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Resumen Ejecutivo

RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto se lleva a cabo en el holding de restaurantes Pablo Kendall J Restauranty
comidarapidaEIRL, el cudl posee 13 locales franquiciados de lamarca Subway a lo largo de Chile.
El proyecto comienza con un diagndéstico de la situacion actual de la empresa debido que no se ha
definido la problematica a abordar desde el comienzo de este. Por lo que, mediante diversas
herramientas de analisis y diagndstico, se determina la problematica, la cual viene dada por la
concentracion por parte de la gerencia en la expansién y apertura de nuevos puntos de venta que
ha resultado en la pérdida de control de la gestion en cada local, teniendo repercusiones en la
calidad del servicio. Es por esto por lo que el objetivo del proyecto esdisefiar un sistema de control
de gestidn alineados a los objetivos estratégicos del holding, con la finalidad de mejorar la gestion
organizacional y estratégica de la empresa, mediante el desarrollo de un tablero de control.

En primer lugar, se comienza con la ideacidn de propuesta de solucién, generandose cuatro
subproyectos, los cuales son el levantamiento de la planificacion estratégica, generacion de
objetivos estratégicos, creacion de KPI’s y la creacion de un tablero de control, siguiendo el orden
con el cual han sido mencionados. Junto con ello se genera un sistema de alimentacidn de datos
que apoye al tablero de control creado en la entrega de informacién para la toma de decisiones

respecto a la gestion de los diversos locales del holding.

Finalmente se realiza una evaluacién de impacto econdmica, mediante el método de costos
relevantes en las etapas de implementacion del proyecto, con un total de $270.000 pesos chilenos
y en la etapa de ejecucién con untotal de $2.463.708 pesos chilenos; y unaevaluacion de impacto
organizacional con unareevaluacién del cuestionario SIGA realizado en la etapa de diagnéstico de
manera de conocer la evolucién en la gestion con la implementacién del proyecto.
Luciano Valdés Leyton (lvaldes16@alumnos.utalca.cl)
Estudiante de IngenieriaCivil Industrial

Facultad de Ingenieria— Campus Curicé — Universidad de Talca
Chile,enero de 2022

Luciano Enrique Valdés Leyton
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Glosario

GLOSARIO

KPI: indicadores claves de desempefio o KPIs (por sus siglas en inglés) son todas las variables,

factoresy unidades de medidaparagenerar unaestrategia y tienen directa relacion conlos objetivos

estratégicos.

BSC: Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, metodologia utilizada para definir y hacer

seguimiento a la estrategia de una organizacion.
Feedback: retroalimentaciones entre trabajadores de la empresa.

Dashboard: representacion grafica de las principales métricas o KPIs que intervienen en la

consecucion de los objetivos de unaestrategia.

Target: objetivo de mercado.
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CAPITULO 1:
CONTEXTUALIZACION
DEL PROYECTO

En este capitulo se presenta la organizacion en la cual se implementara el proyecto de titulo y se

describira la problematica, objetivosy resultados tangibles esperados.
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1.1 Lugar de aplicacion

En esta seccion se expondra la organizacion en la cual esta enfocado el proyecto de titulo, la cual
es Subway IP Inc. Especificamente se realizara en el holding de franquicias asociadas a Pablo
Kendall.

1.11 Subway S.A

Esta compafiia oriunda de Connecticut, E.E.U.U, es unade las cadenas de sandwiches méas grandes
delmundo, superando inclusoaMcDonald sen Estados Unidos, Canaday Australia. Actualmente,
tiene mas de 40 afios de trayectoria y ofrece sandwiches estilo Submarinos, snacks y ensaladas en
sus 44.852 establecimientos en 112 paises. La sede de la empresase encuentraen Milford y posee
subsedes a cargo de diferentes zonas geograficas, dentro de las cuales se encuentra la de Miami

Florida, responsable de las tiendas de América Latina (Subway , s.f.).

En Chile, la compafiia tiene 173 locales franquiciados ubicados en zonas céntricas, centros
comerciales, parques de entretenimiento, etc. Los cuales tienen como caracteristica, su modelo de
negocio de facil aplicacidn, ya que no son necesarios equipos de cocina convencionales como

parrillas, cocinas o freidoras y es adaptable al layout del local.

