e presupuesto maestro de la
empresa 'y ademas permite cuantificar |os objetivos y resultados de la empresa,
asigna recursos y mecanismos, y establece metas a corto plazo. Si algo no puede
ser medible entonces no se puede gestionar, ya que este es un sistema de medicion
mediante el cual una organizacion puede establecer cuanto afecta el
comportamiento de los empleados tanto de forma interior como de forma exterior,
las empresas sobreviven y prosperan en la competenciade laerade laformacién

al utilizar sistemas que miden la gestién que realizan, las cuales estan derivadas de
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sus capacidades y |las estrategias que se han planteado.

L amentablemente muchas empresas adoptan estrategias en relacion alos
clientes y competencias organizativas, alavez que motivan y miden la actuacion
delos indicadores financieros. Este cuadro conservalamedicion financiera que
vinculaal cliente actual con los procesos internos, empleados y |0s sistemas
financieros alargo plazo. Estas son complementadas con otras perspectivas como
ladel clientey aprendizaje de laempresa.

1.2.3 Beneficios del cuadro de mando integral.

Francés (2010) afirmé que el Cuadro de mando integral desde €l sistema
de mediciones que era un sistema capaz de comunicar y alinear las organizaciones
con las estrategias definidas, |gjos de |os enfoques tradicionales y a corto plazo de
reduccion de costos y competenciaabajo precio. Posteriores experiencias
empresariales pusieron de manifiesto, que e CMI no solo se utilizaba para
calificar y comunicar la estrategia en las organizaciones, sino también para
gestionarlas. Se destaca que € verdadero poder del cuadro de mando integral
aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de
gestion.

1.2.4 Per spectivas del cuadro de mando integral.

L as perspectivas del cuadro de mando integral permiten traducir la
estrategia a planes operativos que se distribuyan en cada una de estas. La
perspectiva financiera se encarga de definir indicadores y planes para poder
aumentar €l valor alos accionistas, |a perspectiva de procesos internos permite
controlar los niveles de calidad en la produccion o manipulacién de los productos,
ademés mide la eficienciay €ficacia de todos |os procesos, |a perspectiva de

aprendizgje y crecimiento trata sobre las habilidades de la organizacion y la de
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clientes mide el servicio y la satisfaccién de los clientes.
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Figura 3. Ejemplo de |a Elaboracion de un Mapa Estratégico.
Tomado de: (Dexon, s.f.)

1.2.4.1 Perspectiva financiera.

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, féciles de medir, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de
actuacion financieraindican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica
y gecucion, estén contribuyendo alamejoradel minimo aceptable. Los objetivos
financieros acostumbran arelacionarse con larentabilidad (Norton & Kaplan,
2010). Entre los objetivos de esta perspectiva estén:

* Incrementar e rendimiento.

= Duplicar €l volumen en ventas.

= Conseguir un resultado de explotacion elevado.
= Aceptar pedidos mas rentables.

= Conseguir unarentabilidad elevada del capital.

* Imponer unainmovilizacién de capital bagja.
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» Reducir laparte del capital externo.
» |ncrementar € flujo del cash flow.
» |ncrementar el valor para el accionista.

1.2.4.2 Perspectiva de clientes.

Los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado en los
que competirala unidad de negocio, y las medidas de actuacién de la unidad de
negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva permite alos
directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en €l
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria
superior (Norton & Kaplan, 2010). Entre |os objetivos de esta perspectiva estan:

Desarrollo de la posicion de mercado.

Construir unaimagen como socio del cliente.

Incrementar |a satisfaccion del cliente en los procesos principal es.

Incrementar el grado de popularidad.

Incrementar la cuota de fidelidad.

Conseguir unaimagen como lider de innovaciones.

Crear unaimagen como interlocutores abiertos.

Nuevo posicionamiento estratégico que se algje del segmento de clientes A
parallegar a segmento de clientes B.

Servir alos clientes de forma proactiva.

Incrementar |a cuota de grandes clientes.

1.2.4.3 Perspectiva de procesos internos.

Los directivos identifican |os procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser eficiente y eficaz, estos procesos influyen directamente en

la percepcion de calidad que tenga € cliente, por 1o que es muy importante definir
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indicadores adecuados y que se puedan medir de manera correcta para que la
empresa funcione excelentemente. Entre |os objetivos de esta perspectiva estan:

Incrementar la eficiencia del proceso de comercializacion.

Redlizar la orientacion hacia los procesos.

Eliminar un disefio excesivo.

Incrementar laflexibilidad de los procesos.

Acortar los tiempos de desarrollo.

Crear las ofertas con mayor rapidez.

Mejorar la cooperacion con los proveedores.

Conseguir un incremento de capacidades.

Reducir los gastos generales.

Crear unared de colaboraciones estratégicas.

1.2.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Identifica lainfraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejoray crecimiento alargo plazo. Laformaciony crecimiento proceden de tres
fuentes principales. las personas, los sistemas y |os procedimientos de la
organizacion (Kaplan & Norton, 2002). Aqui se tratan temas como capacitacion
del personal, estructura de la organizacion, infraestructura, entre otros. Entre los
objetivos de esta perspectiva estan:

Incrementar el dominio de idiomas.

Rejuvenecer la plantilla

Incrementar |a cuota de especialistas calificados.

Reducir la fragmentacién de medios.

Desarrollar e implementar model os de promocion aceptados.

Lograr la conquista del mercado por medio de productos nuevos.
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Poner |os conocimientos a disposicion de todos.
Asegurar la habilidad de acercamiento a cliente.
Crear la habilidad de conquista japonesa.

Asegurar lainternacionalizacion de los empleados.

1.2.5 M apas estratégicos.

Martinez y Milla (2012) afirmaron que “el mapa estratégico del cuadro de
mando integral proporciona un marco parailustrar de qué formalaestrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor” (p. 218). Un
mapa estratégico debe suministrar una manera simple y coherente laformade
describir y entender |a estrategia que se ha planteado una empresa con lafinalidad
de establecer 10s objetivos e indicadores que permitan gestionar esta estrategia. El
mapa estratégico debe cumplir con varios principios béasicos detallados a
continuacion.

La estrategia admite la ponderacion de fuerzas contradictorias.

Ladefinicion de forma correctade laproposicion de valor al cliente es

criticaen el proceso estratégico.

El valor que se genera mediante |os procesos internos.

La estrategia debe relacionarse con todos |0s procesos internos para ser

integral.

El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar ala

implantacion de la estrategia.

A continuacion se muestra un g emplo de la elaboracion de un mapa

estratégico:
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Figura 4. Ejemplo de la Elaboracion de un Mapa Estratégico

Tomado de: (Norton & Kaplan, El Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scoreboard,
2014)

1.3 Pymesfamiliaresy restaurantes

Segun Martinez (2005) “los restaurantes se consideran como unaindustria,
como prestadores de un servicio. Dado que conlleva materias primas, mano de
obra, y gastos indirectos” (p. 24). Fernandez (2014) definio restaurante como
“aguellos establecimientos, cualquiera que sea su denominacién, que sirvan a
publico, mediante precio, comidas y bebidas para ser consumidos en & mismo
local” (p. 10). Cohen (2008) sefial 6 que la palabra restaurante

Deriva de la palabra francesa restaurant, que significa restaurar y se

refiere, segin algunos, a un caldo hecho a base de carne y variados

documentos que se servia en algunas hosteria de la época, € cua se decia

teniala propiedad de vigorizar a consumidor del mismo, particularmente a
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aquellos trasnochadores que habian pasado una noche agitada. a estos
establecimientos se les comenzé a llamar restaurantes. Sin embargo existe
la version de que e primer restaurante francés fue e inaugurado en paris
en 1765, propiedad de un mesonero de apellido BOULANGER, quien
coloco en la entrada un letrero en latin que decia: venite ad me omnes qui
atomacho laboratis et ego restaurabo vos, que quiere decir “vosotros
todos los que teneis e estomago débil, venid a mi casa que yo os
restauraré”. La denominacion se internacionalizo, y el mismo vocablo se
aplico en Londres en 1873, cuando se abridé en esta ciudad € primer

restaurante propiamente dicho. (p. 71)

Segun Cooper, Floody y Mcneill (2002) los restaurantes medianos,
informales y de ambiente familiar “se prestan para ser manejados por sus
propietarios y dependen grandemente del apoyo de los habitantes de la localidad.
Su numero ha aumentado en los Ultimos tiempos, gracias a que la gente sale a
comer con mas frecuencia’ (p. 10), esto se debe a los horarios cada vez més
extendidos de trabajo. Ward (2006) sefial 6 que:

Trabgjar en un negocio familiar presenta tanto oportunidades como

desafios unicos. El deseo fundamental de perseverar la armonia entre los

miembros de lafamilia puede llevar a evitar totalmente el conflicto. Existe
el riesgo de que tanto las familias como sus negocios puedan “ser
secuestrados” o “tomados como rehenes” por ese deseo, lo que produce
una sensacion de incapacidad o de pérdida de control. Incluso en
situaciones de secuestro en la vida real, € rehén tiene la posibilidad de
influir en el secuestrador y llegar a persuadirlo. Los conflictos se pueden

manegjar identificando los problemas para luego resolverlos. De ese modo
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se refuerza la armonia familiar y se protegen los intereses de largo plazo,

tanto de lafamilia como de laempresa. (p. 119)

Las empresas familiares son un tema de estudio desde hace muchos afios
alrés y estas pueden ser de todos los tamafios, “la administracion familiar no se
limita a firmas pegquefias y medianas, abarca algunas de las compafiias mas
grandes del mundo” (Drucker, 1996, p. 51).

