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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto es un Estudio para la reestructuracion de una empresa empirica que
se dedica a la venta de pollos al brasa ubicado en el Sur del Distrito Metropolitano de
Quito, esta contiene informacion de datos importantes que se deben tomar en cuenta

para su funcionamiento.

Se iniciard con una investigacion global para verificar como se encuentra el sector del
sector alimenticio, sobre todo enfocandonos en el consumo de pollos a la brasa, luego
se identifica el problema central que tiene el restaurant y los requerimientos para su
desarrollo, seguido del andlisis de alternativas que permite conocer varios aspectos de la
restaurant, luego se presenta el Estudio de levantamiento de la informacién con
herramientas metodologicas, para la aplicacion de la propuesta, con una guia de

fortalecimiento empresarial y aspectos administrativos en general.

En el primer capitulo se hablara sobre los antecedentes que tiene la empresa conociendo
en que sector se encuentro ubicado, los origenes del producto. Definido asi el problema

central de la empresa.

En el segundo capitulo analizaremos todos los factores que seran involucrados en el

presente proyecto.
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En el tercer capitulo definiremos los problemas y analizaremos los objetivos que se

pretende alcanzar para el mejoramiento de la empresa

En el cuarto capitulo analizaremos las alternativas que nos permitiran alcanzar todos

los objetivos propuestos, a través de estrategias que ayuden al mejoramiento.

En el quinto capitulo plantearemos la propuesta de mejoramiento enfocAndonos en

todos los problemas que tiene la empresa, y dandolos una solucion.

Finalmente encontramos Conclusiones y Recomendaciones que permitiran una optima

toma de decisiones.

Es un proyecto muy practico que servira de guia para la mejora de quienes nos
identificamos con el mundo de la Administracion de Empresas.
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ABSTRACT

This project is a study for the restructuring of an empirical company that sells chicken
to grilled located in the south of Metropolitan District of Quito, it contains information

important data that must be taken into account for operation.

It will begin with a comprehensive investigation to verify as the sector of the food
industry, especially focusing on the consumption of grilled chicken, then the central
problem with the restaurant and the requirements for its development, followed by
analysis identified is alternatives that can meet various aspects of the restaurant, then the
Study lifting the information is presented methodological tools for the implementation
of the proposal, with a guide to business strengthening and administrative aspects in

general.

The first chapter will discuss the background that the company knowing that sector is
located meeting, the origins of the product. Thus defined the central problem of the

company.

In the second chapter we all factors that will be involved in this project.
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In the third chapter we define the issues and discuss the objectives to be achieved to

improve the company

In the fourth chapter we discuss the alternatives that allow us to achieve all its

objectives through strategies that help the improvement.

In the fifth chapter will raise the proposed improvement focusing on all the problems of

the company and giving them a solution.

Finally found Conclusions and Recommendations that will allow optimal decision

makin
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES

1.01 Contexto

El sector alimenticio es de caracter masivo y la industria dedicada a la
elaboracion de los mismos tiene una particular relevancia dentro de la produccion y

desempefio econoémico nacional.

La avicultura en la actualidad es considerada una industria que esta en constante
crecimiento, transformando asi, proteina vegetal en proteina animal en la forma mas
efectiva para el consumo humano. En el pais se ha dado amplio desarrollo a la

avicultura surgiendo algunas empresas avicolas, naciendo India en la década de los 80.

El incremento de consumo percapita de pollo y huevo demuestran la

contribucidn del sector avicola en la seguridad alimentaria, a través del
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aprovisionamiento de proteina animal de bajo costo, consumida por la mayoria de la

poblacién, independientemente de su nivel de ingresos.

El consumo de carne de pollo ha tenido un notable crecimiento en el pais, en el
afio noventa se estimé en 7 kg/persona/afio y en el 2012 en 32 Kg/persona/afio, lo que
equivale a un crecimiento del 360% en 22 afios. Mientras que el consumo de huevos se
sitla en 140 huevos/persona/afio cuando en 1990 era de 90 unidades, es decir un

crecimiento de alrededor del 60%. Este crecimiento del consumo de esta proteina de

origen animal ha estimulado la produccion de ambos rubros y consecuentemente ha
aumentado la demanda de balanceados y por lo tanto la de maiz amarillo y torta de

soya.

La demanda de carne de pollo ha incrementado en los Gltimos afios gracias a que
las familias ecuatorianas se han inclinado hacia el consumo de la misma, por ser una
carne blanca y relativamente barata en comparacion de otras carnes, 35000 pollos por
semana y la demanda de pollo varia dependiendo del precio de la libra, aunque en
pequefio porcentaje ya que por ser la carne mas barata del mercado el consumo se

mantiene. (EI Agro, 2013)

Independientemente del tamafio y participacion de cada uno de los actores de los

eslabones de esta cadena, su interaccion genera el valor total de la misma, razon por la
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cual si se logra que se implementen politicas publicas de estimulo para los acuerdos de
comercializacion, las sinergias para acceso a tecnologia, financiamiento asequible y
erradicacion de enfermedades aviares, no solo que se podria llegar a la meta de
autoabastecimiento en el caso de maiz amarillo sino que eventualmente, Ecuador podria
ser exportador tanto de maiz amarillo a precios competitivos a Colombia, como de

productos finales como pollo y huevos a otros paises.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) ofrece informacion
importante relacionada a ésta y otras industrias, la cual se condensa y complementa con
datos relevantes de otras fuentes en el presente analisis con el objetivo de realizar un
diagnostico del sector que permita evaluar su comportamiento y su importancia
estratégica dentro de la economia en su conjunto y como herramienta para afrontar la
actual crisis financiera y alimentaria mundial. (Desconocido, Alimentos en el Ecuador,

mercado abastecido y sin riesgos)

La preferencia de este producto que es consumido masivamente también se
refleja en las estadisticas del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), que
indican que el gasto mensual de los hogares por la carne de aves frescas, refrigerada o
congelada es de 11,3 millones de dolares. Las tiendas de barrios, bodegas y

distribuidoras son las principales abastecedoras.

El dinero que se destina es menor en la compra de carne de bovino ($ 8,3

millones) y pescado ($ 3,9 millones).
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Para tener una idea mas clara del consumo de carne de pollos, hacemos

referencia lo que sefiala diario El Telégrafo, El pais es autosuficiente en produccion de

proteina animal. La industria produce todo el pollo que se requiere a nivel local,

mientras que en cerdo y pavo nos estamos acercando a ese nivel, informé Andrés Pérez,

representante de los Industriales Productores de Proteina Animal de Ecuador.

Produccion de proteina animal en Ecuador

Pollo

La industria ecuatoriana
produce por afo entre

400 mil y 450
mil toneladas

Consumo promedio
por habitante

32 kg por
persona

Cerdo

D

La produccién
anual es de

150 mil
toneladas

El consumo per cdpita
estd entre

10 y 12 kg por
persona

Fuente: Graficoz M. C. P / i Telégrafo / infografia@telegrafo.com.ec

Pavo

Se consume
anualmente

10 mil
toneladas

Lo que representa un
consumo promedio de

1kilo por
persona

De acuerdo a la Corporacion Nacional
de Avicultores (Conave), en el 2006 la
produccion nacional alanzaba los
5.081toneladas métricas (TM) de
came de pavo, mientras que para el
2012 subié en 86%, es decir
39.492T™

doddee

En el pais, al afio se
producen alrededor de

El promedio de consumo
anual es de

140 unidades
por persona

De acuerdo a la Encuesta de Superficie y
Produccion Agropecuaria Continua (Espac)
del Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INEC), en Ecuador se producen
47431.058 huevos de gallina a la semana.
De estos, el 15,48% son por produccion de
campoy 84,52% en planteles avicolas
(aranjas de reproduccion).
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Pérez, quien también es director de relaciones institucionales de la Procesadora
Nacional de Alimentos (Pronaca), sefialé que la industria ecuatoriana produce alrededor
de 200 millones de pollos por afio, entre 400 y 450 mil toneladas, que representan un
consumo promedio por habitante de 32 kilos por persona. “Esto ha mejorado
radicalmente en los Gltimos 10 afios, estamos en el mismo consumo de los habitantes de

Per( y Colombia y nos estamos acercando a Brasil”, dijo.

El empresario mencionod que en cuanto a cerdo también la industria mejoro,
debido a que la gente le ha perdido el miedo a este tipo de carne. “La genética que
actualmente se utiliza en el pais es de la mejor clase que se puede conseguir y estamos
llegando a niveles de alrededor de 10 a 12 kilogramos por persona por afio. El pais

produce alrededor de 150 mil toneladas anuales de cerdo”, dijo.

En 2006 la produccion de pavos fue de 5.081 toneladas, mientras que para 2012
subid en 86%.En pavo, del cual Pronaca tiene el 70% de la produccion del mercado, en
volumen se consumen 10.000 toneladas al afio. Un poco mas de un kilo por persona. “El
pavo es un producto estacional, la mayoria se lo consume a fines de diciembre, por
Navidad y fin de afio. En los Ultimos afios aumentd y tratamos de convencer a la
ciudadania de que también lo consuma durante el afio”, agreg6. Segun Pérez, en cuanto

a proteina bovina el pais todavia debe mejorar su calidad.

De acuerdo a la Corporacién Nacional de Avicultores (Conave), en el 2006 la
produccién nacional alcanzaba las 5.081 toneladas métricas (TM) de carne de pavo,

mientras que para el 2012 subid en un 86%, es decir a 9.492 TM.
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Origenes e Historia del Pollo a la Brasa

Segun Eduardo Rodriguez Patifio los origenes esta en la particular coccion del pollo a
las brasas y la preparacion realizada por una cocinera bajo la sombra de los molles
arboles de pimienta de una huerta en la hacienda de Santa Clara en Chaclacayo se dio

origen al Pollo a la Brasa.

A quien se debe atribuirse realmente el origen de la receta del plato es a la cocinera que

trabajaba en casa de Roger Schuler.

La cocinera ensartaba de lado a lado los pollos bebes en una barra de metal de un metro

de largo, para luego hacerlos girar manualmente sobre la brasa de lefia.

La receta del pollo a la brasa fue preparada por la cocinera de Santa Clara, utilizando
ingredientes producidos de la zona: romero, huacatay, aji panca y pimienta en distintas

proporciones.

Roger Schuler un ciudadano de origen suizo quien observando la preparacion que
realizaba la cocinera, se intereso en el sabor obtenido con el pollo y decidio investigar
mas sobre como lograr un sabor Unico y un proceso de produccion que pudiera darle
impulso de negocio rentable. Asi el 5 de febrero del mismo afio decidio, Franz Ulrich,
tecnificar la produccién y crear un improvisado restaurant "La Granja Azul" el cual su

especialidad seria el lanzamiento del plato "Pollo a la brasa".
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Un letrero en plena carretera central de los afios 50 decia: "Coma todo el pollo a la brasa
que quiera por 5 soles", marco el inicio del negocio del pollo a la brasa en Lima. Roger
Schuler se dedic6 al negocio de los restaurantes y Franz Ulrich a la fabricacion de
hornos para la coccion del pollo en un horno especial; denominado "rotombo" que hace

girar al pollo sobre su propio eje, recibiendo uniformemente el calor de las brasas.

Frank un experto en metal mecénica construyo un horno con caracteristicas especiales
capaz de girar una barra de fierro que cargaria el peso de 8 pollos bebes de un kilo cada

uno, a este invento fue llamado el horno de "rotombo".

El horno puede funcionar a base a carbon o lefia, siendo el mas tradicional el de lefia. El
horno donde se preparaban los pollos ha evolucionado a partir de de la adaptacion hecha
por Ulrich, en la actualidad existen hornos que funcionan a carbon y gas, el mayor

fabricante es Heriberto Ruiz quien trabajo junto a Franz Ulrich, y en el afio de 1965 cred

su propia empresa de hornos. (PATINO, 2014).
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1.2 Justificacion

Estamos practicamente en la mitad de la segunda década del siglo XXI y los
tiempos que corren son ciertamente cada vez mas dificiles para todo negocio, debido al
proceso de cambio acelerado y de competitividad global que vive el mundo, donde la
liberalizacion de las economias y la libre competencia vienen a caracterizar el entorno

de inexorable convivencia para el sector empresarial.

En este contexto, los negocios deben continuar asumiendo el protagonismo que les
corresponde para contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor
eficiencia y brindando productos y servicios de calidad. Hoy mas que nunca parece
existir un amplisimo consenso respecto de la urgente necesidad de que las empresas

funcionen bien competitivamente.

Ademas, toda empresa busca ganar un mayor espacio en el mercado que cada dia
es mas exigente y del cual se requiere un estudio exhaustivo del mismo para determinar
oportunidades que permitan crear un valor agregado a los productos o servicios, esto sin
contar con los avances en la comunicacion y negocios que permiten la penetracion de
nuevas y poderosas empresas del sector alimenticio, las cuales llegan al pais a colonizar

el mercado total, sin dar oportunidad a aquellas rezagadas.

A pesar de la creciente demanda que ha experimentado el Restaurante “Los
Pollo de la Tri”, en los ultimos afos, no es menos cierto que se requiere una

reestructuracion de la gestion administrativa con la finalidad de contar con procesos
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estandarizados en las cuatro perspectivas basicas de toda organizacion: la perspectiva
financiera, la perspectiva de clientes, la perspectiva de procesos y perspectiva de

innovacion y aprendizaje, mediante la herramienta del Balanced Score Card.

La implementacion de las mejoras logradas a través de la aplicacion de la
herramienta sefialada en el Restaurante Los Pollos de La Tri, permitira a los directivos
incrementar el volumen de ventas y por ende maximizar la rentabilidad para los

inversionistas.
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1.03.1 Definicion Del Problema Central (Matriz T)

ANALISIS DE FUERZA T

Situacién Empeorada

Situacion Actual

Procedimientos
inadecuados en el manejo
de la gestion

Inadecuada Gestién
Administrativa en el
Restaurant “Los Pollos de

Se cuenta con procesos
estandarizados y objetivos
estratégicos

administrativa la Tri”

Fuerzas Impulsadoras PC [ PC Fuerzas Blogueadoras
Analisis Situacional del
Restaurant "Los pollos de Escasos conocimientos de la
laTri" 4 3 4 gestion administrativa
Aplicacion de la
herramienta de Balanced Los trabajadores se oponen al
scoecard 3 4 5 cambio
Desarrollo de criterios de
medicion e indicadores Directivos y trabajadores

4 3 4 muestran poco interés
Priorizacion de proyectos No existe la colaboracion del
para mejoramiento 4 4 personal
Falta de compromiso de los

Obijetivos estratégicos 4 3 trabajadores

Tabla 1

Elaborado por: Gabriela Yanez
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1.01.1 ANALISIS

Con el planteamiento del problema se quiere dar a conocer las falencias y lo que
ha impedido el desarrollo de la del Restaurant “Los Pollos de la Tri”, los que consisten

en el retraso procesos para la elaboracion de los productos y el servicio que se brinda.