El origen de la compafiia se remonta a 1965 de la mano de uno de sus socios fundadores
Fred DeLuca, quien solicito a un amigo, posteriormente su socio, Peter Buck, capital para poner
en marcha un restaurant de sandwichesen Bridgeport. La intencion del chico de 17 afios era juntar
dinero para pagar su universidad. Hoy en dia, a 56 afios de este acontecimiento, Subway es una de
las empresas de sandwiches méas reconocidas del mundo y de la cultura pop, por diversas

apariciones en filmes cinematograficosy por el posicionamiento de la marca.
1.1.2 Productos

Los productos que ofrece la empresa desde sus inicios son aquellos de facil y veloz preparaciony

con la principal caracteristica que son preparados frente a los ojos de los clientes.
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e Sandwich: el producto estrella de Subway, es un sandwich estilo “submarino”, el cual se
caracteriza por estar conformado por un pan francés estilo baguette, en forma alargada, el
cual puede contener cualquier tipo de ingrediente. En la actualidad, el menu ofrece una
proteina o elemento principal del sdndwich, al cual se le puede agregar cualquier tipo y
cantidad de vegetales que hay disponible en un meson con diversas estaciones, en donde
estos se seleccionan. Ademas, se venden en dos formatos, de 15y 30 centimetros de largo
y en cinco variedades de pan los cuales son: pan blanco, integral, avena, sésamo y orégano
parmesano, todos recién horneados. En la llustracion 1 se puede observar uno de estos

sandwiches de la compafiia.

llustracion 1: Sandwich Subway

Fuente: (Subway Chile, 2021)

e Bebestibles: ademés de ofrecer sandwiches, la cadena de restaurantes ofrece diversos
bebestibles desde bebidas azucaradas, light, aguas minerales normales, saborizadasy jugos.

En la llustracion 2 se puede observar el formato de los bebestibles.

lustracion 2: Vaso de bebestible Subwa

Bebidas
Bebidas Light
Agua Mineral Saborizada

Agua Mineral

Fuente: (Subway Chile, 2021)
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e Ensaladas: la empresa ademas aprovecha la gran cantidad de vegetales y salsas que tiene
a disposicion, porlo que también ofrece convertir cualquier tipo de sandwich, es decir, toma
la proteina o ingrediente principal y lo traspasa a un plato de ensalada. En la llustracion 3

se muestra un plato de ensaladas de Subway.

llustracion 3: Ensaladas Subway

Fuente: (Subway Chile, 2021)

e Snacks: paraaumentar el valor en los menus, también se ofrecen snacks para agregar en
combo al pedido, ofreciendo papas fritas (embolsadas), galletas o muffins recién horneados.
En se complementa con la venta de cafés, lo que da la opcion de venta de combos de

desayunos. En la llustracion 4 se observan algunos snacks que se ofrecen en combo.

llustracion 4: Snacks Subwa

Fuente: (Subway Chile, 2021)
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1.1.6 Estructura organizacional

La estructura organizacional del area de administracion a cargo de los locales de Pablo Kendall se
presenta en la llustracion 55. Este es liderado por Pablo Kendall con el cargo de gerente general,
el cual ve los temas operacionales a nivel macro de todos los locales en cuanto a certificaciones de

la franquicia, aprobaciones de planes de subgerencias y apertura de nuevos puntos de venta.

Luego se encuentra dos gerentes comerciales, los cuales son socios de Pablo, a cargo de las
decisiones comerciales dos macrozonas, de los locales de la Region Metropolitanay otro de los

otros locales que se encuentran en sociedad.

Luego se encuentra Richard Espinosa, gerente de administracion y finanzas, quien es el
tutor de este proyecto y quien dentro de su tarea estd el manejo de recursos humanosy llevar el
controlde la contabilidad de todos los locales. En el siguiente nivel se encuentrael cargo de gerente
de tienda, quien es de los cargos mas altos a nivel operativo, quien esta a cargo de las decisiones
rutinarias de las problematicas que suceden en los locales y mantener informados a los niveles
superiores. Luego se encuentran los Backup quienes son los puestos de apoyo de la gerente de
tiendas en la solucién de problemas, en este caso dos personas ocupan este cargo debido a que es
uno por turno ya sea de semana o de fin de semana. Finalmente, se encuentran todos los artistas
del séndwich, denominacion que da la marcaa todo su personal operativo.

llustracidn 5: Estructuraorganizacional Administracion Subway

Pablo Kendall
Gerente General

J

Cristobal Cifuentes
Gerente Comercial
Santiago

Camilo Osandén
Gerente Comercial

Richard Espinosa
Gerente de
Administracion y
Finanzas

Fuente: Elaboracion propiaconinformacionde gerenciade Subway
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1.2 Justificacion

El proyecto del presente tiene como lugar de aplicacion el restaurant de comida rapida Subway,

especificamente los locales franquiciados por Pablo Kendall.

