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RESUMEN

El plan de mejora toma en cuenta un participante de la industria de servicios de
alimentacién, este es el Restaurante Costumbres Argentinas, el cual esta
ubicado en la Parroquia de Cumbaya. El objetivo principal es identificar las
areas criticas y demostrar la viabilidad de la propuesta de mejoramiento, la cual

se concentra en el area de produccion, servicio al cliente y marketing.

Entre los principales aspectos que se encontraron en el restaurante, son la
inadecuada filosofia empresarial, desconexion entre el area de cocina y
servicio al cliente y el alto numero de platos en el menu. En el aspecto
financiero, el restaurante tiene un buen desempefo, lo que permite ejecutar el

plan de mejora con un porcentaje de capital propio.

Las acciones del plan de mejora, se encaminan a la contrataciéon de personal
de cocina y servicio al cliente, reducir el numero de platos del menu e
incrementar la capacidad del restaurante. Estas acciones tienen una inversion
de $ 28.988, en base a la valoracion financiera del plan de mejora tiene
resultados positivos en cuanto al valor actual neto $ 154.332 y tasa interna de
retorno 96,45%, tomando en cuenta que es un negocio en marcha y que tiene

una posicion de mercado definida en su segmento de mercado.



ABSTRACT

The improvement plan takes into account a participant in the food service
industry, this is the Restaurant Costumbres Argentinas, which is located in the
Parish of Cumbaya. The main objective is to identify the critical areas and
demonstrate the feasibility of the improvement proposal, which focuses on the

area of production, customer service and marketing.

Among the main aspects that were found in the restaurant are the inadequate
business philosophy, disconnection between the kitchen area and customer
service and the high number of dishes on the menu. In the financial aspect, the
restaurant has a good performance, which allows to execute the plan of

improvement with a percentage of own capital.

The actions of the improvement plan are aimed at hiring kitchen staff and
customer service, reducing the number of dishes on the menu and increasing
the capacity of the restaurant. These shares have an investment of $ 28,988,
based on the financial valuation of the improvement plan has positive results
regarding the net present value $ 154,332 and internal rate of return 96.45%,
taking into account that it is a business in progress and Which has a defined

market position in its market segment
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1. INTRODUCCION

El presente estudio radica en una propuesta de mejoramiento para el
Restaurante “Costumbres Argentinas” ubicado en Cumbaya en Centro Plaza
sobre la avenida Pampite y Chimborazo. El trabajo esta estructurado en cinco
capitulos iniciando con la introduccion donde ademas aparece la justificacion y
los objetivos del estudio. En el segundo capitulo se muestra el analisis interno y
externo, donde se comienza por el estudio del entorno externo, que estudia las
variables macroecondmicas, seguidamente se analiza el entorno mas proximo
al restaurante con el analisis de Porter, que estudia el restaurante desde el
punto de vista competitivo. En el propio capitulo se realiza el analisis interno del
restaurante. En el tercer capitulo presenta la evaluacion y propuesta de
mejoramiento para el restaurante sobre la base del diagndstico externo e
interno obtenido en el capitulo anterior. A lo largo cuarto capitulo se muestra la
proyeccion y evaluacion financiera que determina la rentabilidad o no de la
propuesta. Finalmente se detallan las conclusiones de la propuesta de

mejoramiento del restaurante “Costumbres Argentinas”.
1.1 Justificacion del trabajo

La necesidad de hacer al restaurante mas competitivo y rentable, sobre la base

del mejoramiento de los productos/servicios que oferta a los clientes.

e Tras realizar un diagndstico preliminar se obtuvo una perspectiva general
de la situacion interna de la empresa donde se han encontrado falencias en

las areas de recursos humanos, marketing, produccion y operaciones.

e La propietaria esta interesada en mejorar y ampliar su empresa; con el
pleno conocimiento de que hay areas que no estan funcionando

adecuadamente.

e EIl autor aplicara los conocimientos adquiridos en el transcurso de sus

estudios en la Universidad de las Américas.



1.1.1 Objetivo General del trabajo

Identificar las areas criticas y demostrar la viabilidad de la propuesta de
mejoramiento del Restaurante “Costumbres Argentinas” para mejorar su

valoracion econémica, financiera y de mercado.

1.1.2 Objetivos Especificos del trabajo

Diagnosticar el Restaurante “Costumbres Argentinas”

Analisis del entorno externo:

o Entorno politico, legal, econdmico, social y tecnologico.
o Analisis de la industria con Matriz Porter.

Analisis interno:

o Filosofia y estructura organizacional.
o Produccién y operaciones.

o Investigacién y desarrollo.

o Sistemas de informacion gerencial.
o Marketing.

o Finanzas y contabilidad

Presentar la propuesta de mejora.

Proyeccién y evaluacion financiera sobre flujos incrementales.

Analizar la rentabilidad de la propuesta de mejoramiento.



2. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO
2.1 Andlisis del entorno externo
Clasificacién ClIU

De acuerdo a la Clasificacion Industrial Internacional Unificada (CIIU) version
4.0, establecida por las Naciones Unidas y acogida en el Ecuador por la
Superintendencia de Compainiias, (Superintendencia de Compainias, 2014) el

presente restaurante se ubica en la siguiente categoria:

Tabla 1.
Clasificacion Industrial Internacional Unificada ClIU

| Actividades de alojamiento y servicios de comida

156 Servicio de alimento y bebida

1561 Actividades de restaurantes y servicio movil de comidas

15610 Servicios de alimentacion en restaurantes, domicilio y otros

Tomado de Superintendencia de Companias, 2016

2.1.1 Entorno Externo (entorno econdmico, politico, social y tecnolégico)
2.1.1.1 Entorno politico

En anos anteriores el pais atravesd por un periodo de constante inestabilidad
politica debido al cambio constante de gobernantes, a partir, del aino 2007, este
hecho cambio y se ha vivido durante diez afios bajo el mandato del presidente

actual.

El pais se aproxima a un ciclo electoral donde se elegiran a las principales
autoridades politicas del funcién ejecutiva y legislativa, las cuales cumplen un
ciclo de cuatro afos, donde ha dominado una linea gobiernista de tendencia de
izquierda, que privilegia la participaciéon del estado en la regulacién de las

actividades de la sociedad.

Este acercamiento de las elecciones en febrero del afio 2017, pueden ejercer
cierta inestabilidad politica, debido a la incertidumbre del binomio ganador y
cuales pueden ser sus lineamientos politicos para el pais. Ante este aspecto



los negocios y empresas mantienen cautela en la ejecucion de nuevas
inversiones, lo que inciden en una menor actividad econémica, por lo tanto, es

una amenaza para la actividad empresarial.

En el tema de requerimientos legales a regulaciones municipales, la Patente
Municipal es un registro obligatorio para todas las personas naturales, juridicas,
sociedades nacionales o extranjeras que estén domiciliadas o establecidas en
el Distrito Metropolitano y que ejerzan permanentemente actividades
industriales, comerciales, financieras, inmobiliarias y profesionales (llustre

Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, 2012).

En el tema de salud, es necesario solicitar en el Ministerio de Salud Publica, el
permiso de funcionamiento, a través de la Direccién Provincial de Salud emite
el permiso de funcionamiento a aquellos establecimientos sujetos de Control y
Vigilancia Sanitaria que cumplen con los requisitos determinados para cada
tipo de establecimiento y previo a la observancia de las condiciones sanitarias

e higiénicas establecidas por la entidad.

La institucion encargada de las actividades de vigilancia y control establecidas
en la Ley Organica de Salud es la Agencia Nacional de Regulacién, Control y
Vigilancia Sanitaria, ARCSA quien realizard inspecciones a los
establecimientos de alimentos y productos alimenticios (Ministerio de Salud
Publica, 2014).

Los requerimientos legales de funcionamiento se deben cumplir para el
funcionamiento de la empresa, por lo que, es necesario conocer su solicitud,
registro y aprobacion, de esta manera, la empresa puede ejercer su actividad
comercial sin contratiempos contractuales. El cumplimiento de estos requisitos
es un aspecto que beneficia al desarrollo del negocio de restaurantes en la
ciudad de Quito.

La empresa analizada cumple con estos requerimientos dispuestos por la
autoridad publica a nivel de municipio y gobierno central, esta es una
oportunidad para la empresa de alimentos ya que cuenta con los permisos



sanitarios y de funcionamiento, por lo que, puede operar libremente y ejercer su

actividad comercial en el area de provision de alimentos.
2.1.1.2 Entorno econdmico
Producto Interno Bruto

Se define el Producto Interno Bruto (PIB) como, el valor de los bienes y
servicios de uso final generados por los agentes econdmicos durante un
periodo. Su calculo en términos globales y por ramas de actividad se deriva de
la construccién de la Matriz Insumo-Producto (Banco Central del Ecuador,
2016)

El Producto Interno Bruto (PIB) del pais ha experimentado en el periodo 2007 —
2015, momentos de crecimiento y decrecimiento, segun las tasas de
crecimiento presentadas en la figura 1, los afios de picos de crecimiento fueron
el 2008, 2009 y 2010; desde el afio 2015 se experimenta una fuerte caida en el
crecimiento debido a la baja de los precios de petrdleo, lo que impulsa a una
contraccidon del gasto publico, que era la variable que empujaba a la economia
ecuatoriana. Esta tendencia decreciente del PIB, en los ultimos afos, afecta la
situacion econdmica de los ecuatorianos, ya que existe un menor nivel de
riqueza en términos globales, por ende, se afecta el consumo.
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Figura 1. Producto interno Bruto
Adaptado de Banco Central del Ecuador, 2016

En el caso del sector de provision de alimentos, tiene un mejor desempefio que
la economia en general, ya que, su crecimiento promedio ha sido superior al
6% entre los afios 2012 y 2015 (Ekos Negocios, 2015).



Inflacién
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Figura 2. Comportamiento de la inflacion
Adaptado de Banco Central del Ecuador, 2016

El comportamiento de la inflacion de forma porcentual en el periodo del 2006
hasta el 2015, asi como la comparacion de Ecuador con la de distintos paises
de la region, nuestra nacion se coloca con un 3,38% en el 2015 por debajo de

4,16% que representa a la media de esos paises.

Adicionalmente se muestra como este indicador ha mantenido un
comportamiento similar en la tendencia de sus valores durante esta etapa,
posterior a haber alcanzado la cifra de 8,83% en el ano 2008. Posterior a ese
afo los porcentajes se han colocado entre 5,41% (como el mas alto) y 2,70%
(el mas bajo) obtenido en el afio 2013. En el pais existe un nivel moderado de
inflacion, lo que permite a las empresas y consumidores planificar su gestion
financiera y permite un incremento en la actividad comercial, en el sector de

alimentos promueve el consumo en restaurantes.

Tasa de interés activa

12,50%
12,00%
11,50%
11,00%
10,50%
10,00%

9,50%

9,00%

0L W WYL LWLWO LW LWL O OO OO OO O O ©
Ly Y T S T T T S YT Y S Y Y Y Y YTyYSYYY
O 0o 5 5 >c 5 0ah 200055 >c 35 0 afg
5 ¢ © 8 2 ® 5 2 o 0 o5 c o & 9 © 5 2D 0

© o - £ ® g = S » o & © o - E ® g = S » (]

Figura 3. Tasa de interés activa
Adaptado de Banco Central del Ecuador, 2016



En el analisis de la tasa de interés, la tendencia muestra que existe disminucion
en el ultimo afo del interés que cobran las instituciones financieras por prestar
dinero a las empresas y personas que tienen una actividad econdmica. Esta
disminucidon es una oportunidad en el caso que la empresa analizada requiera
de un crédito para financiar sus operaciones comerciales o en la inversion por

mejoras en su restaurante.
2.1.1.3 Entorno social
e Demografia

La poblacién de la ciudad de Quito, esta concentrada entre las edades de 1 a
40 afos en el 69% del total de pobladores, esto indica que es una poblacion
joven. Adicionalmente, se pude indicar que la poblacion entre 20 y 45 afios,
que es el mercado objetivo de la empresa, tiene una participacion de 38%. En
relacion al crecimiento poblacional, este es de 1.85% y la tasa de natalidad en
el ano 2007 es 14,32 nacidos vivos por cada mil habitantes segun el INEC
(2015), esta tiene una tendencia creciente, ya que en el afio 2015 la tasa de
natalidad era de 19,98 nacidos vivos para cada mil habitantes. Esta es una
oportunidad alta para las empresas de provision de alimentos debido al

incremento de la demanda.
e Desempleo

En lo que respecta a la tasa de desempleo, como se puede observar en la
siguiente figura, ha tenido una disminucién paulatina desde el afio 2010. Esta
situacion es beneficiosa para los ecuatorianos ya que la reduccion del
desempleo es un indicador de que el pais esta entrado en un proceso de mayor
dinamismo en su economia, lamentablemente este decrecimiento del

desempleo se ha visto afectado por la desaceleracion del sector publico.
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Figura 4. Tasa de desempleo
Adaptado de Banco Central del Ecuador, 2016

e Cultural

El ecuatoriano se caracteriza por asumir un estilo de vida sano y tranquilo.
Habitualmente se labora de lunes a viernes, y los sabados en determinados
sectores relacionados a servicios basicos y de entretenimiento. Los domingos
constituyen dias para la dispersion y el descanso. El valle de Cumbaya es un
lugar de recepcion de turismo de la ciudad de Quito, por lo que es frecuente los

restaurantes desde la Avenida Simon Bolivar hasta la Y de Puembo (Diario La
Hora, 2014).

e Ambiental

Debido al proceso de urbanizacion que se ha experimentado en el Valle ha
provocado el retiro de las fronteras agricolas y ganaderas, accediendo al
surgimiento de una economia de servicios. Diversos restaurantes, cafeterias,
supermercados se han situado en Cumbaya y sus entornos. Las bondades que
brinda el clima ayudan al mejoramiento de la calidad de vida. Los niveles de
contaminacion ambiental no constituyen factor de deterioro notable de la
calidad de vida de la poblacién. No obstante, se le debe prestar atencion para
no consentir que el medio ambiente sea violentado como ha ocurrido con otros
conjuntos urbanos en el pais (portondelvalle.com, 2016). Este factor de analisis
es una oportunidad para el restaurante ya que existe un crecimiento
poblacional que incide positivamente debido a la presencia de viviendas,
centros comerciales y nuevas vias de acceso al valle de Cumbaya, como la

reciente construcciéon de la Ruta Viva y la instalacion del Aeropuerto de
Tababela.