Drucker (1996) afirmé que los miembros de la familia no deben trabgjar en
el negocio a no ser que sean iguales 0 mejores que cualquier trabajador externo,
también sefial 6 que los cargos administrativos no deben ser gjecutados por ningun
miembro de lafamilia.

1.4 Marcolegal

Paralabase legal del presente proyecto de investigacion se han escogido
los siguientes articulos de los Derechos del Plan Nacional del Buen Vivir
(Senplades, 2013) gque se encuentran en la Consitucion del Ecuador (2008):

Art. 13.-Las personas y colectividades tienen derecho a acceso seguroy

permanente a alimentos sanos, suficientes y nutritivos; preferentemente

producidos anivel local y en correspondencia con sus diversas identidades

y tradiciones culturales. El Estado ecuatoriano promoverala soberania

alimentaria. (p. 24)

Este articulo indica que todas | as personas tienen €l derecho a conseguir
alimentos sanos y nutritivos producidos a nivel nacional. La Constitucién de la
Republica del Ecuador (2008), en €l art. 66 inciso 2, establece:

El derecho a unavida digna, que asegure la salud, alimentacion y

nutricion, agua potable, vivienda, saneamiento ambiental, educacion,
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trabajo, empleo, descanso y ocio, culturafisica, vestido, seguridad socia y

otros servicios sociales necesarios. (p. 47)

Por ello, megjorar la calidad de vida de |a poblacion es un proceso
multidimensional y complejo, en donde legalmente se deben brindar alimentos
nutritivos y sanos, esto se debe lograr através de la correcta gestion de la materia
primay procesos internos de la empresa.

El Congreso Nacional mediante Ley No. 2006-41 publicada en el Registro

Oficia No. 259 del 27 de abril del 2006, expide la Ley de Seguridad

Alimentariay Nutricional, la que determina como politicade Estado y

accion prioritariadel Gobierno Nacional alaseguridad alimentariay

nutricional, comprendida como un derecho humano que garantizala
capacidad de abastecimiento con garantia de acceso fisico y econdmico de
todos | os habitantes a alimentos sanos, nutritivos, suficientes, inocuos, de
buena calidad y concordantes con la cultura, preferencias y costumbres de

la poblacion, paraunavidasanay activa. (Correo Legd, sf., p. 1)

Las normativas gque se incluyen en estaley deberan ser especialmente
consideradas por la empresa, ya que determinalos parametros que debe cumplir
en la elaboracion de los alimentos para su posterior comercializacion. Asi mismo
se considerara lo establecido en la Ley Organica de Salud (2006), en su articulo
sexto, numera 18 y numeral 19, donde se establecen las responsabilidades del
Ministerio de Salud Publica, sefialando lo siguiente: Este organismo estatal tiene
laobligacién de:

Regular y realizar el control sanitario de la produccién, importacion,

distribucién, almacenamiento, transporte, comercializacion, dispensacion y

expendio de alimentos procesados, medicamentos y otros productos para
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uso y consumo humano”. Asi mismo, tiene la competencia de establecer y
controlar el cumplimiento de las normativas para garantizar la seguridad
aimentaria. (Arcsa, sf., p. 1).

Enlo que corresponde alanormativa que rige alos restaurantes esta la
AgenciaNacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA) que es
el organismo encargado de dar |os permisos de funcionamientos a los restaurantes
paralos cual deben cumplir los siguientes requisitos:

Tener RUC o RISE vigente.

Redlizar el pago de latasa de Cuerpo de Bomberos.

Pago de Patente Municipal.

Pago del permiso de funcionamiento del Ministerio del Interior.
Certificado del uso del suelo.

Certificados de Salud Publica

Unavez gque se reune todos los permisos anteriores y luego de las debidas
inspecciones se otorga el permiso de funcionamiento del ARCSA. Este tréamite
debe realizarse cada afo para evitar futuras multas o inclusive la clausura del
establecimiento.

1.5 Marco conceptual

El principal objetivo del Balanced Scorecard o cuadro de mando integral
es que garantizala comunicacion y alineacion de la organizacion con las
estrategias definidas, reduciendo costos, competencia a bajo precio y a corto plazo
permitiendo algjarnos de lo empirico y tradicional haciendo las cosas de una
mejor manera. El Balanced Scorecard ya implantado en una organizacion se

encuentra en practicamente en todos los niveles de la organizacion.
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Esta herramienta permite tomar estrategias y generar resultados,
comunicar atoda la organizacion adonde se quiere llegar, determinar larelacion
causa-efecto de los indicadores, permite lainterrelacion de todas | as estrategias de
una organizacion para definir objetivos. Implantar un sistema de gestion en una
organizacion debe ser una prioridad ya que permite mejorar larentabilidad y
lograr la consecucion de objetivos.

Accionista familiar: todo aquel miembro de la familia que es propietario
de acciones de la Empresa Familiar. Dichas acciones le han llegado por herenciao
donacion, ya que de no ser asi, estariamos hablando del fundador (Gallo, 2010).

Balanced Scorecard: Herramienta que permite el control de la estrategia
por medio de cuatro perspectivas que son: financiera, clientes, procesos internos 'y
de aprendizaje y crecimiento.

Emprendimiento innovador : El emprendimiento innovador eslaforma
mas correcta de generar una nueva actividad empresarial, o transformar la
existente, através de los procesos de val oracion, desbordamiento o filtro del
conocimiento .ademas | os procesos del emprendi miento innovador encagjan bien
con las distintas tipologias de conocimiento y con |os efectos de red, tan
importantes para explicar la entrada, la supervivenciay el éxito delas nuevas
iniciativas de negocio en laeconomiaglobal del conocimiento (Torrent, 2014)

Competencia: La Competencia se presenta cuando dos o més
comerciantes compiten por 1os mismos recursos o clientes (Monzo, 2010).

Desarrollar proyectos. Planificar consiste en desarrollar proyectos
acerca de las distintas acciones que se pretende redlizar para alcanzar objetivos
fijados por la organizacion, proporciona los instrumentos necesarios para poder

determinar quiénes, cuando y de qué forma deben realizarse cadauna de las
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actividades necesarias paralograr las metas fijadas por laempresa (Ayestaran et
al., 2012).

Emprendimiento: El emprendimiento es la actividad humana que
establece maneras de transformar 1o que existe y generar productos que son
valorados por las personas que los usan y/o necesitan (Silva, 2010).

FODA: Andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de una empresa.

Ganancias: Esla diferencia entre losingresos de unaempresay sus
gastos. El incentivo de las ganancias (y lalibertad) conduce a alguna persona a
abandonar |a seguridad de un empleo en busgueda de algo masy asumir los
riesgos del empresario (UNAM, 2010).

Mer cado: Mecanismo de intercambio entre compradores y vendedores de
un bien o servicio en particular (Aguilar, 2010).

Participacion en la empresa familiar: Serefiere ala participacion en
aquellos actos y actividades dedicadas ala formacion e informacion como las
reuniones familiares, asistencia a seminarios o conferencias, sesiones de
formacion in house, visitas afébricas u oficina, etc. (Pascual, 2012).

PEST: Andlisisdd entorno politico-legal, econdmico, socio-cultural y
tecnol 6gico.

Plan de negocios: Es un documento escrito donde se describe un negocio
0 proyecto que esta por realizarse y todo lo que esté relacionado con ello tal como
los motivos del negocio o proyecto, |as estrategias que permitiran alcanzar dichos
objetivos, e estudio del mercado al cual sevaaincursionar, laformaen que se
van acomercializar los productos o servicios, lainversiéon g se vaaredizar, €

financiamiento requerido, la proyeccion de los ingresos y egresos, la evaluacion
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financieray la organizacion del negocio o proyecto (Aguilar, 2010).
1.6 Marco referencial

El modelo Balanced Scorecard forma parte de muchas empresas sin
[lamarlo por su nombre, y esta arraigado alos sistemas informaticos de las
organizaciones. Los indicadores de gestion se monitorean por €l sistemay la
creacion de estos depende del equipo gerencial, no se manejan las perspectivas
por separado, sino gque se elaboran indicadores por departamentos o areas de
trabgjo. Sin embargo existen casos de éxito como e del Grupo Telefonica que
logré mejorar sus operaciones internas orientando sus planes de accion e
indicadores con lavision estratégica de la empresa (Fernandez, 2007). Otro caso
conocido es el de la Diputacion de Barcelona que gecuté un model o de cuadro de
mando integral mejorando el servicio de los municipiosy unamejor gestion de las
politicas territoriales (Estévez, 2008). En € area de la medicina es muy utilizado
este modelo debido al estricto control que debe haber en las clinicas en sus
operaciones diarias, uno de los casos de éxito fue el del Hospital Cayetano

Herediade Lima, Pert (Salinas, Lopez-Garrigos, Gutiérrez, Lugo & Uris, 2012).
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CAPITULO I1: Marco metodolégico

2.1 Disefio de lainvestigacion

El disefio de lainvestigacion indicalaformaen que seredizarala
misma e incluye el enfoquey tipo de investigacion, poblacion, muestra,
instrumento paralarecoleccion de datos y tratamiento de lainformaci on.
Naghi (2005) sefia 6 que:

El disefio de lainvestigacion es un programa que especifica el

proceso de realizar y controlar un proyecto de investigacion, es

decir, es €l arreglo escrito y formal de las condiciones para recopilar

y andlizar lainformacion, de manera que combine laimportancia del

proposito de lainvestigacion y la economiadel procedimiento. (p.

