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Resumen
Todas las empresas, sin discriminar en la etapa en que se encuentren, requieren de una herramienta
de control de gestion que les brinden identificar la situacion actual de la empresa, la efectividad de sus
procesos operativos, el cumplimiento de los objetivos predefinidos a través de indicadores y estar
alertas a las causas de las desviaciones de las metas. Todos estos beneficios se pueden encontrar en la
implementacién de un Balanced Scorecard en la organizacion.
El presente informe pretende ofrecer una propuesta al restaurante y cafeteria Grupo Bottega S.A.C
de un disefio e implementacién de un Cuadro de Mando Integral basado en las tres primeras etapas
del Modelo de los seis pasos de Kaplan y Norton. (Kaplan & Norton, 2008)
Para ello, se realizé en el primer paso el desarrollo de la estrategia por medio de la elaboracidn de la
misidn, visién, valores y analisis estratégico que permitan la formulacién de la estrategia. En el
segundo paso, se ejecutd la planificacidn de la estrategia, la cual contiene la elaboracién del mapa
estratégico y el Balanced Scorecard. Y para concluir en el tercer paso, se efectud el alineamiento de
los objetivos a las dreas y se implementé un plan de incentivos en beneficio de los empleados en

busqueda de su motivacién y logro de objetivos.
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Introduccién

Hoy en dia el mundo empresarial estd sometido a cambios y retos constantes, ya sea por
factores internos como externos a la organizacién por lo que resulta indispensable un debido sistema
de control que asocie la mayor cantidad de participantes y variables de la empresa. Una de las
herramientas mas utilizadas y recomendadas para el control de gestion es el Balanced Scorecard o
también conocido como Cuadro de Mando Integral, aporte de los autores Kaplan y Norton, el cual
traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y metas a alcanzar, a partir de un conjunto
de programas de acciones que permiten alcanzar esos objetivos estratégicos.

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP), al enfocarse en la elaboracién e
implementacion de un Cuadro de Mando Integral, desarrolla los tres primeros pasos del modelo de los
seis pasos de los autores de Kaplan y Norton. (Kaplan & Norton, 2008)

Para la elaboracidn del presente informe, se realizé un analisis del giro del negocio, entrevistas
a la Gerente General y otros colaboradores de la empresa, visitas y observacidn de algunos procesos
para poder obtener informacidn adecuada de lo que implica el desarrollo de la metodologia de los seis
pasos de Kaplan y Norton correspondiente al analisis tedrico practico.

En el primer capitulo, se describen las actividades y caracteristicas de la empresa. En el
segundo, tratara sobre el marco tedrico y la metodologia para el desarrollo de la investigacién.

Finalmente, en el tercer capitulo se describiran los aportes y desarrollo de experiencias.






Capitulo 1. Aspectos generales

1.1 Descripcion de la empresa

Grupo Bottega S.A.C. es una microempresa fundada en el afio 1998 en la ciudad de Piura
iniciando sus operaciones en el sector de venta de alimentos y bebidas preparados.

Grupo Bottega S.A.C, en adelante Bottega cuenta con dos socios, Alexandra Ledn Valladares
y Ricardo Paulini Palacios, quienes emprendieron el negocio en la sede del centro de la ciudad.

En busqueda de acercarse a su grupo objetivo, en el afio 2017 tuvo la necesidad de trasladar
su sede a la urbanizacidn Santa Isabel, lugar donde se encuentra actualmente. Gracias a su excelente
comida y servicio de calidad, la empresa fue reconocida como una de las mejores cafeterias en la
ciudad nortefia y recibidé uno de los galardones con el certificado en Excelencia por Trip Advisor.

Desde el afio 2018, Bottega pertenece a una cadena de restaurantes que cuenta con otras
empresas como La Bocca, Bahia Blanca y La Barra del Chino.

1.1.1 Ubicacion

Las funciones administrativas y de soporte de la cadena de restaurantes se desarrollan en la
misma sede de operaciones del restaurante Bottega ubicada en la Calle San Miguel N°298, piso 02,
Urbanizacion Santa Isabel de la ciudad de Piura.

1.1.2 Actividad

Bottega, dedicada a la produccidn y venta de alimentos y bebidas, se dirige al mercado de
clientes en busqueda de un ambiente acogedor para reuniones corporativas y familiares, donde
podran encontrar una variedad de platos gourmet y familiares para el desayuno, almuerzo y cena.
1.1.3 Miision, vision y valores

En la actualidad todas las organizaciones que deseen comprender, contrastar y evaluar el
resultado de sus decisiones deben tener claro el propdsito de la empresa, las aspiraciones en un
futuro y el comportamiento que las caracterizaran.

Mencionado esto, se presenta las declaraciones estratégicas que aportaran al desarrollo de
la estrategia:

Misién: “Somos una cafeteria de horario extendido que facilita platos y bebidas desde el
desayuno hasta la hora de la cena en un ambiente agradable y en una zona exclusiva de la ciudad
de Piura. Contamos con las posibilidades de acercar nuestros productos al lugar donde lo solicites.”

Visidn: “En cinco afos tener reconocimiento por medio de tres locales en la regién Piura,
alcanzando el 20% de la participacion del mercado del servicio integral de catering en los sectores A
yB.”

Los valores son:

Honestidad: Actuar con la verdad dejando de lado la mentira, la falsedad y la corrupcion



entre companferos y clientes.

Excelencia: Desarrollar y gestionar las actividades en el restaurante con la maxima eficacia
para obtener los mejores resultados orientados a la calidad de los productos y servicios ofrecidos al
cliente.

Pasion: Realizar las actividades con deseo y entusiasmo en la elaboracién de los productos
del restaurante y en el servicio brindado al cliente.

Servicio: Promover actividades que permitan superar las expectativas del cliente.

Respeto: Demostrar consideracion y trato cortés hacia todas las personas e ideas, ya sea
colaborador, cliente o proveedor.

1.1.4 Organigrama

Para contribuir con el desarrollo de la estrategia, no solo se necesita de las caracteristicas
personales de los gerentes y supervisores, sino también es necesario la existencia de un marco
organizativo que le permita conocer al personal sus responsabilidades, soportes y limitaciones en
busqueda de la dptima coordinacidn, delegacién y cumplimiento.

A continuacion, se puede visualizar el organigrama de la empresa:

/{ Gerente General

Supervisor } Of.Administrativa

Finanzas
Cocina Vigilancia } —

Nota. Elaboraciéon propia en base a reunion a la reunién con los de socios de Bottega

Figural

Organigrama de la empresa

|

Auditoria
Interna

L

1.2 Descripcidn general de la experiencia profesional
1.2.1 Actividad profesional desempenada

El puesto de trabajo como Analista de Control y Finanzas tiene como objetivo brindar el
soporte a la Gerencia General en la lectura y estudio de los resultados de los ingresos, costos de

venta y gastos administrativos para la toma de decisiones y posibles acciones correctivas para una
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mejor gestién de la empresa.

A continuaciodn, se detallan las funciones a cargo:

e Realizar el reporte de ventas.
e Realizar el reporte de ventas anuladas, pedidos anulados y descuentos.

e Realizar el reporte de ventas Rappi con su respectiva comision.

e Realizar el reporte de egresos.

e Realizar el reporte de insumos y proveedores (cantidades y variacion de
precios).

e Realizar el reporte de incidencias que se dan en el mes.

® Registrar de manera semanal los pagos de comprobantes en el sistema NEO.

e Revisar los comprobantes con su respectiva detraccidon, percepcion,

retencion e IGV.
e Cuadrar el registro de Caja - Bancos (cierres de caja, bancos / POS y propinas).
e Realizar conciliaciones bancarias.
e Pagar la AFP y Tributos.
e Realizar reporte de mantenimiento de locales.

e Gestionar los indicadores financieros y no financieros.
1.2.2 Proposito del puesto

En el afio 2020 la gerencia decidié estandarizar los controles administrativos en la cadena
de restaurantes, incluido Bottega, debido a que en el transcurso de tres afios aperturd tres locales
mas a los dos que ya estaban en funcionamiento. Es por ello que se cred el puesto de Analista de
Control y Finanzas, ya que antes estas funciones eran realizadas por la misma Gerenta General y
supervisores. Ademas, la empresa se interesaba en ir formando a una persona que desarrolle los
controles, el andlisis y proyecciones, mediante indicadores no solo financieros sino también
cualitativos.

El propdsito como Analista de Control y Finanzas, dentro del restaurante, abarca la
elaboracidn y analisis de reportes e indicadores reales de la empresa que permitan tomar decisiones
de corto y largo plazo. Asi mismo, aporta en la creacién de valor de la empresa para que esta siga
permaneciendo y expandiéndose en el mercado.