Realizar una analisis de la situacion actual de los pollos de la Tri, permitira
determinar la fortalezas y debilidades que tiene el restaurante, con la finalidad de las
debilidades transformarlas en fortalezas y potenciar sus fortalezas; la realizacion de el
andlisis situacional es imperativo en este negocio puesto que a la vez podemos saber si

el negocio esta direccionado correctamente.

La aplicacion del Balanced Scorecard (BSC) ha probado en los Gltimos afios ser
una potente herramienta para la empresa. Por medio de la medicidn de indicadores de la
actuacion pasada y complementacion con inductores de actuacion futura, cuando esta
correctamente disefiado es una ayuda efectiva para conectar las acciones de hoy con los

objetivos del futuro.

También es prudente tener en claro que el BSC no es una herramienta para
disefio de misidn o estrategia. EI BSC ayuda a traducir la mision y la estrategia en
indicadores que puedan proporcionar una medida de performance de las primeras.

Facilita la planificacion y el establecimiento de objetivos. Permite también comunicar
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esos objetivos a través de toda la organizacion, brindando una realimentacion valiosa
para la revision permanente de la estrategia.
El despliegue de la matriz de mando integral, permitird mejorar los procesos
tanto en el &rea administrativa como en el &rea operativa y comercial, esto es, la
interconexion que tienen las cuatro perspectiva del mando integral como son: financiera,
de clientes de procesos y de innovacion y aprendizaje, lo que permitird mejorar los
ingresos por la venta de los productos que ofrece el restaurante, conocer los
requerimientos de los clientes, mejorar los procesos y contar con un personal

comprometido y motivado con la institucion, asi como con tecnologia de punta.

La priorizacion de proyectos es fundamental en este tipo de negocios, puesto que
nos permitira saber si la rentabilidad es suficiente para cubrir las obligaciones operativas
y se puede invertir, de lo contrario se debera establecer mecanismos de financiamiento

para cubrir los costos y gastos.

Las estrategias de fortalecimiento son necesarias para mejorar las condiciones de
la empresa, el establecimiento de estrategias de producto, precio plaza, promocion y
publicidad, permitiran al restaurante los Pollos de la Tri, incrementar el volumen de
ventas, a través de incrementar la cartera de clientes y por ende mejorar la rentabilidad

de los inversionistas.
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CAPITULO 11

ANALISIS DE INVOLUCRADOS

2.01 MAPEO DE INVOLUCRADOS

Consiste en la recopilacion y analisis de cada uno de los factores que son las
partes interesadas tales como las personas y organizaciones que intervienen en el
cambio de un proceso y en la organizacion de una empresa, estos pueden ser aquellos
que afectan a la posicion o realidad de la empresa como los que ayudan a su cambio y

desarrollo los interventores son (Oyarce):

e Los perjudicados por el problema.
e Losgiraal entorno del problema.

e Los que intervienen en la solucién

Ademas que permite:
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1. Conocer aaquellas personas y organizaciones interesadas en un determinado
cambio o proyecto, estas conforman el desarrollo constante del cambio que se

generara la intervencion seré directa e indirecta.

2. Identificar a quienes pudieran ser afectadas por los objetivos del mismo (ya sea en
sentido positivo y negativo), el estudio a realizarse consiste en de las personas u

organismos que generan objetivos en sentido positivo principalmente los clientes

Internos ya que ellos de veran beneficiados o afectados, en el cambio a ello se suma

la intervencion de la competencia.

3. Explorar quiénes y como pueden contribuir u obstaculizar el logro de los objetivos,
al generar un cambio en los servicios y el personal de la empresa, esto puede
afectar ya que la adaptacion al cambio, genera malestares, especificamente al

realizarse un nuevo proceso.

4. Analizar quiénes y como tienen capacidad de incidir sobre los problemas que hay

que enfrentar cambios no solo del micro entorno si no también del macro entorno.

5. Generar entendimiento muto con todo el personal para llegar acuerdos que sean

beneficiarios para la empresa (Karina, 2014) .
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Tabla 2

Elaborado por: Gabriela Yanez
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2.01.1 ANALISIS

Al realizar el mapeo de involucrados analizamos factores importantes como son
los organismos y personas que intervienen en el desarrollo del proyecto a generary la
empresa como tal, se descubrieron y establecieron aquellos mas interesados en la

organizacion técnica de la empresa.

Los organismos que a continuacion se detallan son los que se involucran directa

e indirectamente.

1. Lacompetencia; Es una gran amenaza para todos aquellos que deciden crear
una nueva inversion de proyecto, cada vez esto genera mas exigencia por lo
tanto se debe asegurar que la distribucion de recursos financieros cubra
totalmente con las necesidades que estos negocios requeriran ya que el sector

alimenticio se va incrementa cada vez mas.

2. Los clientes, son los involucrados potenciales mas importantes que intervienen
en el desarrollo de la empresa, son en definitiva quienes consumen el producto
ellos pueden ser frecuentes y no frecuentes contribuyen con el crecimiento del

negocio gracias a su fidelidad y consumo.

3. Gobierno, juega un papel importante puesto que se encarga de emitir las leyes e

impuestos que beneficien o perjudiquen, en este sentido la propuesta actual del
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nuevo gobierno con el plan del Buen Vivir ya que apoya a todas las empresas

que generen empleo y crecimiento econémico

4. Proveedores. Son de vital importancia ya que ellos suministran la materia prima
los cuales seran transformados para venderlos posteriormente o directamente se

compran para su venta.

5. Vendedores: son las personas mas importantes de la empresa porque a través de
sus aptitudes de ventas y buen servicio generan confianza y agrado a los
clientes, esto permitird obtener mas clientela, ellos realizan el trabajo interna y

externamente.

6. Los Propietarios desempefian un papel muy importante dentro de la empresa ya
que apoyan con el capital necesario para que la empresa exista, pero también

deben apoyar con la organizacion de la misma para obtener buenos resultados.
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2.02 MATRIZ DE INVOLUCRADOS

El anélisis de los involucrados constituye un instrumento indispensable para
comprender el contexto social e institucional de un proyecto, programa o politica social;

ayuda a evaluar el ambiente del proyecto.

Permite evaluar y comprender los intereses de aquellos que contribuyen o se

oponen con la elaboracion del proyecto antes del generar los cambios respectivos.

Este conocimiento previo, permite plantear estrategias adecuadas para lograr la

adaptacion posible de todos aquellos involucrados y reducir riesgos (Betancur, 2006 ).

El andlisis de los involucrados es un instrumento que permite identificar a:

e Personas y organizaciones interesadas en el éxito de un proyecto,

e Personas y entidades contribuyen o son afectadas por los objetivos del mismo,

e Personas y entidades tienen un poder de influencia sobre los problemas que hay
que enfrentar.
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19

Recurso, Mandatos

Interés sobre el

Competencia

Obtener una ventaja
competitiva sobre la
competencia

Deficiencia en la gestion

administrativa

reglamentos

Actores Intereses Problemas y Capacidades Proyecto Conflictos
Cumplimiento de |Estar su paso delante
normas y de la competencia

mediante la
definicion de
estrategias

Area Operativa

Propietarios

Generar liquidez y utilidad
para la gestion operativa y
los inversionistas,
respectivamente

Falta de Estrategias
financieras

Estados financieros

Establecer politicas
financieros de
inversion y
financiamiento

Desconocimientos
empresariales

Incrementar el volumen de

Inestabilidad laboral en

Politicas internas

Establecer politicas

Personal del "Restaurant

Control de Cumplimiento
de especificaciones técnicas

de las Normas

establecidas por el INEN

Vendedores |ventas el negocio de la empresa laborales Los Pollos de la Tri*
Establecer un
Incremento en la cartera de | Desmotivacion de los Aspectos cuadro de incentivos | Relacion tensa directivos -
Clientes clientes empleados Motivacionales para los empleados | empleados
Sugerir mayor apoyo
Tasas preferenciales para | Falta de Microcrédito al sector micro
Gobierno este tipo de negocios para las Mipymes Normativa legal empresarial Directivos-gobierno
Cumplimiento de las
i o ) especificaciones
Proveedores | Establecer medios de Escaso cumplimientos | Normativa legal Empresa-proveedores

técnicas de os
productos

Tabla 3 Elaborado por: Gabriela Yanez
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2.02.2 ANALISIS

Mediante la matriz de involucrados se observan los intereses basados en la
problematica con el fin de establecer soluciones al analizar cada uno de los factores
basados en el problema central, el mayor objetivo es enfocarse en el adecuado manejo
de la gestion operativa de la empresa dado asi mejores resultados en el servicio que se
esta entregado al cliente lo cual lo mantendra satisfecho y esto da como resultado
mejores ingresos para la empresa, mayor rentabilidad y posicionamiento en el mercado.

Para ello se necesita un personal altamente capacitado y motivado.

Para obtener mejores resultados se tendra en cuenta mantenerse informado al

cambio de las leyes que genera el gobierno ayuda al mejor crecimiento de la empresa.

Desarrollar un sistema o estrategia para estar actualizados en relacion a la
competencia, actualizaciones tecnologicas, servicio y técnicas son las requeridas para

estar al margen de la competencia y lograr el posicionamiento en el mercado.

Los recursos economicos y financieros de la empresa surgen con el
mejoramiento de la gestion operativo para ello sera tomado en cuenta el reglamento
interno que debe cumplir en su totalidad a cada uno de los trabajadores las funciones y
descripciones de cargos, otorgan mayor organizacién y mayor productividad por parte
de los trabajadores. Los trabajadores gozan de todos los beneficios que ofrecen el

gobierno y las entidades reguladoras.

El interés en el proyecto se basa en la necesidad del mejoramiento de todos y

cada uno de los procesos que ayuden al desarrollo e incremento de la productividad y
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servicio de la empresa “Los Pollos de la Tri”, para ello se mantendra satisfecho a los

trabajadores y a los clientes que forman parte de la misma.

Los conflictos se medirdn segun el cambio y la elaboracién de los nuevos
procesos a realizarse los cuales se pretende que los trabajadores y clientes tendran

facil adaptacion.
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CAPITULO Il

PROBLEMAS Y OBJETIVOS

3.01 ARBOL DE PROBLEMAS

El arbol de problemas es una técnica que se emplea para identificar una situacion
negativa (problema central), la cual se intenta solucionar analizando relaciones de tipo
causa-efecto. Para ello, se debe formular el problema central de modo tal que permita

diferentes alternativas de solucion, en lugar de una solucion Unica.

El arbol de problemas es una de las herramientas fundamentales en
planificacion, especialmente en proyectos. El analisis del arbol de problemas, llamado
también andlisis situacional o simplemente analisis de problemas, ayuda a encontrar
soluciones a través del mapeo del problema. Identifica en la vertiente superior, las

causas o determinantes y la vertiente inferior las consecuencias o efectos.

Una discusion de las causas puede ayudar a identificar los segmentos de la

poblacion objeto de estudio que son los mas afectados y que deben estar

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



23
Bancariay

R Administracionfil; Financiera
“CORDILLERA?™ Cordillera
especificamente interesados en participar en las actividades dirigidas quitando las
causas del problema. Es necesario recordar que cada causa del problema es también un

problema por derecho propio.

Esta herramienta se asemeja a un arbol. Las raices del arbol, en la parte mas
inferior, metaféricamente representan las causas del problema principal. El tronco del
arbol representa el problema principal y las ramas del arbol, representa los efectos del

problema principal.

Detectado el problema de desarrollo, el paso siguiente es realizar un amplio
analisis del mismo, en sus distintas facetas, con esto se esta precisando y especificando
la situacion actual. Para ello, se cuenta con dos herramientas: el analisis de involucrados

y el anélisis de problemas.

El proposito entero del arbol del problema es definir los problemas principales
presentes en la realidad objeto de estudio para analizar y dar la prioridad a sus causas

pues es el primer paso hacia las soluciones eficaces. (Milocco, 2011)
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Tabla 4

Hay preferencia hacia
la competencia

Deficiente manejo
empresarial, ocasiona

Dilacidn en el proceso

de produccion

Inadecuada Gestion Administrativa del
Restaurant “Los Pollos de la Tri”

Manejo empirico del
Negocio

Administrativa

Desconocimiento de la Gestion

nrocesos

Escaso uso de herramientas
administrativas para mejorar los

]

Falta de preparacién
Profesional

Elaborado por: Gabriela Yanez

Falta de interés de los
directivos y personal
de la Empresa por
capacitar a los
empleados

Personal no
conoce ni aplica
herramientas
administrativas en
la gestion

No existen objetivos estratégicos

Los empleados
no estan
comprometidos
con la empresa.
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3.01.1 ANALISIS

En el analisis técnico del &rbol de problemas se logro identificar al problema
central que se resume en la débil gestion administrativa de la empresa “Los Pollos de la

Tri-, genera pérdida e inconformidad en los trabajadores y los clientes.

Esto se debe a procesos empiricos que la empresa manejaba, falta de procesos
técnicos, ya que los empleados no asumen sus obligaciones y no desarrollan sus
actividades de manera responsable y organizada, la desorganizacion de procesos
provoca pérdidas en la empresa, gastos innecesarios Yy baja produccion, las actividades

que se desarrollan tienen tiempos muertos e innecesarios.

La inasistencia de manuales de procesos se da a la falta de interés y
conocimiento del duefio de la empresa esto provoca que no exista seguimiento ordenado
de procesos y esto genera un poco de malestar en los clientes haciendo que ellos

prefieran a la competencia.