85)

VARIABLESDE LA INVESTIGACION.
= VARIABLESDEPENDIENTES.
Servicio a cliente, calidad del producto y finanzas.
= VARIABLE INDEPENDIENTE.
Modelo de gestion estratégica basado en el Balance Scorecard o Cuadro de
Mando Integral.

2.1.1 Enfoque de la investigacion.

Lainvestigacion tiene un enfoque mixto, €l cual incluye & enfogue
cuantitativo y cualitativo. Las investigaciones cuantitativas son aquellas que se
enfocan en medir los fendmenos para interpretar posteriormente los resultados
(Bernal, 2010). En e presente proyecto se realiza una encuesta a los empleados
para poder identificar las falencias en la gestion, y se elaboran gréficos

estadisticos para poder presentar |0s resultados encontrados. Las investigaciones
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cualitativas son aquellas que no se basan en la estadisticay sus resultados
dependen mucho de la percepcion del investigador ya que esta se larealizamas en
el campo (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010). Uno de los principales
instrumentos de lainvestigacion cualitativa son las entrevistas, en €l presente
trabajo se realizard una entrevista al duefio del negocio para poder identificar los
principal es problemas en la gestion.

2.1.2 Tipo deinvestigacion.

Estainvestigacion es de tipo descriptivay transversal. Judrez (2014)
afirmé que:

Lainvestigacion descriptiva es unaforma de estudio para saber

quién, donde, cuando, cdmo y porqué del sujeto de estudio. En otras

pal abras, lainformacién obtenida en un estudio descriptivo, explica

perfectamente a una organizacion el consumidor, objetos, conceptos

y cuentas. (p. 63)

Debido a que los datos obtenidos se tabulan, organizan, caracterizan
y contextualizan lainvestigacion es descriptiva. Lainvestigacion
transversal es aquella que se realiza en un tiempo definido como s fuera
unafotografiay no se realizan andlisis de datos por periodos (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2010).

2.1.3 Método de I nvestigacion.

En sus procesos se observa un anadlisis de multiples realidades subjetivas
tal es el caso de varias perspectivas (servicio a cliente, financiero, procesos
internos, aprendizaje y desarrollo) e integrarlas parael beneficio del restaurante y
puede considerarse implicitamente un proceso inductivo. El método deductivo

parte delo genera alo particular, es decir iniciadel andlisis de teorias, postulados
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y leyes para contextualizarlo a un determinado caso en particular (Bernal, 2010).
Referenciando |o expuesto por Bernal, este método se utiliza a partir de aspectos
particul ares sobre un temaen general, en este caso de los model os de gestion
aplicados en las empresas, exactamente en |os restaurantes determinados para
conocer como estos se han logrado desarrollo en el entorno comercial, es
importante mencionar que lainformacion atomarse en consideracion serade
caracter cientifico paralograr asi tener datos importantes paralograr llegar ala
conclusiones pertinentes.

2.1.4 Poblacion y muestra.

Lapoblacion aconsiderarse para el desarrollo de la encuesta son todos los
empleados del restaurant y al duefio del restaurante “El Deleite”. Es importante
considerar por lo tanto, que la poblacion paralas encuestas se tomaraen
consideracion alos trabajadores del mismo restaurante, |0s mismos que son un
total de 20 personas, sin considerar a jefe inmediato ya que este sera objeto de
investigacion através de la entrevista.

» Esimportante acotar que en este caso no se aplicara ninguna férmula para
calcular lamuestra, debido a que se conoce ala poblacion en su totalidad la
misma que no supera los 30 individuos, por ello se trabajara con los 20 empleados
del restaurante.

2.1.5 Técnicas de recoleccion de datos.

En cuanto a las técnicas de investigacion a emplear, se considerarala
encuesta, la entrevista y la observacion, las mismas que se describen a
continuacion:

Prats (2011) sefial 6 que “las entrevistas se utilizan para conseguir

informacion verbal, mediante preguntas que el entrevistador propone aun
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interpelado. El investigador puede interrogar aindividuos o grupos” (p. 112). La
entrevistase lasvaaredizar a duefio o administrador del restaurante “El
Deleite”, la misma que se desarrollara a través de un guion de preguntas abiertas.
L os resultados obtenidos de esta entrevista, serviran como antecedentes para el
respectivo desarrollo de la propuesta. Mientras que | as encuestas se direccionaran
alostrabgjadores en general del restaurante “El Deleite”.

2.1.6 Instrumentos para la recoleccion de datos.

En lo que respecta ala recoleccion de los datos, las herramientas que
complementaran a las técnicas de investigacion aplicadas, sera

» Paradl caso delas encuestas se aplicara el cuestionario de preguntas, €
mismo que sera disefiado bajo preguntas cerradas, esto con lafinalidad de lograr
obtener respuestas concisas por parte de los encuestados, o que
consecuentemente facilitara su tabulacion y posteriormente su comprension.

» En cuanto alaentrevista, se aplicara un guion de preguntas abiertas, esto
para que pueda explayarse € entrevistado sobre lo que se le estaindagando. En
este caso € guion constara de 6 preguntas en |las cuales se indagara sobre todo o
relacionado a los model os de gestion, qué model os utilizan, de qué forma miden
la gestion, problemas con servicio al cliente, calidad, finanzas, y su experiencia
utilizando cuadros de mando integral.

2.1.7 Tratamiento dela informacién.

Para obtener |os resultados precisos recabados de las técnicas de
investigacion aplicadas se procede con € tratamiento de lainformacion, donde se
empleara una herramienta en particular, es decir el recurso que permitiratabular
los datos recabados de |as encuestas aplicadas; por esto, se empleara como

herramienta principal Microsoft Excel, |la misma que permite de manera eficiente
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al ingresar los datos en tablas previamente disefiadas bajo formulas especificas,
gue posteriormente permitira que se obtengan resultados precisos atravées de
graficos facilitando su entendimiento. Una vez obtenidos |os resultados reflgjados
tanto en las tablas como en los cuadros respectivos, se procederacon el andlisis de
lainformacion como parte final del presente capitulo para seguir con el desarrollo
de la propuesta.
2.2 Situacion actual

Se describird como haido evolucionando el restaurante desde sus inicios
en el ano 1995 hasta la actualidad, donde este restaurante halogrado mantenerse
en piey sin tener un adecuado manejo de su gestion hasta posicionarse como un
restaurante reconocido en esta ciudad. Serealizara un andlisis PEST para
identificar los factores politicos, econdmicos, socialesy tecnol 6gicos que influyen
en el negocio; ademas se evaluaran los factores por medio de las matrices EFE y
EFI; también se analizara la posicion competitiva mediante la matriz de perfil
competitivo; luego se presentaralamatriz FODA, laentrevistay laencuestaalos
empleados.

2.2.1 Datos del negocio.

Nombre: Restaurant “El Deleite”
Ubicacion: Milagro 5 Junio 'y 9 de Octubre.
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Figura 5. Direccion del negocio
Tomado de: Google Maps.
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Resefia historica.
Restaurant “El Deleite” tiene susinicios en e afo 1995, creada por Wisin
Lasso Durango y Amparo Davila Bocanera, una joven parga de esposos
emprendedores en e canton Milagro, en las calles 5 de junio y 9 de octubre, €
cual por medio del permiso cedido por e gerente de turno empezé funcionando en
las afueras del gargje del Banco de Fomento, dedicandose Unicamente a la venta
de encebollados y bebidas; con e transcurrir del tiempo fue aumentando sus
ventas y ampliando su menu, en base a esta necesidad de seguir creciendo en €
ano 2001 se aquilaron 2 locales en la misma direccion de sus inicios, uno para €
area de cocinay € otro para atencion al cliente y ya en e menu se contaba con
platos tipicos del paisy propios de la region tales como secos de carne y pollo,
guatita, encebollados sencillos y mixtos. Conforme pasaba el tiempo los clientes
aumentaban y es asi que en € 2011 toman la decision de aquilar un tercer local
anexado alos otros dos y por ultimo en & 2015 aquilan un cuarto local anexado a
los demas y quedan distribuidos de la siguiente manera: tres |locales para atencion
al clientey un local para € area de cocinas. Restaurant “El Deleite” incrementa su
menu ofreciendo otras variedades de platos sin perder la tradicionalidad con la
que fue € inicio del negocio, en la actualidad cuenta con un amplio mend,

infraestructura adecuada y una excelente ubicacion.