A continuacion, se detallan los retos del cargo desempefiado:
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e Permitir el logro de objetivos que la empresa se propone con el fin de mejorar

la efectividad operativa.

e Tener un control de costos permitiendo al restaurante mejorar la necesidad
de competir y también ayudar a tomar decisiones en el corto y largo plazo.

e Gestionar la empresa mediante la aplicacion de indicadores financieros y no
financieros que aseguren la creacion de valor para el cliente.

e Permitir descubrir las debilidades o puntos huecos en todas las dreas mas
relevantes de la empresa principalmente en las de operaciones que crean
valor para el cliente.

e Agilizar el control de la evolucién de la organizacién adecuandose al ambiente
externo de acuerdo con las necesidades del cliente.

e Alinear los objetivos estratégicos con las dreas de la empresa.

1.2.3 Producto o proceso que es objeto del informe

Debido al crecimiento de la organizaciéon en Bottega hubo la necesidad de realizar un
seguimiento a la gestidn a todo nivel, tanto estratégico, tactico y operativo con el objetivo de trazar
la ejecucion de la estrategia con objetivos simples, claros y medibles por ello la autora del presente
informe propuso disefiar e implementar el cuadro de mando integral conocido como Balanced
Scorecard, que servira como base para un préximo desarrollo de un sistema de control de gestion,
para el restaurante Bottega como un modelo de prueba que permitira identificar los procesos claves
y su impacto en la creacién de valor para el cliente. En este sentido, la toma de decisiones a nivel
operativo y directivo se han ido abordando por medio de indicadores financieros y algunos no
financieros, llamados impulsores.

Segun Kaplan y Norton las estrategias suelen definirse a nivel de la unidad de negocio
individual. La estrategia a nivel corporativo define como integrar las estrategias de las unidades de
negocio individual para crear las sinergias de las que carecen las unidades que funcionan de manera
independiente entre si. (Kaplan & Norton, 2008, pag. 28)

Actualmente la cadena de restaurantes solo cuenta con una estrategia corporativa en
compras lo que le permite generar sinergia en relacién con los proveedores. De manera individual
cada restaurante cuenta con sus propios objetivos, necesidades, nichos de mercado y estrategias
competitivas por ello se tomé la decisién de implementar el cuadro de mando solo para el
restaurante Bottega.

La finalidad que se busca es que el crecimiento se encuentre alineado con el cumplimiento

de los objetivos estratégicos e influya en el posicionamiento de la organizacion.
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1.2.4 Resultados esperados

La puesta en marcha del cuadro de mando integral permitié la mejora de los siguientes

puntos:

e |dentificaciéon de productos que generan mayor margen al restaurante

Bottega.

e |dentificacidn de la participacién maxima de los costos por categoria.

e Implementacion de reuniones de feedback con los supervisores y gerentes.

Los resultados esperados posterior a laimplementacién del cuadro de mando integral son los

siguientes:

e Reducir al 5% de quejas de los clientes en el periodo de un mes.

e Mejorar los tiempos de preparacidn de los productos sin afectar la calidad
para lo cual serd necesario estandarizar los plazos de elaboracion.

e Alcanzar un 60% o 65% de tasa de repeticiéon de compras por el lado del
cliente.

e Aumentar la tasa de recomendacién a un 75%

e Mejorar el desempefio de los empleados mediante capacitaciones

trimestrales.






Capitulo 2. Fundamentacion

2.1 Teoriay la practica en el desempeiio laboral
2.1.1 Marco tedrico

El control de gestidn es un grupo de mecanismos que no sdlo evalla un resultado final, sino
gue ademads se centra en la actuacion individual y organizativa, para que asi la organizacion pueda
lograr sus objetivos planteados y poder tomar decisiones. (Amat, 2003).

También es importante definir el concepto de estrategia, que es la direccién y la relevancia a
largo plazo de una organizacidn, que ayuda a ordenar sus recursos en un entorno cambiante
para satisfacer las necesidades del mercado y las expectativas de los accionistas. (Johnson y Scholes,
1933 citado en Castro Monge, 2010)

Respecto al cuadro de mando integral, que es el tema principal de este trabajo, se define
como una herramienta vital que interpreta la misidn y estrategia de la organizacién en una amplia
gama de acciones y medidas para disponer de la estructura necesaria para el sistema de gestién y
medicion estratégica. Ademas, permite la construccion de objetivos estratégicos, los cuales son
evaluados o medidos por indicadores financieros y no financieros en base a 4 perspectivas:
financiera, de cliente, procesos internos y, aprendizaje y desarrollo. (Kaplan & Norton, 2002)

La perspectiva financiera viene a ser que objetivos financieros se deben alcanzar para poder
satisfacer a los accionistas, es decir la maximizacion del valor de los accionistas. Sin embargo, los
indicadores financieros no son la Unica via para la gestidon de una empresa, sino que también, los no
financieros. (Kaplan & Norton, 2002)

En esta perspectiva los autores mencionan que hay dos enfoques estratégicos, crecimiento
de ingresos y mejora de la productividad, los cuales proporcionan los requisitos necesarios para un
mejor desempefio financiero en la empresa. El primero describe como las organizaciones pueden
producir un incremento rentable de los ingresos profundizando sus vinculos con los clientes
existentes logrando vender mas productos y/o servicios e incluso productos adicionales o nuevos.
Ademas, pueden ampliar sus ingresos ofreciendo productos a segmentos de nuevos clientes. El
segundo enfoque refleja dos formas de mejora de la productividad por medio de la reduccidn de
costos permitiendo a la empresa fabricar la misma cantidad de outputs y a la vez reducir sus costos
de personal, materiales, energia y suministros y; utilizando sus activos fisicos y financieros con
mayor eficiencia. (Kaplan & Norton, 2004)

La perspectiva de clientes se centra en la forma cdmo se alcanzara los objetivos propuestos

a través de la satisfaccion de las necesidades de los clientes. (Kaplan & Norton, 2002)
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Ademas, se comenta que no solo se trata de la satisfaccidon, retencidén, adquisicion o
rentabilidad del cliente, sino que también, dicha perspectiva debe incorporar indicadores del valor
anadido que la empresa contribuye a los clientes de segmentos especificos, es decir que los clientes
valoran también el envio puntual del producto, productos o servicios originales o quiza que el
proveedor se anticipe con necesidades nuevas que pueda tener el cliente. (Kaplan & Norton, 2002)

La perspectiva de procesos internos se refiere al desarrollo de procedimientos que ayudardn
a la empresa a ser eficiente con el objetivo de brindar una mayor satisfaccién a sus clientes y
accionistas. Al mismo tiempo esta perspectiva recomienda a los directivos definir una cadena de
valor desde la identificacion de las necesidades actuales y futuras del cliente hasta el servicio post
venta, con el fin de crear valor para el cliente y llegar a los resultados financieros esperados. La
cadena de valor incluye tres procesos primordiales: innovacion, operaciones y servicio postventa.
(Kaplan & Norton, 2002)

A su vez, Kaplan y Norton en su libro de mapas estratégicos menciona cuatro grupos de
procesos internos:

1. Procesos de gestién de operaciones: Abarca los procesos diarios de la empresa
necesarios para la produccion de los bienes y servicios, tales como el abastecimiento, produccion,
distribucién y gestion de riesgos. (Kaplan & Norton, 2004)

2. Procesos de gestion de clientes: Son los procesos que permiten incrementar y
profundizar los lazos con el publico objetivo. En este proceso se puede identificar cuatro grupos
de procesos, seleccidn, adquisicion, retencion y crecimiento de clientes. (Kaplan & Norton, 2004)

3.  Procesos de gestion de innovacion: Son los procesos que permiten la creacién de
nuevos productos, procesos y servicios con el objetivo de fidelizar a los clientes, llegar a nuevos
mercados y segmentar nuevos de clientes. Este proceso implica la identificacidon de oportunidades,
investigacion y desarrollo, disefio y lanzamiento de nuevos productos al mercado. (Kaplan &
Norton, 2004)

4.  Procesos reguladores y sociales: Son todas aquellas actividades que permiten a la
organizacién operar cumpliendo las regulaciones nacionales, locales, ambientales y de salud y
seguridad. (Kaplan & Norton, 2004)

La perspectiva de aprendizaje y desarrollo mide el aprendizaje e innovacion de la
organizacién para poder alcanzar las metas que se ha propuesto la empresa. Ademas, la intensa
competencia que hay en el mundo hace que las empresas se exijan mas en el aspecto de mejorar
continuamente en sus facultades para entregar valor tanto al cliente como al accionista. (Kaplan &
Norton, 2002)