El personal se encuentra bajamente motivado esto produce falta de interés y
mala organizacién al momento de ofrecer el servicio inmediato al cliente, esto trae

como consecuencia pérdida de clientela.
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3.02 ARBOL DE OBJETIVOS

El Arbol de Objetivos es la version positiva del Arbol de Problemas. Permite
determinar las areas de intervencion que plantea el proyecto, refleja una situacion
opuesta al de Problemas, lo que permite orientar las areas de intervencion que debe
plantear el proyecto, que deben constituir las soluciones reales y factibles de los

problemas que le dieron origen (Planificacién, EL ARBOL DE PROBLEMAS, 2009).

Un arbol de objetivos puede ser usado para discernir necesidades prioritarias.

Los arboles de problemas y objetivos por lo general se elaboran en tdndem.

Para la elaboracion del arbol de objetivos (también denominado arbol de medios

y fines), se sugiere seguir los siguientes pasos:

Los pasos a seguir son:

1. Poner en positivo todas las condiciones negativas del arbol de problemas Poner en
gue se estime que son deseadas Y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las
que eran causas en el arbol de problemas se transforman en medios y los que eran
efectos se transforman en fines. Como se puede comprender, si el segundo no es
mas que poner en blanco el primero, es muy importante haber confeccionado bien el

arbol de causas y efectos para poder llegar a buenos fines y medios.
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La importancia, ademas, radica en que de este ultimo se deberan deducir las
alternativas de solucidn que se deben plantear para superar el problema. Las
deficiencias en la reformulacion sefalan deficiencias en el analisis de problemas; en
este caso se debe retornar a la discusion del problema (¢ Qué se quiso decir en
realidad?).
2. Una vez que se ha construido el arbol de objetivos es necesario examinar las
relaciones de medios y fines que se han establecido, para, de este modo, garantizar
la validez e integridad del esquema de analisis. Si al revelar el arbol de causas y
efectos se determinan inconsistencias, es necesario volver a revisarlo para detectar

las fallas que se pueden haber producido.

3. Si se estima necesario, y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo
flexible que sea posible, se deben modificar las formulaciones que no se consideren
correctas, se deben agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no

estaban incluidos, y se deben eliminar aquellos que no eran efectivos.

En este contexto, lo que era el problema central ahora se transforma en el gran
objetivo de planificacion. Para alcanzar este logro, los que antes eran efectos ahora son
fines. Las que antes eran las causas que provocaban el problema ahora son los medios
para resolverlo. Esto resulta tremendamente importante, porque si las causas han sido
bien identificadas, se estd muy cerca de identificar los medios, las alternativas, para la

resolucién del problema.
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4. Convertir los efectos del Arbol de Problemas en fines. Al igual que en las causas,

por cada efecto se debe considerar sélo un fin.

5. Examinar la estructura siguiendo la l6gica medio-fin y realizar las modificaciones
que sean necesarias en ambos arboles.

A partir del &rbol de objetivos, debemos analizar cuales serian las acciones posibles de

Ilevar a cabo para resolver el problema. Para cada base del &rbol de objetivos se busca

creativamente acciones que concreten el medio. (Planificacion, 1997)
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Excelente Manejo
Organizacional, incremento
en los ingresos

Mejor conocimiento y
manejo de la empresa

Fidelidad y satisfaccion por
parte de los clientes

Excelente Mejora
Organizacional

Optima Gestiéon Administrativa del
Restaurant “Los Pollos de la Tri”

Conocimiento de la Gestiéon
Operativa

Existencia de manuales de Objetivos bien definidos
Procesos

Preparacidn Profesional |
. . | |
de los directivos | Personal

del El personal conoce
Interés y apoyo de comprometido
Tabla 5 ] i y apoy los nuevos procesos P ¥
directivo y personal . capacitado
) ) y los aplica
Elaborado por: Gabriela Yanez de la empresa
adecuadamente
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3.02.1 ANALISIS

En el &rbol de objetivos se refleja los fines a los que se quiere llegar para
mejorar el problema central que se presenta en el proyecto, los objetivos a largo o a

corto plazo.

Con el conocimiento y la preparacion del Duefio del Restaurant “Los Pollos de
la Tri” en la gestion operativa los procesos mal manejados seran controlados y

mejorados para que estos no se vuelvan a repetir.

La existencia de manuales de procesos permitird que el personal del Restaurant
conozca como se debe aplicar adecuadamente los procesos ya que estaran altamente
capacitados, esto hara que el duefio tenga apoyo de parte de los mismos para el

mejoramiento de la empresa.

Las capacitaciones al personal son constantes para tecnificar mas los procesos y
dotar a los trabajadores de técnicas de fortalecimiento y procesos actuales, un programa
anual de capacitacion brinda al personal la actualizacion continua que requieren; ellos
tendran claro cuales es su cargo y las obligaciones que debe desempefiar ya que los

procesos se estan realizando de una manera adecuada.
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La fidelidad por parte de los clientes permite el crecimiento del Restaurant, la
creacion de una base de datos de los clientes es una herramienta muy poderosa que se
implementara ya que es importante para el posicionamiento en el mercado, la

satisfaccion que se otorga a los clientes.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE ALTERNATIVAS

4.01 ANALISIS DE ALTERNATIVAS

El analisis de alternativas permite al proyecto identificar las propuestas mas
viables y las de mayor importancia para identificar y elegir la opcion mas efectiva que
debe ser medible en tiempo y esfuerzo razonables, y redactados utilizando verbos que

demuestren accion, aquellos que proporcione un mayor patrocinio a los beneficiados.

Una vez concluido el analisis de objetivos, ya podemos tener una idea
aproximada de los retos que enfrentara el proyecto, es decir de lo que busca lograr como
fines, asimismo ya se tiene claro que aspectos deben trabajarse para lograr un proyecto

con impacto exitoso.

Para poder realizar el analisis de alternativas se debe enfocar en los siguientes

pasos (Ayala, 2013):

e Identificar diferentes relaciones “medio — fin” como posibles estrategias

alternativas para mejorar la situacion.
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e Ubicar el nivel de actuacion deseada, examinando la capacidad de

competencia y competencia del ejecutor.

e Aplicar los criterios apropiados para validar la viabilidad en la primera

estancia de la estrategia seleccionada.

Tipos de valoracidn para el andlisis de alternativas:

VALORACION VALORACION
CUALITATIVA CUANTITATIVA

BAJO

MEDIO/BAJO

MEDIO

MEDIO/ALTO

ALTO

gl Bl W N~

Tabla 6

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Karina Lita

En el andlisis cuantitativo debera escogerse el proyecto que alcance el superior
puntaje ya que representa ser de mayor factibilidad y en el cualitativo se debera escoger
el proyecto que resulta mas rapido y menos costoso, preferentemente; aunque también

es importante considerar los resultados obtenidos en los otros criterios.
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Para la valoracidn cualitativa el nivel seréa representado por medio de nimeros
que se han clasificado de la siguiente manera: (1), medio bajo por el numero dos (2),
medio por el nimero tres (3), medio alto por el nimero cuatro (4) y alto siendo la
calificacién maxima equivalente a cinco (5); la calificacion seré asignada mediante el
grado de importancia y necesidad que tengas las estrategias para implementarlas en el

negocio.
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4.04.1 MATRIZ DE ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Impacto sobre | Factioiidad! | Factiilidad | Factoiidad | Factbilida

Objetos elPropdsito | Técnica | Financkra | Social | Polfica | Total Categorias
Los trabijadores hian sido capacitados en los procesos mplementados ! 4 b 4 3 2 Al
La tecnologia mejora para la base de datos de los clientes y proveedores b 5 5 4 2 il Al
Aplicacion de a herramienta del Balanced Scorecard 5 ! 4 4 2 19 Medio Ata
Desarrollo e criterios de medicion & indicadores 3 4 2 1 1 il Bjo
Priorizacion de proyectos para mejoramiento ! ! 5 4 2 19 Al
Objetivos estrategicos ! 3 4 ! ! 14 Medio Baj

Elaborado por: Gabriela Yanez.
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4.01.2 ANALISIS

En la matriz de anlisis de alternativas se plantean cuales son los objetivos a
alcanzar en la empresa, cada uno de estos se establece con el fin de mejorar y eliminar

el problema central que tiene la empresa.

Los objetivos propuestos implementan la mejora en cada proceso u actividad
mal elaborada, debido a que son medibles y a traves de la verificacion de estos

procesos se puede asegurar

El valor cualitativo es establecido por el nivel de impacto que tendré al elaborar

los objetivos para la mejora del problema.

Los valores cuantitativos que se establecieron a cada uno de los objetivos fue
segun el impacto que obtuvo, ya que fueron tomados en cuenta sobre la importancia de

los cambios de proceso y la que tendré en distintos aspectos.

La matriz de andlisis de alternativas tiene como finalidad demostrar que los

objetivos propuestos tiene nivel de cumplimiento para llegar al fin determinado.
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4.3 ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS OBJETIVOS
Objetivos Factibilidad de Lograrse Impacto en Género | Impacto Ambiental Relevancia Sostenibiliad Total

Los proceso son realizados
correctamente esto genera mayores
ingresos y fidelidad por parte del

Preparacion incrementa

Ayudan con el cuidado

Beneficia al Duefio del

Fortalece el incremento de

Los trabajadores han sido capacitados en los procesos implementados diente enhombresy mujeres  [del entorno ambiental. [Restauranty alos clientes {mejora de procesos 3
Mayor rapidezy Oportunidad de mejor
seguridad para hombres y|Proteger el uso de conocimientoy manejo de

La tecnologia mejora para la base de datos de los clientes y proveedores  [Procesos tecnoldgicos actualizados  [mujeres recursos Beneficia a los clientes y pr{la tecnologfa 3
Conociminetoy Protegery utilizar de

Conocimineto y Preparacion de Preparacion de hombres [maneraadecuadolos  |Beneficiaal Duefio del

Aplicacion de la herramienta del Balanced Scorecard procesos para la mejora de los mismos |y mujeres recursos Restauranty alos clientes |Fortalecimiento en procesos 32
Técnicas y oraganizacion en cada Organizacon para Desarrollo social y Beneficiaal Duefiodel  |Mayor control enla

Desarrollo de criterios de medicion e indicadores actividad hombres y mujeres ambiental Restauranty alos clientes [organizaciény proceso. (32
Puntos clave para seguridad de Beneficiados hombres y Beneficiaal Duefio del

Priorizacion de proyectos para mejoramiento Procesos mujeres Mejoramiento ambiental |Restaurant y a los clientes |Mejoras continuas EY)
Se cuenta con un fondo de Incrementa los ingresos Beneficia al Duefio del

Objetivos estratégicos financiamiento de hombresy mujeres  [Mejorael entorno social |Restauranty alos clientes |Fortalece la organizacion (32

Tabla 8

Elaborado por: Gabriela Yanez
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4.3 Diagrama de Estrategias

Capacitacion del Personal del
Restaurant “Los Pollos de la Tri

2

e Capacitacion de atencion al
cliente

e Capacitacion de relaciones
humas

e Capacitacion de Procesos

e Capacitacion en Cobranzas

Tabla 9

Elaborado por: Gabriela Yénez
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Se han mejorado los procesos Administrativos del Restaurant
“Los Pollos de la Tri”

Optima Gestion Administrativa

Programas de Tratamiento
alimenticio

e Conocimiento y
manipulacién de alimentos

e Conocimiento de Normas
de higiene

e Conocimiento de niveles
excesivos de productos

38

Programa de Tratamiento de

Residuos

Los residuos seran puestos
en tarros, los cuales serén
entregados para abonos.

La botellas tanto de
plastico como de vidrio,
papeles sera reciclados en
contenedores separados por
cada tema.
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5.4 MATRIZ DE MARCO LOGICO

El Marco Ldgico es una herramienta de andlisis estructurado, que facilita el
proceso de identificacion, disefio, ejecucion y evaluacion de politicas, programas,
proyectos y disefios organizacionales, pudiendo aplicarse en cualquier fase de los

respectivos procesos de planificacion.

Se puede modificar y mejorar repetidas veces, tanto durante la preparacion como
durante la ejecucion del proyecto o programa, incluso durante el funcionamiento del

mismo.

La matriz estd basada en dos principios basicos. Primero, las relaciones logicas
verticales de causa efecto entre las diferentes partes de un problema, que corresponden a
los cuatro niveles o filas de la matriz que relacionan a: las actividades (o insumos), los
componentes (0 productos), el propdsito y el fin, como el conjunto de objetivos
jerarquizados del proyecto. Segundo, el principio de la correspondencia (l6gica
horizontal), que vincula cada nivel de objetivos a la medicion del logro (indicadores y
medios de verificacion) y a las condiciones que pueden afectar su ejecucion y posterior

desempefio (o0 supuestos principales).

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comunes a
proyectos:

e planificacién de proyectos carente de precisidn, con objetivos multiples que no

estan claramente relacionados con las actividades del proyecto.

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml

40
Bancariay

. Y- AdministracionilFinanciera
“CORDILLERA?™ Cordillera
e proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la responsabilidad del
gerente del proyecto no estéa claramente definida; yno hay una imagen clara de
cémo luciria el proyecto si tuviese éxito, y los evaluadores no tienen una base

objetiva para comparar lo que se plane6 con lo que sucedio en la realidad.

Ventajas que presenta el marco l6gico

El método del Marco Logico encara los problemas antes mencionados y provee

ademas una serie de ventajas como:

Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacion y evita

ambiguiedades.

e Aporta un formato Unico y estructurado, lo que permite llegar a acuerdos
entre los diversos agentes involucrados.

e Permite aplicarlo a diferentes rubros o tipos de proyectos.

e Através de una matriz se presenta la informacién mas relevante y en forma
sintética.

e Suministra informacion para organizar y preparar en forma logica la
programacion operativa del proyecto.

e Suministra informacion necesaria para la ejecucién, monitoreo y evaluacion

del proyecto
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Consistencia de la matriz

Es una plantilla que contiene el resumen del proyecto o programa. Se compone,
en general, de cuatro filas (horizontales) y cuatro columnas (verticales). Cada cuadro

puede contener varias celdas por lo que también pueden existir varias hojas.