El negocio comenzd el afio 2017 de la mano de Pablo, quién hizo las gestiones con la
empresa multinacional de restaurantes Subway para traer la franquicia a la ciudad de Talca. El
primer local habilitado fue el instalado en el centro comercial Portal Centro, en el patio de comidas.
Luego de diez meses inaugura el segundo local a su cargo ubicado en el centro comercial Brisas,
bajo la modalidad “Open 24 hours”. Funcionando con estos dos locales durante se mantuvo
generando ingresos durante un afio y nueve meses para luego abrir dos locales nuevos ubicados en
el Mall Plaza Maule. Estos puntos estaban ubicados el sector de estacionamientos y otro en el patio
de comidas, pero que debido a la pandemiay al cierre del sector de comidas del Mall, se tomé la
decision de cerrarlo. Finalmente, a causade lo anterior se abri6 otro local en el Mall Portal Centro

de manera de recuperarse del cierre este tltimo.

Cabe destacar que Pablo es el unico duefio de todos estos locales, pero también posee

participacion en otros restaurantes de la marca en Chile.

En los locales de San Felipe, Los Andesy Valdivia Pablo se encuentra en sociedad con
Camilo Osanddn y Cristian Solis. En los locales de Quilicura, San Antonio y Colina, se encuentran

en sociedad Pablo Kendall y Cristobal Cifuentes.

En la llustracién 66, se observan las ubicaciones de los locales antes mencionados en color amarillo

con simbolo de estrella.
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llustracion 6: Ubicaciones de locales Subway franquiciados por Pablo Kendall
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Fuente: Elaboracion propiaen base a Googlemaps
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Tabla 1: Locales de Pablo Kendall

Local _ Duefio _ Cierre
1 SUR #1537 4°piso Talca Pablo Kendall 01/03/2017 -
1 NORTE #1257 Talca Pablo Kendall 01/01/2018 -
AV. BERNARDO O HIGGINS #458 Los Andes KOS 01/12/2018 -
AV. CIRCUNVALACION OTE #1055 1°piso Talca Pablo Kendall 01/09/2019 -
AV. CIRCUNVALACION OTE #1055 2°piso Talca Pablo Kendall 01/09/2019 mar-20
SALINAS #183 San Felipe KOS 01/02/2020 -
AV. EDUARDO FREI MONTALVA #9719  Quilicura FELL 01/02/2020 -
AV. SAN IGNACIO #500 Quilicura CYK 01/09/2020 -
AV. RAMON BARROS LUCO #105 San Antonio CYK 01/11/2020 -
1 SUR #1537 1°piso Talca Pablo Kendall 01/02/2021 -
PASEO LIBERTAD #127 Valdivia KOS 01/05/2021 -
CALLE ANFION MURNOZ #360 Valdivia KOS 01/05/2021 -
AV. RAMON PICARTE #473 Valdivia KOS - -
AV. PASEO COLINA SUR #14500 Colina CYK - -

Fuente: Elaboracion propia

De la Tabla 1 se desprende una frecuencia de apertura de nuevos locales en promedio de entre
cinco y seis meses y con una tendencia a disminuir dichos periodos, lo que se puede observar en el
Grafico 1 mostrandose un aumento en la apertura de nuevos locales en el tiempo, esto representa,
considerando un total de 173 restaurantes Subway funcionando en la actualidad en Chile, una
participacion en el mercado del 7,5%. Esto considerando dos locales que estan proximos a abrir en
Valdiviay Colina el segundo semestre del 2021.Es de gran relevancia esta frecuencia de apertura
acelerada debido a que Pablo es el encargado de las funciones operativas en todos los locales antes
mencionados y presentados en la Tabla 1 por lo que replica el modelo utilizado en todos ellos, en
cuanto arecursos humanos, inventario, procesosy administracion. Por lo tanto, cualquier problema

que no se haya abordado desde el inicio, se comienza a replicar en todos los nuevos locales.
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Gréficol: Frecuencia de apertura de nuevos locales a nivel nacional a cargo de Pablo Kendall

Apertura de nuevos locales por afio

Cantidad de locales

1 IIII”u”"
0
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Fuente: Elaboracion propia

A todo esto, se suma, como resultado del crecimiento en nuevos locales, el alza en el nimero de

personas trabajando paralos locales del Holding, que a la fecha suman 89 colaboradores y que a lo

largo de los afios ha crecido a una tasa promedio de 18 trabajadores nuevos por afio. Esto se puede

observar en la Tabla 2.