La actividad de servicios de comida en su proceso de produccién son
causantes de problemas ambientales debido a los desperdicios que genera, los
cuales son causante de dano ambiental y de alto riesgo para el personal que

los manipula.
2.1.1.4 Entorno tecnoldgico
¢ Infraestructura tecnoldgica

En la actualidad el pais cuenta con un plan para el desarrollo tecnoldgico que
potencie la ampliacién de la matriz tecnoldgica y que apoye la diversificacion de
la economia. A este documento se le ha denominado “Plan Estratégico de
Investigacion, Desarrollo e Innovacion para las TIC en el Ecuador”. A través
del portal desarrollo Informativo “El Plan Estratégico incluye un analisis
completo y diagndstico de la situacion actual, identificacion de los puntos
fuertes y los puntos débiles de las TIC en el Ecuador, los objetivos y los
indicadores del Plan y su estructura global” (www.telecomunicaciones.gob.ec,
2016).

e Acceso tecnologico

Durante estos ultimos afos el acceso a internet y a la telefonia mévil se ha
incrementado convincentemente. Lo que representa una oportunidad
significativa para las empresas, pues garantiza que las labores de
comunicacién que se desarrollen en el campo digital, posean mas posibilidades
para alcanzar el publico objetivo. Estos factores inciden en el uso de tecnologia
por parte de los consumidores, los cuales esta habituados a recibir informacion
publicitaria y promociones de sitios de comida a través del uso de las redes

sociales y el internet (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2016)
e Proceso de produccion

En el pais existe la tecnologia disponible para la fabricacién de activos

productivos usados en la industria de restaurantes. Existen varias empresas
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que se dedican a la comercializacion de sistemas de coccion, refrigeracion y

conservacion de alimentos.
2.1.2 Andlisis de la Industria (PORTER)

Toda empresa esta rodeada por cinco importantes fuerzas competitivas, por lo
que resulta muy necesario saber controlarlas para tener éxito en el mercado
en el que se desarrolla, lo que va a obedecer a como utilicemos nuestras
estrategias buscando siempre la diferenciacion del producto o servicio del resto
de los competidores, para tener mayor aceptacion del publico al que va dirigida

la oferta.

e Rivalidad entre empresas competidoras (Alto): ElI mercado de
restaurantes en esta localidad es amplio y diverso, con la presencia de 38
restaurantes, existe una variedad grande por la diversidad de las ofertas que
poseen. En el segmento de restaurante de parrilla donde participa el
restaurante Costumbres Argentinas, destaca la presencia de Los Choris y
Tablitas El Tartaro, que son los que mayor cantidad del mercado captan en
sus instalaciones. Ademas, desarrollan multiples acciones promocionales
para atraer clientes y aumentar su cuota de participacion en el mercado. Los
espacios de comida disponible en el valle de Cumbaya disputan un mercado
creciente que se enfoca principalmente en el uso de promociones y

descuentos en el precio.

e Amenazas de nuevos entrantes (Alta): Existe la posibilidad de nuevos
entrantes ya que es una industria muy rentable que no requiere cuantiosos
recursos para ponerla en funcionamiento. La inversion necesaria para
instalar un restaurante, consta de equipos de cocina que segun el tamafo
del restaurante tiene un valor entre $ 2.500 y $ 5.000, en el caso de
mobiliario cada mesa tiene un rango de precio entre $ 150 y $ 250
incluyendo las sillas. A estos valores, se debe agregar los gastos de
operacion, como el arriendo del inmueble que fluctia entre $ 300 y $ 1.200,
gasto de personal por un valor minimo de $ 471 incluido los beneficios

sociales por empleado y costo de materia prima segun el tipo de preparacion
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que ofrezca el restaurante. Es importante mencionar, que este valor puede

incrementarse segun el tamafo, ubicacidn y categoria del restaurante.

En el término legal no existen barreras de entrada que impidan el
emprendimiento en el mercado gastrondmico, lo que se debe cumplir las
disposiciones sanitarias y tributarias para acceder al permiso de
funcionamiento emitido por las autoridades competentes, como el Servicio
de Rentas Internas y Municipio de Quito. En el tema de activos asociados a
la produccion, el acceso a equipamiento industrial para restaurantes es facil
y empresas que se encargan de su comercializacion. Esto determina que la

amenaza de nuevos entrantes sea alta.

Amenaza de productos sustitutivos (Alta): La industria de restaurantes
posee como productos sustitutivos los alimentos preparados en el hogar y
los productos semielaborados que son vendidos en tiendas y supermercados
a precios mas bajos, esto incide en que el consumidor tenga un abanico de
opciones para decidir al momento de satisfacer sus necesidades de

alimentacion.

Poder de negocién con los proveedores (Bajo): La industria de
restaurantes tiene diversos proveedores, por lo que posee un bajo poder de
negociacion, debido a que puede elegir donde realizara sus compras en los
mercados ubicados en la ciudad de Quito y sus alrededores. La oferta de
productos alimenticios es amplia, el principal punto de abastecimiento de
restaurantes se ubica en el sur de la ciudad en el Mercado Mayorista.
Ademas, existen mercados ubicados estratégicamente en la ciudad. A estos
puntos de abastecimiento se agrega la oferta de los supermercados como
Supermaxi y Santa Maria que estan ubicados en centros comerciales o en
las cercanias de los puntos estratégicos de Quito. En la logistica de
abastecimiento de la industria de restaurantes es abastecida directamente
por los fabricantes de insumos alimenticios quienes se acercan directamente

a los restaurantes con vendedores y entrega periodica. Estos factores hacen
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que el acceso a proveedores no tenga dificulta por lo tanto existe un bajo

poder de negociacion.
e Poder de negocion con los compradores (Alto):

En esta localidad existen una gran cantidad de personas que buscan los
productos/servicios de restaurantes, influye su decision por el nivel de
informacion, precios y el ambiente en general. Segun estimaciones
realizadas por la autoridad municipal, en el valle de Cumbaya transita una
poblacion flotante de 50.000 personas cada fin de semana que buscan sitios
de alimentacion (Diario La Hora, 2014). Esto indica que es un mercado con
gran tamafo que influye en la creacién de un alto numero de restaurantes,
determinando que el poder de negociacion de los compradores tenga un

nivel medio.

2.1.3 Matriz EFE

El resultado del analisis de los factores externos vinculados al restaurante se

presenta en la siguiente tabla:

Tabla 2.
Matriz EFE
PESO CALIFICACION PESO
PONDERADO
OPORTUNIDADES
Crecimiento demografico de la poblacion de la ciudad de Quito 0.10 4 0.40
empuja la demanda de alimentos.
Incremento de las fuentes de empleo que se concentran en la 0.10 4 0,40
zona Yy la dotacién de servicios, que provoca incremento de la
demanda.
El surgimiento de una economia de servicios en el Valle de 0.10 3 0.30
Cumbaya con motivo de la apertura de nuevas vias de
comunicacion y complejos habitacionales
Posicion cercana a la ciudad de Quito del Valle de Cumbaya y 0.05 & 0.15
condiciones de clima soleado en el Valle de Cumbaya
Tendencia a disminuir la tasa de interés activa permite solicitar 0.10 3 0.30
crédito para infraestructura o planes de mejora
El sector de restaurantes tiene un alto numero de proveedores 0.10 & 0.30
Estabilidad inflacionaria que permite planificar la estructura de 0.10 3 0.30
costos
SUBTOTAL 0,65 2.15
AMENAZAS
Fuerte competencia en el mercado de restaurantes en el valle 0.10 1 0.10
de Cumbaya
Posible inestabilidad politica debido a las elecciones 0.05 2 0.10
presidenciales
Desaceleracion econémica en el pais e incremento de 0.10 1 0.10
impuestos.
Alto numero de productos sustitutos para la industria de 0.10 1 0.10
servicios alimenticios
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SUBTOTAL 0.35 0.40

TOTAL 1.0 2.50

Adaptado de: David, 2008, pags. 110-111

La evaluacion resultante del analisis externo permite determinar el nivel en que

se desenvuelve el Restaurante. La calificacion obtenida es de 2.50 muestra la

posibilidad que tiene este negocio de aprovechar las oportunidades y de

atenuar las amenazas existentes en este mercado.

2.1.4 Conclusiones

El mercado en el que se devuelven los restaurantes ecuatorianos ha
tenido un comportamiento positivo en los ultimos afios y se ha
convertido en un negocio altamente competitivo por parte de las
empresas que lo conforman, siendo el precio y la calidad de los

productos el motivador mas sensible al momento de su compra.

La actual desaceleraciéon econdmica, la cambiante politica en impuestos,
asi como la inflacion afectan directamente el mercado de los

restaurantes ya que restringe en consumo de la poblacién.

La disminucién del poder adquisitivo en las personas reduce la demanda
local de alimentos ya que se emplea mas dinero en la compra de los

productos o servicios.

El negocio ecuatoriano de Restaurantes ha sido beneficiado por politicas
gubernamentales locales que estimulan su creacidn, aseguran su

desarrollo con responsabilidad y permiten su expansion.

2.2 Andlisis interno

2.2.1 Filosofia y estructura organizacional

El restaurante fue abierto en el ano 2011 como una empresa natural, que se

dedica a la elaboraciéon y comercializacion de alimentos tipicos argentinos en

general. La empresa esta conformada por dos socias que a su vez son las
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propietarias del negocio, con una carga porcentual similar. En la actualidad
posee cuatro empleados en relacion de dependencia, adicional a las dos socias
que ejercen la gerencia y la administracion. La filosofia de trabajo que posee es
con una orientacion hacia el producto gastrondmico que brinda el restaurante,
lo que dificulta que se pueda ajustar a las exigencias y expectativas de los

clientes. La vision del restaurante es la siguiente:

Vision actual de la empresa: Posicionarse como la mejor opcién restaurante
que ofrece comida tipica argentina en el segmento de mercado de
consumidores de clase media alta y como lideres en calidad, precio y nivel de

servicio.

La visién no es correcta porque hace énfasis hacia donde quiere llegar la
empresa, pero no menciona como lo va a conseguir, no toma en cuenta los

valores empresariales y no habla como ser competitivo.

Mision actual de la empresa: Ofrecer a nuestros clientes alimentos de calidad
con una excelente relacidon costo beneficio, asi como un servicio orientado a

satisfacer y superar sus expectativas.

Para analizar la mision actual se enfoca en el modelo de David (2008) para

formular la misién, la cual debe contener los siguientes componentes:

e Cliente: si esta presente en la mision, pero no se detalla cual es el
mercado objetivo

e Producto: si estd presente en la mision, pero no se reconoce su
especializacion.

e Mercado: no esta presente

e Filosofia: si esta presente en la misidon, aunque su mencién es muy
escueta y no se distingue con claridad

¢ Rentabilidad: no esta presente

e Tecnologia: no esta presente

e Imagen publica: no esta presente

e Concepto: no esta presente

¢ Interés en los empleados: no esta presente
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Sus objetivos empresariales son los siguientes:

¢ Lograr un crecimiento constante y sostenible en el tiempo.
e Elevar la calidad de los productos/servicios que ofrece el restaurante para
generar una ventaja competitiva.

¢ Incrementar las utilidades para los accionistas de la empresa.

Estos objetivos no cumplen con los criterios SMART, porque no son
especificos, mesurables, alcanzables, relevantes o tiene una declaracidon de
horizonte de tiempo. La filosofia organizacional es deficiente en el restaurante
por lo que se recomienda plantear una nueva formulacion de mision, vision y

objetivos en el plan de mejora.
Alineacion entre la mision y vision del negocio

No existe alineacion estratégica en el restaurante analizado porque carece de
un vinculo entre el direccionamiento estratégico y las acciones operativas del
restaurante. En la formulacion de la visidon no se toma en cuenta el proceso que
debe seguir la empresa para alinear la planificacion con las politicas del
restaurante y transformarlas en acciones. La planificacion estratégica esta a
cargo de los propietarios, quienes ejercen acciones operativas y no existe una
desagregaciéon de funciones, compartiendo procesos de planificacién y

operacion, donde existe confusién en la responsabilidad de cada propietario.

En el caso de la mision solo se concentra en mencionar la preparacion de
alimentos de calidad, pero no observa condiciones de mercado y rentabilidad,
esto rompe la gestion estratégica de la gestion operativa, siendo otra razon

para que no exista alineamiento estratégico.
Estructura organizacional

Cuenta con la siguiente estructura organizacional: un gerente general, un
administrador/ contador, un cocinero, un ayudante de cocina, dos meseros, un

cajero.



16

El organigrama del restaurante tiene una estructura vertical, como se muestra

en la siguiente figura:

Gerencia General (1)

Figura 5. Organigrama posicional

Administracién y
Contabilidad (1)

Tomado de: Restaurante "Costumbres Argentinas”, 2015

Cocina
Cocinero (1)
Ayudante de cocina (1)
Ayudante de limpieza (1)

Servicio al Cliente
Meseros (2)
Cajero (1)

Las funciones de cada cargo se muestran en la siguiente figura:

Gerente
Dirige todas las actividades del
restaurante
Fija objetivos y estrategias
Supervisa la calidad de los productos y
servicios

Administrador / Contador
Administra todos los recursos del
restaurante
Lleva la contabilidad del restaurante
Prepara y elabora los reportes y estados
financieros
Prepara y presenta los impuestos y
anexos tributarios
Elabora y emite los pagos de las
obligaciones contraidas.

-

Cocineros
Coordina y controla las actividades
culinarias
Controla y dirige las tareas del personal
en la cocina
Realiza las recetas de los platos
Revisa stock de los insumos

A 4

Ayudante de cocina
Realiza los procesos de elaboracion en
base a la guia del cocinero
Colabora con las tareas necesarias con
las operaciones de elaboracion
Entrega los platos ya terminados a los
meseros

Figura 6. Organigrama

Tomado de: Restaurante "Costumbres Argentinas”, 2015

P

Meseros
Sirve los platos segun el pedido de los
clientes
Toma pedido de los clientes y se
encarga de entregarlos en cocina y caja
Coopera en las actividades que se
realizan en la cocina

A 4

Cajero
Lleva el registro y control de los
movimientos de la caja
Realiza el arqueo diario de caja
Emite las facturas a los clientes y
elabora reportes de las ventas diarias
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La estructura organizacional del restaurante es simple, tiene dos cabezas de
las cuales emana las directrices, estas son la gerencia general y administracion
y contabilidad; estas areas son ocupadas por los propietarios del restaurante.
Estas dos areas son las cabezas visibles del restaurante y como se mencioné
anteriormente emiten las direcciones estratégicas, politicas y acciones que

afectan la operacion de restaurante.

Como areas operativas del restaurante se encuentran la cocina y el area de
servicio al cliente. En el caso de la primera se encarga de la preparacion de
comida y la segunda se encarga de la atencion al cliente. Estas dos areas no
tienen una jefatura y responden a las directivas de la gerencia general y
administrador, existiendo confusiones y descoordinacion de acciones en el

restaurante.