La matriz estd basada en dos principios basicos. Primero, las relaciones l6gicas
verticales de causa efecto entre las diferentes partes de un problema, que corresponden a
los cuatro niveles o filas de la que relacionan a: las actividades (o insumos), los
componentes (o productos), el propdsito y el fin, como el conjunto de objetivos
jerarquizados del proyecto. Segundo, el principio de la correspondencia (l6gica
horizontal), que vincula cada nivel de objetivos a la medicién del logro (indicadores y
medios de verificacion) y a las condiciones que pueden afectar su ejecucion y posterior

desempefio (o supuestos principales) (EDUCACION, 2001).
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Resumen Narrativo

Indicadores

Medios de verificacion

Supuestos

Optimizar la Gestion Admiistrativa del
"Restaurant Los Pollos de a Tri"

" Se incrementa el 15% el nivel de ventas reduciendo gastos innecesarios y
pérclidas de recursos financieros  humenos,

" Estadlisticas productivas y fiancieras mensuales y revisiones diarias

" Para proximos afios las ventas
Incrementaran y exstird mayores ganancias

Mejoramiento de Procesos de Produccion

" Los procesos repetitivos & imecesarios y los servicios mel brindados
disminuyen en un 15% el incremento de productividad en los empleados,

" Aceptacion por parte de los clientes d los productos y el servicio con
estrategjas de: Precio, plaza, Producto y Publicidad

® Estadisticas productivas  fiiancieras Trimestrales  revisiones diarias

N0 Se Cometeran s eIores y procesos
inecesarios siendo asi el factor de
disminucion en porcentajes mes aos

Procesos tBcnicos organzados

" Mejora Organizacional en actividades y el personal

Normas implementadas para el personal

" Sequridad industrialy laboral para los empleados, esto permite que el
personal tenga estabiiidad y la productividad crece

Recurso humeno capactado

" Personal organizado y preparado para cada drea

 Capacitaciones a los empleados sobre los nuevos procesos
implementados indicando asi sus actividades y obligaciones para que
productividad aumente para ello se adguere nueva tecnologia

" L obtencion de nueva tecnologia permitira
capacitar de mejor manera al personal ya que
S contara con los.materiales de cambio par
los nuevos proceso

Tabla 10

Fuente: Karina Lita

Elaborado por: Gabriela Yanez
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Actividades del Proyecto Presupuesto Medios de verificacion Supuestos Componentes
Capacitador 300,00
Capacitacién del Personal del
Restaurant “Los Pollos de la Tri” | Material Utilizado 80,00 Facturas
) Capacitador 180,00
Programas de Tratamiento _ .
alimenticio Material Utilizado 50,00 Facturas Existen suficientes recursos
econdémicos para las actividades a
] realizarse dentro del proyecto
Programa de Tratamiento de
Residuos Material Utilizado 50,00 Facturas
Normas de seguridad dentro del
Establecimiento Capacitador 200,00 Facturas
Software Adquirido 600,00
Adgquisicion del Tecnologia Plasmas 480,00 Facturas
Total 1940,00

Tabla 11

Elaborado por: Gabriela Yanez
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4.4.2 ANALISIS

La matriz de marco I6gico permite conocer varios indicadores de la empresa que
estan afianzados y elaborados en base a cada objetivo de la empresa, el modo de

verificacion, los supuestos, las actividades del proyecto y el presupuesto del proyecto.

En relacion a estos medios verificadores la matriz de marco l6gico determina los
factores mas importantes de la empresa, el incremento de las ventas por medio de la
reduccion de gastos, recursos humanos, financieros y tecnolégicos se miden de acuerdo

a las estadisticas de la empresa.

La mejora de procesos con estrategias de fortalecimientos en aéreas como son
las venta, marketing, y de mercado promete un incremento muy significativo y notorio

en la empresa.

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



45
Bancariay

Administraciontil; Financiera

ECNOLOGICO SUPER OR
“CORDILLERA?™ Cordillera

CAPITULO V

PROPUESTA

5.1 ANTECEDENTES

Algunas de las falencias que se encuentran en los diferentes departamentos de
del Restaurant “Los Pollos de la Tri”, retrasan procesos Yy actividades, ocasionando
pérdidas en &mbitos financieros y tecnolégicos, mediante un levantamiento de
procesos en cada area requerida del proyecto se pone a consideracion varias
actividades con tiempo y costo, que restauren cada una de las actividades

desarrolladas empiricamente por cada area.

Mediante la estrategia del Balance Scorecard proceso se propone estandarizar
actividades de cada trabajador, para el mayor crecimiento de rentabilidad y
optimizacion de tiempos y recursos que utiliza la empresa, dando a conocer las
funciones y la participacién de cada encargado del area, con esto se logra mejorar cada
una de las actividades en base a tiempo, costo y recursos.
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La restructuracion de los procesos trae consigo el mejoramiento de cada
departamento buscando la mejora organizacion y rentabilidad para el Restaurant, con

técnicas de procesos bien estructurados y elaborados.

5.2 DESCRIPCION

Para la mejora de cada proceso se utilizara la estrategia del Balanced Scorecard
ya que esta herramienta para el planteamiento estratégico y la toma de decisiones
organizativas. Ello se debe en gran medida a que el Balaced Scorcard llena cada lugar
que quedo vacio, llegando a un nivel de evolucion mas rapido con mejoras notorias a

los esquemas y controles que se estaban manejando.

5.2.1 HISTORIA DEL BALANCED SCORECARD

El modelo del Balanced Scorecard (“Tablero de Mando Integral”) fue
desarrollado por dos personas; Robert Kaplan, profesor de Liderazgo en Harvard
Bussines School, y David Norton, presidente de la empresa Renaissance Solutions Inc,
consultor del area de Boston. En 1990, ellos lideraron un equipo que investigaba nuevas

metodologias de medicion de desempefio en decenas de empresas en Estados Unidos.

El estudio era impulsado por una creciente sospecha que los indicadores
financieros de rendimiento organizacional resultaban inefectivos para las empresas

actuales.
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Tanto las empresas estudiadas como Kaplan y Norton estaban convencidos que
la dependencia de los indicadores econdmicos-financieros estaban afectando su
rendimiento y su habilidad para crear valor. Después de discutir una variedad de
alternativas, el equipo investigador llego a definir un modelo que reunia aspectos de
toda la cadena de valor: clientes, procesos internos, preocupaciones de accionistas,
actividades de los empleados y obviamente los factores econdmicos financieros, Kaplan
y Norton le dieron el nombre de Balanced Scorecard al modelo recién creado y mas
adelante publicaron sus bases conceptuales en tres articulos de la Revista Harvard
Bussines Review. El primer articulo se llamo “Balanced Scorecard - Measures that

Drive Performance” y se publico en 1992.

A lo largo de los siguientes cuatro afios, una gran variedad de organizaciones
adoptaron el modelo y obtuvieron resultados positivos de inmediato. Al analizar estas
primeras aplicaciones, Kaplan y Norton descubrieron que estas organizaciones usaban
el modelo no solo como un complemento para sus indicadores financieros tradicionales
dentro del sistema de control de gestion sino que lo convirtieron en una herramienta de
comunicacion de estrategias mediante los indicadores que seleccionaban para construir
el scorecard. Al crecer la preeminencia del modelo de las organizaciones como una
herramienta clave para la implementacion de estrategias, los autores en 1996

publicaron, el libro “The Balanced Scorecard”, editado por Harvard Bussines Schoo,
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Press, en el cual presentado detalladamente el concepto y resumiendo la experiencia de

sus implementaciones mas exitosas hasta entonces.

5.2.2 ¢(QUE ES EL BALANCED SCORECARD?

Como primera aproximacion de puede definir al Balanced Scorecard como un
sistema de gestion integrado basado en indicadores cuidadosamente seleccionados y
derivados de la estrategia organizacional. Los indicadores elegidos representan una
herramienta utilizada para comunicar tanto con los empleados como personas de interés
externos, los fundamentos, en la organizacion de basara para alcanzar su mision y

objetivos estratégicos (Kaplan, 2000).

Segun lo que plantea Robert Kaplan, el Balanced Scorecard ya trascendio el
planteamiento original de la medicidn de desempefio basado en indicadores. Empresas
innovadoras han empezado a utilizar como un sistema de gestion estratégica para
administrar su estrategia a largo plazo. El enfoque de medicion de desempefio del
Balanced Scorecard esta siendo utilizado para cumplir con procesos administrativos

criticos como:

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia

2. Comunicar y relacionar objetivos y metas estratégicas
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3. Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas

4. Mejorar la retroalimentacion estratégica y el aprendizaje organizacional

Financiera

Clientes Financiera - Aprendizaje y
— crecimiento

Proceso Internos

Tabla 12
Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy

El Balances Scorecard conserva la perspectiva financiera y la equilibra con tres

perspectivas adicionales y distintas.

1. Clientes
2. Procesos Internos

3. Aprendizaje y Crecimiento.

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



50
“Bancariay

e R Administraciontil; Financiera
CCORDILLERA® Cordillera

5.2.3 ROLES DEL BALANCED SCORECARD EN UNA

ORGANIZACION

La filosofia en la que se basa el Balanced Scorecard como sistema de gestion
puede facilmente ser descrita mediante dos afirmaciones claves aplicables a todo

proceso u organizacion.

1. No puede administrar algo que no puede medir

2. No puede medir algo que no se puede describir

El significado de estas afirmaciones define el reto fundamental que enfrentan
las empresas al ejecutar su estrategia sin contar con algun medio para traducirla
en términos tangibles a nivel operativo. EI Balnced Scorecard justamente se ha
disefiado para darle a una organizacion las herramientas y competencias

necesarias para responder a ese reto.(Kaplan, 2004).

5.2.3.1 ROLES DEL BALANCED SCORECARD EN ORGANIZACION

Muchas organizaciones tienen visiones inspiradoras y estrategias competitivas,
pero no son capaces de utilizar estos conceptos para alinear las acciones de los
empleados con la direccidn estratégica definida en la empresa. Jim Collins describe este
dilema: “Muchos lideres tienen visiones personales que nunca son traducidas en
visiones compartidas que puedan motivar e inspirar a la organizacion” (Collins, 1994).

El Balanced Scorecard le permite a la organizacion traducir su vision y estrategias a
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proporcionar una nueva estructura que comunica la estrategia de una organizacion a

través de los objetivos, metas e indicadores.

En vez de concentrar toda la atencion en metas financieras que poco sirven para
guiar las acciones y la toma de daciones a largo plazo de los empleados, el Balanced
Scorecard utiliza indicadores como un lenguaje para describir elementos claves en el
cumplimiento de la estrategia. Porter, por ejemplo, dice que las metas, indicadores
medibles y objetivos cuantificables son el factor clave para toda estrategia exitosa y
funcional debido al hecho de que es muy dificil administrar adecuadamente algo que no

esta cuantificado de alguna forma (Porter, 1998).

El Balanced Scorecard conserva la perspectiva financiera y la equilibra con tres

perspectivas adicionales y distintas:

1. Clientes
2. Procesos Internos
3. Aprendizaje y Crecimiento

5.2.3.2 Sistema de Gestion Estratégica

Robert Kalan fue el primero en resaltar que en muchas organizaciones el
Balanced Scorecard pasé rapidamente de ser una herramienta de medicion de
desempefio a ser una herramienta de gestion estratégica, o como lo definié el mismo

Kaplan, un “sistema de gestion”.

Si bien el objetivo original del Balanced Scorecard fue de equilibrar dentro de la

toma de daciones los resultados financieros histéricos como los factores que impulsaran
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el rendimiento y el valor futuro de la empresa, al aplicarlo y experimentar con los

diferentes parametros muchas empresas se dieron cuenta que podian ser una

herramienta critica para alinear las acciones de corto plazo con la estrategia global

utilizando de esta manera, el Balanced Scorecard ha permitido aliviar los problemas y

superar las barreras que enfrentan la implementacion efectiva de estrategias

organizacionales .

A continuacion se presentan las formas en las que el uso del Balanced Scorecard

permite a una organizacion superar las cuatro barreras de la implementacion estratégica

que se ha identificado en el parrafo.

Recordamos que las barreras son:

2.

3.

4.

Vision,
Personas,
Recursos,

Alta Direccion.

1. Superando la barrera de la vision mediante la traduccion de la estrategia.- En el

caso ideal el Balanced Scorecard se crea a través de una comprension

compartida y traduccién de la estrategia organizacional en objetivos,

indicadores, metas e iniciativas para cada una de sus cuatro perspectivas. El

proceso de traducir la estrategia y la vision explicitamente obligan a la gerencia

a determinar exactamente qué significa las vagas definiciones utilizadas

comunmente para construir una visién por ejemplo: el mejor en la industria

servicio superior del mercado, etc.
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Al construir el scorecard los objetivos parodian llegar a definir el servicio
superior por ejemplo: un nivel del 95% de servicios realizados a tiempo. Esto
hace totalmente claro para todos los empleados en que meta objetivamente
definida deben poner todo su esfuerzo a trabajar para lograr alcanzar ese claro
95%, en vez de discutir sobre los muchos posibles significados que podrian tener
el “servicio superior”. De esta forma el Balnced Scorecard se convertird en una
guia estratégica en la que se basaran los empleados en su toma de deciones y

accionar diario (Kaplan, 1996).

2. Creando el Balanced Scorecard en cascada se supera la barrera de las personas.
Una implementacion efectiva de cualquier estrategia requiere de su comprension
y accion apropiada a todo nivel organizacional. Construir el Balanced Scorecard
en cascada significa llevarlo a hacia abajo para toda la estructura organica y dar
la oportunidad a todos los empleados a demostrar como sus actividades del dia a
dia construyen a logro de la vision de la empresa. Todos los niveles en la
organizacion priorizan sus actividades al crear scorecards parciales propios, que
enlazan sus actividades creadora de valor a los objetivos corporativos y
finalmente se integran al Balanced Scorecard general. En algunas organizaciones
se han llegado al extremo de bajar cascadas hasta el nivel individual y los
empleados construyen su propio s scorecards personales que definen su

contribucién a logro de objetivos en trabajo en equipo.
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3. Asignacion estratégica supera la barrera de los recursos.- Al presentar esa
barrera se hizo notar que la mayoria de organizaciones usan procedimientos
independientes para el planteamiento estratégico y para el desarrollo de los
presupuesto. El Balanced Scorecard ofrece una excelente oportunidad para
integrar los dos procesos. Cuando se establece el Balanced Scorecard no solo se
debe pensar en los objetivos, metas o indicadores sino también en las iniciativas
estratégicas o planes de accion que se van a implementar para alcanzar estos
objetivos.
4. Aprendizaje estratégico supera la barrera de alta direccion.- En el ambiente
rapidamente cambiante de los negocios actuales se requieren algo mas que el
simple andlisis de las variaciones de los costos reales versus los presupuestados.
Desafafortunadamente la mayoria de los equipos gerenciales pasa el tiempo
discutiendo correciones menores y buscando parches de variaciones. El Balnced
Scorecard, a | traducir la vision estratégica es un conjunto de coherentes de
medidas e indicadores en las cuatro perspectivas, inmediatamente ofrece a la
administracion mas informacién para ser considerada que simplemente datos

financieros histéricos.