Tabla 2: Nimero de trabajadores por local

Local
1 SUR #1537 4°piso
1 NORTE #1257

AV. BERNARDO O"HIGGINS #458
AV. CIRCUNVALACION OTE #1055 1°piso
AV. CIRCUNVALACION OTE #1055 2°piso

SALINAS #183

AV. EDUARDO FREI MONTALVA #9719

AV. SAN IGNACIO #500

AV. RAMON BARROS LUCO #105

1 SUR #1537 1°piso
PASEO LIBERTAD #127
CALLE ANFION MUNOZ #360
AV. RAMON PICARTE #473
AV. PASEO COLINA SUR #14500

Duefio _ N° Trabajadores

Talca Pablo Kendall 01/03/2017 6
Talca Pablo Kendall 01/01/2018 7
Los Andes KOS 01/12/2018 7
Talca Pablo Kendall 01/09/2019 6
Talca Pablo Kendall 01/09/2019 6
San Felipe KOS 01/02/2020 7
Quilicura FELL 01/02/2020 7
Quilicura CYK 01/09/2020 6
San Antonio CYK 01/11/2020 6
Talca Pablo Kendall 01/02/2021 6
Valdivia KOS 01/05/2021 6
Valdivia KOS 01/05/2021 6
Valdivia KOS - 7
Colina CYK - 6
89

Fuente: Elaboracion propiacondatos entregados por gerenciade Subway
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La marca, de manera de controlar el comportamiento de sus franquicias, realiza auditorias en
topicos estratégicos como experienciadel cliente, calidad de los productos, gestion del personal y
mantenimiento de los locales. Estas auditorias cuentan con una evaluacién en base a puntuacion
que va variando segun el tdpico, de manera que para aprobar dicha auditoria, es necesario tener
una puntuacién minima de 65 puntos, pero que en los préximos meses subira a 70 puntos. En las
ultimas dos auditorias realizadas a el local ubicado en el centro comercial Brisas del Maule, se han
obtenido una calificacion de 71 puntos en la primeray de 81,5 puntos en la segunda, dichas

evaluaciones se pueden observar en la llustracién 7.

Estas calificacionesson de gran preocupacion para laadministracionyaque no cumplir con
la nota minima, puede provocar multas o incluso el cierre del local, por lo que las notas obtenidas,

a pesar de mantenerse dentro de lo permitido para funcionar, no son calificaciones de excelencia.

En la Tabla 33, se observan las calificaciones de los locales que hasta la fecha han sido
evaluados en las auditorias de la franquicia. Se evidencia un bajo desempefio de los locales, conun

promedio de 80,4 puntos, tan solo 10,4 puntos por sobre el puntaje aprobatorio.

Tabla 3: Calificaciones de auditorias en locales del Holding

Local DGilEEaNN Calificacion

1 SUR #1537 4°piso Talca 79
1 NORTE #1257 Talca 815
AV. BERNARDO O"HIGGINS #458 Los Andes 80
AV. CIRCUNVALACION OTE #1055 1°piso Talca 83
SALINAS #183 San Felipe 72.5
AV. EDUARDO FREI MONTALVA #9719  Quilicura 86
1 SUR #1537 1°piso Talca 74

Fuente: Elaboracion propiaen base a informacion entregadapor gerencia
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llustracion 7: Ejemplo de evaluaciones de auditorias local 1 Norte

Current Score . Previous Score |
710P -
Pts. Lost Score E
Brand Standards -28 72 Pass
Guest Experience 0
Food Quality -5
Shift Management -5
c&am -18
Food Safety -30 70 Pass

Current Score . Previous Score |

81.5p  71.0P

Pts. Lost Score Result
Brand Standards -17 83 Pass
Guest Experience -5
Food Quality -5
Shift Management 0
cam -7
Food Safety -20 80 Pass