La principal conclusibon que se puede establecer de la estructura
organizacional, es que no tiene una accion coordinada entre las jefaturas del
restaurante causando incongruencias en las acciones y muchas veces existen
confusiones en la aplicacién de directrices. El disefio del organigrama es
apropiado para el giro del negocio porque cuenta con dos areas claves como

son cocina y atencion al cliente, el problema sucede a nivel de jefaturas.
Recursos Humanos

El restaurante no cuenta con un sistema de gestion del talento humano, siendo
este escenario desfavorable ya que el personal carece de un sistematico
proceso que permita la correcta administracion de las personas que laboran en
el area de cocina y atencioén al cliente. La forma en la cual se cumple con la

gestion del talento humano es la siguiente:

e Reclutamiento. — para indicar la necesidad de personal se publica en un
anuncio en la prensa y un letrero en la parte frontal del restaurante
indicando la necesidad de reclutamiento de personal.

e Seleccion. — el proceso de seleccion esta a cargo de las propietarias,
quienes entrevistan a los candidatos y deciden en base a su experiencia

adquirida en el restaurante y servicio al cliente.
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e Orientacion. - la persona seleccionada pasa dos semanas en
entrenamiento, acompafada por el administrador, no se entrega
informacion sobre el cargo que va a desempefiar o los mecanismos de
evaluacion.

e Capacitaciéon. — no existe capacitacion para el personal del restaurante.

e Desempefio. - no existe un sistema de evaluacion del personal mediante
el uso de indicadores, la evaluacion es subjetiva de acuerdo al criterio del
administrador y gerente general.

e Compensacion. - en el restaurante se paga la némina de forma quincenal
y no se entrega roles de pago a los empleados. No existen beneficios
adicionales a los que dispone la ley, esto es el pago de decimos y el pago
del aporte patronal al Seguro Social. La administracién de la némina la
realiza la gerencia general en base a los reportes de trabajo
proporcionado por el administrador.

e Desarrollo. - no existe un programa de medicién del clima laboral o la

cultura organizacional del restaurante.

La gestion del talento humano es de forma empirica y no cuenta con sustento

técnico por lo que, es una debilidad para el restaurante el manejo del personal.
Comunicacién Interna

A pesar de la escasa cantidad de personas que laboran en el restaurante
existen algunos problemas en las lineas de mando y comunicacion interna, de
manera puntual en el area de cocina especialmente cuando se tratan de
pedidos personalizados por el cliente, lo que supone que se necesita un
mejoramiento en los canales de comunicacion, asi como en la estructura
jerarquica y funcional de modo que estos problemas ocurran con menos

frecuencia.

Ademas, la empresa no cuenta con un manual de funciones y de hecho
muchas de las responsabilidades en las diferentes areas de la empresa se han
establecido por la experiencia y la curva de aprendizaje obtenida en el
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transcurso de los anos lo cual ha creado conflictos con clientes en cuanto a

tiempo de servicios por su demora excesiva.
2.2.2 Produccion y operaciones
Suministros

Los suministros para la elaboracion de los diversos platos se obtienen de
proveedores y mercados cercanos al restaurante, donde se adquieren tanto los
alimentos naturales (no procesados): los de origen vegetal (verduras,
leguminosas, tubérculos, frutas, nueces, semillas) o los de origen animal
(pescados, mariscos, carnes de bovino, aves de corral, animales autdctonos,
asi como huevos, leche, entre otros. Los principales proveedores del

restaurante son los siguientes:

e Carnicos: Pronaca, Carnes & Carnes, Supermaxi y Juris

e Vegetales: Mercado Mayorista y Supermercado Santa Maria
e Legumbres y Tubérculos: Mercado Mayorista

e Frutas: Mercado Mayorista

e Bebidas no alcohdlicas: Arca y Tesalia

e Bebidas alcohdlicas: Cerveceria Nacional y Mercado Ihaquito

e Salsas y aditivos: Marcseal y Nestle

El disefio de la cadena de abastecimiento del restaurante es la siguiente:

Almacenamie
nto de materia
prima
aprobada

Requisicion de
Compra

Pago al

proveedor

Muestreo y
control de
calidad de la
materia prima

Identificacion
de

proveedores

Seleccién de Entrega de
proveedores materia prima

Figura 7. Cadena de abastecimiento
Tomado de: Restaurante "Costumbres Argentinas”", 2015
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En el tema del transporte y logistica de la materia prima, existen proveedores
que dejan el producto directamente en el restaurante como Nestle, Arca,
Marcseal, Cerveceria Nacional y Tesalia. En el caso, del resto de proveedores
el personal del restaurante los retira de cada ubicacidn. Posterior a la llegada
de los suministros al restaurante son clasificados segun su proceso de
conservacion, entre perecibles y no perecibles, los suministros perecibles son
colocados en refrigeracion y el resto de suministros se almacena segun sus
especificaciones. Esta disposicion de la cadena de suministros y logistica es la
adecuada para el restaurante debido a que se alinea con la conservacion de

alimentos de perecibles y se ahorran recursos en el transporte de mercaderias.
Preparacion de alimentos

Los productos que oferta son elaborados en el propio restaurante, donde
existen los medios y la capacidad para hacer los diferentes platos tipicos
argentinos como se puede ver en el anexo 1 donde consta el menu. El
restaurante posee las maquinarias que le permite la elaboracion de multiples
platos en un tiempo moderado. Esta incluye la capacidad de fuego, utensilios,
insumos y demas medios. El detalle de los equipos principales del restaurante

es la siguiente:

Tabla 3.
Principales equipos
Descripcion Cantidad
Cocina industrial 2

Cilindro de gas

Congelador vertical

Extractor de olores

Refrigerador horizontal

Balanza electrénica

Extintor contra incendios

Microondas

Horno industrial

Freidora profesional

Plancha profesional

Estanteria acero inoxidable

S22 INININININ|I=2 (NN W

Parrilla

Tomado de: Restaurante "Costumbres Argentinas”", 2015
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El proceso para la elaboracion de los platos que constan en el menu es el

siguiente:

Cliente solicita Mesero entrega la Cliente pide la
una mesa orden al cliente cuenta

Preparacion y
presentacion del Cajero emite la
plato por el factura
cocinero

Mesero lleva al
cliente hacia una
mesa disponible

Mesero entrega el Mesero prepara Mesero pasa la

los cubiertos y cuenta a la mesa Fin de servicio

menu al cliente bebida a la mesa

Cliente analiza el . Cliente cancela la
menu y realiza el Mesero registra 'y cuenta y espera la Mesero entrega la
pedido al mesero ordena el pedido respectiva factura factura al cliente

Figura 8. Proceso elaboracién platos
Tomado de: Restaurante "Costumbres Argentinas”, 2015

En la practica se evidencian que existen problemas organizativos dentro de la
propia area de cocina por la falta de coordinacién y comunicacién entre el
personal. De la observacion realizada, se pudo apreciar que en las rutinas
diarias no se cumplen en su totalidad, situacibn que ha generado
insatisfacciones por errores en el pedido, por en las elaboraciones, que

demuestra que no ha existido un sistematico control de los procedimientos.

Capacidad de produccion

La restriccidn que limita la capacidad de produccion no es la disponibilidad de
materia prima o el numero de personal, sino el espacio que tiene el restaurante
para su disposicion de las mesas. Actualmente cuenta con doce mesas con
capacidad para cuatro personas, esto significa que el restaurante puede
atender hasta 48 personas en un periodo de una hora, que es el tiempo que
tarda una persona en seleccionar su pedido, consumo de alimentos y pagar por
el servicio. Considerando que el restaurante esta abierto desde las 12.00 hasta

las 20.00, se pueden atender un maximo de 384 personas diarias, entonces la
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capacidad maxima del restaurante por el niumero de mesas es 48 platos en una

hora y 384 platos diarios.

En el caso de la preparacion de alimentos en la cocina, tomando en cuenta el
tiempo que tarda preparar cada plato, que es 10 minutos, esto indica que una
hora se puede preparar 6 platos y cada persona en la cocina puede preparar 3
platos al mismo tiempo, esto es 18 platos por hora por persona, multiplicando
por 2 personas, la capacidad de la cocina es 36 platos por hora. Por lo tanto, la
cocina puede receptar hasta 36 pedidos por hora, esto es el 75% de la

capacidad del restaurante segun el numero de mesas.
Inventarios

En la administracion de inventario no existe un sistema de informacion
gerencial que determine el nivel 6ptimo, este es llevado bajo responsabilidad
del area de cocina, el cual emite un reporte de necesidades a la administracion
para que se proceda con la compra. En el caso de alimentos perecibles se
adquiere entre una y dos veces por semana en base a informacion histérica de

demanda.
Almacenamiento y bodegaje

Los productos comestibles almacenados en el restaurante tienen una
caracteristica especial, son perecibles, por lo que se debe tomar en cuenta esta
condicion para su almacenamiento. La politica del restaurante es guardar
productos comestibles por tres dias como maximo antes de ser consumidos o
utilizados como ingredientes en los platos del restaurante. Para garantizar la
frescura del producto se almacena con su fecha de compra y fecha maxima de
consumo, respetando si los productos son almacenados en refrigeracion,

congelacion o al ambiente natural.

En el caso de los productos no perecibles se conservan en lugar fresco, oscuro
y sin presencia de humedad, de esta manera se garantiza su conservacion, es
importante mencionar que los productos no perecibles son especialmente

bebidas que tiene un alto nivel de rotacidn en el restaurante.



23

2.2.3 Investigacion y desarrollo

En el aspecto de investigacion y desarrollo la empresa no realiza los procesos
de investigacion de mercado o medir las tendencias del consumidor. En vista
de que no existe esta informacion se planted una encuesta en 50 clientes que

visitan el restaurante, en la cual se obtuvo los siguientes resultados:

1. Edad de los encuestados

60% 49%
40% = 28%
20% 1% 100/? 6% 4% 2%
0% i
18 afios Entre 19 Entre 26 Entre 36 Entre 46 Entre 56 Mayor a
- 25 afos - 35 afios - 45 afios - 55 afios - 65 afios 65 afios

Figura 9. Edad
Tomado de Encuestas, 2016

El mercado objetivo del restaurante se ubica entre 26 y 45 afios con el 77% de
los clientes, en cuanto al género 52% corresponde a hombres y 48% a

mujeres.

2. Ingresos de los clientes

21%

44%

35%

Entre 350 - 600 Entre 601 - 1000 Mayor a 1000

Figura 10. Ingresos
Tomado de Encuestas, 2016

Los ingresos de los clientes son superiores a $ 1.000 mensuales, asi lo
establece la encuesta, por lo que, se puede indicar que los clientes son de

clase media y media alta.
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3. Frecuencia de visita al restaurante

18% 2%

"

29%

.Il"“lh

34%
’ 16%

= Nunca = Rara vez ® Ocasionalmente = Casi siempre ® Siempre

Figura 11. Frecuencia
Tomado de Encuestas, 2016

La frecuencia de visita de los clientes, se ubica entre siempre y casi siempre
con el 52%, ocasionalmente 16% y rara vez y nunca 31%, esto indica que
los clientes tienen apego al restaurante, que se traduce en fidelidad a la

marca.
4. Con quien visita el restaurante

7%

49%
17%

= Amigos Pareja Familia Solo

Figura 12. Con quién visita el restaurante
Tomado de Encuestas, 2016

El 49% de los clientes visita el restaurante en compania de su familia, 26%

visita con amigos y 17% en pareja.
5. Gasto promedio personal en el restaurante

9%

28%

’ 63%

= Entre 5- 10 ddlares = Entre 11 - 15 ddlares = Mayor a 15 dodlares

Figura 13. Gasto promedio
Tomado de Encuestas, 2016
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El 63% de los clientes del restaurante tienen un promedio de gasto entre $ 5y

$ 10 y 28% tienen un promedio de gasto entre $ 11 - $ 15.

Las principales conclusiones de la investigacion de mercado determinan que el
mercado objetivo del restaurante son personas jovenes entre 26 y 45 afos, que
corresponden a la clase media y media alta, tienen una frecuencia alta de visita
y lo hacen en compafia de familia y amigos, su nivel de gasto promedio por
persona se ubica entre $ 5y $ 15. Esta informacion es valiosa para generar el

plan de mejora.

Con respecto al desarrollo de nuevos productos gastronomicos, los
administradores buscan concentrarse en complementar su menu con opciones
basadas en la opinion de los clientes, por lo que han planteado la siguiente

pregunta:
6. Qué tipo de comida buscan los visitantes cuando buscan un restaurante

40% 37%
30%

20%

10% 1% 1% 2% 3% 5%
0% = :

19%

® S 2 ) 2 S ) o (] S e
& & F S S S
RN 9 & X D & & 3 G S
og)’& 3 S Q’g\ 193 @Q}‘ © ‘\Qfo " &
R\ o Qo O(} Q\/\y ’\/O

Figura 14. Tipo de comida
Tomado de Encuestas, 2016

Esto indica que los clientes tienen wuna preferencia por productos
gastrondmicos que pueden formar parte del menu del restaurante, como son
los postres, pizzas y pastas. Esta consideracion es importante, para desarrollar

una nueva alternativa de menu que permita ampliar la base de clientes.

Por el lado de la industria, el restaurante realiza acciones de investigacion en
los restaurantes del sector y que ofrecen un tipo de comida similar, mediante el
uso de visitas de las propietarias para conocer que esta ofreciendo a nivel
gastrondmico, si existen cambios en el menu y principalmente para conocer el

nivel de precios por platos de similares caracteristicas.
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2.2.4 Sistema de informacion general

El Restaurante "Costumbres Argentinas" es una empresa relativamente joven
en el mercado, por lo que su sistema de informacién gerencial se remite al uso
del software de facturacién. Este sistema facilita la transferencia de informacion
hacia el Servicio de Rentas Internas para el tema de pago de tributos. Esta
informacion no es empleada para la toma de decisiones, como lo muestra el

siguiente esquema:

Inventario: el sistema de facturaciéon no esta atado con la disponibilidad de
inventario, este es llevado en base a criterios de los empleados de la cocina y

las compras semanales.

Base de datos: no se almacena la informacién de los clientes para posibles

estrategias comerciales.

Contabilidad: la gestion contable es asumida por la administradora que es socia

del restaurante, no tiene un sistema contable atado con la facturacion.

Nomina: el calculo de la ndmina mensual es llevada en Excel en base a las

horas trabajadas.