5.2.3.3 Herramientas de Comunicacion
Un Balanced Scorecard bein construido describe elocuentemente la estrategia de
la organizacion y convierte las imprecisas y vagas definiciones usadas tradicionalmente
en indicadores objetivos claros. Cuando se habla acerca de la gestion del conocimiento
en las organizaciones, siempre se menciona como su objetivo primario a la intension de
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convertir los conocimientos implicitos que se encuentran en las mentes de los
trabajadores en informacion explicita y disponible para todos. Peter Drucker declaro
alguna vez que uno de los retos mas grandes de la administracion del siglo XXI es la de
la gestion de productividad de los trabajadores del conocimiento y el Balanced
Scorecard permite administrar el conocimiento de los trabajadores, integrandooslo

dentro del sistema y midiendo la contribucion de cada uno. (Drucker, 2002).

La evidencia empirica hace razonable considerar que probablemente no haya
mejor herramienta que el Balanced Scorecard para diseminar el concomimiento acerca
de la vision, mision y estrategias dentro de una organizacion de tal modo que se
reaccione ese conocimiento directamente con las funciones de cada integrante de la

misma. (Kaplan, 1996. Olve, 1999).

5.2.4 BENEFICIOS ESPERADOS EN LA APLICACION

Los beneficiados de una implementacion del Balanced Scorecard dependen de
una gran medida del uso que se pretende darle al sistema. Simplemente tener el sistema
implementado no es suficiente. Para satisfacer las expectativas el sistema debe ser
utilizado correctamente. Muchas organizaciones usan el Balanced Scorecard en

diferentes formatos se clasifican en dos: Control Operativo y Gestion Estratégica.
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Control Operativo

El uso de Balanced Scorecard para el control operativo consiste en responder a

las siguientes preguntas:

e ;Qué procesos queremos medir?
e ;Qué aspectos son los mas criticos dentro de cada proceso?

e ;Cuadles son las mejores practicas conocidas como proceso?

El proposito de una implementacion del Blanced Scorecard para ser usada con
fines de control operativo, es permitir a la direccion de la empresa monitorear y
controlar el rendimiento de los procesos predefinidos, con miras a alcanzar algun tipo de

estandar.

El uso de Balanced Scorecard obliga a priorizar e identificar un conjunto
reducido de medidas claves para cada perspectiva, lo que da mayor equilibrio al sistema
de control que tipicamente se encuentra fuertemente sesgado por medidas 6ptimas

financieras.

Gestion Estratégica

El uso de Balanced Scorecard como sistema de gestion estratégica ofrece
beneficios adicionales, complementarios a los que se genera cuando se usa el sistema
solo para fines de control operativo. En este caso, se responde a las siguientes preguntas
primarias:
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e ;Qué estamos tratando como organizacion? —,  Formulacion

Del Propésito

e ;Qué debemos ocurrir para que lo logremos?>—  Comunicacion

e ;Lo que estamos alcanzando? > Control

e (Estamos tomando buenas decisiones? —— Eficaciay -eficiencia

Este es el caso donde el Balanced Scorecard se usa y plenamente y cumple sus
tres roles principales. Equipos gerenciales que usan el sistema de esta forma lo aplican
principalmente para identificar iniciativas y oportunidades de intervencion, con el fin

de contribuir al logro de las metas estratégicas de la organizacion.

En conclusion, es posible afirmar que la implementacion bien disefiada del
Balanced Scorecard resuelve las debilidades en control de direccion que crean los
sistemas tipicos del control financiero, equilibra los objetivos a largo y corto plazo,
resalta la significancia de los activos intangibles para el logro de la vision
organizacional y provee una claridad de propdsito individual para los temas integrales

de la organizacion.
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5.4.1 VISION ESTRATEGICA DE LA IMPLEMENTACION

5.4.1.1 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Toda implementacién de Balanced Scorecard debe empezar con un proceso de
analisis estratégico de la posicion competitiva de la empresa. La complejidad del
proceso depende mucho del nivel de aplicacion de herramienta y técnicas
administrativas dentro Restaurant. En el entorno local del Restaurant puede ser
facilmente clasificado en tres niveles que se explicara a continuacion.(Niveles definidos

sobre la base de analisis presentados en Collins, 200. Drucke, 2002. Minzaberg, 1998).

Nivel 1

El Restaurant “Los Pollos de la Tri” no tiene clara la posicion competitiva ya
gue es manejada empiricamente y no tiene muy claro estos temas. Se enfoca en un
producto o proceso sin realizar algan tipo de planteamiento estratégico. No se realiza
ningun tipo de evaluacion de riesgos externos o internos por lo que no existe la
prevencidn. Los constantes gastos innecesarios y los procesos mal realizados reducen la

rentabilidad y pone en riesgo la misma continuidad de las operaciones

e Sintoma de Organizacion Nivel 1. Se piensa en término de negocio (a

corto plazo) no de empresa (largo plazo).
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Nivel 2

El Duefio del Restaurant entiende los factores criticos de éxito y tiene estrategias
que pueden definir una posicion competitiva. Se realizan planteamientos y controles
detallados. El planteamiento estratégico se improvisa parcialmente sobre la base de la
vision no explicita (la “idea” del negocio) que tienen presente el duefio. No se realizan
planteamientos estratégicos ni de analisis competitivos periddicos sobre la

competencia.

e Sintoma de Organizacion Nivel 2. No exito vision declarada a largo
plazo, el rubro de la empresa no esté claro y tiende a desviarse bajo la

influencia de factores externos.

Una vez reconocido el nivel en que se encuentra el Restaurant eh procedido a definir la
vision, recolectando ideas del Duefio y Sintetizando en una sola declaracién del

Proposito para ello se han considerado los siguientes factores:

a) Laempresa se ha manejado empiricamente, logradondo mantenerse en el
mercado, generando competencia y ganando sus propios clientes.

b) Sin embargo la falta de conocimientos administrativos han generando
algunas perdidas ya que no se han implementado estrategias para controlar

este tipo de problemas.
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Es por eso que la implementacion del Balnaced Scorecard es ideal para la

mejora organizacional y financiera del Restaurant.

En el caso del Restaurant “Los Pollos de la Tri” se ha maneja de una forma
empiricamente esto se debe a desconocimientos administrativos del Duefio y ha
generado mala organizacion, personal no capacitado y perdidas a través de gastos

innecesarios y mal uso de materiales para la elaboracion del producto.

Una vez reconocido el nivel en que se encuentra el Restaurant eh procedido a definir la
vision, recolectando ideas del Duefio y Sintetizando en una sola declaracion del

Proposito para ello se han considerado los siguientes factores:

Fianzas
Expectativas de los Competenda
accionistas clave
Entono VIsIon Desarrollo
Tecnolégico

Tabla 13
Elaborado por: Gabriela Yénez

(Fuente Kaplan,1996)
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El resultado del anélisis realizado es la siguiente vision que se servird como base para lo

que se va a realizar en la siguiente parte del proyecto.

Vision
Ser el Asadero lider, posicionandonos en el mercado como el mejor respecto a su sabor,
calidad y economia de sus productos garantizando la confiabilidad a nuestros clientes y

respetando nuestro medio ambiente generando asi fuente de trabajo para el bien de la

empresa y sus colaboradores.

La vision sienta el fundamento para todo el proceso de desarrollo del sistema de
gestion. Paso a paso se traducird la vision en una estrategia tangible y se definira los
factores criticos de éxito para el restaurant. Todo se dividira en perspectivas y sera en el
siguiente esquema presentado a continuacion.

Indicadores Indicadores Metas y Planes
Perspectivas estrategico Operativos de Accion

| 1 S [ -
Finaciera '{ I I I I I

Clientes

Proceso internos|

uopelsandnsald
uoIsSINDY

eAnladwo) ei8syensy

Aprendizaje y
Crecimiento

Tabla 14
Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente:(Traducido de Olve, 1999)
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5.5 ESTRATEGIA: FACTORES CRITICOS DE EXITO

Hay que tener claro entre decidir y hacer. EIl Balanced Scorecard justamente
provee el marco I6gico que permite a una organizacion pasar de decir sobre una
estrategia a ejecutarla. Pero siempre viene la decision y para ello se definira factores
criticos con éxito. Son componentes calve de la estrategia competitiva en el Restaurant
“Los Pollos de la Tri” que indican q la organizacion en la que se debe enfocar para

alcanzar la vision planteada.

Mejora Continua de la seguridad

El Restaurant debe buscar una mejora continua en la seguridad y confiabilidad
de procesos de elaboracion de producto y servicio ofrecido al cliente. Toda empresa
gue maneje que se encuentre en el sector alimenticio debe tener en cuenta todas las
normas de higiene y manipulacién de alimentos esto sera un factor clave para garantizar

clientes.
Calidad de Servicio

Las caracteristicas del servicio deben tener capacidad de satisfacer las
necesidades de los clientes con eficiencia, con alta calidad en los productos y sobre todo
con costos competitivos. El Restaurant se compromete a innovar sus procesos de

servicio adaptandose a todas las necesidades de los clientes.
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Calidad de Empleados

El logro de la seguridad y la satisfaccion de clientes con el servicio se basan en
el personal capacitado, motivado y con conocimientos permanentemente actualizados.
Los procesos de seleccidn, capacitacion y evaluacion del personal se debe responder al

reto de encontrar y conservar los mejores empleados del Restaurant.

Gestion del Conocimiento

Las Operaciones del Restaurant dependen de una gran cantidad de
conocimientos técnicos producto y servicio. Este conocimiento registrado en manuales,
reglamentos, cartas, sistemas de informacion ademas de estar en las mentes de los
empleados, ellos deber ser organizados, estar altamente capacitados y disponibles para

todo tipo o de requerimiento.

Resultado para el Duefio del Restaurant

Las Operaciones del Restaurant deben brindar una rentabilidad que este
conforme con las expectativas del duefio. Los resultados obtenidos deben evolucionar
acorde a las alternativas de inversion disponibles en el mercado y corresponder al nivel

del riesgo implicito en las operaciones del Restaurant.
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Vision — Estrategia —_—
Ser el asadero lider, posicionandonos Factores Criticos

en el mercado como el mejor respecto

Para lograr la vision se requiere:
a su sabor, calidad y economia de sus

productos garantizando la

confiabilidad a nuestros clientes y

e Eficiencia Operativa.

e Mejora continua de la Seguridad
e Calidad de servicio

el bien de la empresa y sus e Calidad de Empleados
colaboradores. e Gestion de Conocimiento

e Resultados para el Duefio

respetando nuestro medio ambiente

pJess102s pasueljeg

generando asi fuente de trabajo para

Ejecucion de la Estrategia

Tabla 15

Elaborado por: Gabriela Yénez
Fuente:(Traducido de Olve, 1999)

55.1 ESTRATEGIA: FACTORES CRITICOS DE EXITO

Para la implementacion se va a utilizar las cuatro perspectivas definidas por
Kaplan (1996) en el modelo original (Financiera, Clientes, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento). En el Restaurant los pollos de la Tri se cree que es posible

manejar temas satisfactoriamente dentro de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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debido a que el personal que labora ahi es gente dispuesta a mejorar y aprender

jprocesos nuevos.

5.5.2 DISTRIBUCION DE LA VISION ACORDE A LAS PERPECTIVAS

En un contexto Empresarial, la estrategia seria la relacion entre la vision de la
organizacion y los planes operativos que se ejecutan dia a dia. Es fundamental un
proceso para definir los aspectos de la estrategias empresarial correspondientes a cada
una de las perspectivas de la organizacion. Para el caso de “Los Pollos de la Tri”se ha

definido los siguientes objetivos estrategias.

Perspectiva Obijetivo Estratégico

Financiera Crecimiento de ventas y aumento de eficiencia que

genera recursos Y rentabilidad esperado por el Duefio

Clientes Creciente Participacion del mercado con clientes

altamente satisfechos

Procesos Internos Mejora Continua en la eficiencia operativa,

seguridad y calidad de servicio.

Aprendizaje y Crecimiento Organizacion innovadora con personal de alto nivel
de conocimiento técnico y operativo en constante

desarrollo.

Tabla 16

Elaborado por: Gabriela Yénez
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La figura muestra como los objetivos estratégicos se han traducido en

indicadores primarios.

Objetivos Estratégicos de “Los Pollos de la Tri”

Flujo de caja
Retorno del Capital
Rentabilidad Operativa

Productividad de activos

- = Confiahilidad de las
VIsIon

Ser el asadero lider,

Participacion en el Mercado

posicionandonos en el mercado como

Ingreso por venta de
. . )
el mejor respecto a su sabor, calidad y l [ Producto
-
H > -
_ . Estrategia = isfacci6 i
garantizando la confiabilidad a O] Satisfaccion de los clientes
e Eficiencia
: Desarrollo de nuevos
i —>
nuestros clientes y respetando nuestro Operativa morcados
medio ambiente generando asi fuente * Mejora _antlnua
del servicio
de trabajo para el bien de la empresa y e  Calidad del
servicio 8 Eficiencia de entrega del
sus colaboradores. e Calidad de c producto
fw
empleados
P v Mantenimiento del local
e  Resulto parael ‘E
Duefio - Utilizacién del transporte
8 para entrega a domicilio
]
8 Higiene y Salubridad
0 .
" Gestion del personal
Tabla 17 Sl Operativo
Elaborado por: Gabriela Yénez
Fuente:(Traducido de Olve, 1999) Mejora Continua
()
> E Gestion del Conocimiento
T
g Sistemas de Informacién
g
q Capacitacion del Personal
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La Tabla explica detalladamente la correspondencia entre cada uno de los

Administracion

objetivos estratégicos y aspectos relevantes de la estrategia definida

Estregais a implementar

El

E2

E3

E4

E5

E6

Perspectivas Financieras

Flujo de Caja

Retorno sobre el Capital Invertido

Rentabilidad Operativa

Productividad de Activos

Confiabilidad de las Proyecciones

X ([X X

Perspectivas de Clientes

Participacion del Mercado

Venta del Producto

Servicio a Domicilio

Satisfaccion de los Clientes

Desarrollo de Nuevos mercados

Perspectivas de Clientes

Eficiencia en la entrega

Mantenimiento del Local

Utlilizacion de transporte para la entrega a domicilio

X [X[X

Higiene y Salubridad

Gestion de Personal Operativo

Perspectivas de Aprendizaje

Mejora Continua

Gestion del Conociemiento

Sistema de Informacion

Capacitacion del Personal

E1 Eficiencia Operativa

E2 Mejora Continua de Seguridad
E3 Calidad de Servicio

E4 Calidad de Empleados

E5 Conocimiento Técnico

Tabla 18

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy
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5.6 SCORECARD A NIVEL SUPERIOR

El desarrollo de los indicadores estrategias que conforman el Scorecard de nivel
superior es nuestra primera aproximacion a lo que seré de uso préctico del modelo. La
vision fue la base para definir los factores criticos de éxito que se acaban de presentar.