Para este trabajo se ha tomado como referencia el modelo de los seis pasos de Kaplan y

Norton para desarrollar un sistema de control de gestion:
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Paso 1: Desarrollar la estrategia: Abarca la definicidn de la misidn, visién y valores, ademas
de analisis y formulacidn de la estrategia. (Kaplan & Norton, 2008)

Paso 2: Planificar la estrategia: Conlleva la construccién del mapa estratégico y el Balanced
Scorecard. (Kaplan & Norton, 2008)

Paso 3: Alinear las organizaciones: Enfilar a la organizacién y a todos sus miembros hacia la
estrategia mediante el uso del mapa estratégico y el Balanced Scorecard. (Kaplan & Norton, 2008)

Paso 4: Planificar operaciones: Implica que todas las dreas lideradas por sus directivos hagan
uso de herramientas de gestion para la planificacion de sus actividades. (Kaplan & Norton, 2008)

Paso 5: Controlar y aprender: Identificar problemas, barreras y desafios a través de la
estrategia. (Kaplan & Norton, 2008)

Paso 6: Probar y Adaptar: Revisidn de los datos operativos internos, datos externos y de la
competencia para probar y adaptar la estrategia. (Kaplan & Norton, 2008)

Es importante mencionar que el presente informe solo se desarrolla en los tres primeros
pasos debido a que la finalidad del presente trabajo implica el desarrollo de un cuadro de mando
integral, mds no todo un sistema de control de gestion.

2.1.2 Antecedentes

Alexandre Henry Rodriguez, en el afio 2020, realizé una investigacion al restaurante
Criollisimo ubicado en el distrito de los Olivos (Lima), en la cual se identificd que el problema
principal de sus procesos de control eran escasos o deficientes es decir que estas herramientas no
han sido aplicadas correctamente por falta de conocimiento de las mismas. Si este problema no se
resolvia a tiempo conllevaria a consecuencias afectando la estructura de costos, lo cual podria llevar
a que laempresa obtenga pérdidas en un futuro, que la competencia les arrebatara clientes e incluso
gue el restaurante quiebre. Por lo tanto, para evitar que ese problema presente consecuencias, el
investigador propone implementar la herramienta de Balanced Scorecard también llamada cuadro
de mando integral estableciendo objetivos, indicadores y metas. Con la propuesta implementada se
obtuvieron resultados satisfactorios dando importancia al indicador de la percepcién del
consumidor en el producto y el proceso de delivery lo que permitié la éptima toma de decisiones.
Asi mismo otro indicador que es de importancia como resultado de la investigacion es el nivel de
reputacion y satisfaccién que genera lazos de fidelizacidn con el cliente. El autor espera que, con
esta investigacion, los procesos de control permitan a la empresa tener una sostenibilidad en el
tiempo, reducir el impacto de la competencia y tenga rentabilidad para evitar pérdidas econdmicas
futuras. (Rodriguez Pérez, 2020)

Diego Fernando Alvarez en el afio 2015, elaboré una investigacién sobre el “Desarrollo de
un modelo de cuadro de mando integral como herramienta de apoyo para la toma de decisiones en

una empresa comercializadora de productos de consumo masivo”. El autor explica que la empresa
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no contaba con una direccién clara hacia el futuro y que sus Unicos indicadores se basaban solo en
el aspecto financiero dejando de lado el resto de los procesos que contempla el negocio. Debido a
este problema el autor recomendd construir un cuadro de mando integral definiendo indicadores,
metas y planes de accidn distribuidos en las cuatro perspectivas, lo cual permitié a la empresa tomar
decisiones oportunas y preventivas para un mejor desempefio de la organizacion. (Alvarez Corrales,
2015)

Roman Belotserkovskiy en el afio 2005, realizo un estudio a una empresa de transportes
cuyos clientes eran petroleras y mineras en la cual indica que las organizaciones ya no pueden
depender de la constante mejora de la eficiencia operativa, especializacién de funciones o
economias de escala para lograr ventajas competitivas. El Balanced Scorecard es una respuesta
perfecta a la necesidad de crear un marco de gestion estratégica compatible con la velocidad y las
exigencias del mundo competitivo actual ya que permite contar con un objetivo global definido en
la vision y traducido en un conjunto de indicadores estratégicamente desplegados por toda la
organizacion. (Belotserkovskiy, 2005)

Una caracteristica natural de los empleados y ejecutivos de cualquier organizacién es que
prestan mas atencion a lo que se mide y algo no medido no puede ser gestionado eficientemente,
por ejemplo depender solo de un sistema basado en contabilidad financiera para la toma de
decisiones sélo creara como consecuencia que los ejecutivos concentren su atencidn y esfuerzos en
los resultados financieros a corto plazo, desaprovechando la motivacion, informacién y recursos
intangibles que pueden crear valor. (Belotserkovskiy, 2005)

2.2 Descripcidn de las acciones, metodologias y procedimientos

En el presente trabajo, la metodologia empleada es cualitativa y la informacién ha sido
recopilada mediante documentos que detallaban los procedimientos y manuales de la organizacion,
reportes de ventas y costos que proporciond la empresa, entrevistas a la Gerente General y
consultas a los supervisores, encargados de cocina y mozos de Bottega, visitas para poder conseguir
la informacidn y observacién de algunos de los procesos de la empresa. Asi mismo, se ha
desarrollado los primeros tres pasos de la Metodologia de las seis etapas de Kaplan y Norton para
estructurar los elementos importantes del control de gestidn y se ha disefiado el cuadro de mando
integral para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Partiendo del desarrollo de la estrategia, se definen los objetivos estratégicos e indicadores
financieros y no financieros para posteriormente desplegarlos a las dos dreas operativas con las que
cuenta Bottega, cocina y mozos.

Para esta etapa los indicadores se han basado en el estudio y conocimiento del cliente de
manera que se pueda conocer sus perspectivas y necesidades en relacién con los productos y

servicios brindados por Bottega, y medir cada uno de los objetivos estratégicos trasados para ambas
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areas operativas. Ademas, esto permitira anticipar a la organizacién cualquier cambio del cliente y
revisar la necesidad de un posible cambio de estrategia.

Figura 2

Sistema de gestion

2 Planificacion estrategica I Desarrollar la estrategia !
*Mapas/lineas estrategicas| *Mision, valores y vision
r *Indicadores/metas _ *Analisis estrategico
*Portafolio de iniciativas *Formulacion de la
3 *Financiacion/STRATEX estrategia
Alinear la estrategia Planificacion de la estrategia Indicadores de Probar y adaptar
*Unidades de negocio *Mapa estrategico desempefio *Analisis de rentabilidad
*Unidades de soporte *BSC *Correlaciones de la
*Empleos *STRATEX estrategia
*Estrategias emergentes
A
4 1 l Resultados
Planificar operaciones Planificacion operativa Controlar y aprender
*Mejora clave a los procesos *Cuadro de mando *Revision de la estrategia
*Planificacion de ventas _ |*Proyecciones de ventas *Revisiones operativas
*Planificacion de la " *Requerimientos de recursos
capacidad de recursos *Presupuestos Indicadores de
*Presupuestos desempefio

T Resultados

Ejecucién

Proceso

Iniciativa

Nota. Tomado de (Kaplan & Norton, 2008, pag. 23)
2.2.1 Desarrollo de la estrategia

La estrategia de una empresa se define como la forma en que una empresa intenta crear
valor para sus accionistas y clientes (Kaplan & Norton, 2004)

El desarrollo de la estrategia consiste en la clarificacién de la visién, misién, valores, los
cuales estos ya fueron definidos en el Capitulo I. También se considera importante la descripcion del
analisis interno y externo, y asi implantar la estrategia en las operaciones. (Kaplan & Norton, 2008)

Para Bottega, la estrategia definida es la diferenciacidn porque busca ser Unica en el sector
industrial y esta sea capaz de destacar por sus atributos.