2.2.5 Marketing

En el analisis de la cartera de productos se emplea la matriz BCG de sus

productos gastrondomicos de acuerdo a la siguiente tabla:

Tabla 4.
Matriz BCG
Alta participacion Baja participacion
Alto crecimiento Estrella: Interrogacion:
Parrilla patagénica Lomo fino
Bife de chorizo Chuleta al orégano
Milanesas Picafa
Bebidas Postres
Bajo crecimiento Vaca: Perro:
Parrillada platense Ensaladas
Costilla BBQ Entradas
Pechuga de pollo Lomo a la pimienta

Adaptado de: Boston Consulting Group, 1973
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Los productos estrella son aquellos que se comercializan regularmente por lo
que tienen una demanda estable y su rentabilidad supera el promedio de 30%
por plato. Los productos interrogacion son los platos que no tienen una
demanda regular y su rentabilidad promedio supera el promedio de 30% por
plato. Los productos vaca corresponde a los platos que tienen una demanda
regular y su margen de rentabilidad se ubica entre el 25% y 30% por plato. El
producto perro son los platos que tienen baja rentabilidad y su demanda es

minima.
Mercado objetivo

El mercado objetivo del restaurante Costumbres Argentinas es el siguiente:

Tabla 5.
Matriz BCG
Segmentacién Descripcién Numero de personas
Geografica Ciudad:  Quito. Parroquia: 31.463
Cumbaya
Demografica Edad entre 25 y 46 afos: 16.361
52,42%

Clase social: Media y media
alta correspondiente a los
segmentos A, B y C que es el
35% de la poblacion.

5.727

El tamano del mercado objetivo es 5.727 personas que residen en la Parroquia
Cumbaya y se encuentran entre los criterios de segmentacion demografica. Por
tanto la participacién de mercado del Restaurante Costumbres Argentinas es

0,96%, tomando en cuenta que atiende a 55 personas diarias en promedio.
Estrategia General

Para Lambin, Gallucci, & Sicurello (2009), es: “dar cualidades distintivas al
producto que resulten significativas para el cliente y que creen alfo que se

perciba como unico y genere valor adicional (p. 57).

La estrategia que emplea el Restaurante Costumbre Argentinas se fundamenta
en la diferenciacion del producto, la cual se basa en materia prima de calidad e
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ingredientes frescos, esto hace que su precio sea superior a lo establecido por
la competencia. Restaurante "Costumbres Argentinas” se diferencia por la
oferta de alrededor de 40 platos tipicos de ese pais sudamericano y por la

calidad del servicio que presta.
Propuesta de valor

En el restaurante la propuesta de valor se establece en el proceso de marketing,
el cual se ha manejado de manera interna siendo su gerente quien lo ha
manejado, en base a los conocimientos adquiridos durante sus estudios y
experiencia, junto a las ideas del resto de sus colaboradores y clientes ha
permitido el manejo de su proceso de marketing empirico, es decir basado en su
experiencia. En el proceso de produccion se emplea recetas argentinas
autdctonas y materia prima de calidad, la cual es provista por ganaderos de la

region de Santo Domingo de los Colorados y Quininde.

En la propuesta de valor forman parte los siguientes servicios complementarios:
Dos pantallas LCD de 40 pulgadas para observar eventos deportivos y la

posibilidad de reservacion de mesas y local entero para eventos especiales.
Marketing Mix
Producto

La descripcion del producto corresponde a un producto de gastronomia
enfocado en la cocina argentina, especializado en el uso de la parrilla como
principal mecanismo de coccion de sus platos. La principal concentracion de la
carta, esta formada por platos que tienen en la carne vacuna como su
componente principal acompafiado de papas fritas o cocinadas; ademas, se
ofrece otros platos caracteristicos de la cocina del sur del continente como

pizzas, milanesas o ensaladas.

El Restaurante posee un stock de 40 platos sobre las costumbres argentinas, los

mismos se agrupan en seis lineas de productos: Entradas, Ensaladas, Tablitas 2
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personas/ 4 personas, Parrilla, Platos Especiales y Minutas (Ver anexo 1). El

horario de atencion del restaurante es lunes a viernes entre las 12.00 y 20.00.

El principal atributo del Restaurante "Costumbres Argentinas" es buscar la
satisfaccion de los consumidores en base a la oferta gastrondmica de primera
calidad enfocada en productos carnicos como son las parrilladas, bifes y toda
clase de cortes de carne vacuna y cerdo. Estos platos son preparados en base a

las recetas tradicionales del sur del continente.

Los principales beneficios atribuidos al consumo de carnes rojas se encuentra la
provision de energia, produccion de aminoacidos, alta cantidad de zinc y

magnesio, hierro y vitamina B (Contexto Ganadero, 2014).

La caracterizacion del servicio se concentra en la riqueza gastronémica en el
modo de preparacion de los platos que ofrece, ademas se procura que el cliente
se sienta como en su casa, ofreciendo servicio agil y rapidez en la preparacion

de cada plato, sin descuidar la calidad final y presentacion del menu.

Branding. — en la marca de Costumbres Argentinas se resalta la procedencia
de la comida, reflejando la tradicion argentina, como se muestra en la siguiente

figura:

g @\ﬁ\‘ S ) -

4

Figura 15. Logotipo de la empresa

El logotipo tiene como punto central la bandera de Argentina rodeada por un
sello en color vino y letras blancas, las palabras que acompanan el logotipo son
carne, tango y vino, que forman parte de las tradiciones del mencionado pais.
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Precio

La férmula para calcular el precio de cada plato es la siguiente: Precio venta
publico = costo fijo unitario + costo variable unitario + margen de ganancia. De
esta manera se establecen los precios promedios segun el tipo de plato que

figura en el menu:

Tabla 6.
Célculo del precio

Costo fijo unitario Costo variable unitario Margen ganancia PVP
Entradas 0,34 0,78 2,07 3,19
Ensaladas 0,74 1,72 4,55 7,01
Tablitas 1,38 3,22 8,54 13,13
Parrilla 1,41 3,29 8,75 13,45
Platos especiales 1,13 2,62 6,95 10,70
Minutas 0,80 1,88 4,98 7,66
Postres 0,35 0,80 2,14 3,29

En base al margen de ganancia establecido por el restaurante se puede indicar
que tiene una estrategia de precio orientada hacia las utilidades, ya que el
margen de ganancia establecido busca recuperar la inversion inicial en el
restaurante por parte de las propietarias. El numero de personas atendidas en el
restaurante es 55 comensales diarios, 1.650 comensales mensuales y 19.800
comensales anuales. El consumo promedio por persona en el restaurante en el
afio 2015 es $ 7, tomando en cuenta las ventas anuales y el nimero de

personas atendidas en el mismo periodo de tiempo.
Estrategia de ajuste

El restaurante no ha modificado su estrategia para determinar precios de sus

platos, por lo que, su estrategia de entrada se ha mantenido invariable.
Plaza
Estrategia de distribucién

La estrategia de distribucion del restaurante consiste en entregar directamente

sus productos gastrondmicos a sus comensales.
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Punto de venta

La ubicacién del restaurante esta en la parroquia Cumbaya, especificamente
en la calle Pampite y Chimborazo en el Centro Comercial Plaza frente al
Reservorio de Cumbaya. El mencionado lugar es de facil acceso, ya que
cuenta con varias vias de circulacion como la Avenida Via Lactea y Avenida
Juan Montalvo. En lo que tiene que ver con parqueaderos, en el interior del
centro comercial se dispone de espacios para los comensales. La rotulacion
principal esta colocada en la parte exterior del Centro Comercial, en el interior
se cuenta con la decoracién que quiere resaltar las tradiciones argentinas,
fotografias de personajes de futbol y tango, en el fondo existe una gigantografia
del barrio de La Boca en Buenos Aires. En el menu del restaurante muestra
figuras relevantes de la sociedad argentina, como el futbolista Leo Messi, el
musico Carlos Gardel o el basquetbolista Manuel Ginobli, entre otros. La

decoracion y disposicion de las mesas se muestra en la siguiente figura:

Figura 16. Decoracion y disposicion mesas

Estructura del canal de distribucion

La estructura del canal de distribucion empleado por el Restaurante

Costumbres Argentinas es el siguiente:

Restaurante Costumbres

Argentinas Consumidor final

Proveedores

Figura 17. Estructura canal de distribucion

Los proveedores entregan directamente la materia prima en el restaurante,

salvo en los casos donde la administradora asiste a comprar directamente en



32

los mercados de la zona. La materia prima es transformada en la cocina, las
carnes son procesadas en la parrilla y servidas con el acompafamiento

seleccionado por el cliente. Como se muestra en la siguiente figura:

Figura 18. Plato preparado a la parrilla

Tipo de canal

La demanda esta bastante concentrada; es decir el numero de compradores es
reducido e identificado por la empresa, razén por la cual realiza la venta de los
productos que elabora directamente al consumidor final sin necesidad de un
intermediario o distribuidor, por lo que se utiliza una estrategia directa. Los

principales son los siguientes:

e Carnicos: Pronaca, Carnes & Carnes, Supermaxi y Juris

e Vegetales: Mercado Mayorista y Supermercado Santa Maria
e Legumbres y Tubérculos: Mercado Mayorista

e Frutas: Mercado Mayorista

¢ Bebidas no alcohdlicas: Arca y Tesalia

e Bebidas alcohdlicas: Cerveceria Nacional y Mercado Ifiaquito

e Salsas y aditivos: Marcseal y Nestle
Promocion
Estrategia de promocion

La estrategia de promocion del restaurante se enfoca en comunicar

directamente al cliente que es un restaurante de comida argentina, donde el
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principal componente de su menu es la carne vacuna, para lo cual se utiliza

mecanismos de coccion de parrilla y horno.

Estrategia de posicionamiento

La estrategia de posicionamiento es mas por mas puesto que tienen un precio
elevado en su menu a cambio de un producto de mayor calidad. Para
posicionarse de esta manera, utilizan carne vacuna de primera calidad, la cual
es macerada y tratada directamente en el restaurante mediante procesos de
maduracion y conservacion, de esta manera, se consigue un producto vacuno

fresco y jugoso al momento de asarlo en la parrilla.
Publicidad

Durante la existencia del restaurante no se han realizado campafas
publicitarias, debido al alto costo de las mismas, no obstante, son los propios
meseros quienes publicitan el lugar, asi como los propios clientes ya que en

muchas ocasiones llegan por recomendacion de boca a boca.
Promocién de ventas

En la actualidad no se estan ejecutando promociones, ya que las propietarias
del restaurante consideran que la mejor promocion es la calidad de sus

productos.
Relaciones publicas

El restaurante no realiza auspicios o patrocinios de eventos, tampoco realiza
publicaciones en medios locales. Su enfoque de relaciones publicas es

inexistente.
Fuerza de ventas

No existen vendedores externos, todo proceso de comercializacion se ejecuta

en el punto de venta, por pedido de cliente.
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Marketing directo

Al no contar con una base de datos de sus clientes no realizan actividades de

marketing directo, tampoco han contratado servicios de emailing.
2.2.6 Finanzas y contabilidad

El analisis financiero del restaurante investigado, inicia con la presentacion del

estado de situacion de los ultimos cinco anos:

Tabla 7.
Estado de situacion
2012 2013 2014 2015 2016

Activos $ 61.890 | $ 67.223 | $ 75.068 | $ 84.718 | $ 96.269
Activos Corrientes $ 43384 | $ 50526 | $ 60181 | $ 71641 | $  85.001
Efectivo $ 19337 | $ 27722 |$§ 39180 | $ 53101 | $§  69.697
Cuentas x cobrar $ 5616 | $ 5900 | $ 6.199 | $ 6.512 | $ 6.842
Inventario $ 18.431 $ 16.904 | $ 14.802 | $ 12.027 | $ 8.462
Activos No Corrientes $ 18.506 | $ 16.697 | $ 14.887 | $ 13.078 | $ 11.268
Magquinaria y Equipos $ 8.369 | $ 8.369 | $ 8.369 | $ 8369 | $ 8.369
Utensilios de cocina $ 4442 | $ 4442 | $ 4442 | $ 4442 | $ 4.442
Muebles y Enseres $ 4958 | § 4958 | § 4958 | § 4958 | § 4.958
Equipos de Computacion $ 2548 | $ 2548 | $ 2548 | $ 2548 | $ 2.548
Depreciacion Acumulada $ -1.810 | $ -3619 | § -5.429 | $ -7.238 | $ -9.048
Pasivos $ 28481 | $ 26.259 | $ 24442 | $ 22152 | $ 19.296
Pasivos Corrientes $ 13479 |$ 14165 | $ 15759 | $ 17466 | $  19.296
Cuentas x pagar proveedores $ 9.828 | $ 10.325 | $ 10.848 | $ 11.397 | § 11.973
Impuestos x pagar $ 3651 | $ 3840 | $ 4911 | § 6.069 | $ 7.323
Pasivos No Corrientes

Deuda largo plazo $ 15002 | $§ 12.093 | $ 8684 | $ 4686 | $ 0
Patrimonio $ 33409 | $ 40964 | $ 50.626 | $ 62.566 | $ 76.973
Capital Social $ 26.226 | $ 26.226 | $ 26.226 | $ 26.226 | $ 26.226
Utilidad retenidas $ 7183 | $ 14738 | $ 24.400 | § 36.341 $ 50.747
Pasivo + Patrimonio $ 61.890 | $ 67.223 | $ 75.068 | $ 84.718 | $ 96.269

La informacion que procede del estado de situacion, revela que el restaurante
tiene un aumento en sus activos, especialmente en los activos corrientes como
el caso de las cuentas por cobrar. De igual manera, han aumentado las
cuentas por pagar a los proveedores. En el caso del patrimonio existe un

crecimiento el afnio 2011 y 2015.
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En la siguiente tabla se expone la informacién del estado de resultados entre el

ano 2011 y 2015:

Tabla 8.
Estado de resultados

2012 2013 2014 2015 2016
Ingresos por venta comida $ 112.320|$ 118.003|$ 123.974|$ 130.247|$ 136.838
Ingresos Totales $ 112.320|$ 118.003|$ 123.974|$ 130.247|$ 136.838
Costo de ventas
Materia Prima $ 39.312( $ 41.301|$ 43.391 % 45587 | $ 47.893
Costos Totales $ 39312|$ 41.301|$ 43.391|$ 45587 |$%  47.893
Utilidad Bruta $ 73.008|$ 76.702|$ 80.583|$ 84.661|$  88.945
Gastos Administracion y Operacion
Salarios $ 36.698|$%  39.838|$  40612|$  41.403|$  42.209
Administracion $ 21.046 | $ 21467 | $ 21.896 | $ 22.334 | % 22.781
Utilidad Operacional $ 15.264 | $ 15.398 | $ 18.075 | $ 20.924 | $ 23.955
Gasto de Depreciacion $ 1.810|$ 1.810|$ 1.810$ 1.810|$ 1.810
Utilidad antes de Impuestos, Interés y
Participaciones $ 13455|% 13588|$  16.265|$  19.115|$  22.146
Gastos de Interés $ 2.6211% 2193 % 1.692 | $ 1.105 | $ 416
Utilidad antes de Impuestos y
Participaciones $ 10.834|$ 11395|$  14573|$  18010|$  21.730
Participacion trabajadores $ 1625 $ 1.709 | $ 2186 | $ 27021$% 3.259
Utilidad antes de Impuestos $ 9.209 | $ 9.686 | $ 12.387 | $ 15.309 | $ 18.470
Impuesto a la renta $ 2.026 | $ 2.131|$ 2.725|% 3.368 | $ 4.063
Utilidad Neta $ 7.183|$ 7555 | $ 9662 |$  11.941|$  14.407

En cuanto al estado de resultados, la cuenta de ventas tiene un incremento

promedio de 5% entre el afio 2011 y 2015. La cuenta de costos y gastos tiene

un incremento de 3% entre el afo 2011 y 2015. La utilidad neta tiene un

comportamiento estable el cual refleja un crecimiento promedio del 19%.