Los factores criticos de éxito a su vez serviran en base para los indicadores estratégicos.

Ninguna empresa opera igual, por el conjunto de objetivos e indicadores
estratégicos que se presentard han sido elegidos especificamente en “Los Pollos de la
Tri” sobre la base de la experiencia con la empresa y del conocimiento acumulado en

las variedades entrevistas que se han llevado a cabo.

Cada objetivo estratégico indica el tipo general correspondiente en forma

cuantitativa i cualitativa segun los indicadores especificos.
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Indicadores Estratégicos que conforman el Scorecard a nivel superior del “Los

Pollos de la Tri”
Financiero Tipo
F1 [Flujo de Caja Cuantitativo
F2 |Retorno sobre el Capital Invertido Cuantitativo
F3 [Rentabilidad Operativa Cuantitativo
F4 |Productividad de Activos Cuantitativo
F5 |Confiabilidad de las Proyecciones Cuantitativo
Clientes Tipo
C1 |Participacion del Mercado Cuantitativo
C2 |Venta del Producto Cuantitativo
C3 |Servicio a Domicilio Cuantitativo
c4 |Satisfaccion de los Clientes Cuantitativo
C5 |Desarrollo de Nuevos mercados Cuantitativo
Procesos Internos Tipo
P1 |Eficiencia en la entrega Cuantitativo
P2 [Mantenimiento del Local Cuantitativo
P3  |Utlilizacion de transporte para la entrega a domicilio Cuantitativo
P4 |Higiene y Salubridad Cuantitativo
P5 |Gestion de Personal Operativo Cuantitativo
Aprendizaje y Crecimiento Tipo
A1 |Mejora Continua Cualitativo
A2 |Gestion del Conociemiento Cualitativo
A3 |Sistema de Informacion Cualitativo
A4 |Capacitacion del Personal Cuantitativo

Tabla 19

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy
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Flujo de Caja

Rentabilidad Operativa

Retorno Sobre el capital invertido

1

/|

Productividad de Activos

Confiabilidad de Proyecciones

A

A

70

Financiera

Ingreso por venta de producto
A

Participacion de Mercado

A

Gestion del Personal

Eficiencia en el servicio

4

X
> " o Clientes
| Servicio a domicilio
Satisfaccién de Clientes
A .| Desarrollo de Nuevos Mercados
Utilizacién del transporte | > Higiene y Salubridad
para enfreca a domicilio .
Mantenimiento en el Local
7y Procesos
Internos

Capacitacion del Personal

Tabla 20

Elaborado por: Gabriela Yanez

Gestién del Conocimiento
A

Mejora Continua

Sistema de Informacion

Aprendizaje y
Crecimiento
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En el Mapa estratégico se muestra graficamente las relaciones externas entre los

objetivos estratégicos que como éstos llevan meta Gltima de alcanzar la vision y crear

valor para el Duefio del Restaurant.

Equilibrio entre indicadores estratégicos de adelanto (predictivos) y de atraso de

(resultados)

Administracion

F1 Flujo de Caja X
S F2 Retorno sobre el Capital Invertido X
g F3  |Rentabilidad Operativa X
i F4 Productividad de Activos X
F5 Confiabilidad de las Proyecciones X
C1 Participacion del Mercado X
8 C2 Venta del Producto X
k5 C3 Servicio a Domicilio
O C4 Satisfaccion de los Clientes X
C5 Desarrollo de Nuevos mercados
P1 Eficiencia en la entrega
3 8 P2 Mantenimiento del Local
§ i P3 Utlilizacion de transporte para la entrega a domicilio X
a = P4  |Higiene y Salubridad
P5 Gestion de Personal Operativo
> 9 Al |Mejora Continua X
‘E ks A2 Gestion del Conociemiento
2 = A3 |Sistema de Informacion
s @
<0 A4 Capacitacion del Personal

Tabla 21

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy
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En esta tabla se presenta una clasificacion de los indicadores segun la estructura

de clases presentadas.

Se presenta el balance del sistema en cuanto a los indicadores de atraso y los de
adelanto por lo que hay un equilibrio entre la informacion predictiva y lo de resultado
Este es un concepto clave para el uso préactico del sistema y una de sus desventajas

sobre sistemas tradicionales que solo miden resultados.

Con el mapa estratégico de la implementacion, se tiene ya una definicion clara
tanto de los componentes de la estrategia como de la logica que se debe seguir en su

ejecucion para que el Restaurant pueda lograr alcanzar su vision.

5.6 DESARROLLO DE IMPLEMENTACION

5.6.1 DESARROLLO DE CRITERIOS DE MEDICION E

INDICADORES

Las Perspectivas Seleccionadas, seran llevadas a cabo segun la secuencia logica
de los impactos relativos entre las mismas, con una proyeccion de abajo hacia arriba. La
perspectiva financiera es la mas visible pero tan solo es el tope de la pirdmide de gestion
organizacional y generalmente, cuando algo es detectado en la perspectiva financiera ya
es muy tarde tomar algun tipo de accion porque el origen del problema se dio con

mucha anterioridad en otro nivel.
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El objetivo a establecer es un sistema de control integral que se iniciara para el
desarrollo con las perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento que actia como

fundamento para todas las perspectivas.

Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento

Se utilizara Aprendizaje y crecimiento por ser la primera desarrollada como un

ejemplo ilustrativo de procesos a seguir.

—{_Objetivo Estratégico

« Organizacion innovadora con personal altamente capacitado
y en constante desarollo

— 1 Factores Criticos de Exito ]
» Mejora continua

» Gestion del Conocimiento
« Sistema de Informacion
« Capacitacion del Personal

—{_Indicadores Estrtégicos }

+ Indicadores Operativos
* metas.

Tabla 22

Elaborado por: Gabriela Yénez

Analisis de la Perspectivas

El Restaurant “Los Pollos de la Tri” en la perspectiva Aprendizaje y crecimiento

cubre los siguientes aspectos.
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Capacitacion y entrenamiento: El personal recibird capacitacion anual
necesaria para todo tipo de procesos ya sean de elaboracién del

producto, manejo de caja y de servicio al cliente.

Ambiente de trabajo: El ambiente de trabajo es clave para tener
motivado al personal. La participacién del personal aportando con ideas

y sugerencias que ayuden con el crecimiento del Restaurant.

Sistemas de informacion: Los sistemas de evolucion se encontraran
constantemente evolucionando debido a la implementacion de un
sistema para el desarrollo internamente. EL sistema cubre tres temas
significativos: contabilidad, operaciones y gestion. Es importante que los
tres evolucionen a la par con el fin de asegurar una evolucion
equilibrada de toda la gestion del Restaurant y también para la presente

implementacién del Balanced Scorecard
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Estructura de medicion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Sistemas de informacion

e Gestion de la Documentacion
Desarrollo de la
Documentacion

e Comunicacion interna

v
°

Mejora Continua

e Recursos Humanos
e Ambiente de Trabajo
e Participacion de

trabajadores : -
5 J llo del Capacitacion del Personal
¢ esarrolo € e Capacitacion para el personal
Persona operativo
. L 5
e Mejora

e Capacitacion al personal

Organizacional administrativo

Tabla 23

Elaborado por: Gabriela Yanez

Todos estos aspectos son significativos para los resultados de la organizacion.
Para cada uno se establecen criterios cuya medicion puede llevar a decisiones y

acciones con potencial de mejor desempefio.
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Indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Aprendizaje y Crecimiento Clase T Medicion
Mejora Continua
All Rotacion del Personal P Cuantitativo|  Anual
Al2 indices de Empoderamiento P Cuantitativo| ~ Anual
Al Al3 Horas Perdidas por ausencia laboral E Cuantitativo| Timestral
Al4 Horas Extras Diarias por Trabajadores P Cuantitativo| Timestral
Al5 Ideas e Iniciativas de los trabajarores P Cuantitativo| Timestral
Alb6 Inversion en proyectos gque ayuden al crecimiento del Restaurant P Cuantitativo| Timestral
Sistemas de Informacion
A2 A2l Invesion en Desarrollo de Sistemas P Cuantitativo|  Anual
A2.2 Atraso Promedio de Desarrollo e implementacion E Cuantitativo| Timestral
A2.3 Cobertura del Sistema Integrado P Cuantitativo| Semestral
Capacitacion del Personal
A3 A3.1l Horas de Capcitacion por Iniciativa del Trabajador P Cuantitativo| Timestral
' A3.2 Horas de Capcitacion Personal Operativo P Cuantitativo| Timestral
A3.3 Horas de Capcitacion No Operativo P Cuantitativo| Timestral
E= Existente
P= Propuesto

Tabla 24

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy

Se presentaron indicadores sugeridos para la estructura de la medicion mostrada
para la perspectiva, para ello se han seleccionado los mas importantes en su mayoria
cuantitativos con una medicion trimestral o anual debido a la lenta evolucion que

presenta tipicamente los aspectos evaluados en esta prospectiva.
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Perspectivas de Procesos Internos

La Perspectiva de Procesos internos cubre todo lo referido a las operaciones

desarrolladas a lo largo de la cadena de valor de la organizacion

-
Obijetivo Estatégico
\
» Mejora continua en la eficiencia operativa,
seguridad y calidad del servicio
r 7’
Factores Criticos de Exito ]
« Eficiencia en el servicio
« Eficiencia de mantenimiento en el local
« Segurida e higiene
* Gestion de Personal Operativo
Tabla 25

Elaborado por: Gabriela Yéanez

Analisis de la Perspectivas

Los temas mas importantes seran considerados como factores criticos de éxito

para la perspectiva de procesos internos.
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e Servicio: El &rea de servicio es muy importante para la captacion de

clientes ya que si el cliente queda satisfecho no solo del producto si no
también del servicio quedara en la mente de él.

e Mantenimiento del local: Se debe hacer mantenimiento diario de todo el
local, en aéreas como la cocina, bafios, comedor y estructura exterior
para causar buena presentacion del producto y servicio a ofrecer.

e Personal: el personal tiene un horario establecido, el cual es de 9:00 am
a 3:30 pmy 3:30pm a 22:00 pm, Con funciones establecidas en cada
area.

e Higiene y Seguridad: la seguridad es un factor muy importante ya que
sostiene el correcto cumplimiento de todas las normas aplicadas,
personal con entrenamiento 6ptimo y administracion con prioridades
claras que prefieren seguridad.

De igual manera conocer bien las normas de higiene y manipulacion es

un factor importante para la presentacion del Restaurant.
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Eficiencia en el servicio

Mantenimiento del Local

e Eficiencia Operativa

e Mejor Atencion al
cliente

e Utilizacion de
Transporte para
entrega a domicilio

Gestion del Personal

e Eficienca de
Asignacion de

e Clientes Satisfechos

Seguridad e Higiene

e Accidentes
e Costos de Perdidas
e Mipulacion de

Tabla 26

Personal
e Cumplimiento de

regulaciones

Elaborado por: Gabriela Yéanez

\ 4

alimentos
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Integrando los lineamientos estratégicos escogidos conforman el flujo de

medicién.

Indicadores perspectiva de Procesos Internos

Procesos Intermos Clase Tipo | Medicién
Eficiencia del Servicio
P.1 P.11 Medios de transporte para entrega a domicilio E Cuantitativo| Timestral
P.12 Buena atencion al cliente E Cualitativo | Diaria
Mantenimiento del Local
P.2 P.2.1 Tiempo de Trabajadores Planificados P Cuantitativo|  Diaria
P.2.2 Tiempo de Trabajadores No Planificados E Cuantitativo|  Diaria
Salubridad e Higiene
p3 P.3.1 Iniciativas de mejoras de seguriadad P Cuantitativo| Timestral
' P.3.2 Programas de Tratamientos de Residuos P Cuantitativo| Timestral
P.3.3 Programas de Manipulacion de Alimentos P Cuantitativo| Timestral
P4 Gestion del Personal
' P41 |Eﬁciencia en todo el Personal del Restaurant | P |Cua|'rtativo | Diaria

E= Existente
P= Propuesto

Tabla 27

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy

Los temas principales de esta perspectiva se han seleccionado tomando como
base las necesidades de la estrategia organizacional que deben ser plasmadas en un

namero manejable de indicadores altamente representativos.
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Perspectivas de Clientes

La Perspectiva de los clientes en el caso de “Los Pollos de la Tri” cubre
principal temas de gestion de los clientes actuales y el desarrollo de fuentes potenciales
de demanda. Si el cliente se encuentra insatisfecho es una ventaja para la competencia

ya que no cubrimos las necesidades de ellos.