2.2.1.1 Analisis interno. Es la evaluacién del desempefio de las actividades de la empresa y
sus facultades. Es decir, es el andlisis de todo lo que la empresa posee control. (Kaplan & Norton,
2008)

A partir del estudio interno se determina la cadena de valor y el analisis de recursos y
capacidades, las cuales de estas se obtendran las fortalezas y debilidades que contemplan la

empresa.
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2.2.1.1.1 Andlisis de la cadena de valor de la empresa Grupo Bottega S.A.C. La cadena de
valor es una herramienta estratégica que permite que se desempefiar actividades internas
generando valor para la organizacidon, desarrollando un fuerte potencial de ventaja competitiva.
(Porter, 1991)

Estas actividades que aportan valor a la empresa se dividen en dos grupos: Actividades
primarias y actividades de apoyo. La primera son actividades que incrementan valor desde la
creacion del producto hasta el servicio post venta mientras que la segunda son actividades que dan
capacidad de gestion, compuestas por recursos humanos, tecnoldgicos, infraestructura, etc. (Porter,
1991)

De acuerdo con lo descrito, se muestra la cadena de valor de la empresa Bottega:

Figura 3

Cadena de valor

Infraestructura de la empresa

Recursos Humanos: Capacitacion y Desarrollo

Desarrollo de Tecnologias de Informacion

Compras =
|
9
o
<L
=
_— Caja/ . -
Logistica ] .. Marketingy| Servicio
Cocina | Atencion al
Interna Ventas Post Venta

cliente

Nota. Grupo Bottega S.A.C.



a) Actividades Primarias
Tabla 1
Actividades primarias

Actividades primarias
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Descripcion

Logisticainterna

Llevar un control de adecuado de los ingresos y salidas
de diversos insumos del restaurante, y alavez saber
gue productos necesitan almacenamiento en frio.
Ademas, se encargan de la seleccion del proveedory
compra de equipos.

Cocina

Limpiar los insumos que ingresan a cocinay barra, y
producir porciones segun el gramaje establecido de cada
uno de ellos para agilizar la preparacion de los platos y
bebidas y facilitar su almacenamiento.

Caja/Atencion al cliente

Atender satisfactoriamente alos cientes en mesa como
también las reservas y deliverys.

Marketing y ventas

Garantizar que la pagina web del restaurante cuente con
informacion vigente, difusion del menu y elaboracion de
publicidades especiales.

Servicios post venta

La empresa cuenta con la aplicacidon Rappi que ayuda a
calificacion de nuestro servicio después de la venta de
delivery. Al igual que las encuentas que realizan los
mozos al cliente después de consumir un producto. En
caso el cliente se encuentre insatisfecho Bottega le
brindard un descuento dependiendo de la situacion del
10% al 20%, mientras que para los clientes frecuentes
también se les hara llegar una oferta.

Nota. Elaboracién propia
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b) Actividades de Apoyo
Tabla 2
Actividades de apoyo

Actividades de apoyo Descripcion

La empresa cuenta con un drea de Control, Finanzas y
Infraestructura de laempresa Comercial con el fin de tener un mayor control en la empresa
y de lasatisfaccion del cliente.

Realizacidn de capacitaciones al personal tanto
administrativo como de cocina. Convocar, seleccionary
contratar a las personas iddneas para ocupar alguin puesto
disponible en el restaurante.

Recursos humanos

La empresa cuenta con un sistema de operaciones como
gestion de ventas, inventarios, compras y finanzas. Ademas,

Tecnologia o o ) .
administra una aplicacién de delivery y un sistema contable.
Abastecer con los ingredientes y demas productos que
requiera el restaurante para su correcta operacion. También
Compras

se detallan las actividades de rotacion de stock y relacion con
proveedores.

Nota. Elaboracién propia

2.2.1.1.2 Andlisis de recursos y capacidades. Los recursos y capacidades es la base para la
clarificacion de la estrategia.

Los recursos pueden ser tangibles e intangibles. Los primeros se subdividen en fisicos y
financieros, mientras que los segundos comprenden recursos tecnolégicos y organizativos.

Las capacidades comprenden las competencias tecnoldgicas, organizativas y personales de la

empresa. (lbarra Mirén & Suarez Hernandez, 2002):
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Tabla 3

Andlisis de recursos y capacidades

Fisicos Instalaciones idoneas y equipos.
Tangibles o 35% de aportes de los socios.
Financieros ]
65% de prestamos de reactiva.
Pagina web.
Tecnoldgicos  Sistema "Restaurant”.
. Sistema contable NEO.
Intangibles

20 aios de experiencia en el sector.
Organizativos  Fuerte lazos de fidelidad con los clientes.
Motivacion del personal a través de bonos.
Capacidades

A raiz del mejor conocimiento y llegada al cliente objetivo se ha ido construyendo la
buena atencidn alos clientes.

Talento para innovar platos.

Habilidades para trabajar en equipo.

Nota. Elaboracién propia

2.2.1.1.3 Andlisis de fortalezas y debilidades. Es vital conocer los recursos con los que dispone
la organizacidn para alcanzar sus objetivos estratégicos, por ello ser realizara un analisis de fortalezas
y debilidades a continuacién:

Tabla 4

Andlisis de fortalezas y debilidades

Fortalezas
-Altos estandares de calidad y tiempo en la compra de insumos.
-Carta variada para todo el dia: desayuno, almuerzo y cenas.
-Ambiente acogedor y tranquilo.
-Experiencia de 20 aiios en el sector de restaurantes.
-Sinergia en la estrategia con los demas restaurantes de
la cadena.
-Delivery propio y aplicacion Rappi.

Debilidades
-Aforo reducido principalmente para la noche.
-Débil poder de negociacién en productos importados.
-Algunos puestos no cuentan con manual de funciones.

Nota. Elaboracidn propia



30

2.2.1.2 Analisis Externo. Es la evaluacion a nivel industrial que permitird comprender el
impacto de las tendencias en la estrategia y operaciones de la empresa con la finalidad de analizar el
entorno competitivo. (Kaplan & Norton, 2008)

Mencionado esto, identificar las variables que no se controlan y que pueden impactar en la
estrategia en un futuro, sobre todo en un ambiente tan cambiante y competitivo como el actual, serd
de gran importancia conocer las oportunidades y amenazas para la organizacién.

Para la identificacion de las oportunidades y amenazas haremos uso de los instrumentos
estratégicos: PESTEL y PORTER.

2.2.1.2.1 PESTEL. Es un instrumento de andlisis estratégico el cual facilita estudiar el entorno
macroecondmico en el que se desempena la empresa. Esta herramienta ayuda a la identificacién de
los factores (demografico, econdmico, politico-legal, sociocultural y tecnolégico) que se presentan en
la actualidad y en un futuro.

° Factor Demografico:

Las personas que acuden a restaurantes en la ciudad de Piura se vienen recuperando de la
crisis generada por la pandemia sin embargo aln el sector no llega a los niveles de demanda habituales.
Segln la Camara Nacional de Turismo del Perd (CANATUR), mas de 100 mil restaurantes cerraron
producto de la pandemia y el empleo formal privado tuvo un decrecimiento del 8.8% en el 2020. (La
prensa.pe, 2021) y (Viceministerio de promocién del empleo y capacitacién laboral, 2021)

. Econdmico:

En el marco econdmico del pais, los restaurantes ven una luz al final de la crisis econémica
generada por el COVID 19, con la reactivacion econdmica. La Asociacion de Hoteles, Restaurantes y
Afines (AHORA Peru) estima que las empresas del sector gastronémico esperan incrementar sus ventas
hasta en un 80%. (RPP Noticias, 2021)

° Politico Legal:

El pais se encuentra sumergido en una incertidumbre politica por la reciente eleccién de Pedro
Castillo quien hasta el momento deja en claro su inexperiencia para gobernar y de su habilidad para
formar grandes coaliciones, en especial con los partidos de derecha del reciente congreso electo. (The
Washington Post, 2021)

. Sociocultural:

La crisis sanitaria por la que se atraviesa ocasioné un miedo en las personas de acudir a
restaurantes, sin embargo, con el avance de la vacunacidon y las medidas adoptadas por los
restaurantes ha hecho que las personas poco a poco pierdan el temor y acudan nuevamente a los

restaurantes. (Andina Agencia Peruana de Noticias, 2021)
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° Tecnoldgico:

Los nuevos medios tecnolégicos permiten tener una mejor promocion de los restaurantes y
también, permite que estos incursionen en el comercio electrénico lo que les permite aumentar sus
ventas y ya no depender de su capacidad de aforo. (Andina Agencia Peruana de Noticias, 2021)

2.2.1.2.2 Las cinco fuerzas de PORTER. Porter define las cinco fuerzas como la clave del éxito
para una empresa, porque a través de ese mecanismo se pueden maximizar los recursos y asi la
organizacién pueda superar a su competencia en el trascurso del tiempo. Las cinco fuerzas de Porter
analizan a la empresa a través de un estudio de la industria con el objetivo de tener un conocimiento
sobre la colocacidn de la empresa. (5 fuerzas de Porter, 2021)

A continuacion, se presenta el andlisis:

° Poder de Negociacion de Clientes: Bajo

El poder de negociacion de los clientes sera bajo ya que consumen en poca cantidad, los
precios de los restaurantes son fijos y estos tiene una fuerte diferenciaciéon por calidad y servicio.