Tabla 9.
Estado de flujo de efectivo
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Actividades Operacionales 16.856 24.813 35.770 49.104 65.011
Utilidad Neta 7.183 14.738 24.400 36.341 50.747
+ Depreciacion 1.810 1.810 1.810 1.810 1.810
- A Cuentas x Cobrar -5.616 - 5.900 -6.199 -6.512 -6.842
+ A Cuentas x Pagar 9.828 10.325 10.848 11.397 11.973
+ A Sueldos por pagar
+ A Impuestos 3.651 3.840 4.911 6.069 7.323
Actividades de Financiamiento 2.481 2.909 3.410 3.997 4.686
+ A Deuda Largo Plazo 2.481 2.909 3.410 3.997 4.686
+ A Capital
INCREMENTO NETO EN EFECTIVO 19.337 27.722 39.180 53.101 69.697
ToTAL EFECTIVO FINAL DE 10.337 27.722 39.180 53.101 69.607




36

El analisis de los indices financieros de la empresa refleja lo que se menciona,
un debilitamiento en la rentabilidad y disminucion en el nivel de endeudamiento,

esto se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 10.
Anélisis financiero

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afo 5 | INDUSTRIA
Liquidez 3,22 3,57 3,82 4,10 4,41 3,67
Prueba Acida 1,85 2,37 2,88 3,41 3,97 3,58
Endeudamiento Activo 0,46 0,39 0,33 0,26 0,20 0,43
Rentabilidad Activo 12% 11% 13% 14% 15% 9,10%
Rentabilidad Patrimonio 22% 18% 19% 19% 19% 3,14%
Rotacién activo 1,81 1,76 1,65 1,54 1,42 2,76
Plazo promedio cobro 20 20 20 20 20 78
Plazo promedio pago 11,43 11,43 11,43 11,43 11,43 51

El indice de liquidez muestra un leve aumento en la capacidad de la empresa
para hacer frente sus obligaciones de corto plazo, el indice aumenta de 3,22 a
4,41, entre el afo 2011 y 2015, en cuanto a la prueba acida también tiene un
incremento debido a la disponibilidad de efectivo del restaurante. En lo que
tiene que ver con el endeudamiento de la empresa, los administradores han
procurado mantener estables las cuentas por cobrar y por pagar, con un leve

incremento, esto con el fin de conservar la liquidez del restaurante.

En la gestibn de los activos del restaurante, la rotacion de activos ha
disminuido de 1,81 a 1,42 entre el afio 2011 y 2015, esto se debe al incremento
de la liquidez en la cuenta del activo. En relacion a la industria la rotacién del
activo del restaurante analizado es menor. El indice de rentabilidad sobre el
patrimonio, se mantiene con porcentajes entre el 22% y 19%, entre el afio 2011
y 2015, esto se debe principalmente al incremento de costos en mayor

proporcion que los ingresos.

En conclusion, del analisis financiero, la empresa tiene una posicién saludable
en cuanto a la rentabilidad, debido a la operacién acertada de sus
administradores por mantener la liquidez; el aspecto negativo que acecha al
restaurante es el incremento de los costos y gastos de operacion debido a
factores externos como medidas en el incremento de precios de alimentos

importados. Con relacién a la industria, la posicion del restaurante es mas débil
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en sus indicadores, salvo en el endeudamiento, ya que el restaurante

investigado tiene un bajo nivel de endeudamiento en relacién a su industria.

2.3 Matriz EFI

En base al andlisis interno se presenta la matriz de los factores internos:

Tabla 11.
Matriz EFI

< PESO

PESO CALIFICACION PONDERADO

FORTALEZAS
Buena presentacion de los platos 0,15 4 0,6
Diversidad de proveedores 0,10 3 0,3
Cadena de abastecimiento 0.15 4 0.6
adecuada
Capapldad |lns.talada de Ig cocina 0.15 4 0.6
permite crecimiento comercial
Localizacidon comercial y estratégica 0,10 3 0,3
Infraestructura del restaurante es 0.10 4 0.4
adecuada
Ambiente seguro y tranquilo para 0.05 3 0.15

las familias.

Conocimiento de la gastronomia
argentina por parte de las 0,10 3 0,3
propietarias

Experiencia y calidad humana de

las propietarias del restaurante 0,10 3 0.3

Subtotal 1 3,55
DEBILIDADES

Incorrgc.to direccionamiento 0.10 2 0.2

estrategico

Falt_a de personal en el area de 0.15 1 0.15
cocina

No existe sistema de talento 0.10 1 0.1

humano

Des_organizacion del personal de la 0.10 2 0.2
cocina

No eX|s_te sistema de informacion 0.05 1 0,05
gerencial

Ausencia de informacién para 0.10 2 0.2

calculo de costos de platos

Falla en las acciones de promocién 0,15 2 0,3
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. PESO
PESO CALIFICACION PONDERADO
No existe base de datos de clientes 0,05 1 0,05
No existe capacitacion para el
personal en la elaboracién de los
o 0,10 1 0,1
platos y en el uso de la maquinaria
de cocina.
Deficiencia en la comunicacién
interna entre los propios empleados
L 0,10 1 0,1
que afecta la coordinaciéon de las
tareas.
Subtotal 1,00 1,45
TOTAL 5,00

2.4 Conclusiones Matriz EFI

En estos momentos la empresa se encuentra en una situacion favorable desde
el punto de vista financiero, logra niveles de utilidad adecuados, a pesar de la
crisis que afecta la econémica ecuatoriana en la actualidad. La empresa ha
invertido en tecnologia moderna que permite responder de manera eficiente y
rapida a las exigencias del mercado y puede perfeccionar y ampliar sus

inversiones.

Actualmente en el restaurante existen falencias en el desarrollo de sus
actividades primarias que dificultan la elaboracion productos inocuos, ya que se
incumplen con las actividades que aseguran una adecuada manipulacion de los
alimentos, como es la higiene en el area de elaboracion y el mantenimiento de
la maquinaria de cocina. Adicionalmente se aprecia que existen dificultades
organizativas que retrasan el servicio. Posee acciones para la promocion de
sus ventas, aunque estas carecen de dinamismo ya que no se encuentran

atemperadas al actual desarrollo de la tecnologia.

En el restaurante no se aprovecha todo el potencial que posee en su personal
para que pueda crear una ventaja competitiva. No ha socializado el
conocimiento y carece de un plan de capacitacion para poder lograrlo. Es decir,

en la actualidad sélo aprovecha la experiencia que se posee.
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Posee fortalezas en su infraestructura, en la preparacion de platos novedosos y
experiencia de su personal y en la calidad de los productos que elabora.
También posee debilidades que debe resolver porque la hace vulnerable ante
la fuerte presencia de la competencia, dentro de las que se destacan que se
requiere de la mejorar su organizacion interna, de manera que agilice la
entrega de los pedidos a los clientes, la mala preparacion de parte del
personal, sobre todo el de nueva incorporacién y algunos problemas de
comunicacion entre los propios empleados que no permite una adecuada

coordinacion entre las diferentes tareas que tiene lugar en el restaurante.
3. EVALUACION Y PROPUESTA DE MEJORA

3.1 Matriz FODA

Tabla 12.
Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

Buena presentacion de los platos . : : -
Incorrecto direccionamiento estratégico

Diversidad de proveedores

Cadena de abastecimiento adecuada Falta de personal en el area de cocina

Capacidad instalada de la cocina permite | No existe sistema de talento humano
crecimiento comercial

Localizacién comercial y estratégica Desorganizacion del personal de la cocina

Infraestructura del restaurante es adecuada No existe sistema de informacion gerencial

) ) - Ausencia de informacion para calculo de
Ambiente seguro y tranquilo para las familias. costos de platos

o ) _ Falla en las acciones de promocion
Conocimiento de la gastronomia argentina

por parte de las propietarias No existe base de datos de clientes

Experiencia y calidad humana de las i L
propietarias del restaurante No existe capacitacion para el personal en

la elaboracion de los platos y en el uso de
la maquinaria de cocina.

Deficiencia en la comunicacion interna
entre los propios empleados que afecta la
coordinacion de las tareas.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

Crecimiento demografico de la poblacién de la | Fuerte competencia en el mercado de
ciudad de Quito empuja la demanda de | restaurantes en el valle de Cumbaya
alimentos.
Incremento de las fuentes de empleo que se | Posible inestabilidad politica debido a las
concentran en la zona y la dotacidon de | elecciones presidenciales

servicios, que provoca incremento de la
demanda.

El surgimiento de una economia de servicios | Ocurrencia de fendmenos naturales que
en el Valle de Cumbaya con motivo de la | provocan dafios a la economia familiar.
apertura de nuevas vias de comunicacion y
complejos habitacionales

Posicion cercana a la ciudad de Quito del Valle | Desaceleracién econdémica en el pais e
de Cumbaya y condiciones de clima soleado en | incremento de impuestos.

el Valle de Cumbaya
Tendencia a disminuir la tasa de interés activa | Alto numero de productos sustitutos para la
permite solicitar crédito para infraestructura o | industria de servicios alimenticios

planes de mejora

El sector de restaurantes tiene un alto niumero
de proveedores

Estabilidad inflacionaria que permite planificar
la estructura de costos

3.2 Administracion

Aspecto: Filosofia empresarial

Objetivo: Formular un nuevo direccionamiento estratégico para el restaurante

que se equilibre con la estructura organizacional.

Alcance: Toda la organizacion.

El desarrollo de la misidon debe contener el propdsito, clientes, productos,
filosofia, tecnologia y mercados que con los que opera la empresa, segun
David (2008): declaracion de actitud, orientacién hacia el cliente y declaracion
de politica social. En base a esta consideracion, la misién para el Restaurante

Costumbres Argentinas es la siguiente:

“El Restaurante Costumbres Argentinas es una organizacion que provee
servicios de alimentacion a la comunidad de Cumbaya y sus visitantes,

gue buscan satisfacer sus necesidades de alimentacion usando materia
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prima de calidad y talento humano capacitado, para brindarle la mejor

experiencia gastronémica”

La vision debe cumplir con los aspectos que hacen a la organizacion diferente
de la competencia, indicando que es lo que trata de conseguir, cuales son sus
valores y que resultados producira. La vision de planteada para el Restaurante

es la siguiente:

“En el ano 2022 el Restaurante Costumbres Argentinas serd una
organizacion innovadora en el area de restaurantes y alimentos, su
posicionamiento comercial estara sustentado en la calidad de sus

ingredientes y en la capacidad de su personal”

Aspecto: Estructura organizacional

Alcance: Toda la organizacion.

La estructura organizacional del Restaurante Costumbres Argentinas esta
compuesta por las areas de administracion, cocina y servicio al cliente. El area
de administraciéon esta integrada por las propietarias, esta seccion del
restaurante no sera modificada; en el area de cocina, se propone contratar un
jefe de cocina que planifique la produccion y establezca un control sobre el
tiempo de entrega de los platos; en el area de servicio al cliente, se contratara
un supervisor para que revise los pedidos sean entregados correctamente a los
clientes y de controlar el area de meseros y caja. Las funciones para el
personal contratado son las siguientes:

Tabla 13.
Funciones del personal

FUNCIONES

Estara a cargo de verificar que todos los platos se encuentren
) en perfectas condiciones, que cumplan con los estandares de

Jefe de cocina i ] . .
calidad, ademas apoyara en la cocina en momentos que la

demanda del restaurante se incremente.
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Revisaran cada uno de los pedidos y verificaran que se
encuentren bien servidos, ademas de esto tendran a su cargo la
Supervisor de servicio al | capacitaciéon para el personal y de estar constantemente

cliente pendientes de las necesidades y obligaciones de cada
empleado, los cuales deben cumplir todos los requerimientos

exigidos por parte de los propietarios.

La estructura organizacional propuesta se detalla en el siguiente organigrama:

~ N

Gerencia General

~_~
/j\ VR /j\
_ Supervisor Administracion y
Jefe de Cocina Servicio Cliente Contabilidad
N N N
7 N\ VR 7~ N\
Cocineros Meseros Cajero
N— N— N—
7 N
Limpieza
N—

Figura 19. Organigrama propuesto

El objetivo central de la nueva estructura organizacional es aumentar la
capacidad de la cocina y lograr que los platos sean despachados hacia los
clientes en menor tiempo, de esta manera, los clientes permaneceran menos
tiempo en el restaurante y podra rotar mayor cantidad de clientes. De esta

manera, se consigue aumentar el numero de clientes por dia.

La nueva estructura organizacional se caracteriza por poseer una mayor
cantidad de personal de los cuales la mayoria de tareas estaran enfocada a la
supervision del personal y coordinar las acciones en las areas sensibles del

restaurante. Ademas, se encargaran de verificar que cada uno de los procesos
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deban llevarse de una manera correcta en base a una buena comunicacion

entre las diferentes areas.

La gestion del talento humano se desarrollara en base al siguiente esquema:

e Reclutamiento. — este componente de la gestion de talento humano sera
ejecutado por los jefes de cocina y supervisor de meseros, en el caso de
requerir personal para sus areas. En el caso del cajero, sera ejecutado
por la administradora. De esta manera, cada area sera responsable por
reclutar el personal bajo su cargo. Se incrementara las vias de
reclutamiento en base a publicaciones de prensa o en portales
especializados de seleccidén de personal, de esta manera, se incrementa

las posibilidades de encontrar mejores hojas de vida.

e Seleccibén. — el proceso de seleccion estara a cargo de las propietarias en
conjunto con la persona responsable del area. Las jefaturas de area
asistiran a una reunion con las propietarias llevando una terna para ser

seleccionada en base a un perfil de cargo.

e Orientacion. - la persona seleccionada rotara por los puestos de cocina y
servicio al cliente por dos semanas, de esta manera conocera la
operacion del restaurante en todos sus procesos. Ademas, recibira las

funciones que debe cumplir por escrito y firmara su cumplimiento.

e Capacitacion. — el personal recibira capacitacion semestral en temas
relacionados con su cargo y con el negocio de restaurantes. Esta
capacitacidén sera en base a méritos de personal y sera planificada por los

jefes de area.

e Desempeiio. — se debe implementar un sistema de medicién de
desempeno para el personal, en base a la creacion de indicadores que
contengan los principales aspectos de cumplimiento en el cargo de cada

persona.
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Compensacion. — se continuara pagando en forma quincenal, el cambio
se enfoca en la entrega de los roles de pago, los cuales deben ser
firmados por cada empleado. Los reportes de personal seran generados

por los jefes de area.