Cuidar de los clientes nos dejara beneficios, invertir estratégicamente mas
tiempo en los clientes actuales en una de las mejores decisiones que podemos tomar
para la proliferacion de nuestro negocio. Sus recomendaciones y fidelidad pueden hacer
que nuestra empresa crezca mas rapido, y de manera mas sostenible. La vision

estratégica de la perspectiva es como sigue:

_[ Obijetivo Estratégico ]
J
» Creciente participacion en el mercado con clientes excepcionalmete
satisfechos
[ Y

Factores Criticos de Exito

= Participacion en el Mercado

* Ingreso por venta del Producto
« Servicio a Doicilio

« Satisfaccion de Clientes
 Desarollo de Nuevos Mercados

Tabla 28

Elaborado por: Gabriela Yanez
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Anélisis de la Perspectivas

Los temas més importantes serdn considerados como factores criticos de éxito

para la perspectiva de clientes son:

e Posicion del Mercado: Es necesario mantener una constante vigilancia
acerca de la evolucién del mercado local en temas como de desarrollo de
Restaurants competidores, la satisfaccion de cliente y el potencial de
nuevos competidores entrantes al mercado.

e Servicio a Domicilio: Es una estrategia importante para implementar ya
que este servicio hace que el cliente a través de una llamada solicite el
producto y servicio brindado por “Los Pollos de la Tri”, sin la necesidad
de moverse de su hogar.

e Potencial de Crecimiento: La evolucion del mercado es importante para

tener la mente abierta para identificar nuevas oportunidades.
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Estructura de medicion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Satisfaccién de los Clientes

e Indice de Satisfaccion e Transportes de
Anual Entrega
> e Llamadas para
e Reclamos Recibidos. adquisicion del
producto

Ingreso por ventas del Producto

e Cantidad de Productos

vendidos Participacion de mercado

> e Personas visitando el ..,
> e Participacion por

local
segmento de Mercado

Desarrollo de Nuevos Mercados

e Mercados Potenciales
e Analisis Competitivo |

Tabla 29

Elaborado por: Gabriela Yanez
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P= Propuesto

M= Modificado a
partir de uno

existente

Tabla 30

Elaborado por: Gabriela Yanez

Fuente: Roman Belotserkovskiy

Clientes Clase Tipo Medicion
c1 Participacion en el Mercado
' C.1l1 |Rati0 de participacion por Segmento P |Cuantitativo| Timestral
c2 Ingreso por ventas
' c.21 [Ingreso Neto Real por venta P [Cuantitativo] Diaria
Sericio a domicilio
C3 C.3.1 Tiempo Limite de Entrega P Cuantitativo|  Diaria
P.3.2 Comodidad de Pago P Cuantitativo[  Diaria
Satisfaccion de Clientes
C4 C.4.1 indice de Satisfaccion de Clientes P Cualitativo Diaria
C.4.2 Reclamos Recibidos P Cualitativo | Timestral
C5 Desarrollo de Nuevos Mercados
' C51 |Clas'rﬁcacic'>n por Mercado Potencial M | Cualitativo | Timestral
E= Existente

Estos indicadores se resumen en medidas facilmente obtenibles, informacién

necesaria para monitorear el progreso. Algunos indicadores son cuantitativos y utilizan

como base la experiencia acumulada por el personal de “Los Pollos de la Tri” para

evaluar ciertos aspectos del mercado no cuantificables objetivamente.
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Perspectivas Financiera

La Perspectiva Financiera es la cumbre del sistema de gestion. Es la perspectiva
que acumula todas las prioridades y necesidades estratégicas de la organizacién y las
traduce al lenguaje universal de las finanzas para consolidar los mensajes provenientes
en todas las é&reas. Contiene los indicadores mas importantes y globales de los

resultados de “Los Pollos de la Tri”.

Objetivo Estratégico

 Conocimiento de la Venta y aumento de eficiencia que
genera recursos para la rentabilidad que espera el Duefio
de "Los Pollos de la Tri"

mml Facotes Criticos de Exito

* Flujo de Caja

« Retorno sobre el Capital Invertido
* Rentabilidad Operativa

* Productividad de Activos

« Confiabilidad de las Proyecciones

Tabla 31

Elaborado por: Gabriela Yénez
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Anélisis de la Perspectivas

Los temas mas importantes dentro de la perspectiva financiera disefiada para

“Los Pollos de la Tri” son los siguientes:

Flujo de Caja: La continuidad de las operaciones de una restaurant se
basa en gran medida a su calidad y servicio que se brinda a cada cliente.
Es fundamental llevar un registro de ingresos y egresos del negocio, la
revision periodica de los movimientos de la caja es importante porque la
mayoria de operaciones diarias se realizan en efectivo. Para controlar el
flujo de efectivo, se registran todos los ingresos del negocio en un
restaurante seria por la venta de alimentos, bebidas y otros productos, y
luego se restan los egresos - costos y gastos.

Si el resultado es positivo, habra un excedente de efectivo. Si es

negativo, se determinara que hay un déficit.

Productividad de Activos: El criterio para el restaurant en todas sus
decisiones e asignacion del capital es el hecho de que la alimentacion es
diaria. Eso implica planificar el financiamiento a largo plazo y
programar reservas necesarias de reposicion, tomando como base el

consumo de producto diario.

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



&

ECNOLOGICO SUPER OR
“CORDILLERA?™

87

“Bancariay
Financiera
Cordillera

Administracion

e Rentabilidad para el Duefio: El resultado final de la empresa es brindar a

al Duefio del restaurant un retorno aceptable seguir el riesgo de las

operaciones y las condiciones vigentes en el mercado. Este rubro de

medidas permite evaluar que tan eficiente puede la administracion crear

valor en el duefio.

Estructura de medicion de la perspectiva financiera

Rentabilidad Operativa

e Rentabilidad Operativa

e Cliente u Operacion

e Estructura de Costos

e Consumo de materia prima

\ 4

Productividad de Activos

e Ingresos por ventas
e Indice de Reposicion de
Activos

Tabla 32

Elaborado por: Gabriela Yanez

Confiabilidad de Proyecciones

e Desviaciones ene el Flujo
de Caja
e Ajustes del Presupuesto

Flujo de Caja
e Flujo de Caja Operativo
e Disponibilidad de Efectivo

A

A 4

Retormo Sobre el Capital Invertido
e Precio por Cada producto
vendido.
e Ingreso Real Neto de venta

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO

METROPOLITANO DE QUITO



& :
“Bancariay
——, . J—— Administracionily Financiera
“CORDILLERA™ Cordillera
Indicadores perspectiva de Procesos Internos
Financiera Clase | Tipo | Medicion
Flujo de Caja
F.1 F.l11 Desviacion del Flujo de Efectivo de Operaciones M Cuantitativo| Mensual
F.1.2 Disponibilidad Neta de Efectivo M Cuantitativo|  Diario
Retomo Sobre el Capital Invertido
F.2 F.21 Retorno Total por Accion P Cuantitativo| ~ Anual
F.2.2 Utilidad Neta por Accion P Cuantitativo| ~ Anual
Rentabilidad Operativa
F.3.1 Renatabilidad Operativa por Contrato M Cuantitativo| Mensual
F.3 F.3.2 Reantabilidad Operativa por ventas M Cuantitativo| Mensual
F.3.3 Composicionn Mensual de Estructura de Costos E Cuantitativo| Mensual
F.3.4 Consumo de componentes Menores E Cuantitativo| Mensual
Productividad de Activos
F.4 F4.1 Ingreso por ventas E Cuantitativo| ~ Anual
F.4.2 indice de Reposicion de Activos P Cuantitativo| ~ Anual
E5 Desarrollo de Nuevos Mercados
' F5.1 |Variaci6n de Flujo de Efectivo M |Cuantitativo| Mensual
E= Existente
P= Propuesto
M= Modificado
a partir de uno
existente
Tabla 33

Elaborado por: Gabriela Yénez

Fuente: Roman Belotserkovskiy
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Segun la légica del flujo de medicidén presentada se han desarrollado
indicadores que concreten la informacion necesaria para visualizar la situacion de la

empresa en todo momento.

5.7 DICCIONARIO DE INDICADORES

El Diccionario de indicadores define loa aspectos importantes de cada indicador

segun la estructura tipica sugerida para implementaciones de Balanced Scorecard.

A continuacion en la Perspectiva Financiera se hablara del “Retorno total por

accion”.

Indicador Perspectiva Frecuencia

Retorno total por accion Financiera Anual

Estrategia Objetivo Maximo
Crecimiento Maxima rentabilidad para el Duefio
Definicion

Segun Mora el retorno total por accion es la suma de los dividendos distribuido a los
accionistas y otros ingresos como intereses sobre préstamos, distribucion de utilidades
por otros conceptos. Mide el retorno real que recibe cada accionista de la empresa

Fuente de Informacion | |

Sistema Contable - Disponible de forma automatica al cierre de la contabilidad anual.
Calidad de Informacion | |
Alta recepcion automatica de fuente interna

Tipo de Unidad Area Responsable
Monetaria Contabilidad

flujo operativo - flujo operativo
Formula proyectado
Tabla 34

Elaborado por: Gabriela Yanez
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5.8 INTEGRACION Y CONEXION DE INDICADORES

Hasta ahora se han presentado los indicadores que se utilizaran en el presente
proyecto, cada indicador se formulo en cada perspectiva que esta fue relacionada con la
vision organizacional mediante el mapa estratégico. La conexién de los indicadores que
sera presentado a continuacién se basara no en su interaccion directa con la vision, sino
como los diferentes indicadores de atraso y adelanto que permitiran alcanzar dicha

vision propuesta.

El logro de la vision se mide finalmente en la perspectiva financiera, donde en
conjunto de indicadores exclusivamente atraso presentan claramente el rendimiento de

toda la organizacion.

Pero para tomar accion y logar impacto sobre los resultados, la organizacion
debe actuar no segun las sefiales de los indicadores de atraso, sino segun los que sefialan
los indicadores de adelanto. Para controlar el rendimiento de los procesos internos de la

cadena de valor se utilizan metas correspondientes a cada indicador.

La logica del sistema integrado de indicadores nos permite evaluar y determinar
el conjunto 6ptimo de resultados que se deben dar los diversos procesos (evaluados

segun los indicadores de adelanto) para que el resultado final sea el esperado.
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Financiera

Crecimietno de venta y aumento de
eficiencia que genera recursos para
renovacion de flota y la rentabilidad que
essperan los accionistas.

I Rentabilidad Operativa |

I Flujo de Caja I

Confiabilidad delas proyecciones

I Productividad de Activos I

Retorno Sobre el capital Invertido

Crecimiento Eficiente

Creciente participacion en el mercado con
clientes excepcionalmente satisfechos.

I Ingresos por ventas I

I Participaciondel Mercado I

I Servicio a Domicilio I

Mejora continua

I Mantenimientodel Local I

(72]

(5]

c <

<] - ” ~ Desarollode nuevos
= . ., I Satisfacciondel Mercado I meracdos

O Satisfaccion x

8 |

2

| . - - . - - iai i

I Mejora continua en la eficiencia operativa, Utilizacion del transporte _Higieney Salubridad_|

i idad lidad d .. paraservicio a domicilio _

- seguridad y calidad de Servicio . | satisfaccion del Mercado | Gestion del Personal
2

(<5

(&)

o

|

(a1

3 ° Organizacion innovadora con personal de [ capacitacion del Personal |

— - - - 7 -

< § alto nivel de conocimiento técnico y

S 'E  |operativo en constante desarrollo. ™ eonconine ] _sistemas de Informacion_|

£ 8

g . Gestion del Conociemiento

<O Innovacion Técnica [ estion del Conodiemient |

Tabla 35

Elaborado por: Gabriela Yanez

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR
DEL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO




92
“Bancariay

i S AdministracionfiL; Financiera
“CORDILLERA"™ Cordillera
En la Relacion de Causa- Efecto entre indicadores segln su tipo, para lograr los

resultados esperados y sefialados en los indicadores de atraso, el restaurant debe
encontrar el conjunto apropiados de metas para indicadores de adelanto en todas las
perspectivas. Estas metas si ha sido bien definida, al ser logradas, impactaran en el
rendimiento de indicadores relacionados y asi se formara una relacién en cadena

interna de la organizacion que llevara finalmente al logro de la meta final.

5.9 ESTABLECIMIENTOS DE METAS PARA EL SISTEMA

Las metas les dan sentido a los valores de los indicadores y permiten decir si se
estd haciendo un buen trabajo. Una rentabilidad operativa del 25% comienza a tener
mucho mas sentido cuando se sabe que el promedio de la industria es del 20% pero
nuestro mayor competidor tiene 32%. Este tipo de conocimiento traducido en metas
facilita la prediccion a una organizacion competir eficientemente. Las metas también
facilitan la prediccion de resultados futuros mediante el monitoreo de los indicadores
relacionados a cada meta. La utilizacion de metas cuantitativas es una practica estandar
entre las implementaciones existentes del Balanaced Scorecar, utilizada segun estudios

recientes por el 93% de total de implementaciones en los Estados Unidos
(Kapla, 2004).

La meta esencialmente es una representacion cuantitativa del rendimiento en

algun punto futuro. La definicién por lo tanto, implica considerar el horizonte sobre el
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que se espera establecer la meta. Para la implementacion se utilizaran tres valore para

la evaluacién de cada indicador.

e Linea de Base: valor promedio del indicador en el afio calendario mas
reciente seglin su respectiva frecuencia de medicion.

e Meta: Son metas incrementales par el afio préximo y sirven para
monitorear el progreso a corto plazo. Por definicién deben ser
alcanzables. Su funcidn principal es dirigir el progreso de la
organizacion paso a paso hacia su vision traducid en metas a largo plazo.

e Meta a largo plazo: Segun Jim Collins son metas muy ambiciosas cuyo
objetivo es estimular la transformacioén organizacional a un largo y no
definido. La mayoria son potencialmente alcanzables en plazos mayores
de 5 afios pero no es raro poner objetivos que puedan ser alcanzados

incluso en 30 afios.

5.10 INTEGRACION DEL SISTEMA DENTRO DE LOS PROCESOS

DE GESTION EXISTENTES

Una vez que se tienen clara la estructura logica del sistema de gestion, es preciso
pasar a la ultima fase y detallar la forma en la que esta se integra la organizacion
existente y aprovecha las iniciativas que tiene la organizacion ya sea en el desarrollo o
en sus proyecto internos.
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5.10.1 Estructura organizacional

Para la aplicacion del Blanced Scorecard de nivel superior que se acaba de
presentar es preciso establecer la estructura organizacional que se va a sostener todo el

proceso.

Sobre la base de las actividades del restaurant y habiendo analizado la escala de
sus operaciones se propone la siguiente estructura funcional compuesta por cuatro
departamentos operativos que cubren principalmente funciones del restaurant y su
existencia se basa en prioridades propias del negocio como por ejemplo, la necesidad
del control de calidad independiente como el fundamento para la seguridad de las

operaciones.