° Rivalidad entre Competidores existentes: Alta

La rivalidad entre los competidores existentes es alta en el mercado actual de restaurantes
gourmet, de cafeteria y pasteleria de Piura, ya que existen muchas opciones los cuales suelen
compartir el mismo publico objetivo y ademas de esto tienen estrategias comerciales muy dindmicas.
Por ejemplo: Gourman, Baguetteria, Capuchino Baguette, entre otros.

° Amenaza de Sustitutos: Muy Alta

La amenaza de sustitutos en la ciudad de Piura es muy elevada, debido a que se pueden
encontrar diversas opciones de servicio de comida y pasteleria en las zonas cercanas como, por
ejemplo: chifas, parrillas y cafeterias.

° Amenaza de Nuevos competidores: Media

Si bien es cierto que en Piura muchos de los emprendedores contemplan el mercado de
restaurantes como una de sus primeras opciones para iniciar un negocio, existen barreras de entrada,
como los requisitos de salubridad y bioseguridad que se han visto aumentadas por la pandemia, por lo
cual esta amenaza de nuevos competidores que en un tiempo normal seria alta, se ve reducido a media
por el panorama actual de Pandemia de COVID 19.

° Poder de Negociacion de los Proveedores: Alto

El poder de negociacién de los proveedores es alto, debido a que ellos definen los precios de
los insumos, y los compradores se limitan a negociar pequefios margenes, mas aun donde la oferta de
productos de alta calidad es reducida en la ciudad de Piura.

2.2.1.2.3 Identificacion de oportunidades y amenazas. Son los aspectos positivos

(oportunidades) y negativos (amenazas) que pueden influir e impactar en un futuro a la empresa.
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A partir del andlisis de PESTEL y PORTER se han podido identificar las siguientes oportunidades
y amenazas para la organizacion:

Tabla 5

Andlisis de oportunidades y amenazas

Oportunidades Comentario

-Vacunacién de la poblacion. -Permite la reactivacion de los restaurantes,
reuniones corporativas y familiares que
solicitan bocaditos y catering.

-Crecimiento demografico de las zonas -La ciudad presenta un crecimiento

cercanas a la ubicacion cerca al importante en las zonas de Santa Isabel,

restaurante. Los Ejidos, Country, Cocos del Chipe y Santa
Maria.

-Encarecimiento de insumos para el -Evento generado por la inestabilidad

restaurante, por la subida del délar politicas del pais y la presencia del

e inflacion. Covid-19.

-Incertidumbre politica del pais. -Hecho causado por la confrontacion entre

el poder ejecutivo y legislativo.
-Apertura de competidores fuertes enla  -Debido a la reactivacion econémica,
zona geogréfica en que se encuentra el muchos restaurantes retoman operaciones.
restaurante.

Nota. Elaboracién propia

2.2.1.3 Definicion de la estrategia. La estrategia es un plan de accién el cual muestra los
factores claves de éxito que se ofrecera al cliente. (Kaplan & Norton, 2008)

La estrategia para Bottega se formulara basdndose en las siguientes preguntas: ¢A qué
mercado se dirige la empresa?, ¢Como la empresa llegard a ese mercado?, {Qué le voy a vender?,
¢Cuanto quieren ganar con ese negocio? y ¢En qué recursos intangibles se apoyan?

A continuacion, se presenta la estrategia para la empresa:

“Distinguirse por el desarrollo de productos nuevos y platos de calidad y por la efectividad de
las operaciones internas (cocina y servicio) para los clientes del sector A y B tomando como base las
capacidades del personal, experiencia y tecnologia, con la finalidad de mejorar la rentabilidad al largo
plazo”.

2.2.1.4 Formulacion de la propuesta de valor. Segln la teoria de Kaplan y Norton la propuesta
de valor se determina por lo que se ofrece al cliente y lo que el cliente valora, es por ello que la
estrategia se basa en la propuesta de valor. Esta se puede dividir en tres aspectos: atributos
(producto/servicio), imagen y relacion, de los cuales se han elegido 2 aspectos diferenciales: calidad
del producto y experiencia éptima.

La calidad del producto hace referencia a los insumos, a la buena sazén y al cuidado vy
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preparacion de los alimentos.

La experiencia dptima hace referencia al personal de servicio el cual tiene la experiencia y las
capacidades para brindar una atencién adecuada y sobresaliente a cada uno de los clientes que acuden
a Bottega.

A continuacidn, se enuncia la propuesta de valor para Bottega:

Propuesta de valor: “Ofrecemos desayunos, lonches, almuerzos y cenas de buena calidad y
hacemos que el cliente goce de una experiencia 6ptima en un horario extendido”.

Figura 4

Formulacion de propuesta de valor

|Atribut05 producto / 5en.~'icin| |Atributo: Calidad del prnducto|

Propuesta — Propuesta de

de valor valor para Bottega

| Relacién: Experiencia dptima |

Nota. Elaboracién propia
2.2.2 Planificacion de la estrategia

Es la interpretacidon de la estrategia a través de la creacién de herramientas como, mapa
estratégicoy cuadro de mando integral. Es decir, que los gerentes planifican la estrategia desarrollando
objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas para conseguir un buen funcionamiento del
sistema de control. (Kaplan & Norton, 2008)

En esta fase empieza la actuacion, convirtiendo la estrategia en objetivos estratégicos, los
cuales se mediran con indicadores de resultado e impulsadores. Los primeros se describen como
indicadores que miden el impacto logrado por los impulsores, estos se encuentran en la perspectiva
financiera y perspectiva del cliente, donde se refleja lo que finalmente satisface a los socios y al cliente
respectivamente, y los impulsores describen la manera de cémo crear valor para el cliente, estos se
encuentran en la perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

A continuacién, se desarrollara para Bottega un mapa estratégico y un cuadro de mando de
acuerdo con lo explicado anteriormente.

2.2.2.1 Elaboracién del Mapa estratégico. El Mapa estratégico proporciona un marco donde
se describe la estrategia por medio de los objetivos estratégicos. En este marco existe una relacién de
causa y efecto y se determina cédmo se crea valor y para quien, buscando alimentar e integrar los
procesos internos y activos intangibles con la estrategia definida por la empresa. (Kaplan & Norton,
2004)

El mapa estratégico propuesto para la empresa Bottega muestra la relacién de causa y efecto
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gue existe entre objetivos trazados de la organizacidn y temas estratégicos. Esto permitird que la
estrategia sea claray comunicada a los trabajadores de la organizacidn con la finalidad de que alcancen
los objetivos propuestos, de dicha forma la estrategia se podra considerar como exitosa.

A través de los objetivos planteados, la empresa al contar con personal con experiencia,
prepararlos en la utilizacién de la aplicacién y mantenerlos capacitados que es el capital humano e
informativo de la organizacién impulsara a que el empleado mejore la efectividad de sus operaciones
internas y los plazos de entrega, los cuales son procesos de gestién de operaciones logrando satisfacer
al cliente a través de la experiencia dptima y de la calidad del producto, los que se basan en dos
aspectos que se muestran en la propuesta de valor de la empresa dando lugar a la retencién vy al
incremento de clientes, con la finalidad de mejorar la rentabilidad de la empresa. A la vez, la mejora
de efectividad de las operaciones internas causara la reduccion de costos, que es uno de los objetivos
de productividad a lo que la empresa apunta, cabe resaltar que la reduccién de costos no implica la
disminucion de la calidad de los productos, pero si la utilizacion mas efectiva de los insumos.

Gracias al mejoramiento del alineamiento organizacional mediante el reconocimiento del
desempefio, se impulsard a que los empleados tengan una motivacién para el desarrollo de nuevos
productos, cumpliendo asi con la propuesta de valor percibida por los clientes mencionada
anteriormente dando lugar al aumento y retencién de clientes como también el incremento de las
ventas de la empresa.