Desarrollo. — el componente de desarrollo debe enfocarse en la medicion
de personal, para evaluar el clima laboral y aplicar correctivos para

mejorar el desempefio del personal.

Tabla 14.
Costo de ejecucién plan de mejora area Administracion

AREA ASPECTO ACTIVIDADES COSTO COSTO ANUAL
Desarrollar la mision, vision y objetivos
Filosofia empresariales
empresarial | contratar consultor que guie el
) ) ) . 1.500,00 1.500,00
direccionamiento estratégico
% Publicacion del anuncio de empleo de
g jefe de cocina y supervisor servicio al 90,00 90,00
P—: cliente
(2
Z . . .
s Contratacion del jefe de cocina vy 1.400.00 16.800.00
2 Estructura | o\ hervisor servicio al cliente S B

organizacional

Capacitacion  semestral para el
350,00 700,00
personal de cocina

Construccion de indicadores de

evaluacion y desempefio de personal




Tabla 15.

Tiempo de ejecucién plan de mejora area de Administracion
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CRONOGRAMA
ARE MES | MES | MES | MES | MES | MES
ASPECTO ACTIVIDADES
A 1 2 3 4 5 6
Desarrollar la misioén, vision y
Filosofia objetivos empresariales
empresarial | Contratar consultor que guie el
direccionamiento estratégico
- Publicacion del anuncio de empleo
8 de jefe de cocina y supervisor
é servicio al cliente
|_
2 Contratacion del jefe de cocina y
z Estructura ) o )
s o supervisor servicio al cliente
) organizacion —
< | Capacitacion semestral para el
a
personal de cocina
Construccién de indicadores de
evaluacion y desempefio de
personal

3.3 Produccién y operaciones

Aspecto: Preparacion de alimentos

Objetivo: Desarrollar un nuevo esquema de produccion en el restaurante con

el fin de aumentar su capacidad operativa y comercial.

Alcance: Cocina y servicio al cliente

El plan de mejora busca ampliar la capacidad del restaurante mediante el

aumento del personal en el restaurante, para equilibrar este aumento debe

incrementarse el equipamiento de la cocina, en base de la siguiente

descripcion:

Tabla 16.

Incremento en plan de mejora

L : Cantidad propuesta con el
Descripcion Cantidad actual plan de mejora
Cocina industrial 2 3
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Cilindro de gas 3 3
Congelador vertical 2 3
Extractor de olores 2 2

Refrigerador horizontal 2 2
Balanza electronica 1 2
Extintor contra incendios 2 3
Microondas 2 2

Horno industrial 2 2
Freidora profesional 2 2
Plancha profesional 2 2

Estanteria acero inoxidable 1 2
Parrilla 1 2
Equipo de almacenamiento 0 1
Equipos menores de cocina | Para 2 operarios de cocina Para 30%%?;2“08 de

Vajilla servicio de platos

Para 48 personas

Para 64 personas

Menaje de cocina

Para 2 operarios de cocina

Para 3 operarios de
cocina

Menaje de restaurante

Para 48 personas

Para 64 personas

El nuevo proceso de preparacion de alimentos tomando en cuenta el personal

adicional que se contratara en el restaurante es el siguiente:

Cliente solicita una

- -

Mesero lleva al
cliente hacia una
mesa disponible

Mesero entrega el

menu al cliente

Mesero prepara los
cubiertos y bebida a
la mesa

Preparacion y
presentacion del
plato por el cocinero

Fin de servicio

Mesero entrega la

factura al cliente

Cliente pide la

cuenta

Cliente cancela la
cuenta y espera la
respectiva factura

Cliente analiza el
menu y realiza el
pedido al mesero

Mesero registra y
ordena el pedido

Cajero emite la
factura

Mesero pasa la
cuenta a la mesa
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Figura 20. Nuevo proceso de preparacion de alimentos

De esta manera se coordina la comunicacion entre el area de cocina y el
despacho hacia el area de las mesas, mejorando la calidad en el pedido final y

satisfaccion del cliente.

Aspecto: Capacidad de produccion

Alcance: Cocina y produccién

La capacidad de produccion actual del restaurante es la siguiente:

Capacidad restaurante

segun el numero de mesas

Horas de atencion 8
Horas de permanencia por cliente 1
Numero de mesas 12

Numero de personas por mesa

Numero de personas atendidas x dia 384

Numero de personas atendidas x hora 48

Capacidad restaurante

segun la preparaciéon de platos

Tiempo preparacion plato en una hora
Numero de platos que prepara una persona

Numero de personas

Platos preparados x dia 288
Platos preparados x hora 36
Relacion entre capacidad mesas y cocina 75%

Numero de personas que consumen restaurante x dia 55
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Numero de personas que consumen restaurante x mensual 1650
Numero de personas que consumen restaurante x anual 19800
Tamafo mercado objetivo 5727
Participacién del mercado 0,96%

La propuesta comprende aumentar cuatro mesas con capacidad para cuatro
personas cada una, esto determina el aumento de la capacidad de comensales
y debido al aumento de personal de cocina se puede preparar una mayor

cantidad de platos, de acuerdo a la siguiente informacion:

Capacidad restaurante
segun el numero de mesas

Horas de atencidn

Horas de permanencia por cliente 1
Numero de mesas 16
Numero de personas por mesa 4
Numero de personas atendidas x dia 512
Numero de personas atendidas x hora 64

Capacidad restaurante
segln la preparacién de platos

Tiempo preparacion plato en una hora 6
Numero de platos que prepara una persona 3
Numero de personas 3
Platos preparados x dia 432
Platos preparados x hora 54
Relacién entre capacidad mesas y cocina 84%
Numero de personas que consumen restaurante x dia 73
Numero de personas que consumen restaurante x mensual 2190
Numero de personas que consumen restaurante x anual 26280
Tamafio mercado objetivo 5727

Participacién del mercado 1,27%
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La propuesta de aumentar cuatro mesas y el numero de personal en el area de
cocina y servicio al cliente determina el mejoramiento de la situacion comercial
de la empresa, por que incrementaria el numero de comensales diarios de 55 a

73, debido al aumento de la capacidad de la cocina y de las mesas en el

restaurante.
Tabla 17.
Costo de ejecucién plan de mejora area Produccién y Operaciones
COSTO
AREA ASPECTO ACTIVIDADES COSTO ANUAL
m Adqwsmlon de equipos para el area de 4.500,00 4.500,00
Z | Preparacion de |cocina
8 alimentos
é Mobiliario de cocina 2.500,00 2.500,00
w
5
> Mobiliario y equipamiento para nuevas 600,00 600,00
> mesas
O
8 Capacidad de Adquisicién de equipos para el area de
2 produccion d quipos p 150,00 150,00
S mesas
x
a
Adquisicion vajillas y manteleria 350,00 350,00
Tabla 18.
Tiempo de ejecucién plan de mejora area Produccion y Operaciones
CRONOGRAMA
MES | MES | MES | MES | MES | MES
AREA ASPECTO ACTIVIDADES 1 5 3 4 5 5

Adquisicion de equipos para el

Preparacion | 4re4 de cocina

de alimentos . )
Mobiliario de cocina

Mobiliario y equipamiento para

Capacidad nuevas mesas

de Adquisicion de equipos para el

PRODUCCION Y
OPERACIONES

produccion | area de mesas

Adquisicion vajillas y manteleria
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3.4 Investigacion y desarrollo

Objetivo: Investigar la opinion de los clientes sobre las estrategias

implementadas en el restaurante.

Alcance: Toda la organizacion.

El area de investigacion y desarrollo debe enfocarse en conocer el criterio de
los consumidores sobre su preferencia al momento de decidir por una
propuesta gastronémica, en concordancia con lo planteado en la propuesta de
marketing se debe desarrollar una encuesta trimestral para aplicar a los
clientes actuales.

Tabla 19.
Costo de ejecucién plan de mejora area Produccién y Operaciones

AREA ASPECTO ACTIVIDADES COSTO | COSTO ANUAL

Aplicacién de encuestas trimestrales a los
) 75,00 300,00
clientes

Investigacién y

desarrollo
Generar base de datos de clientes - -

INVESTIGACION
Y DESARROLLO

Tabla 20.
Tiempo de ejecucién plan de mejora area Produccion y Operaciones

CRONOGRAMA

MES | MES | MES | MES | MES | MES
1 2 3 4 5 6

AREA ASPECTO ACTIVIDADES

Aplicacion de encuestas
trimestrales a los clientes
Investigacién y

desarrollo
Generar base de datos de

INVESTIGACION Y
DESARROLLO

clientes
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3.5 Sistemas de informacién general

Objetivo: Disenar un sistema de informacién que permita la acertada toma de

decisiones.

Alcance: Toda la organizacion.

El restaurante tienen una debilidad marcada en el manejo de la informacion,
por lo que, no conocen sus aspecto claves, que le permiten usarla en la
correcta toma de decisiones, para esto se debe mejorar en los siguientes

aspectos:

Inventario y Contabilidad: atar la facturacion del restaurante con el sistema de
inventario y bodega, de esta manera, mediante el uso de un sistema contable y

administrativo.

Base de datos: en la actualidad es importante almacenar la informacion de los
clientes para generar una retroalimentacién que permita mejorar el servicio y la
preparacion de los platos que se ofrece en el menu. Ademas, funciona como un
medio de promocion de las actividades del restaurante.

Tabla 21.
Costo de ejecucién plan de mejora area Produccién y Operaciones

COSTO
AREA ASPECTO ACTIVIDADES COSTO ANUAL
Sistemas | Adquisicion de software para el manejo de
ws d P ) 1.500,00 1.500,00
noZ de restaurantes
<<8 | ,
E E o | informaci
o .
Z 8 '-(BJ on Construccion de parametros para el manejo de
"z - -

gerencial | informacion
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Tabla 22.
Tiempo de ejecucién plan de mejora area Produccién y Operaciones

CRONOGRAMA

MES | MES
AREA ASPECTO ACTIVIDADES 1 2

MES 3| MES 4 | MES 5 | MES 6

Adquisicion de software

) para el manejo de
Sistemas de
restaurantes

informacion

. Construccion de parametros
gerencial

SISTEMAS DE
INFORMACION
GERENCIAL

para el manejo de

informacion

3.6 Marketing

Objetivo: Disefar una nueva estrategia de marketing que permita mejorar la

situacion comercial del restaurante.

Alcance: Toda la organizacion.

La idea central del nuevo plan es concentrar la comercializacion de los platos
del restaurante que se encuentran en la clasificacion estrella e interrogacion
determinadas en la matriz BCG, de esta manera, se propone mejorar los
ingresos de la empresa en base a los productos gastrondmicos mas rentables,

asi se puede incrementar los ingresos de la empresa.

En base a esta mencién, los platos que deben comercializarse en el

restaurante son los siguientes:

e Parrilladas

o Bife de chorizo

e Milanesas

e Pechuga de pollo
e Costilla BBQ

De esta manera se debe plantear el nuevo menu del Restaurante Costumbres

Argentinas.
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Estrategia general de marketing

La estrategia general de marketing se fundamenta en el ciclo de vida del
producto, en este caso es el producto gastronoémico, el cual se encuentra en la
etapa de madurez. Esta etapa de madurez en el ciclo de vida del producto se

caracteriza en los siguientes aspectos:

Ciclo de vida del producto: Etapa Madurez

Ventas: Costos: Costo Utilidades: Clientes: Alto Competidores
Maximo nivel promedio Altas nivel de Numero
de ventas para el cliente utilidades consumidores establece

Figura 21. Ciclo de vida del producto

El objetivo del marketing es maximizar las utilidades del negocio en base de la

defensa de la participacion de mercado.

Las estrategias de los componentes del plan de marketing son:

Producto: Descontinuar los articulos débiles en base de los resultados

obtenidos en la matriz BCG.

Precio: Ofrecer al mercado precios que igualen o mejoren los precios de la

competencia.

Promocion: Comunicar diferencias y beneficios de la marca para incidir en la

fidelizacion del cliente con la marca.

Plaza: Desarrollar un proceso de distribucién exclusiva

Propuesta de valor

Para determinar la propuesta de valor se utiliza el modelo Canvas, el cual sirve

para delinear el modelo de negocio del Restaurante Costumbres Argentinas:



Tabla 23.

Propuesta de valor modelo Canvas
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Asociados clave

Proveedores de

productos

carnicos y
vegetales de
primera calidad y
que ofrezcan
mejores

condiciones de
entrega y pago

Personal

capacitado en
base del proceso
que realice en el
restaurante y en
atencion al cliente
en servicios de
restaurante y
alimentos

Organismos  de
control local vy
nacional como el
SRI, Municipio vy
Agencia de
Regulacion y
Control Sanitario

Actividades
clave

Preparacion  de
los platos que
forman parte del
menu

Seleccion de
proveedores
Esquema
logistico en la
cadena de
suministro,

abastecimiento y
venta

Recursos clave

Productos
carnicos de
primera calidad

Talento humano
calificado

Estructura de costos

Materia prima:

productos carnicos,

vegetales, legumbres y bebidas.

Gastos administrativos: pago talento

humano

Gastos generales: marketing

Propuesta de
valor

Ofrecer
productos
gastronémicos
elaborados por
talento
humano con
experiencia en
gastronomia
argentina

Relacién con
los clientes

Pagina web
Redes sociales

Revistas
especializadas

Cufas de radio

Canales

Punto de venta
en el sector del
Reservorio de
Cumbaya

Segmento de
clientes

Hombres y
mujeres

Solteros,
casados
familia

y/o

Entre 25 y 46
afos

Residentes de
la Parroquia de
Cumbaya o]
visitantes

Clase social
media y media
alta

Fuente de ingresos
Aporte de los accionistas
Financiamiento bancario

Ingreso por ventas

En base a la figura anterior, el restaurante busca construir su modelo de

negocio, enfocandose en la propuesta de valor en base de la construccion de
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asociaciones clave, tomando en cuenta los recursos clave y la estructura de

costos e ingresos.