2.2.2 Estructura organizacional.

Restaurant “El Deleite” es una Pyme familiar con la finalidad de ofrecer
servicios alimenticios hacia la sociedad milagrefia, la empresa cuenta con 21
empleados en total, incluyendo a la gerente propietaria. La estructura organizativa

de restaurant “El Deleite” se describe a continuaci on:



| Gerente |

Contador |—| Administrador |—|

2 cajeras

3 cocineros
3 ayudantes 7 meseros

de cocina

2 guardianes

Asen

Figura 6. Organigrama del restaurant

2.2.3 Servicios ofrecidos.

Ofrece a sus clientes platos tipicos propios de laregion:

= Encebollados Sencillos.
= Encebollados Mixtos.

= Ceviche de Camardn.

= Guatita.

= Seco de Carne.

= Seco de Pallo.

= Bollos.

= Banderas normales.

= Banderas completas.

= Almuerzos.

= Jugos naturales.
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El restaurant atiende desde las 7am hasta las 3pm, sus servicios estan

dirigidos a todos los que lo visiten. Cabe recalcar que Milagro es € tercer cantén

de mayor poblacion en laprovinciadel Guayas, después de Guayaquil y Duran,

con 166.000 habitantes. El quinto en la Republica del Ecuador; tal es su

importancia, que actualmente la urbe cuenta con numerosos locales comerciales

de empresas de prestigio nacional (Créditos Econdmicos, Comandato, Pycca, La



43

Ganga, Artefacta, Orve Hogar, El Dolarazo, Japon, Jaher, etc.), asi como también
importantes hipermercados como Mi Comisariato y Ferrisariato (en el Paseo
Shopping), ademas de Super Despensas Aki, Devies, Cohervi, Tia y otras), las
gue han venido a congtituirse en verdaderos referentes de la extraordinaria
dindmica comercial que en la actualidad rige en la ciudad. Por ultimo, Milagro
tiene tres principales centros municipales de abastos. € mercado Central, La
Dolorosa y Colon. Aparte de todo esto, existen innumerables puestos de negocios
informales (mas de 2.000).
2.2.4 Proveedores.
= EXPOTUNA S.A.: Relacion comercial 5 afios.
= AVICARNES ORTEGA: Relacion comercial 3 afios.
= VIVERES DON ROBERTO: Relacion comercial 8 afios.
= CONDIMENTOS “EL TIGRE”: Relacion comercial 20 afios.
» FORCY CORP S.A.: Relacion comercia 10 afios.
2.2.5Infraestructura.
Activosfijos:
= Construcciones.
» Mueblesy enseres.
= Equiposy utensilios de cocina.
= Elementos de transporte.
2.2.6 AnalisisPEST.
A fin detener unavisién més completadel entorno donde se desenvuelve el
restaurante es importante conocer |os principal es factores politicos, econdmicos,
socialesy tecnol 6gicos que afectan la actividad restaurantera, paralo cual se

analizara cada uno:



2.2.6.1 Factor politico.

El Gobierno promueve una alimentacion saludable paralos ecuatorianos.
En este régimen actualmente se fomenta el mejoramiento de la calidad de los
servicios. Las politicas actuales se han preocupado por fomentar €l
emprendimiento y & desarrollo de los diferentes sectores econdémicos. El
Gobierno ha desarrollado varios incentivos para fortal ecer los diferentes sectores,
esto involucrainversion en capacitacion del talento humano y facilitar €l acceso a
créditos. En e 2017 serealizaran nuevas elecciones presidenciales y actualmente
existe ciertainestabilidad legal a haber un constante cambio de leyes en el ambito

comercial.

2.2.6.2 Factor econdmico.

Seguin el Censo Econdmico las empresas de servicios acogen a 51,3% de
lafuerzalabora en la ciudad de Guayaquil. Actualmente por la caida del precio
del petrdleo en el pais existe menor estabilidad econdémica, eliminando ciertos
subsidios a sector productivo lo que traera consigo € encarecimiento de ciertos
productos. El terremoto que sacudio el Ecuador trajo nuevos impuestos como €
aumento del VA del 12% al 14% lo cual tuvo un efecto psicolégico en la
poblacion provocando una disminucion en e consumo. Las ventas en € restaurant
han disminuido seguin sus duefios y ellos creen que en gran parte se debe ala
crisis econdmica por la que pasa el Ecuador desde el 2014 queinicié lacrisis
petroleramundial y que se ha agudizado con €l desastre natural que vivid. Segiin
las predicciones de organismos como € FMI paralo querestadel 2016 y €l afio
venidero 2017 no habra crecimiento econdmico y més bien disminuirala

economiadel pais, con lo cual se prevé baje el consumo.
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2.2.6.3 Factor social.

Actuamente existe una tendencia por consumir alimentos mas saludables
y nutritivos. Cada vez se crean mas empresas orientadas a la alimentacion
saludable y se puede notar que existen muchas personas preocupadas por su salud
y estética. El acceso amayor informacion y €l auge de las redes sociales ha
generado una concienciacion de las personas por sentirse y verse saludables,
debido a esto muchos restaurantes se han visto en la obligacién de afiadir platos
saludabl es a sus menus, especiamente en |os negocios de comida rapida que son
los méas afectados. En “El Deleite” no se ha visto mayor afectacion por esta
tendencia, ya que la comida que se ofrece es saludable y rica en vitaminas.

2.2.6.4 Factor tecnologico.

El factor tecnol 6gico es unafuente de ventgja competitiva. Actualmente
existen programas informaticos para Pymes que permiten llevar un mayor control
sobre distintos aspectos del  negocio. Las empresas que no tienen suficientes
recursos para comprar o arrendar un programa informéatico, utilizan programas
como Microsoft Excel o llevan registros escritos. Las cocinas de grandes
restaurantes tienen implementos costosos que utilizan tecnologia de punta, sin
embargo en “El Deleite” no se necesita de estos equipos, y con los actuales se
puede trabajar de buena manera llevando un control en los procesos.

2.2.7 Andlisis FODA.

Marketing Publishing Center (1994) afirmé que una de las aplicaciones del
andlisis FODA “es la de determinar |os factores que pueden favorecer (fortal ezas
y oportunidades) u obstaculizar (debilidades y amenazas) €l logro de los objetivos
establecidos con anterioridad paralaempresa” (p. 157).

Serealiz6 un andlisis FODA para conocer cudles son las fortalezas,
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oportunidades, debilidades y amenazas del restaurante analizado afin de conocer
las ventgjas y desventajas gque tiene frente a su competenciay a entorno que la
rodea. Entre las oportuni dades més importantes se identificaron: sabor Unico,
ubicacion, confianza de clientes, compromiso de |os empleados con la
organizacion, camparias de publicidad en periodicos locales, infraestructuray
liquidez financiera. Las oportunidades identificadas fueron: acceso a
sistematizacion de procesos, préstamos que ofrece € Gobierno para el desarrollo
de nuevos negocios, sucursales franquicias, promocion en redes sociales, venta
por servicio adomicilio, desarrollo de ferias gastrondmicasy €l ser unamarca
reconocida en la ciudad. Las debilidades identificadas fueron: falta de
estacionamientos, pérdida de venta por espera de clientes, falta de servicio a
domicilio, falta de promocién por redes sociaes, falta de un modelo de gestion,
falta de capacitacion alos empleados, no contar con sucursales, quejas de clientes
por cambio de sabor, quejas de clientes por frescura de productos, falta de control
financiero, falta de procesos definidos. Las amenazas identificadas fueron:
captacion de clientes por parte de la competencia directa, restaurantes similares,
recesiOn econdmica, competenciainformal, competencia con productos
innovadores 0 con precios mas bajos y politicas gubernamental es.

Con laelaboracion de lamatriz FODA se pueden definir posteriormente
estrategias en base atodos |os factores identificados. Estas estrategias son FO que
buscan aprovechar las oportunidades por medio de las fortalezas, FA que buscan
mitigar las amenazas por medio de las fortalezas, DO que buscan frenar las
debilidades por medio de las oportunidades y DA que buscan disminuir o eliminar
las debilidades y minimizar las amenazas. Estas estrategias deben ser especificas,

medibles, alcanzables, relevante y atiempo.
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Figura7. FODA del restaurante

2.2.8 Matriz EFE.
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Figura8. Matriz EFE
Adaptado de : (David, 2013).

En lamatriz EFE se puede observar que la promocion en redes sociales es
uno de los factores claves de éxito que la empresalo maneja por sobre laindustria

yaque la competencia no utiliza estos medios para promocionarse, o cua genera

unagran oportunidad a ser explotada. La ventaadomicilio es otro factor clave de



éxito que la empresa debe aprovechar y que no lo esta haciendo. El
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reconoci miento de la marca es una ventaja competitiva que debe asentarse a través

de mayor publicidad y relaciones pablicas. Las mayores amenazas son las que

vienen de parte de la competencia, por |o que la empresa debe establecer planes de

accion para asegurar la calidad de sus productos, un servicio de primer nivel y un

control eficiente de la g ecucion de sus estrategias.

2.29Matriz EFI.