A continuacion, se mostrard el mapa propuesto para la empresa:



35

Figura 5

Mapa estratégico

Mejorar la

P. FINA MNCIERA Aumentar ventas
rentabilidad

Btmegia&ecrecimiam Estrategia dé,productivi-:hd

Mejorar la satisfaccion
dela experiencia
optima y de la calidad
del producto

Aumentar y retener

P. CLIENTES la cantidad de
clientes

Mejorar la
efectividad de las
operaciones

Desarrollar Mejorar los
productos plazos de
nUEevospara

P. PROCESOS

M ejorar el alineamiento Preparacion de Contratar personal

organizacional mediante el los empleados Con experiencia y
P. APRENDIZAIE reconodimiento del en la aplicacion mantenerios
Y DESARROLLD desempefio utilizada capacitados

Capital organizacional Capital informativo Capital humano

Nota. Elaboracién propia

2.2.2.2 Elaboracion del cuadro de mando integral. El Balanced Scorecard, también llamado
cuadro de mando integral es una herramienta que ayuda a interpretar y poner en practica la estrategia
a través de la formulacion de los indicadores para poder conseguir las metas propuestas por la
empresa. (Kaplan & Norton, 2002)

A continuacidn, se muestra el cuadro de mando integral para Bottega, el cual contiene los
objetivos estratégicos de cada perspectiva, indicadores de resultado e impulsores, métrica, unidad de

medida, frecuencia de medicidn, responsable, factor de éxito e iniciativas.



Tabla 6

Cuadro de mando integral

Indicador .
- Frecuencia Factor de
Perspectiva Objetivo Unidad . Meta de Responsable éxito Iniciativa Comentario
Nombre de Métrica medicién
medida
(Ventas del periodo
actual % Indicador que mide el incremento
Ao . Area Incremento . .
Variacion de - Ventas del periodo de las ingresos a partir de la
Aumentar ventas % . 5% Anual Controly | porcentual bt R
ventas anterior)/ . comparacion del periodo actual
. Finanzas | de ventas . .
Ventas del periodo con el periodo anterior.
anterior*100% No se contemplan
" ) iniciativas debido ' )
(Utilidad del periodo Incremento . Indicador que mide la conducta
L. " p a que las demas . R .
. Crecimiento actual-Utilidad del Area porcentual . financiera de la empresa a partir
. . Mejorar la . perspectivas = =
Financiera rentabilidad dela % periodo 3% Anual Control y de impulsan al de la comparacion de la utilidad del
utilidad anterior)/Utilidad del Finanzas | rentabilida periodo actual con el periodo
iodo anterior *100% d aumento de la anterior
perio ° rentabilidad :
(Costos del periodo financiera.
actual A Estabilidad .
L ) Area Indicador que controla los costos
X Variacion de — Costos del periodo delos )
Reducir costos % X 2% | Mensual | Controly comparando el periodo actual con
costos anterior)/ . costos . )
i Finanzas el periodo anterior.
Costos del periodo mensuales

anterior*100%

9¢



Indicador .
- Frecuencia Factor de
Perspectiva Objetivo Unidad L. Meta de Responsable éxito Iniciativa Comentario
Nombre de Meétrica e
medida
(Total de clientes en el Encuestas de
L. mes actual-Total de Incremento referencia, ) . L.
Variacion de R p X Indicador que mide la variacion de
. clientes en el mes Area porcentual | promociones y las h )
ingreso de % R 4% | Mensual ., . R numero de clientes en el mes
A anterior)/ total de Comercial | de clientes redes sociales K
Aumentary clientes . actual respecto al mes anterior.
clientes en el mes en el local | como Facebook e
retener la terior*100% inst
. anterior nstagram.
cantidad de > i
A N° clientes al final del Programa de . . .,
clientes Tasa de (( . . Incremento g . Indicador que mide la variacién de
.. periodo - N° nuevos 4 promociones y .
retencion o . . Area porcentual clientes frecuentes que han vuelto
., % clientes adquiridos en el | 65% | Mensual X descuentos para X
repeticion X o e Comercial en las X a comprar durante un periodo de
de compra Pt b))/ dlEnizsel ventas LS tiempo determinado
inicio del periodo)*100% frecuentes. )
Clientes
- Indicador que muestra el
(N° clientes que L, R
o R ; Mejoria en porcentaje de reclamos de los
. Indice de reclaman en el mes/ N Area B . .
Mejorar la % X R 5% | Mensual . la calidad y clientes, ya sea por delivery o en
. L, Reclamos clientes que ingresan en Comercial .. .
satisfaccion de la el mes)*100% servicio Desarrollo de mesa, respecto a la calidad del
experiencia 0 encuestas y buena producto y del servicio.
optimaydela comunicacién con
calidad del cliente
producto Indicador que mide el porcentaje
indice de (N° clientes satisfechos / & de clientes satisfechos al finalizar
- . Area Retener al .. . a o
clientes % Totalde N 85% | Mensual . . el servicio, quienes podran calificar
R . 1000 Comercial cliente )
satisfechos clientes)*100% desde muy satisfecho a nada
satisfecho.

LE



Indicador

- Frecuencia
Perspectiva Objetivo Unidad L. Meta de Responsable | Factor de éxito Iniciativa Comentario
Nombre de Métrica licion
medida
Indice de e SR A Implementacion Indicador que mide el nivel de
. . . . Insumos de de una lista de aprobacion por parte del jefe de
Mejorar la abastecimiento % el jefe de cocina/Total de| 98% | Semanal | Supervisor . . p_ p P )
> de insumos inSUMoS calidad insumos de cocina de los insumos comprados
efectividad de las calidad por logistica.
operaciones .
T (ETTES Indice de costos % porcentaje de costos y Area Disminucion de Ampliar la gama |Indicador que mide la participacion
% gastos como costo total/ | 76% | Mensual | Controly de proveedores |de los costos y gastos totales sobre
generales . costos e
venta Finanzas calificados las ventas.
Procesos . . Relizar estudio . . .
Internos Meiorar los Nivel de (N° de pedidos Eficiencia anilisis de y Indicador que mide el porcentaje
Iazosjde S — Cumplimiento % entregados a tiempo/ | 95% | Mensual | Supervisor operativa tiembos en de pedidos entregados a tiempo en
P & de Entrega total de pedidos)*100% P P el mes.
procesos
(Productos nuevos y/o
Desarrollar X promociones creadas Innovacion de L . L
T — Indice de nuevas en el mes/ Total Area productos y Investigacion de |(Indicador que refleja el incremento
P productos % 4% | Mensual X X mercado de de productos y/o promociones
para atraer creados de productos y Comercial | captacion de

clientes

promociones en el
mes)*100%

clientes

gustos del cliente

nuevas en el mes.

8¢



Indicador

- Frecuencia
Perspectiva Objetivo Unidad . Meta de Responsable | Factor de éxito Iniciativa Comentario
Nombre de Métrica e
medida
Mejorar el
. ! . " Implementacion . .
alineamiento Evaluacion de de un sistema de Indicador que mide la
organizacional indice de % desempeiio del 90% | Mensual RR.HH Empleados — productividad y eficacia del
mediante el desempeiio ° empleado por parte del 0 ’ motivados f:)alificjar’a) los empleado a traves de un feedback
reconocimiento supervisor colaboradores por parte del supervisor.
del desempeiio
ool P | 7 N° total d lead .
Aprendizaje emreli aaI:;sae:s;a Indice de ( c: :cit::::Z:Ta 08 Indicador de participacion de los
y desarrollo : licacién capacitacién en % a Ii’::acién/TotaI de 100% | Trimestral| RR.HH empleados en la capacitacién en el
pt'l' ada la aplicacion epm leados)*100% Capacitaciones y uso de la aplicacion.
utiliz
P > Eficiencia del | feedbacks entre
Contratar indice de personal empleadoy
personal con capacitacion de (N° total de empleados empleador Indicador que mide el porcentaje
experiencia y - los % capacitados/Total de |100% | Trimestral RR.HH de empleados capacitados
mantenerlos . empleados)*100% respecto al total de empleados.
trabajadores

capacitados

Nota. Elaboracién propia.

6€
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2.2.3 Alineaciodn de la organizacion con la estrategia

Una vez que se ha elaborado el mapa estratégico y el cuadro de mando integral, se dividen los
objetivos de los procesos internos para cada una de dreas operativas, a lo cual se le llama alineamiento.

En el presente trabajo expone el alineamiento sélo de las 4reas de cocina y de servicio al
cliente, es decir mozos, al considerarse las dreas mas sensibles respecto a la percepcién del cliente.

Al realizar el alineamiento de las areas también conlleva a que todo el personal entienda la
estrategia y estos deben estar motivados para ayudar a la organizacién a triunfar con ella. Es por ello
gue se implementa un plan de incentivos el cual va a determinar la recompensa de acuerdo al
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

A continuacidn, se muestra el alineamiento de ambas areas:

2.2.3.1 Alineacién del area de cocina y mozos. En el cuadro de mando integral de cada una
de las areas se muestra la relacion de los tres niveles: output, procesos e input, el cual constituye un
proceso de actividades interconectadas a partir de la entrada de insumos, equipos, personas,
informacién u otros recursos necesarios que considere la empresa llamados inputs, los cuales seran

transformados en servicios, materiales o productos esperados llamados output.