Aspecto: Producto

El principal objetivo del componente de producto en el marketing mix es

reorganizar el menu, en base a los platos que tienen mayor aceptacion del

mercado y mejor rentabilidad para el restaurante,

del analisis interno.

esto en base a la matriz BCG

Tabla 24.
Estrategias de marketing
ESTRATEGIA DESCRIPCION ACTIVIDADES
Realizar sesion de trabajo conjunto con el
disefador para proponer lluvia de ideas
Construir la marca del restaurante en torno a la | Para escoger el nuevo menu.
restructuracion del menu, realizando cambios en la | Escoger disefios finalistas y seleccionar el
Branding presentacion de la carta y mejorando la | ganador
presentacion de los platos seleccionados para | Exponer grupos focales el nuevo menu y
formar el nuevo menu. escuchar sugerencias
En base a sugerencias construir el disefio
final de logotipo
Construir el contenido del menu en base a
En el menu se detalla cada plato junto con la | su valor nutricional
Atributos imagen. De esta manera el cliente pugde conocer E.nviiar la ’irllformaci(')n a un profesional del
los platos que selecciona a través de una |disefio grafico
exposicion visual. Escoger los colores del menu de acuerdo
a los colores del restaurante.
Elementos accesorios en el restaurante que Adquirir la vajilla y manteleria segin los
permiten generar un valor agregado para el cliente. | colores del menu.
Soporte Estos son: vajilla, manteleria, disefio de las mesas

e individuales. Estos productos deben contar con
el logo de la cafeteria y colores del menu.

Disefiar las mesas y decoracion del
restaurante

Aspecto: Precio

El objetivo del plan de mejora en cuanto al componente del marketing mix de

precio es ofrecer al mercado precios que igualen o mejoren los precios de la

competencia en base a los platos que forman parte del nuevo menu. Las

estrategias del componente de precio son las siguientes:
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Tabla 25.
Estrategias de precio

ESTRATEGIA DESCRIPCION ACTIVIDADES

Crear receta estandar de todos los
componentes del menu a cargo del Jefe de

Cocina

Estandarizar los pesos y medidas de los

Establecer el sistema de costos por receta ingredientes a cargo del Jefe de Cocina

Costo de venta estandar. Eliminando los desperdicios por

mermas o errores en la produccion. Capacitar al personal del area de cocina y

servicio al cliente

Generar controles y supervision en puntos
criticos a cargo del Supervisor de servicio al

cliente

Identificar competidores directos e indirectos

Analizar los precios de la competencia
Monitoreo constante Generar base de datos

directa e indirecta para conocer la posicién

de los precios de la - .
de la cafeteria en el mercado objetivo de la | Visitar frecuentemente la competencia

competencia

Parroquia de Cumbaya Ajustar los precios en base a la estructura de

costos del restaurante

Busqueda de proveedores calificados

Trabajar con proveedores seleccionados o .
) Analisis de los proveedores mediante
Reduccion de costos | para generar descuentos por volumen. . o o
garantias de entrega, crédito y logistica.
por compra volumen | Tomar en cuenta factores de

estacionalidad de productos agricolas. Crear canales de comunicaciéon con los

proveedores seleccionados.

Aspecto: Plaza

Segun la estrategia planteada en el plan de mejora el componente de plaza
debe enfocarse en desarrollar un proceso de distribucion exclusiva para
productos de uso frecuente o consumo masivo, como es el caso de los
productos gastrondmicos, que suplen necesidades basicas de alimentacion,
para lo cual debe adecuar su punto de venta para ampliar su capacidad de
produccion con mayor numero de mesas en el espacio disponible en el
restaurante. De esta manera se alinea a la estrategia establecida en el aspecto

de produccién y operaciones.



Tabla 26.
Estrategias de plaza
ESTRATEGIA DESCRIPCION ACTIVIDADES
En el aspecto organizacional se planted la | Determinar el espacio donde se instalaran
Ampliacién de la | opcién de aumentar el personal de cocina | las nuevas mesas
capacidad del |y servicio al cliente, ese aumento de
restaurante personal se justifica con la ampliacién de la | Planificar la ejecucion de obras fisicas en el
capacidad del restaurante. restaurante
Construir una base de datos con la
informacion de los clientes
Es importante tener una comunicacion Realizar consultas periédicas con los
fluida con los clientes del restaurante y clientes a través de encuestas por correo
o generar informacién que retroalimente la | €1€Ctronico o redes sociales.
Seguimiento » )
postventa percepcion del cliente sobre los productos Implementar grupos focales con clientes
ofrecidos y los aspectos en los que se | qgoccionados al azar para conocer su
debe mejorar segun la opinion de los opinion.
clientes.
Ejecutar la estrategia del cliente fantasma
para observar el comportamiento del
servicio al cliente
Enlistar a los proveedores y ubicarlos en
Disponer de la materia prima que asegure mapa de la ciudad
Logistica el proceso de produccion en base a los

criterios de seleccion de proveedores

Realizar ruteo para recoger materia prima

segun planificacion del area de cocina.

Aspecto: Promocién
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El componente de promocién es una parte importante del plan de mejora,

porque se encarga de comunicar a los clientes el cambio de horizonte del

restaurante, para lo cual se establece las siguientes estrategias:

Tabla 27.

Estrategias de promocion

ESTRATEGIA

DESCRIPCION

ACTIVIDADES

Medios tradicionales

tradicionales como: radio, prensa

Difundir el restaurante a través de medios
local vy
entrega de volantes en los lugares aledafios
donde se ubica el restaurante y en los sectores

donde exista alto trafico del mercado objetivo.

mayor acceso al mercado objetivo

Investigar los medios de difusién que tienen

Disefiar la campana de publicidad

Contratar pautas publicitarias

Repartir volantes de la cafeteria
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ESTRATEGIA

DESCRIPCION ACTIVIDADES

Medios digitales

Crear perfil de Facebook y Twitter de la

) . ) o cafeteria
Disefiar una estrategia de medios digitales,

enfocandose en dar a conocer el restaurante | Contratar campafas de publicidad en las

con campafas de promocién en Facebook y | redes sociales

Twitter. . .
Evaluar el impacto de las campafias de

publicidad en redes sociales

Tabla 28.
Costo de ejecucidén plan de mejora area de Marketing
COSTO
AREA ASPECTO ACTIVIDADES COSTO ANUAL
Realizar sesién de trabajo conjunto con el disefiador para
proponer lluvia de ideas para escoger el nuevo menu. 420,00 420,00
Escoger disefios finalistas y seleccionar el ganador - -
Producto Exponer grupos focales el nuevo menu y escuchar sugerencias 150,00 150,00
Disefio del nuevo menu 300,00 300,00
Decoracion del restaurante 1.200,00 1.200,00
Crear receta estandar de todos los componentes del menu a
cargo del Jefe de Cocina ) i
Estandarizar los pesos y medidas de los ingredientes a cargo
Precio del Jefe de Cocina ) i
Busqueda de proveedores calificados - -
o Crear canales de comunicacion con los proveedores
E seleccionados.
é Determinar el espacio donde se instalaran las nuevas mesas - -
<§( Plaza Planificar la ejecucién de obras fisicas en el restaurante 2.500,00 2.500,00
Implementar grupo.s .ff)cales con clientes seleccionados al azar 150,00 300,00
para conocer su opinion.
Investigar los medios de difusién que tienen mayor acceso al
mercado objetivo ) i
Disefar la camparia de publicidad 1.200,00 1.200,00
Contratar pautas publicitarias 780,00 1.560,00
Promocion | Repartir volantes de la cafeteria 40,00 480,00
Crear perfil de Facebook y Twitter de la cafeteria 250,00 250,00
Contratar campanias de publicidad en las redes sociales 125,00 750,00
Evaluar el impacto de las campafias de publicidad en redes
sociales ) i




Tabla 29.

Tiempo de ejecucién plan de mejora area de Marketing
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CRONOGRAMA
AREA ASPECTO ACTIVIDADES MES1|MES 2| MES 3 |MES 4 | MES 5| MES 6
Realizar sesién de trabajo conjunto con
el disefador para proponer lluvia de
ideas para escoger el nuevo menu.
Escoger disefios finalistas y
seleccionar el ganador
Producto

Exponer grupos focales el nuevo menu
y escuchar sugerencias
Disefio del nuevo menu
Decoracion del restaurante
Crear receta estandar de todos los
componentes del menu a cargo del
Jefe de Cocina
Estandarizar los pesos y medidas de
los ingredientes a cargo del Jefe de

O} Precio Cocina

Z

'_

v

E Busqueda de proveedores calificados

=
Crear canales de comunicacién con los
proveedores seleccionados.
Determinar el espacio donde se
instalaran las nuevas mesas
Planificar la ejecucion de obras fisicas

Plaza en el restaurante
Implementar grupos focales con
clientes seleccionados al azar para
conocer su opinion.
Investigar los medios de difusion que
tienen mayor acceso al mercado
objetivo
Promocion

Disefiar la campana de publicidad

Contratar pautas publicitarias
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CRONOGRAMA

AREA

ASPECTO

ACTIVIDADES

MES 1

MES 2 | MES 3 | MES 4 | MES 5 | MES 6

Repartir volantes de la cafeteria

Crear perfil de Facebook y Twitter de la
cafeteria

Contratar camparias de publicidad en
las redes sociales

Evaluar el impacto de las campafas de
publicidad en redes sociales




Tabla 30. Costeo general plan de mejora
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CRONOGRAMA
INVERSION GASTOS SALARIO NUEVOS MES | MES MES
AREA ASPECTO ACTIVIDADES INICIAL GENERALES |  EMPLEADOS 3 | 4 6
Desarrollar la mision, vision y objetivos - -
Filosofia empresariales
empresarial | Contratar  consultor que  guie el 1.500,00
direccionamiento estratégico
Publicacion del anuncio de empleo de jefe 90,00
| de cocina y supervisor servicio al cliente
ADMINISTRACION
Contratacion del jefe de cocina y supervisor 16.637,80
Estructura servicio al cliente
organizacional | capacitacién semestral para el personal de 700,00
cocina
Construccién de indicadores de evaluacion - -
y desemperio de personal
Adquisicion de equipos para el area de 4.500,00
Preparaci6n | cocina
de alimentos 2.500,00
Mobiliario de cocina
PRODUCCION Y Mobiliario y equipamiento para nuevas 600,00
OPERACIONES mesas
Capacidad de | Adquisicion de equipos para el area de 150,00
produccién | mesas
350,00
Adquisicion vajillas y manteleria
Aplicacion de encuestas trimestrales a los 300,00
INVESTIGACION Y | Investigacion | clientes
DESARROLLO y desarrollo - -
Generar base de datos de clientes
) Adquisicion de software para el manejo de 1.500,00
SISTEMAS DE Sistemas de restaurantes
INFORMACION informacion
GERENCIAL gerencial Construccion de parametros para el manejo - -
de informacion
MARKETING Producto Realizar sesion de trabajo conjunto con el 420,00

disefiador para proponer lluvia de ideas
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CRONOGRAMA
INVERSION GASTOS SALARIO NUEVOS | MES | MES | MES | MES | MES | MES
AREA ASPECTO ACTIVIDADES INICIAL GENERALES EMPLEADOS 1 2 3 4 5 6
para escoger el nuevo menu.
Escoger disefios finalistas y seleccionar el - -
ganador
Exponer grupos focales el nuevo menu y 150,00
escuchar sugerencias
o ) 300,00
Disefio del nuevo menu
. 1.200,00
Decoracion del restaurante
Crear receta estandar de todos los - -
componentes del menu a cargo del Jefe de
Cocina
Estandarizar los pesos y medidas de los - -
. ingredientes a cargo del Jefe de Cocina
Precio
Busqueda de proveedores calificados
Crear canales de comunicacién con los - -
proveedores seleccionados.
Determinar el espacio donde se instalaran - -
las nuevas mesas
Planificar la ejecucion de obras fisicas en el 2.500,00
Plaza restaurante
Implementar grupos focales con clientes 300,00
seleccionados al azar para conocer su
opinion.
Investigar los medios de difusién que tienen - -
mayor acceso al mercado objetivo
) » 1.200,00
Disefiar la campafia de publicidad
Promocion - 1.560.00
Contratar pautas publicitarias
480,00

Repartir volantes de la cafeteria
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CRONOGRAMA
INVERSION GASTOS SALARIO NUEVOS | MES | MES | MES MES
AREA ASPECTO ACTIVIDADES INICIAL GENERALES |  EMPLEADOS 1
Crear perfil de Facebook y Twitter de la 250,00
cafeteria
Contratar campafas de publicidad en las 750,00
redes sociales
Evaluar el impacto de las campafas de - B
publicidad en redes sociales
TOTAL 16.690,00 4.340,00 16.637,80
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4. PROYECCION Y EVALUACION FINANCIERA SOBRE FLUJOS
INCREMENTALES

4.1 Proyeccion de estados de resultados, estado de situacion financieray

estado de flujo de efectivo y flujo de caja

Para la proyeccion de los estados contables del restaurante se parte de los
supuestos que forman parte del plan de mejora, en el aspecto financiero el
principal cambio que establece el plan de mejora es la ampliacion en la capacidad

del restaurante en base al siguiente detalle:

Tabla 31.

Ampliaciéon de capacidad

Numero de personas atendidas x dia 73 55
Numero de personas atendidas x mes 2.190 1.650
Numero de personas atendidas x afio 26.280 19.800

Este incremento en el numero de personas atendidas en el restaurante se realiza
en el afno 2017 el numero de personas atendidas mensual es 2.190, en el afo
2018 hasta el afno 2021 el crecimiento se ajusta al crecimiento historico del

restaurante que es 13%.

En el tema del menu que ofrece el restaurante a los clientes, en el plan de mejora
se planted la necesidad de reducir el menu en los platos que tienen mayor acogida
por los clientes y que representan una mayor rentabilidad, de esa manera se

redujeron, lo que permitié mejorar el precio promedio a $ 11,47.