Figura9. Matriz EFI.
Adaptado de: (David, 2013).
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Gracias alamatriz EFl se puede observar que las principales fortal ezas

son €l sabor Unico y laliquidez financiera, en segundo orden vienen la ubicacion y

lainfraestructura, y finalmente estan la confianza de clientes, compromiso de los

empleados y camparias en periodicos locales. Las estrategias a formularse deben

ser priorizadas segun laimportancia de los factores. Las mayores debilidades

identificadas fueron la pérdida de venta por espera de clientes, lafatade
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captacion de clientes por redes sociales, lafalta de un modelo de gestion, las
quejas de los clientes por cambio de sabor y lafatade control financiero; en
segundo orden estan las quejas de los clientes por frescura de los productos y la
falta de procesos definidos.

2.2.10 Matriz de Perfil Competitivo (M PC).
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Figura 10. Matriz MPC.
Adaptado de: (David, 2013).

Lamatriz de Perfil Competitivo (MPC) permitio observar que la principal
competencia es la Picanteria de Oscar, la cual tiene mayor participacion de
mercado que “El Deleite”, esto se debe basicamente a que tienen un sabor bueno,
la presentacion, servicio al cliente, rapidez de despacho y aseo |0 manejan de
excelente forma, mientras que el restaurante de esta investigacion se distingue por
el sabor exquisito de sus platos, su liquidez financieray su ubicacion. Los factores
que claramente hay que mejorar son la presentacion de sus platos para dar la
percepcion de calidad superior acorde con su sabor, € servicio a cliente, la
rapidez para despachar, €l aseo y la publicidad por redes sociaes. Esto le
permitira ofrecer mayor valor que Picanteria de Oscar que es su principal

competidor, y dgjar fuera de competenciaa Y ucazo Milagrefio.
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2.3 Andlisisdelosresultados

2.3.1 Entrevista ala Dueila del Restaurante El Deleite.
Nombre: Amparo Davila

¢Dequéforma miden la gestion en su empresa?

Simplemente medimos la gestion através de como nuestros trabajadores o
colaboradores entregan su servicio alos clientes, en cuanto a areainterna, nos
fijamos mucho en que cada proceso, es decir, recepcion, amacenamiento,
preparado de alimentos, y € producto final sea entregado en un tiempo
determinado sin que este pierda la calidad.

¢Qué modelo de gestion utilizan?

No empleamos en |a actualidad ningun model o de gestion, simplemente
controlamos que en la parte de inventarios, todo cuadre con las facturas que €
proveedor de |os alimentos nos brinda para asegurar que cada producto esté para
ser utilizado en los alimentos que preparamos.

¢Qué problemastiene con relacion al servicio al cliente?

Cuando hay muchas personas a veces nos demoramos en despachar la
comida, ademas la presentacion del plato no esigual que cuando hay poca gente,
esto es debido alarapidez con que hay que despachar. Nos hemos dado cuenta
gue se estan perdiendo clientes por la demoraen servir € plato, ademas por servir
rapido no se limpian las mesas de | as personas que terminan de comer y cuando
llegan més personas a restaurante se 10s recibe con las mesas sucias.

¢Qué problemastiene con relacién ala calidad de su producto?

A veces nuestros mariscos no son lo suficientemente frescos y cambia a
sabor, esto se debe a que a veces pedimos mucho marisco y demoramos en

venderlo, ya que alln tenemos en stock. Como le indiqué en la pregunta anterior la
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presentacion del plato es otro problema, ya que cuando hay mucha gente se sirve
rapido como salga, mientras que cuando hay poca gente se le adorna el plato. Otro
problema es que |os cocineros a pesar de tener recetas en ocasiones cambian la
porcion de los ingredientes y cambia el sabor, debido a esto recibimos quejas de
los clientes porque sus platos no tienen el mismo sabor que la tltimavez que
fueron al local.

¢Qué problemastiene con relacion a lasfinanzas de la empresa?

No tenemos un control de ingresos ni gastos, por 10 que existen ocasiones
gue sentimos que ganamaos Poco en comparacion a épocas anteriores, pero no
subimos los precios por miedo a perder laclientela. Al final del dialas ganancias
se cuentan en relacion alas ventas menos |os pagos de las facturas, pero hay dias
en que no se paga nada, mientras otros dias se paga de mas para abastecerse.

¢Conoce la existencia del cuadro de mando integral o Balanced
Scorecard para medir la gestion de su negocio?

No para nada, no tengo idea de cdmo se emplea aquello, simplemente
medimos la gestion de nuestro negocio conforme a como se llevan acabo las
actividades de nuestros empleados, €l tema de inventarios que todo cuadre
perfectamente, y por o general todo |o hacemos de manera empirica. Pero si esto
nos asegura un mejor rendimiento de nuestras actividades como restaurante,
definitivamente lo pondré en marcha para asi brindar un mejor servicio, y obtener
un beneficios parami empresay mis trabajadores, es decir un ganar-ganar.

2.3.2 Encuestas a los empleados.

A continuacion se muestran |os resultados de una encuesta realizadas alos
empleados del Restaurante “El Deleite” con la finalidad de poder identificar

problemas y posibles soluciones alos mismos.



1. ¢Cuantotiempo tienelaborando en esta empresa?

Tablal

Tiempo laborando en la empresa

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

Gy 26t ABSOLUTA  ACUMULADA  RELATIVA  RE.ACUMULADA
De 1a3afios 4 4 20% 20%
De 4 a6 afios 5 9 25% 45%
De 7210 afios 9 18 45% 90%
Mas de 11 afios 2 20 10% 100%
Total )] 100%
B De 1a3afos
®De 42 6 ailos
uDe 7a 10 afios
B Mds de 11 aflos

Figura 11. Tiempo laborando en laempresa

De las encuestas realizadas, €l 45% de |os encuestados respondio que tiene
entre 7 a 10 afios laborando en €l restaurante El Deleite, mientras que un 25% dijo
gue tiene de 4 a 6 afnos laborando, un 20% dijo que llevaen laempresade 1 a3
anos, mientras que un 10% dijo que lleva més de 11 afios ofreciendo sus servicios

aesta empresa.

2. ¢Cuantasveces en la semana que paso recibié o escucho quejas de

parte delos clientes por lademora en el despacho del producto?
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Tabla?2

Quegasdelos clientes

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

CATEGOR  nBsoLUTA.  ACUNULADA  RELATIVA  REACUMULADA
Nunca 10 i s 23
1vez b 3 A o
2 veces 3 19 15% 85%
3 vetes 0 més 1 il - =
Tofa 20 i

B MNunca
H1vez
B 2 veces

3 veces o mas

Figura 12 Quejas de los clientes
Lamitad de los empleados afirmo que nunca ha escuchado quejas de parte

delos clientes. El 30% ha escuchado unavez en la semana quejas, e 15% 2 veces
y € 5% 3 veces 0 més. Se puede observar que |a mitad de los empleados escuchd
guejas de los clientes |a semana anterior ala encuesta, estos empleados fueron en
su mayoria aquellos que estan dedicados ala atencion a cliente.

3. ¢Cuantas veces en el mes que pasd escuché de parte delos clientes que

sintieron distinto €l sabor dela comida, o que sintieron que han cambiado

lareceta?



Tabla3
Receta distinta
CATEGORIA F'RECUENCIA TRECUENCIA AB, TRECUENCIA TRECUEHCIA
i ADSOLUTA. ACUMULADA RCLATIVA RCACUMULADA
Muncs 5 5 FE35 5%
T wes 7 12 1T B0
De 2 a1 veces b 14 iy i
£ Veces o mas 2 20 10% 100%
Tota 20 1009

= Munca
=]l ver
sDe? adveces

5 4eces o mas

Figura 13. Receta distinta
El 25% de los empleados afirmé nunca escuchar quejas sobre cambio en la
receta o sabor de lacomida. El 35% sefial 6 que 1 vez en el mes escuché aagun
cliente quejarse sobre el sabor, el 30% escuch6 quejas de 2 a 4 veces, mientras
gue & 10% afirmo haber escuchado 5 veces 0 més sobre cambio en lareceta.
4, :Cuantas veces en € mes ha escuchado comentar de mala manera
sobrelafrescura delosingredientes?

Tabla4

Frescura deingredientes

FRECUENCIA FRECUENCIA AE. FRECUENCIA  FRECUENCIA

CATEGORIA  ABSOLUTA. ACUMULADA  RELATIVA  REACUMULADA
Nunca 11 11 55% 55%
1 vez 4 15 20% =
De 2 a 4 veces 4 19 it =8
5 yeces 0 mas 1 20 2% it
Total 20 Ll
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" Munca
8] vegz
aDe?adveces

n §veces o mas

Figura 14. Frescura de ingredientes

El 55% de |os empleados no ha escuchado a clientes quejarse por la
frescura de los productos, & 20% ha escuchado 1 vez en €l mes, otro 20% ha
escuchado de 2 a4 veces y un 5% ha escuchado 5 veces 0 mas en €l mes quejas

sobre lafrescura de los clientes.

5. ¢Usted ha contribuido con ideas sobre nuevas for mas para desarrollar

su trabajo de manera eficiente en el Restaurante El Deleite?