Tabla 7

Alineamiento del drea de cocina

elaboracion

planificados para tener
una mejor elaboracién
del plato.

Objetivo Indicador
T T ) Frecuenci Factor de
Nivel Objef“"o Objet"'?s Unidad . Meta ade éxito Iniciativa Comentario
estratégico | estrategico Nombre de Meétrica medicién
general especifico medida
Mejorar la
percepcion - o s Incremento | Proponer la formulaciéon | Indicador que mide el
. Indice de (N° Clientes ) .
del cliente . o X porcentual de encuestas a cada porcentaje de clientes
Output clientes N satisfechos/total 85% Mensual . | h .
respecto a . . de clientes cliente después del satisfechos respecto a
satisfechos de clientes)*100% R . ]
los platos satisfechos servicio dado. los platos consumidos.
preparados
. >=800/170k , Indicador que refleja el
. Indice de o . / : Implementacion de . i . .
Mejorar el N° de porciones de carnes ., numero de porciones
Control de o . Control de estandarizacién de las .
control de . A N de carnes (determinad | Semanal .. . obtenidas por cada 170
., |porcionamient . . produccion | porciones esperadas por X .
produccion obtenidas o por el jefe . kilos de todo tipo de
o de carnes . tipo de carne.
de cocina) carne comprada.
Procesos
P . Indicador que mide la
Indice de Implementacion de un .
. L. (Total platos . proporcion de platos
Mejorar la | cumplimiento Sazony reporte de la aprobacion .
3 . . aprobados/ total A . aprobados por el jefe de
Mejorar la | calidad del de sazény % 98% Mensual | presentacion | de la totalidad de platos .
L L de platos . cocina entre el total de
efectividad plato presentacion de calidad preparados antes de la .
hechos)*100% . platos realizados por
de las del plato entrega al servicio R
. cocina.
operaciones
LR Implementacion del Mise
en Place elaborando una
Mejorar la lista de insumos que se ;
. o, Ndmero de productos
efectividad . Stock de L. utilizaran durante la
Indice de o Organizacion pre-elaborados que
del proceso . N productos pre >=47 Semanal X semana, estos deben R .
Mise en Place y planeacion cocina puede realizar a
de pre- elaborados estar ordenados y

la semana.
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establecidos

establecidos

revisones)*100%

aprobacidn de insumos.

Objetivo Indicador
. . - Frecuenci Factor de
Nivel Objeflv.o Objetlvo.:)s Unidad . Meta ade éxito Iniciativa Comentario
estratégico | estrategico Nombre de Meétrica medicién
general especifico medida
(((Tiempo de
Mejorar los elaboracion max.
. plazos de indice de del plato- Tiempo Indicador que mide la
Mejorar los . ., . ., | Establecer programas de .
entrega en tiempo de de elaboracién) / L. Organizacion | . | efectividad respecto al
plazos de ., % . 100% Diario . tiempos de elaboracion | . .,
platos de elaboracion Tiempo de en tiempos tiempo en la elaboracion
entrega L, ; de platos.
entraday del plato elaboracion max. del plato.
fondo del plato) +
Procesos 1)*100%
Desarrollar | Desarrollar ., Renovacion de la carta,
Lo Innovacion .
productos platos Indice de N° de platos de olatos aprovechando los Cantidad de platos
nuevos para| nuevos que platos N° 5 5 Mensual - L, K insumos que se nuevos lanzados en el
. nuevos en el mes captacion de i R
atraer no estan en | innovadores clientes encuentren disponibles y mes.
i
clientes carta a un precio competitivo.
Control de indice de . . . .. .
. i (N° de revisones Implementacion de un | Proporcion de insumos
insumos de | aprobaciones . L.
aprobadas/ Total Insumos de | listado de caracteristicas | aprobados durante la
Input acuerdoa | de acuerdo a % 90% Semanal . . L.
de calidad necesarias para la revision por parte del
parametros | parametros

jefe de cocina.

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 8

Alineamiento del drea de mozos

Indicador )
bietivo Frecuencia
. o] . as . vl . .- .
Nivel ) L. Objetivo Unidad Meta de Factor de éxito Iniciativa Comentario
B Nombre de Métrica T
medida
. . . Incremento .. Indicador que mide el
Satisfacer la Indice de (N° Clientes Proponer la formulacion de . 9 .
., . . porcentual de R porcentaje de clientes
Output resolucion de clientes % satisfechos/total de | 85% | Mensual . encuestas a cada cliente ) L.
- . R 1000 clientes . L. satisfechos respecto al servicio
inquietudes satisfechos clientes)*100% K después del servicio dado. .
satisfechos recibido.
o Establecer el reporte de la
. Indice de .
Nivel de o cantidad de facturas que estana| _ . .. .
. mesas R N° de comprobantes Aumento de la Numero de servicios realizados
productividad de . N 150 | Mensual .. nombre de cada mozo por
tenci atendidas por a sunombre productividad dio de | licacic por mozo.
; atencion medio de la aplicacién
Mejorar la R ) p 3
efectividad Restaurant
de las Establecer un canal de reclamos
operaciones indice d N° de reclamos para que todos los clientes lo S i6nd |
i T, ndice de . o . . roporcion de reclamos
internas | pisminucién de repetidos/N° de Mejoriaenel | conozcany sepan saber hacia P
Procesos reclamos % 10% | Mensual L. . . recurrentes respecto al total de
reclamos R reclamos totales servicio donde dirigirse. Ademas, tener
repetidos " ., reclamos.
100% una buena comunicacion con el
cliente.
Cumplir con los oo (N° de servicios Hacer uso del reporte de L, .
X h Indice de . R Proporcion de servicios que se
Mejorar los | parametros de . dados igual o menor L, entregas realizados por los . R
servicios . Mejoriaen el . ejecutaron igual o menor a3
plazos de entrega del X % a 3min/ Total de 98% | Semanal . mozos, es decir ninguno debe )
dados igual o L. servicio R X minutos respecto al total de
entrega productoala . servicios exceder el tiempo establecido . )
menor a 3min * . servicios brindados.
mesa dados)*100% por gerencia.
. indice de Nota en el test del Conomiento . Nota alcanzada por el moto
Conocimiento de . o . Capacitacion por parte de ..
Input conocimiento N conocimientode | >=17 | Mensual de todala X X respecto al conocimiento de la
platos de la carta cocina hacia los mozos
de la carta platos carta carta.

Nota. Elaboracién propia.

1517
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2.2.3.2 Plan de incentivos a los empleados. El plan de incentivos consiste en la utilizacién de
un sistema de calificacidon de acuerdo con el cumplimiento de los objetivos estratégicos por empleado
Yy una recompensa econdmica proporcional al desempefio. En el cuadro se puede encontrar los
objetivos estratégicos en base a los tres niveles con su respectivo indicador, unidad de medida,
métrica, meta y peso de acuerdo a la importancia planteada por los socios, permitiendo obtener al
trabajador hasta un 10% adicional a su sueldo base anual como parte del total de incentivos. Dado esto
se le brindara al empleado de sumar hasta 10% en base al cumplimiento de siete objetivos de manera
independiente y con su respectivo peso.

A continuacion, se muestra el plan de incentivos propuesto para el area de cocina de

Bottega:



Tabla 9

Plan de incentivos del drea de cocina
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L. Indicador Incentivo
Objetivo
Nivel estratégico Unidad Meta Peso
especifico Nombre de Métrica 10%
medida
Mejorar la .
., P (N° Clientes
percepcion del Indice de satisfechos/total
Output [cliente respecto a clientes N° de 85% 15% 1.50%
los platos satisfechos .
clientes)*100%
preparados
oo >=800/170k
. Indice de o .
Mejorar el Control de N° de porciones | gde carne
control de . K N° de carnes (determinad| 20% 2.00%
. porcionamient . .
produccion obtenidas o por el jefe
o de carnes .
de cocina)
I’ .
cur:dllic:li(:?\to (Total platos
Mejorar la calidad - ) aprobados/ total
de sazony % 98% 20% 2.00%
del plato resentacion de platos
P hechos)*100%
del plato
Mej |
efec:ij\::tr:la;d :lel indice de Mise Stock de
N° productos pre- >=47 20% 2.00%
proceso de pre- en Place
Procesos .. elaborados
elaboracion
(((Tiempo de
elaboracion max.
Mejorar los indice de del plato- Tiempo
plazos de entrega| tiempo de de elaboracién) /
.. % X 100% 10% 1.00%
en platos de |elaboracién del Tiempo de
entraday fondo plato elaboracion max.
del plato) +
1)*100%
Desarrollar platos| Indice de RES A
nuevos que no platos N° P 5 5% 0.50%
. nuevos en el mes
estan en carta innovadores
Control de indice de .
. . (N° de revisones
insumos de aprobaciones aprobadas/ Total
Input acuerdo a de acuerdo a % P de 90% 10% 1.00%
arametros arametros
P . P . revisones)*100%
establecidos establecidos
TOTAL 100% 10%

Nota. Elaboracién propia.