En lo que tiene que ver con los gastos, el plan de mejora planteo dos tipos de
gastos adicionales, por la contratacién de personal en la cocina y servicio al cliente

y los gastos provenientes de la publicidad y promocion del restaurante. El gasto de
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personal contratado tiene un valor mensual de $ 1.368,48 incluido los beneficios
sociales, esto representa un valor anual de $ 16.637,80, los gastos generales por
el plan de mejora tienen un valor anual de $ 4.340. En base a esta informacion se
construye la proyeccion de los estados de resultados y situacion financiera que se

presentan a continuacion:

Tabla 32.
Estado de resultados

2017 2018 2019 2020 2021
Ventas 301.370,83 352.913,28 413.443,98 484.217,34 567.244,29
Costo de los productos vendidos 200.694,81 226.920,43 247.900,62 275.692,51 308.266,27
UTILIDAD BRUTA 100.676,02 125.992,84 165.543,36 208.524,83 258.978,01
Gastos sueldos 20.975,20 23.167,27 22.696,99 24.122,79 24.978,82
Gastos generales 25.815,80 26.368,58 27.436,43 28.376,83 29.334,33
Gastos de depreciacion 837,00 837,00 837,00 837,00 837,00
Gastos de amortizacion 1.032,00 1.032,00 1.032,00 1.032,00 1.032,00
UTILIDAD ANTES DE INTERESES
E IMPUESTOS Y PARTICIP. 52.016,02 74.587,99 113.540,95 154.156,20 202.795,86
Gastos de intereses 980,84 827,12 643,32 423,57 160,84
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
Y PARTICIPACION 51.035,18 73.760,88 112.897,62 153.732,63 202.635,02
15% PARTICIPACION
TRABAJADORES 7.655,28 11.064,13 16.934,64 23.059,89 30.395,25
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 43.379,90 62.696,75 95.962,98 130.672,73 172.239,77
22% IMPUESTO A LA RENTA 9.543,58 13.793,28 21.111,86 28.748,00 37.892,75
UTILIDAD NETA 33.836,32 48.903,46 74.851,13 101.924,73 134.347,02

El valor proyectado de la utilidad neta en el afio 1 es $ 33.836 el cual es menor a
la utilidad neta registrada en el restaurante en el afio 2016 que es un valor de $
39.549, esto se establece debido al crecimiento en los gastos del restaurante, en

el aspecto de contratacion del personal y gastos operativos.

La siguiente tabla muestra el estado de situacion financiera proyectado del
restaurante, el principal cambio con relacion al estado de situacion del restaurante
en el afo 2016, es la disminucion del patrimonio y la cuenta de efectivo, ya que
existe una salida de liquidez para financiar el plan de mejora.
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Tabla 33.
Estado de situacidn financiera

2016 2017 2018 2019 2020 2021
ACTIVOS 96.269 68.592,12 118.449,68 193.813,64 296.151,18 429.984,17
Corrientes 85.001 53.501,12 105.227,68 182.460,64 286.667,18 422.369,17
Efectivo 69.697 | 34.268,14 83.356,85 157.647,58 | 258.454,48 | 415.278,61
Cuentas por Cobrar 6.842 3.767,14 4.411,42 5.168,05 6.052,72 7.090,55
Inventarios 8.462 15.465,84 17.459,42 19.645,02 22.159,99 -
No Corrientes 11.268 15.091,00 13.222,00 11.353,00 9.484,00 7.615,00
Propiedad, Planta y Equipo 16.317 | 11.800,00 11.800,00 11.800,00 11.800,00 11.800,00
Depreciacién acumulada 9.048 837,00 1.674,00 2.511,00 3.348,00 4.185,00
Intangibles 5.160,00 5.160,00 5.160,00 5.160,00 5.160,00
Amortizacion acumulada 1.032,00 2.064,00 3.096,00 4.128,00 5.160,00
PASIVOS 19.296 | 11.565,11 12.519,22 13.032,05 13.444,85 12.930,82
Corrientes 19.296 6.553,27 8.446,93 10.083,12 11.839,02 12.930,82
Cuentas por pagar proveedores 11.973 3.608,51 4.076,46 4.607,03 5.205,15 5.882,36
Sueldos por pagar 1.590,33 2.324,33 2.324,33 2.324,33 2.324,33
Impuestos por pagar 7.323 1.354,43 2.046,14 3.151,76 4.309,54 472413
No Corrientes 5.011,84 4.072,28 2.948,93 1.605,83 -
Deuda a largo plazo 5.011,84 4.072,28 2.948,93 1.605,83 -
PATRIMONIO 76.973 57.027,01 105.930,47 180.781,59 282.706,33 417.053,35
Capital 26.226 | 23.190,68 23.190,68 23.190,68 23.190,68 23.190,68
Utilidades retenidas 50.747 | 33.836,32 82.739,78 157.590,91 259.515,64 | 393.862,66

El estado de flujo de efectivo anual proyectado se encuentra en el anexo 1. El flujo

de caja proyectado del restaurante se describe a continuacion:

Tabla 34.
Flujo de caja proyectado
ANO 2016 2017 2018 2019 2020 2021
UTILIDAD ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS Y PARTICIP. 52.016 74.588 113.541 154.156 | 202.796
Gastos de depreciacion 767 837 837 837 837
Gastos de amortizacion 1.032 1.032 1.032 1.032 1.032
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 7.655 11.064 16.935 23.060 30.395
22% IMPUESTO A LA RENTA 9.544 13.793 21.112 28.748 37.893
I. FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO NETO (F.E.O) 36.616 51.600 77.363 104.217 | 136.377
INVERSION DE CAPITAL DE TRABAJO NETO (12.028) - - - - -
VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO NETO - (4.265) | (2.685) | (3.316) (3.719) 2.971
RECUPERACION DE CAPITAL DE TRABAJO NETO - - - - 11.015
1. VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO NETO (12.028) | (4.265) | (2.685) | (3.316) | (3.719) | 13.986
INVERSIONES (16.960) - - - -
RECUPERACIONES - - - - -
Recuperacion maquinaria - - - - 14.633
Recuperacion vehiculos - - - - -
Recuperacion equipo de computacion - - - -
Ill. GASTOS DE CAPITAL (CAPEX) (16.960) - - - 14.633
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO (28.988) | 32.351 | 48.914 74.047 100.498 | 164.995
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El flujo incremental del plan de mejora se determina como resultado de la
diferencia entre el flujo de restaurante proyectado sin mejora y el flujo de

restaurante como resultado del plan de mejora, el cual se muestra en la siguiente

tabla:
Tabla 35.
Flujo de caja incremental

2017 2018 2019 2020 2021
Flujo de caja del restaurante sin mejora 20.180 | 22.418 | 24.959 27.844 31.118
Flujo de caja del restaurante con mejora 32.352 | 48.914 | 74.047 | 100.498 | 164.995
Flujo incremental 12.172 | 26.496 | 49.088 72.654 133.877

Este flujo de caja incremental es utilizado para la evaluacion financiera del plan de

mejora.

4.2 Inversién requerida, capital de trabajo y estructura de capital

La inversion requerida por el plan de mejora esta conformada por los siguientes

rubros:

Tabla 36.

Inversidn inicial

Inversiones en maquinaria y adecuaciones fisicas del restaurante 11.800,00
Inversiones en activos intangibles 5.160,00
Capital de trabajo inicial 12.028,36
TOTAL INVERSION INICIAL 28.988,36

El mayor porcentaje de inversion en el plan de mejora lo constituye la compra de
maquinaria, equipamiento para la ampliacidon del restaurante y las adecuaciones y

obras civiles para permitir la ejecucion del plan de mejora. El rubro de activos
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intangibles es la compra del software que se propuso en el plan de mejora y la
inversion en actividades de disefio del nuevo menu y las actividades del estudio de
mercado iniciales para la puesta en marcha del plan de mejora. En el rubro de
capital de trabajo corresponde a un mes de compra de inventario, este valor sirve
como fondo de liquidez en caso de ser necesario durante la puesta en marcha del

plan de mejora.

El financiamiento de la inversion inicial se realiza con 80% de capital propio, esto
es $ 23.190,68, este valor es el aporte de los propietarios del restaurante y el
saldo de $ 5.797,67 sera financiado por el Banco del Pichincha a plazo de cinco
afios y tasa de interés de 18% anual. Este financiamiento genera una cuota

mensual de $ 147,22 que es cancelada con la operacion del restaurante.

4.3 Estado y evaluacion financiera del proyecto

Para proceder con la evaluacion financiera del proyecto es pertinente calcular la
tasa de descuento, para lo cual se aplica el modelo CAPM vy la posteriormente se

calcula la tasa promedio ponderada de capital (WACC):

Tabla 37.

Tasa de descuento

CAPM

Tasa Libre de Riesgo 5,72%
Rendimiento del Mercado 5,80%
Beta 1,05
Riesgo Pais 7,35%
CAPM 13,15%
WACC

Tasa Interés Deuda 18,00%
Impuestos 33,70%
% Deuda 20%
%Capital 80%
Tasa de descuento (WACC) 12,91%
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En base al uso de esta tasa se aplica la evaluacion financiera del plan de mejora:

Tabla 38.

Criterios de valoraciéon

Criterios de Inversion Proyecto

Valor actual neto $154.332,35
IR $7,36
Tasa Interna de Retorno 96,45%
Periodo Recuperacién Inversion 2,19

El plan de mejora es beneficioso para el restaurante ya que genera un valor actual

neto positivo por $ 154.332, la tasa interna de retorno de 96,45% es mayor a la

tasa de descuento y el periodo de recuperacion de la inversion es 2,19 afos.

4.4 indices financieros

Los indices financieros del restaurante en base al plan de mejora en comparacion

con el afo 2015 y la industria se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 39.
Indices financieros
PLAN DE MEJORA

2016 INDUSTRIA 2017 2018 2019 2020 2021
Liquidez 4,41 3,67 5,85 8,08 12,80 18,15 2513
Prueba Acida 3,97 3,58 2,84 5,47 10,44 15,72 23,95
Endeudamiento Activo 0,2 0,43 0,22 0,16 0,10 0,06 0,04
Rentabilidad Activo 15% 9% 30% 29% 40% 29% 27%
Rentabilidad Patrimonio 19% 3% 38% 35% 45% 31% 28%
Rotacioén activo 1,42 2,76 5,50 4,27 2,96 2,23 1,80
Plazo promedio cobro 20 78,00 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Plazo promedio pago 11,43 51,00 11,24 11,24 11,24 11,24 11,24
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Los indices financieros del restaurante presentan mejoria en todos los indicadores,

especialmente en la rentabilidad, liquidez y gestién del activo. Esto permite

consolidar la decision de ejecucion del plan de mejora.

5 CONCLUSIONES GENERALES

El sector de servicios de alimenticios es un sector competitivo, debido a que
se constituye en una fuerte atraccion para los emprendedores, esto incide
que los consumidores tengan varias alternativas que pueden escoger para

satisfacer sus necesidades de alimentacion.

A partir del afio 2015 el sector de servicios de alimentacion sufrié una
desaceleracién debido al surgimiento de la recesion econdmica en el pais,
debido a la baja en el consumo de los hogares y reduccion en la velocidad
de crecimiento del Producto Interno Bruto. Esto incide en que menor
cantidad de consumidores decidan comer fuera de su hogar, por lo que es
recomendable para los restaurantes asumir acciones que permitan no

disminuir el nUmero de sus comensales.

En el sector de Cumbaya existen varias opciones de restaurantes de un
target similar al restaurante analizado, marcas conocidas como Los Choris
y Tablitas del Tartaro son los principales participantes del mercado en
cuanto al tipo de comida de parrilla. Esto incide en que los consumidores

estén habituados al uso de descuentos y promociones.

La filosofia empresarial del restaurante Costumbres Argentinas no esta
formulada de acorde a los preceptos tedricos del direccionamiento
estratégico, ante esta situacion, se recomienda formular una nueva mision y

vision para el restaurante.
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La gestion del talento humano se basa en la experiencia de las propietarias
y existe un minimo aspecto técnico en el manejo del personal, incidiendo en
el ambiente laboral. Ademas, existen inconvenientes en la comunicacion en
el area de cocina y servicio al cliente, por lo que, se recomienda contratar
personal especializado en el area de cocina y servicio al cliente que permite

mayor fluidez en los procesos del restaurante.

La oferta gastrondmica del restaurante tiene un alto numero de platos,
aplicando la matriz BCG se determina que existen platos que no son
solicitados por los clientes y por el contrario confunden al cliente, ante esto,
se recomienda reducir el menu y concentrarse en los platos con mayor

demanda.

En el aspecto financiero el restaurante registra utilidades desde el afo de
su creacion, lo cual ha permitido que sus propietarias piensen que es
momento de ejercer un plan de mejora para ampliar su capacidad
productiva, por lo que, se recomienda ampliar el numero de mesas en un
espacio disponible en la parte exterior del restaurante, de esta manera

aprovechar el espacio disponible.

Con la implementacion del nuevo personal en el restaurante se mejora en
proceso de produccion de comida y existe mayor fluidez entre el area de
cocina y servicio al cliente. Ante esto, se recomienda desarrollar encuestas
periddicas al personal para medir sus necesidades y conocer su opinion

con respecto al funcionamiento del restaurante.

El desarrollo del plan de mejora tiene una inversion inicial de $ 28.988,36, el
cual esta repartido entre capital de trabajo, activos intangibles y compra de
equipamiento y maquinaria para el restaurante. El impacto del plan de

mejora tiene mayor fuerza en el primer afo de aplicacion y posteriormente
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existe un crecimiento del restaurante en base al crecimiento historico, esto
permite que exista un flujo incremental positivo y por ende un valor actual
neto positivo de $ 154.332 y tasa interna de retorno de 96,45%. Por lo que,

se recomienda su ejecucion en el restaurante Costumbres Argentinas.
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Flujo de efectivo anual

ANOS ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Actividades Operacionales (9.655,64) | 14.743,24 | 20.303,05 | 44.215,86 | 43.147,26 | 70.410,37

Utilidad Neta 13.129,70 | 18.356,55 | 42.462,20 | 42.125,72 | 54.603,98
Depreciaciones y amortizacion

+ Depreciacion 837,00 837,00 837,00 837,00 837,00

+ Amortizacién 1.032,00 | 1.032,00 | 1.032,00 1.032,00 1.032,00
-ACxC (3.024,03) | (315,74) | (557,84) (175,86) (425,16)

- A Inventario PT (8.842,74) | (1.532,43) | (114,03) (67,89) (110,40) 1.824,75

- A Inventario MP (812,90) (578,45) | (618,69) | (653,90) (699,17) | 11.392,95
- A Inventario SF (53,18) | (56,88) (60,11) (64,27) 1.047,34
+ A CxP PROVEEDORES 2.896,69 189,49 202,67 214,20 229,03
+ A Sueldos por pagar 1.590,33 734,00 - - -

+ A Impuestos 445,60 259,35 1.021,73 (11,96) (131,52)
Actividades de Inversion (16.960,00) - - - -

- Adquisicién PPE y intangibles (16.960,00) - - - -
Actividades de Financiamiento 26.615,64 (862,65) | (1.031,40) | (1.233,16) | (1.474,39)

+ A Deuda Largo Plazo al final del periodo | 5.323,13 | 4.601,62 | (787,66) | (1.031,40) | (1.233,16) | (1.474,39)

- Pago de dividendos - - - - -

+ A Capital 21.292,51 - - - -
INCREMENTO NETO EN EFECTIVO - 14.021,73 | 19.440,39 | 43.184,46 | 41.914,09 | 68.935,98
EFECTIVO AL FIN DEL PERIODO 14.021,73 | 33.462,12 | 76.646,58 | 118.560,67 | 187.496,65
TOTAL EFECTIVO FINAL DE PERIODO - 28.043,46 | 52.902,51 | 119.831,04 | 160.474,77 | 256.432,63
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