Tabla5
Participe de nuevas formas de trabajo

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

AEGORR " igsolUTA  ACUNULIOA  RELATIA REACUMULEDA
S ; : 1 i

Total 2 100%
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mSi
=MD

I¥i gura 15. Participe de nuevas formas de trabajo
Ante esta pregunta, |os encuestados respondieron con el 70% que no han

sido parte de la creacion de nuevas formas de trabajo, mientras que un 30%
respondié que si ha sido parte de la creacion de propuestas de mejoras para el
restaurante El Deleite, sin embargo estas muchas veces no son consideradas por €
alto mando o el administrador.

6. ¢Cuan satisfecho esta con lasacciones que sellevan a cabo en €l érea

delogistica en el Restaurante El Deleite?
Tabla6

Satisfaccion por las acciones desarrolladas

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

C 20k ABSOLUTA ACUMULADA  RELATIVA  RE.ACUMULADA
Muy satisfecho 6 b 30% 30%
Satisfecho 4 10 20% 50%
Indiferente 2 12 10% 60%
Insatisfecho 8 20 40% 100%
Total 20 100%
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» Muy satisfecho
» Satisfecho
 Indiferente

» |nsatisfecho

Figura 16. Satisfaccion por las acciones desarrolladas

Segun los resultados de esta encuesta, €l 40% de |os encuestados respondio
estar insatisfecho con las acciones que se llevan a cabo tanto interna como
externamente, mientras que e 30% dijo estar muy satisfecho, € 20% respondio
simplemente estar satisfecho, mientras que e 10% dijo que le parece indiferente

de como se lleven a cabo las actividades en € restaurante donde |abora.

7. ¢Considera usted que es evaluado por su desempeio?
Tabla7

Considera que es evaluado por su desempefio

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

HESORR ™ igsoLuTA AU RELATIA  REACUMULADA
Si 3 3 15% 15
m 17 0 8% 10%

Total 2 100%
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Figura 17. Considera que es evaluado por su desempefio
Segun lo que respondi6 el grupo de encuestados, el 85% dijo que no es
evaluado por su desempefio, mientras que & 15% dijo que s es evaluado de
alguna manera por su desempefio.
8. ¢Conoce alguna metodologia brindada por €l restaurant que guiealos
trabajadores para que realicen sus actividades de maner a eficiente?

Tabla8
Conocimiento sobre una metodologia

FRECUENCIA ~ FRECUENCIAAB.  FRECUENCIA  FRECUENCIA

VAIEGORE ABSOLUTA. ACUMULADA RELATIVA- RE.ACUMULADA

No conoce 7 7 35% 35%
Conozco  pero  se

cumple a medias 3 10 15% 50%
Conozco  que e

cumple reqularmente 4 14 20% 70%
Conozco y siempre se

cumplen. b 2 30% 100%
Total 20 100%
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e No conoce

» Conozco pero se cumple a
medias

» Conozco que de cumple
regularmente

= Conozco y siempre sé
cumplen.

Figura 18. Conocimiento sobre una metodologia

Segun los datos obtenidos a esta pregunta, €l 35% de |os encuestados
respondié que no conoce de alguna metodol ogia para aplicarse que permita
instruir alos demas colaboradores, mientras que el 30% dijo que conoce 'y
siempre se cumplen, un 20% respondi6 que conoce y que siempre se cumplen,
mientras que el 15% dijo que conoce pero que se cumplen amedias.

9. ¢Consideranecesario e desarrollo de capacitaciones para mejorar las

actividades que sellevan a cabo en el Restaurante El Deleite?

Tabla9
Capacitaciones
CATEGORIA FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

ABSOLUTA  ACUMULADA  RELATIVA  RE.ACUMULADA

Totalmente de

acuerdo 1 1 60% 60%

De acuerdo 6 18 30% 90%

Desacuerdo 2 20 10% 100%

Total desacuerdo 0 20 0% 100%

Total 20 100%
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® Totalmente de acuerdo
& De acuerdo

# Desacuerdo

® Total desacuerdo

Figura 19. Capacitaciones
Conforme alos resultados obtenidos, € 60% de los encuestados respondid

estar totalmente de acuerdo, mientras que el 30% restante dijo estar de acuerdo,
apenas un 10% respondi 6 estar en desacuerdo. Estos resultados reflejan como una
aternativa parala propuesta, |0 que consecuentemente contribuira con el
restaurante El Deleite amejorar sus actividades tanto internas como externas.

10. ¢Considera que atravésdel Balance Scorecard €l restaurante El

Deleite tendra mejores resultados comer ciales? (Explicar quéesel

Balanced Scor ecard).

Tabla 10

Me oresresultados

FRECUENCIA FRECUENCIAAB. FRECUENCIA  FRECUENCIA

CAEEG ABSOLUTA ACUMULADA RELATIVA  RE.ACUMULADA
Totalmente de
acuerdo 16 16 80% 80%
De acuerdo 4 20 20% 100%
Desacuerdo 0 20 0% 100%
Total desacuerdo 0 20 0% 100%
Total 2 100%
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= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

» Desacuerdo

= Total desacusrdo

Figura 20 Mejores resultados

Segun los resultados obtenidos, € 80% de |os encuestados respondi6 estar
totalmente de acuerdo con que un Balanced Scorecard se lograran mejoras en las
gestiones que estos como empleados desarrollan, apenas un 20% responde estar
en desacuerdo con que se den mejores cambios para el restaurante, generandose
otros beneficios adicionales como mayor reconoci miento en el mercado,

fidelizacion de clientes, entre otros.
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CAPITULO I11: Propuesta

En este caso, la propuesta se basa en el desarrollo de un modelo de gestion
estratégico basado en la herramienta Balanced Scorecard para €l restaurante “El
Deleite” ubicado en la Ciudad de Milagro, considerando que en la actualidad,
anicamente lleva a cabo una gestion através de lamedicion diaria de los
inventarios de las materias primas, dejando de lado otros aspectos quetienen la
misma importanciaen & funcionamiento del negocio y que en algunos casos,
debido alafalta de medidas de gestion, ha generado falencias internas que deben
ser corregidas.

Consecuentemente, el Balanced Scorecard que se disefiara estara gjustado
alas caracteristicas del negocio y requerimientos del restaurante “El Deleite”, con
base a cuatro perspectivas de gestion, considerando lo siguiente: €l restaurante
tiene que contratar y formar alos cocineros y alos empleados que tienen contacto
con €l cliente, mantener en optimo funcionamiento lasinstalacionesfisicasy el
uso de latecnologia (perspectiva de capacidad organizacional); el restaurante
tienen que ordenar, preparar y servir lacomida o de otra manera proporcionar un
ambiente/experiencia particular que dependera en gran medida de los procesos
internos eficientes (perspectiva proceso interno); el restaurante debera establ ecer
estrategias direccionadas a satisfacer alos clientes (perspectivadel cliente) y asu
vez debera gestionar |os costos y obtener ganancias (perspectivas financieras).

En este contexto, 10s aspectos estratégicos se derivaran de una Unica
mision, vision y valores, asi como € valor agregado que se ofrecerd a cliente,
obteniendo ventajas competitivas que permitan diferenciarse de la competencia
gue existe en laciudad de Milagro.

Estas diferencias en |as posiciones competitivas resultaran en diferentes



63

estrategias para €l negocio, considerando que para cada perspectiva, habra un
resultado estratégico especifico que la organizacion esta tratando de a canzar con
relacion alos objetivos de negocio. Los resultados estratégicos definen el
resultado deseado 0 metay seran laforma de evaluar laimplementacion de la
estrategiaen € tiempo.

3.1 Objetivosdela propuesta

3.1.1 Objetivo general.

» Disefiar un sistema de gestion y medicion estratégica parala direccion del
restaurante “El Deleite” basada en la herramienta Balanced Scorecard.

3.1.2 Objetivos especificos.

= Definir lavision, mision y valores que guiaran estratégicamente ala
empresa.
= Definir estrategias en base alamatriz FODA.
= Definir las 4 perspectivas del Balanced Scorecard con sus respectivos
indicadores, metas y planes de accion.
3.2 Desarrollo dela propuesta

3.2.1 Direccionamiento estratégico.

3.2.1.1 Mision.

Ofrecer los mejores platos tipicos elaborados con productos frescos en un
ambiente familiar y agradable a un precio justo, dando un buen trato alos clientes
con e fin de que se vayan satisfechos con la calidad de nuestros productos,
rapidez de despacho y excelente servicio.

3.2.1.2Vision.

Ser € restaurante con mayor presenciay reconocimiento local, trabajando

bajo los mas altos estandares de salubridad, calidad y creando valor en las



relaciones con nuestros clientes y proveedores.

3.2.1.3 Valores.

= Orientacion haciael cliente.

= Confianza.

» Responsabilidad.

= Cumplimiento.

=  Compromiso.

= Trabao en equipo.
3.2.2 Estrategias mediante la matriz FODA.

3.2.2.1 Estrategias FO.

Fortaleras

F1. 5abor unico.

F2. Ukicacion.

F3.Confiznza de clientes.

F4. Compromiso de losempieados
con la organizacion.

F5.Campanas de publicidad en
pericdicos locales.

FG. InfraesTucura.

IN?.Liguidez finoncicrao.