Capitulo 3. Aportes y desarrollo de experiencias

3.1 Aportes

La oportunidad de empezar una carrera laboral dentro de una empresa con grandes retos
como lo fue Bottega, le permitio a la autora del presente trabajo poner en practica la formacién y
conocimientos adquiridos gracias a la Universidad de Piura, desarrollando funciones relacionadas a
la contabilidad, finanzas y control de gestidn, y es en este ultimo donde se tuvo la oportunidad de dar
la iniciativa de elaborar un Cuadro de Mando Integral para la organizacién que le permita el
mejoramiento de la gestion de control y la efectividad de las operaciones.

3.1.1 Mejoramiento de la mision, vision y valores

La organizacidn tenia una mision y visién muy ambigua porque no mostraba una definicidn
muy clara con respecto a la estrategia de la empresa. Por lo tanto, se establecié una nueva misién y
vision que realmente describiera la existencia de la empresa y a donde quieren llegar a ser en un
futuro. Ademas, se modificaron los valores para que concuerden con lo que realmente la empresa
quiera transmitir a sus trabajadores y clientes.

3.1.2 Implementacion de Cuadro de Mando Integral

Debido a la decisidn de los socios de Bottega de estandarizar los controles administrativos
gue le permitan generar valor a la empresa, se propuso disefiar e implementar un cuadro de mando
integral que les brindard a los socios controlar y alcanzar sus objetivos estratégicos mediante
indicadores de resultado, impulsores, metas, responsables e iniciativas, logrando asi el cumplimiento
de la estrategia y la comunicacién de la misma a todas las areas de la empresa.

Con la implementacién del cuadro de mando integral, los socios no solo se preocuparian por
el incremento de sus ventas, sino también en la forma de controlar sus operaciones internas y saber
lo que el cliente espera de la empresa, generando un incremento de valor para la organizacién. Es
por ello que el cuadro de mando integral conlleva todo un procedimiento para que se vea reflejada
la estrategia y ponerla en priactica.

Esta iniciativa también se fundamenté en que los socios deseaban medir con mas precision
sus resultados financieros y no financieros, por lo que la creacién de un sistema de control de gestién
les brindaria el beneficio de aplicar indicadores de resultado e impulsores se va a enlazar el balance
del trabajo del dia a dia con los resultados financieros y econémicos que se puedan conseguir.

Ademas, el cuadro de mando integral refleja el contexto estratégico de gestién en cada una
de las cuatro perspectivas, es decir que estd compuesto por los objetivos estratégicos ordenados en
relacién de causa — efecto. Esto proporcionara a los socios tener un panorama extenso de cada una
de las areas involucradas de la organizacién de manera que se les pueda evaluar en base a los

objetivos planteados para asi lograr el éxito de la estrategia.
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Por dicho motivo, el cuadro de mando integral tiene su corazén en los procesos, operaciones
y procedimientos ya que necesita un control frecuente para mantener a todos los miembros de
Bottega informados acerca de la visién de la empresa y en que camino se encuentra.

Gracias a esta propuesta, Bottega sabra que mientras mas estandaricen sus controles
administrativos, estos requeriran de un mayor seguimiento. Esto no solo beneficiard a Bottega, sino
también a los demas restaurantes en el caso de conseguir un resultado éptimo, proporcionandoles
la oportunidad de trazar y comunicar objetivos, coordinacién de actividades, evaluacion de
informacién, toma de decisiones e influencia del personal en conseguir las metas como corporativo.

Para concluir, la elaboracidn del presente trabajo se ha realizado con el propdsito de que la
empresa lo tome en cuenta y tenga la intencién de poder implementarlo, es por ello que se realizé
iniciativas y metas que podrian alcanzar los objetivos, logrando resultados cuando se tome la decisién
de ponerlo en practica.

3.2 Desarrollo de experiencias

La propuesta de implementacidn de un cuadro de mando integral para la empresa Bottega,
implicd un trabajo arduo ya que involucra un proceso de investigacion y analisis de los
procedimientos de cada una de las areas involucradas de la organizacién.

La idea nacio debido a la necesidad de que la gerenta requeria ampliar su enfoque mas alla
de la variacién de ingresos, y de implementar controles estratégicos. Ademas de un debido manejo
de costos, que se vio aun mas expuesto durante el periodo de la pandemia.

Desde el punto de vista organizacional, no existian metas establecidas ni una estrategia que
los definiera como empresa, sélo contaban con controles muy basicos, por lo cual la autora pudo
identificar que, para conseguir un incremento de ventas y control de costos, no solo bastaba
centrarse en lo financiero sino también en el desarrollo del trabajo de las areas.

Gracias a los conocimientos brindados por la Facultad de Contabilidad y Auditoria, se ha
podido dar la propuesta de una implementacion de la estrategia reflejada en el cuadro de mando
integral, esperando una mejora en el ahorro de costos e incremento de ventas para la posterior
propagacion al resto de restaurantes de la cadena.

Para ello primero se definid las declaraciones estratégicas que no son nada mas que la mision,
vision y valores, posteriormente se realizd un andlisis estratégico tanto externo como interno para
luego formular la propuesta de valor, con lo cual se pudo determinar el desarrollo de la estrategia y
asi poder ayudar a implementarla. Inmediatamente se pasd a un proceso de planificacién de la
estrategia que involucra la elaboracion de las herramientas como el mapa estratégico y el cuadro de
mando integral, lo cual ayudara a traducir lo estratégico en operativo. Y por ultimo el alineamiento
de la organizacién, que es la comunicacion de la estrategia a todas las areas de la empresa y la

medicion de la misma.
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Para lograr la motivaciéon de las areas hacia el cumplimiento de la estrategia se realizd un
plan de incentivos mediante el reconocimiento del cumplimiento de los objetivos planteados.
Con esta implementacion se espera, que no solo Bottega incremente ventas, sino que brinde

un valor anadido al cliente basado en la experiencia éptima y en la calidad del producto.






Conclusiones

- Hoy en dia toda empresa, sobre todo aquellos que operan en sectores tan
competitivos como es el de los restaurantes y cafeterias, requiere de herramientas que les
proporcione el desarrollo de estrategias y conocer el nivel de cumplimiento de sus objetivos para
alcanzar el éxito en la gestidn empresarial. Una de las herramientas mas utilizadas es el Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral, importante para laimplementacién de estrategias y su utilidad
se destaca en la elaboracion de objetivos estratégicos para la comunicacidn de la misidn y estrategia
de la empresa. Toda organizacion debe gestionar con métricas estratégicas ya que es imposible tener
una gestidn exitosa sin tener un cuadro de mando integral que permita medir de manera estratégica
las decisiones tomadas.

- El cuadro de mando integral es de gran importancia dentro de una organizacién
porque le permite medir la evolucién de la actividad de sus operaciones de si misma y sus resultados.
Ademas, brinda el soporte para desarrollar objetivos e implementar iniciativas en beneficio de la
estrategia.

- La implementacion de un cuadro de mando integral genera beneficios relacionados
a la toma de decisiones basados en resultados cualitativos y cuantitativos, comprension de la
situacidn actual de la empresa, ademas facilita el control operativo, alinea los objetivos con las demas
areas de la empresa, ayuda a la comunicacién de la informacion y fomenta la motivacién y

capacitacion de los empleados para conseguir las metas establecidas.






Recomendaciones

- Un factor de crecimiento para Bottega seria continuar con la implementacion,
completando el Modelo de los seis pasos de Kaplan y Norton que le proporcionara beneficios
satisfactorios en un futuro con relacién a la definicion de puntos de control, alineacidn de gastos con
resultados esperados, definicién de reportes para el andlisis del desempefio, proyeccion de los
posibles resultados, ejecucion de un trabajo transversal a toda la organizacién entre otras.

- Hoy en dia, donde mucha informacion se transmite por medio de las redes sociales,
deberia invertir mas en este medio de comunicacién que le permita distribuir contenido, aumentar
la visibilidad de la marca, aumentar la satisfaccion del cliente a través de una respuesta personalizada

y generar rentabilidad siendo un medio de bajo costo, pero de gran impacto.
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