Estructura funcional sugerida para la organizacion

Gerente del Restaurant
"Los Pollos de la Tri"

Personal Interno -

o Personal de Marketing Y
Personal de Limpieza y Publicidad

Mantenimiento

Personal Externo

Tabla 36

Elaborado por: Gabriela Yanez
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Debido a que la implementacion se basa en una vision global de la organizacién

no es necesario mas detalle acerca de la estructura interna de cada &rea. La organizacion

mostrada serd la que se utilizara para asignar la responsabilidad por el rendimiento de

cada uno de los indicadores de forma que todo momento sera claro que area y por lo

tanto que persona es encargado de gestionar el logro de cada meta.

Matriz de iniciativas y factores de éxito

© o) o
S £ < e -
-8 T E =] & 3 > o 3%
gl O c ] — sz |=°28
S| &85 - 3 T N E| TS =
L] € = - SecE|5g2
© 5 c o] o £ 3 S - Q
| o 2 o S s=c|os87
<| O 14 2 73 o c (oS
g | & E
Flujo de Caja X
© ) "
= Retorno sobre el Capital Invertido X
§ Rentabilidad Operativa X X X X
[ Productividad de Activos X
Confiabilidad de las Proyecciones X X X X
Participacion del Mercado X X X X X
8 Venta del Producto X X X
& Servicio a Domicilio X X
) Satisfaccion de los Clientes X X X
Desarrollo de Nuevos mercados X
Eficiencia en la entrega X
8 & |Mantenimiento del Local X X
§ g |Utlilizacion de transporte para la entrega a domicilio X X
& =  |Higiene y Salubridad X
Gestion de Personal Operativo X
= 2 |Mejora Continua X X
I & |Gestion del Conociemiento X X X X
2 £ |[Sistema de Informacion X X
L& - x
< Capacitacion del Personal X

Tabla 37

Elaborado por: Gabriela Yanez
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Las responsabilidades por cada uno de los indicadores se asignan a dos niveles:

1. Area Responsable: Responde en la Gltima instancia por el logro de meta.

2. Area contribuyente: Aporta con su trabajo al logro de la meta.

Es tarea de las areas responsables coordinar con las areas contribuyentes y lograr un

esfuerzo conjunto dirigido hacia la meta establecida.

A cada factor listado en la tabla le corresponde un conjunto de indicadores
interrelacionados y la responsabilidad por el mismo le pertenece a la misma area que se

responsabiliza por el factor.

5.11 INICIATIVAS Y PROYECTOS INTERNOS

Adicionalmente a una asignacion por area, también los factores criticos de éxito
y sus respectivos indicadores se relacionan con las iniciativas internas a la organizacion
que muchas veces trascienden los limites de las areas. En la siguiente tabla se presenta

una relacion de iniciativas de “Los Pollos de la Tri”.
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Detalle de iniciativas y proyectos internos

Iniciativa Descripcion

El restaurant hara una revision anual de los indicadores
operativos mas importantes contra estandares y lideres a
nivel de competencia para determinar sus posibles

Benchmarking

debilidades
Internamente se desarrolla un sistema integrado de
Sistema Integrado de informacion que dara soporte informatico a las areas
Informacién operativas y también servird como base de datos para el

consumo de clientes

_ Se realizaran control de productos para realizar solo
Control de Inventarios compras necesarias en un determinado periodo de tiempo a
través de cronogramas

Se piensa extender el negocio a través de sucursales que se
encuentre en todos los alrededores del Distrito
Apertura de nuevos Locales | Metropolitano de Quito

Tabla 38

Elaborado por: Gabriela Yanez

Fuente: Roman Belotserkovskiy

Una vez establecidas las iniciativas claves, éstas se distribuyen segun su impacto
en cada uno de los factores criticos de éxito que conforman la vision organizacional.
Cada iniciativa por definicidn, tiene un Unico objetivo relacionado con un Unico factor

critico de éxito.
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Relacién entre iniciativas y factores criticos de éxito
[72)
> |E8 s
= >0l 38 >
ol X |82 C| S8
S| E |EE|lEE| 8%
£ o] 28 - )
" z
Flujo de Caja X X
§ Retorno sobre el Capital Invertido X X
% Rentabilidad Operativa X X
[ Productividad de Activos X X
Confiabilidad de las Proyecciones X X X
Participacion del Mercado X X X
= Venta del Producto X X
S Servicio a Domicilio
) Satisfaccion de los Clientes X
Desarrollo de Nuevos mercados X
Eficiencia en la entrega X
3 g  |Mantenimiento del Local X
§ o |Utlilizacion de transporte para la entrega a domicilio X X
& = |Higiene y Salubridad
Gestidn de Personal Operativo X X
= 2 |Mejora Continua X X
‘E S |Gestién del Conociemiento
2 £ |sistema de Informacion X
2 .., x
< Capacitacion del Personal X
Tabla 39

Elaborado por: Gabriela Yénez

al identificar cual es su factor objetivo primario.

La responsabilidad por el logro de cada iniciativa puede ser asignada facilmente

La integracion del sistema dentro de la estructura organizacional es

fundamentalmente un proceso de identificar la ubicacion de los factores criticos de éxito
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dentro de la cadena de valor asignandose el area correspondiente la responsabilidad por

la gestion de logro su los objetivos de cada factor. Los indicadores y sus respectivas

metas sirven para evaluar el progreso hacia cada objetivo y asi paso a paso seguir al

restaurant a su vision organizacional.

Con el proceso de inclusion del Balanced Scorecard se concluye el
implementario de del sistema de gestion para el caso del restaurant “Los Pollos de la
Tr1”. Siguiendo paso a paso la estructura teorica definida por los creadores del modelo
de desarrollo detalladamente todas las etapas de una implementacion ejemplar
empezando por la definicion de una vision hacia la que se alinean todos los recursos
organizacionales. Para asegurar un alineamiento satisfactorio se ha desarrolladlo un
sistema de medicidn personalizado para la caracteristica organizacional mediante el cual
de controlaré la eficiencia de asignacion de recursos para las diversas iniciativa

definidas en la Gltima etapa de medicién.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Administracion: Proceso de planear, dirigir, controlar, integrar los recursos de

una empresa.

Alianzas Estratégicas: son acuerdos de cooperacion entre las compafiias que
van mas alla de los tratos normales entre una compafiia y otra, pero que no llegan a ser
una fusién o una sociedad en participacion, en sentido estricto, con lazos de propiedad

formales.

El Retorno sobre el Capital Invertido: Es un indice que permite relacionar lo
que la empresa entrega contablemente a acreedores y accionistas neto de impuesto,
frente a la inversidn que hizo posible al resultado. En otras palabras, mide cuanto de

rentabilidad han obtenido los inversionistas por la inversion realizada en la empresa.

Flujo de caja: es la acumulacion neta de activos liquidos en un periodo
determinado y, por lo tanto, constituye un indicador importante de la liquidez de una

empresa.

Rentabilidad Operativa: Es para saber lo eficiente y rentable que esta siendo el

nivel de precios actuales.

Productividad de Activos: ayuda a aumentar la rentabilidad y reducir los gastos

operativos.
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CAPITULO VI
ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

6.1 PRESUPUESTO

Seminario de Capacitacion 1 739,44 739,44
Dep6sito Bancario 1 2,00 2,00
Copias de Textos 3 3,00 9,00
Internet 6 22,00 132,00
Tutoria 10 20,00 200,00
Impresiones 6 4,00 24,00
Pasajes de Buses 50 0,25 12,50
Anillados 3 3,00 9,00
Empastados Proyectos 4 15,00 60,00
Decoracion de Defensa 3 20,00 60,00
Total de Activos Diferidos 1247,94
Imprevistos 5% 62,397

TOTAL 1310,34

Tabla 40
Elaborado por: Gabriela Yanez
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6.2 CRONOGRAMA
CRONOGRAMA OCTUBRE NOVIEMBRE DICEIMBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
Semanas
Contexto
Justificacion
Definicion del Problema
Central

Mapeo de Involucrados
Matriz de Analisis de

Involucrados

Arbol de Problemas
Arbol de Objetivos
Matriz de Analisis de
Alternativas

Matriz de Analisis de
Impactos de Objetivos
Diagrama de Estrategias

Matriz de Marco Logico
[Antecedentes (de la

herramienta o metodologia
gue propone como
solucién)

Descripcion (de la
herramienta o metodologia
que propone como
solucién)

Formulacion del proceso
de aplicacion de la
propuesta

Presupuesto y Cronogramal
Conclusiones y
Recomendaciones
Revision y Correccion
Defensa

Tabla 41
Elaborado por: Gabriela Yanez
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES
En el primer capitulo definimos el problema central que es la inadecuada gestion
administrativa, para ello tomamos en cuenta todas las fuerzas bloqueadoras e

impulsadoras que tenia el restaurant, las cuales sirvieron para tomar decisiones.

En el capitulo dos a través de un mapeo de involucrados analizamos quiénes y
cdmo tienen capacidad de incidir sobre los problemas que hay que enfrentar y mejorar

para poder posesionarse en el mercado.

En el capitulo tres a través de analisis determinamos cuales son las alternativas

para mejorar a través de estrategias que permitan logar los objetivos propuestos.
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En el capitulo seis en la propuesta dada Ilegamos a la conclusion de
implementar la reestructuracion a través de la estrategia del Balanced Scorecard
realizada en el Restaurant “Los Pollos de la Tri” desde el primer paso; la definicion de
la vision. Debido a que la visidn es la base para lo que sera el resto del sistema, es
fundamental tener una definicién clara y detallada que ilustre el significado del éxito

para la organizacion. Aun si una organizacion ya tiene una vision definida.

Esta estrategia tiene como objetivo conocer los problemas més a fondo y
veridicamente, debido a tiempos y procesos no establecidos y ejecutados

empiricamente.

Para que el restaurant pueda crecer y establecerse en el mercado debe tener en
cuenta la estructura organizacional y los procesos y actividades que se elaboran al

momento de otorgar un servicio y elaborar un producto.

Los trabajadores de la empresa deben conocer obligatoriamente proceso,
politicas, valores y todo con respecto a la empresa, para que el personal sea una de las

mejores razones por la que la empresa crezca.
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7.2 RECOMENDACIONES

Recomiendo utilizar la estrategia del Balanced Scorecard por que ayuda a la
mejorara organizacional, permitiendo conocer los puntos clave que deben enfocarse

para que la empresa tenga crecimiento y rentabilidad.

También que se realicen mejoras continuas tanto en procesos, estructura del

local y trabajadores.

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



106
Bancariay

sy B ke Administraciontil; Financiera
CCORDILLERA® Sp e

BIBLIOGRAFIA

Ayala, R. (29 de Agosto de 2013). Slideshare. Obtenido de Slideshare:
http://es.slideshare.net/rocio1802276285/analisis-de-alternativas-ppt

Betancur, J. C. (2006 ). Matriz de Involucrados . Medellin.
Desconaocido. (s.f.). Alimentos en el Ecuador, mercado abastecido y sin riesgos. El Telegrafo.

Desconocido. (s.f.). eumed.net enciclopedia virtual . Obtenido de
http://www.eumed.net/libros-gratis/2007a/232/analisis_alternativas.html

EDUCACION, M. D. (2001). MATRIZ DE MARCO LOGICO.

El Agro, R. (2013). Analisis de la avicultura ecuatoriana. Revista ElAgro.
Karina, L. T. (2014). Quito.

Milocco, G. J. (2011). Sistema de Marco Logico.

Oyarce, H. (s.f.). ANALISIS. CEPAL- ILPES- INDETEC.

PATINO, E. R. (11 de FEBRERO de 2014). Recertas al Paso. Obtenido de Recertas al Paso:
http://recetasalpaso.com/blog/historia-del-pollo-a-la-brasa-6

Perez, M. (s.f.). Zigla Autores. Obtenido de Zigla Autores:
http://ziglablog.com.ar/2010/04/29/analisis-de-involucrados/

Planificacién, M. d. ( 1997). Manual de Planificacion Participativa. La Paz Bolivia.

PLANIFICACION, S. T. (s.f.). ELARBOL DE PROBLEMAS.

NETGRAFIA

http://es.slideshare.net/rocio1802276285/analisis-de-alternativas-ppt

http://www.eumed.net/libros-gratis/2007a/232/analisis_alternativas.html

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO


http://es.slideshare.net/rocio1802276285/analisis-de-alternativas-ppt
http://www.eumed.net/libros-gratis/2007a/232/analisis_alternativas.html

107
) y
@ Bancariay

. A AdministracionfiL; Financiera
“CORDILLERA"™ Cordillera
http://recetasalpaso.com/blog/historia-del-pollo-a-la-brasa-6

http://ziglablog.com.ar/2010/04/29/analisis-de-involucrados/

MEJORA ORGANIZACIONAL APLICANDO LA HERRAMIENTA DEL BALANCED SCORECARD AL
RESTAURANT “LOS POLLOS DE LA TRI”, UBICADO EN EL SUR DEL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO



108

o . Bancariay
Administracionfi;Financiera

Cordillera

Anexos

A continuacion imégenes del Restaurant “Los Pollos de la Tri”:

i “Los Pollos de la Tri”

a(ASA \
B |

n
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s Personal “Los Pollos de la Tri”’

i Comedor
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i Cocina
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ENTREVISTA CON EL DUENO DE “LOS POLLOS DE LA TRI”

1. ¢Conoce usted herramientas Administrativas?

Si, conosco herramientas que e implementado en el Restauant como son los,
sistema de camaras, programas de invetario,facturacion.

2. ¢Cbémo se encuentra organizada la parte administrativa del Restaurant?
Se encuentra organizado por un administrador general, y jefes en cada area.
3. ¢Esté usted conforme con los ingresos actuales?

Sl porques estamos en un proceso de crecimiendo y en e cierre mensual nos
damos cuenta el aumento.

4. ¢Esta usted satisfecho con el personal a su cargo?
Si, es un buen equipo de trabajo porque colabora con cada proceso que ayude con
la mejora y crecimiento del Restaurant.

5. ¢Esta conforme con las actividades de los procesos que emplea?

No estoy del todo conforme con los procesos porque quisiera que cambien,
algunos procesos que no son controlados.
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