Oportunidades [Estrategias FO

- Crear manual de proceses con

indirador=s de gestinn (F5 FR -
£1,03,07)

- Llevar un control financiero fo-mal
para demastrar fotaleza financiers
ante 125 entidades bancanas. (H -
C2.03,07)

- Dizsarrollar una estrategia 2agaca
de promocion por reces sociales.
[F3,F5,F7-02.07)

- Participar en las distintes f2rias
gastronomicas Jue se dzsarrollen y
morltcrear constantemenis EYentos

Ol. Aiesy o sistematicaridn e
ProCcesCE.

02. Préstamos que ofrece el Gokigmo
para el desarrollo de nuevcs regocios.

03. Sucursales franquicias.

04, Promocion en reces sociales.

05 VMenta semvicio a domiciiic.

06, Desamolio de fernias
gastionomicss.

07. Mzercs reconocida en la ciadad.

cn las que 5o pucdo participor.
(F1.F3, F4 F5 FT - 032005, 036 Y7}

Figura 21. Estrategias FO
En base alas fortalezas y oportunidades identificadas se establecieron las

siguientes estrategias:
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- Crear manual de procesos con indicadores de gestion.

- Llevar un control financiero formal para demostrar fortaleza financiera
ante las entidades bancarias.

- Desarrollar una estrategia pagada de promocion por redes sociales.

- Participar en las distintas ferias gastrondmicas que se desarrollen y
monitorear constantemente eventos en |os que se pueda participar.

3.2.2.2 Estrategias FA.

Fortalezas

Fl.5abor Onico.

F2. Ubicacion.

E3. Confianza de clientes.

F4. Compromiso de los empleados
con la organizacion.

F5.Campafas de publicidad en
periodicos locales.

Fb. Infragstruciura.

Fi7.liquidez financiera.

Amenazas Estrategias FA

Al. Captacion de clientes por parte de
la competencia direca.

A2, Restaurantes similares.

A3. Recesion economica.

Ad. Compatencia desieg! [informales).

AS5. Compsatencia agresiva de
restauranies similares a traveés de
productos innovadores o & costos mas
bajos.

Ab. Politicas que pudiera implementar
el Gobierro para regular las
actividades del sector.

- Wejorar |3 presentacion de los
platos. (F4,F5 - ALAZ AL AS)

- Contratar una sesion de fotos
profesional para restaurartesy
elaborar una estrategia de
publicidad agresiva con este
material. (F5,F6FT - ALAZ 25 A4 AS)

Figura 22. Estrategias FA
L as estrategias seleccionadas fueron las siguientes:
- Megjorar la presentacion de los platos.
- Contratar una sesion de fotos profesional pararestaurantes y elaborar una

estrategia de publicidad agresiva con este material.



3.2.2.3 Estrategias DO.

Debilidades

D1, Mo hayestacionamientos.

02, Perdida de vents por espera de
clientes.

03, Nose brinda servicio a domicilio.

D4, Mo hay captacion de clientes por redes
socizles.

05, Mo tener un modelo de gestion.

D6, No se da capacitacion periodica 2 los
empleados.

D7, Mo contar con sucursales.

08, Quejas de clientes por cambio de
sabar,

09. Quejas de clientes por frescura de oz
productas.

D10, Mo existe control financiero.

011, No existen procesos definidos.

Oportunidades

ategas D0

01. Acceso 2 sistematizacion de procesos.
02, Prestamos que ofrace el Gobierno para
el desarrollo de nuevas negocios,

03, Sucurszles franguicias.

04, Promocion en redes sociales.

05, Venta servicio 3 domicilio.

06. Desarrollo de ferias zastronomicas.
07, Marca reconocida en |3 ciudad.

-Desarrollar procesos para agilitar los
tiempos de despacho. (01,03 -
D2,05,08,011)

-Realizar entrega & domicilio.
(02,03,04,05-D2,03,07)

Figura 23. Estrategias DO

L as estrategias seleccionadas fueron las siguientes:

- Desarrollar procesos para agilitar 1os tiempos de despacho.

- Redlizar entregaadomicilio.

66
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3.2.2.4 Estrategias DA.

Dehilidades

D1, Mohay estacionamisntos,
D2. Pérdida de venta poresperade
clisntes.

D3. Mo ze brinda servicio a domicilio.

D4. Mo biay captacion de cliertes por
redes sociales,

D5, Motenerun modelo'de gestion.

DE. No ze da capacitacion periddica a
oz empleadas.

OF. Mo contar con sucursales,

D8. Cusjas de clientes por cambio de
sabar.

D3. Dusjas de clientes porfrescura de
loz productas,

D10, Mo exizte control inanciera:

D11, Noeuisten procesos detinidos,

Amenazas Estrategias DA

Al Captacion de clientes por parte de |2
competencia directa.
A2, Festaurantes similares.

A3. Becesion econdmica. = Dezarrallar una politica de inventarios

Bl Competenciadesleal informalesl.  |enbase aun control de ventaz y

AS_ Competenciz agrasivade fimaneiers (OS5, 05,010,011 - 41,42, 44 A5)
restaurantes similares atraves de - Capacitar alos empleados de cocinay
productos innovadores o 5 costos mas de servicio al cliente 3veces al aho
bajos. [OzZ.05,06,0:.09.011 - A1.42.43.44.43)

AB_ Politicas que pudiera implementar el
Gobierno para regular laz actividades del
sector.

Figura 24. Estrategias DA

L as estrategias definidas fueron las siguientes:

- Desarrollar una politica de inventarios en base a un control de ventas y
financiero.

- Capacitar alos empleados de cocinay de servicio al cliente 3 veces a

3.2.3 Balanced Scor ecar d.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral se compone de 4
perspectivas que son: financiera, clientes, procesosy de aprendizaje y crecimiento
(Kaplan & Norton, 2002). A continuacion se muestran |as perspectivas del

modelo con su respectivo andlisis:



3.2.3.1 Perspectiva financiera.

Tabla 11
Per spectiva financiera
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Estrategia Ubjetivo Indicador Freguencia Meta Hlan de accign
Ut neta Ml e sl CEh
humerntar remtabiidad - actaslfUtl neta Ardal ) merketing digitel pagads.
armberiie - Uortratsr s up fondgrafo
AL praaleiom g B gre e
aupnntaripeunetan  achoalfeatan LT ) sof |25 produstas gana ls
antatler oublizidad,
- Bedlizar velraps 5 demiilio.
'}.-'_i:_il_':ah._-w‘nlfll s ap comdezl Tivcmg oo
mcknEEnm formal para ¢ emostrer forteleza
- finarciera ante lasenticades
Aarmenlar rendimienls DAl nela)Gaslos ety Miniing 3 |0 e - -
rr s Ieuertlan i v atan SO - Farddpar en las distintes
ferias gastroncmicas jue s
decdnollen y mmnilo e
e AR S TRI N | BT S FORETAY R TN M T B O
Jquess puecs pertlelpar
Costns 178 milriann| - Desemenllar nee politica de
Cplimizar costos actuslfoste: Inmestral |y martener [imientano: er base a un contrel
amtericr boscostes |de ventazs vy Hnarciers,

En la perspectiva financiera se definieron dos estrategias principales, que

son lade crecimiento y la de productividad. En la de crecimiento se establecieron

como objetivos aumentar la rentabilidad, aumentar las ventas y aumentar el

rendimiento de lainversion; entre los planes de accion propuestos estén €

desarrollar una estrategia de marketing digital pagada, contratar a un fotografo

profesional y hacer una sesion con los productos para la publicidad, realizar

entrega adomicilio, llevar un control financiero formal para demostrar fortaleza

financiera ante las entidades bancarias y participar en las distintas ferias

gastrondmicas que se desarrollen y monitorear constantemente eventos en los que

se pueda participar. En la estrategia de productividad €l objetivo es optimizar los

costos y € plan propuesto es desarrollar una politica de inventarios en base aun

control de ventas y financiero.

Cabe destacar que para poder controlar €l éxito de las estrategias se debe

Ilevar contabilidad para poder calcular los indicadores con sus frecuencias,

ademés se debe poseer un registro de los indicadores, se sugiere hacerlo de



manera digital.

3.2.3.2 Perspectiva de cliente.

Tabla 12

Per spectiva de cliente
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imagen ce la empresa

redes socialzs
anterior

Estrategia Okjetivo Indicador |Frecuencia| Meta Plan de accidn
#qusias por - Prz=entar los platos de
: i LF-:IIiIJ-:HJ manera ﬂl’ll]rl'l'lﬁr
HsiRiat s feiataatt actyalfguejas [ Semanal 0% - Publicitar d= maners
de salidad por calidad llamativa las foros de lazesion
e caon el experto en los exteriores
dellozal paraatraer clientes.
‘Adquisicion - Llewar registro de cantidad
de clientes de platos vendidos, paia
? verifizar si han aumentado los
. folientes f
Consequir nusvas ; 3 cliertes.
actuali#cliertes| Mensual S ; :
clentes T - Pramocionar los platas mas
vencidos vlos que seanmas
rentables de manera mas
frecusnte.
#platos con —Dezarrollar aoliticas de
Fidelizacian de defecta . rece-:ncin?'nn dequejas de parte
L actuali#platas Menzual s de loz clienites, .
con defects - Desarrallar an sistema que
anterior permita alos empleados anotar
H#quejaz de todas las quelas de losclientes
Mejorarla clientes parallevar uniregistro, o ensu
satisfaccion de actualifgqueias Semanal (B2 defesto supewizar de nanera
clentes de cliertes constante palaregistrarlas
anteriar quejas.
Incrzmentar #z=guidaores A0 - Publicar laz fotos dela
presenciaenredes |actial#seguido| Trimestral mfnirl.'-cr zesidn con el'otdgrata
Relacién scoiales res anteriores profesional para atraer
mn |.1':|'5: #auejazredes visualmente alos clientes por
clientes Bumentar la zociales redes sociales.
: ' reputacian de la actuallfquejas Menzual O - Publicar fotos de losclientes

que van a coner al restaurante
en las redes saciales.

La perspectiva de clientes se basa en tres estrategias fundamental es que

son laadquisicion de clientes, retencion de clientes y relacion con los clientes.

Entre los objetivos estratégicos estan meorar la percepcion de calidad, conseguir

nuevos clientes, fidelizarlos, satisfacerlos, incrementar la presencia en redes

sociaesy mejorar lareputacion de laimagen de la empresa. Estos objetivos serén

monitoreados con 10s objetivos propuestos en latablay |os planes de accién son:

presentar |os platos de manera gourmet, publicitar de manerallamativa las fotos

delasesion con el experto en los exteriores del local para atraer clientes, llevar

registro de cantidad de platos vendidos para verificar s han aumentado los



70

clientes, promocionar |os platos méas vendidos y |os que sean mas rentables de
manera mas frecuente, desarrollar politicas de recepcion de quejas de parte de los
clientes, desarrollar un sistema que permita alos empleados anotar todas las
quejas de los clientes parallevar un registro, o en su defecto supervisar de manera
constante para registrar las quejas, publicar las fotos de la sesion con el fotografo
profesional para atraer visuamente alos clientes por redes socialesy publicar
fotos de los clientes que van a comer a restaurante en las redes sociales.

3.2.3.3 Per spectiva de procesos internos.

Tabla 13
Per spectiva de procesos inter nos
Eslrategia Objetivo Indi¢ador |Frecuencia| Mela Plan de¢ accion
- Crea nuenos platosi) plomodonarlos
i lmiova: plakos para ; curznte dos meses. Siun plats tizne &xta se b
Innovscion s tpletas nuewos | Dime=naual 1 1 A
: araer diertes cejacome pate pemmanente Jelmend, caso
conrano se cejade ofertarloy se biusca oora.
#que az pol - Ma=zredllar ninmaniial de encina racbadns
T Bl Ab eI e camaiode los plaboz, donde se indiguen cantidades,
R sibor Semanal 2 |terpos y'ormas de coce dn
actualtquejas - Adquirir pocillos, balanzas L herramientas
anteror culinarias para sehia ar claramente |z cantidad
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En la perspectiva de procesos internos se definieron 3 estrategias
principal es que son innovacion, excelencia operativay abastecimiento constante.
Entre los principal es objetivos estratégi cos que se establecieron estan €l innovar
platos para atraer clientes, tener € sabor Unico siempre, agilitar €l tiempo de
despacho y tener los mejores ingredientes siempre frescos; se definieron
indicadores para monitorear la estrategia y los planes de accidn propuestos son:

crear nuevos platos y promocionarlos durante dos meses, desarrollar un manual de
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cocinade todos los platos, donde se indiquen cantidades, tiempos y formas de
coccion, adquirir pocillos, balanzas y herramientas culinarias para sefialar
claramente la cantidad de condimento o ingrediente a momento de cocinar,
desarrollar un manual de procesos para el despacho de todos los productos, 10s
empleados deben saber exactamente el proceso a seguir desde que llega el cliente
hasta que se le despacha, pagay seretira, solicitar alos proveedores
abastecimiento diario segun las ventas que se desarrollen y elaborar un informe de
supervision de calidad para que exista un responsable por la calidad del producto
que entregd el proveedor.

3.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Tabla 14

Per spectiva de aprendizajey crecimiento
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L as estrategias principal es definidas son comunicacion, enfoque a
resultados y clima laboral. Los objetivos estratégicos propuestos son la
retroalimentacion, evaluar el desempefio del personal, capacitar a persona y

mejorar € climalaboral. Los planes de accién establecidos son desarrollar una
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charla semanal pararealizar sugerencias, comentar ciertos eventosy proponer
mejoras en base a las actividades diarias, desarrollar un reglamento interno y
definir indicadores de falla donde se registren fatas, atrasos, incumplimiento de
procesos y toda falta ala cultura de la organizacién, con sus respectivas sanciones
y politicas de control, realizar minimo 3 capacitaciones mensuales en €l areade
cocinay especiamente en atencién al cliente para mantener motivado y
competente al persona y realizar encuestas de climalaboral para poder conocer
problemas con el personal; esto serealizara de maneraadiciona ala
retroalimentacion semanal .

3.2.4 Mapa estratégico del Balanced Scorecard.
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Figura 25. Mapa estratégico
Adaptado de: (Norton & Kaplan, 2014).

El mapa estratégico permite observar larelacion que existe entre las
perspectivas. Las estrategias definidas en aprendizaje y crecimiento con sus
respectivos objetivos estratégicos permitiran conseguir los de la perspectiva de

procesos internos; como gjemplo la retroalimentacion semanal permitirala
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innovacion de platos, conservar e sabor Unico del restaurante, agilitar e tiempo
de despacho y tener siempre los mejores ingredientes. Asimismo con la misma
|6gica el sabor Unico permitira conseguir nuevos clientes, fidelizarlos,
satisfacerlos y mejorar laimagen que tiene lamarca en Milagro; esto asu vez
permitird aumentar las ventas, rentabilidad y a su vez generara mayor retorno
sobre las inversiones que se realicen en materia de marketing que se reflgjan en
los gastos de venta de | os estados financieros. Cabe recalcar que los duefios de la
empresa no conocen de |os estados financieros que declara el contador, por 1o que
resulta necesario que se capaciten para que puedan gerenciar de mejor manerala

empresa.
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CONCLUSIONES

» Larevision de laliteratura sefial 6 que la planeacion estratégica es un pilar
fundamental parala supervivenciay crecimiento de las empresas, esta planeacion
es dindmicay tiene como base andlisis externos e internos de | os cuales existen
algunos modelos y matrices de evaluacion, en este proyecto se utilizé € andlisis
PEST, las fuerzas de Porter, matrices EFE, EFI y lade perfil competitivo; el
servicio a cliente es un concepto que necesita de la ayuda de |os otros procesos de
laempresa, ya que no se puede brindar un excelente servicio a cliente con un
producto de mala calidad, es por esto que se debe controlar toda la cadena de
valor; finalmente una estrategia sin control esineficaz e ineficiente, y es por esto
que el modelo Balanced Scorecard ha demostrado ser una poderosa herramienta
parapoder |legar aladireccion estratégica que se definid en laempresa, y los
mapas estratégi cos permiten ver larelacion causa-efecto que existen entre las
perspectivas del modelo.

= El disefio delainvestigacion utilizo |as herramientas de la observacion,
entrevistay encuesta, por lo que el enfoque fue tanto cuantitativo como
cualitativo. Los resultados que se hallaron fueron que existen problemas con €l
servicio a cliente ya que € local no siempre esta aseado, existe demoraen la
atencion; problemas de calidad ya que los clientes se quejan de que sienten que &
sabor cambia en distintos dias y que los ingredientes no siempre son frescos;
ademés se identificd que no existe ninguin tipo de control financiero, lo que le
impide acceder afinanciamientosy allevar un mayor control sobre |0s ingresos,
costos y gastos que tiene la empresa.

» Losempleados afirmaron que no tienen |os procesos claramente definidos

y sefladaron que no existen capacitaciones de parte de la empresa. Cuando existe
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una mayor afluencia de clientes |os productos no se presentan de buena manera'y
se han perdido ventas por € retiro de los clientes, debido a esto se propuso un
model o de gestion basado en el Balanced Scorecard.

» Lasestrategias propuestas parala perspectiva financierafueron la
estrategia de crecimiento y la de productividad; parala perspectiva de clientes
fueron la adquisicion, retencidn y relacion con los clientes; en la perspectiva de
procesos i nternos fueron innovacion, excelencia operativa y abastecimiento
constante; en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento fueron comunicacion,

enfoque a resultados y climalaboral.
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RECOMENDACIONES

= Serecomienda ante lo analizado anteriormente en la parte de las
investigaciones primarias, que seria conveniente que se apliquen herramientas de
mejoras continuas, con las cuales se logre asegurar la consecucion de las
actividades llevadas a cabo por todo el personal que laboraen €l restaurante El
Deleite.

= Entre las actividades adicionales que permitiran mejorar € servicio que se
desempefia en €l restaurante EI Deleite, se recomienda un programade
capacitacion, con lo cual selogre potencializar |os conocimientos de los
trabajadores y asi estos |o puedan aplicar a sus actividades diarias |levadas a cabo.

= Seradimportante que se tomen en consideracion todos los puntos
especificados en la propuesta, esto con lafinalidad de que los resultados a
generarse sean en beneficio tanto para el restaurante, asi como paralos clientes, lo
gue consecuentemente desencadenara en otros beneficios para el negocioy su

posicionamiento en el mercado.
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