Fuente: Datos entregados por gerenciade Subway

1.2 Problematica

El holding de restaurantes de Pablo Kendall y sus socios ha tenido un constante crecimiento,
sumando nuevos locales en promedio cada cinco meses, llegando a tener trece locales en
funcionamiento en tan solo cinco afios de existencia, por lo que el manejo de sus recursos
administrativos esta quedando ajustados a los nuevos requerimientos, es decir, el crecimiento
acelerado de la empresa hagenerado que el &reaadministrativa no haya dado a abasto en el control
de la organizacion. Las condiciones variables de cada local y factores que quedan fueran de lo

determinado por la franquicia, provoca falencias y oportunidades de mejora por la pérdida del
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dominio del control de todos los locales en forma inmediata, afectando de manera negativa la toma
de decisiones al largo plazo, teniendo que enfocar los esfuerzos en la resolucion de problemasen

el corto.

Ademas, laempresa, a pesar de estar bajo elalero de unafranquicia,desconoce la existencia

de la mision, vision y valores de la empresa, lo que dificultan enfocar las metas de competitividad.

De acuerdo con lo anterior, dentro de las problematicas presentes en el holding de Pablo
Kendall, se encuentra la necesidad de formalizar la mision, visién y valores de la empresa, de
manera de poder estipular los objetivos estratégicos que buscan alcanzar como organizacion.
Finalmente, se identifica la carencia de indicadores de gestion, lo que dificulta la toma de
decisiones en base a resultados, ya que solo se cuenta con mediciones de la franquicia, provocando
unacentralizacion de lainformacidon conlacasa matriz y se presenta una inexistenciade un sistema

de informacion que respalde la toma de decisiones.
1.3 Objetivo general

Disefiar un sistema de control de gestion alineado a los objetivos estratégicos del holding de
restaurantes a cargo del franquiciado Pablo Kendall, con la finalidad de mejorar la gestion

organizacional y estratégica de la empresa, mediante el desarrollo de un tablero de control.
1.4 Objetivos especificos

Para poder cumplir con el objetivo general, se definen diferentes resultados parciales esperados,

que se condicen con los objetivos especificos presentados a continuacion:
e Diagnosticar la situacion actual de la organizacién, mediante la utilizacién de herramientas
de calidad y analisis estratégico, para generar un sistemaque apoye la toma de decisiones.

e Formalizar la planificacion estratégica de la organizacion para determinar objetivos

alineados a las metas de la empresa.

e Generar una propuesta de un sistema de control de gestion a nivel tactico y operativo que

permita monitorear el cumplimiento de la organizacion a través de un tablero de control.
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e Evaluar el impacto operacional y organizacional de la propuesta de sistema de gestion para

comparar la evolucién en el desempefio de la organizacion.

1.5 Resultadostangibles

Dentro de los resultados tangibles esperados del proyecto, se encuentra en primer lugar la
formalizacidon y digitalizacion de un plan estratégico mediante un archivo Word, en segunda
instancia, lageneracion de objetivos paraelaborarun mapaestratégicoy lacreacion de indicadores
relevantesen lagestion en unarchivo Excel. Finalmentese elaboraraun tablero de control mediante
un software de Bussines Inteligence, en el cual se llevara el manejo de los indicadores claves de la

organizacion.
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CAPITULO 2: MARCO
TEORICO

En el siguiente capitulo se presenta el modo con el cual se abordara la problemética obtenida en
la seccion anterior, definiendo los elementos tedricos que respaldan las herramientas y

metodologias a utilizar.
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2.1 Diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto o también llamado diagrama de Ishikawa, en honor a su creador Kaoru
Ishikawa, experto en direccion de empresas y en gestion de la calidad, es una herramienta para el
analisis de problemas, que busca encontrar las relaciones de posibles causas y un efecto en
particularo problema. También es llamado diagrama de Espina de Pescado por si estructura similar

al esqueleto de un pescado.

La estructura del diagrama se compone por la “cabeza del pescado”, el cual es un recuadro
que contiene la problematica a abordar, seguido poruna linea central como “columna” desde donde
se desprenden de cuatro a mas lineas que se asocian a un factor del sistema relacionado al efecto
(Ishikawa, 1989). En la llustracion 88 se observa la estructura de construccion del diagrama causa-
efecto.

El creador de este diagrama, en su libro “Introduccion al Control de Calidad”, detalla los
pasos a seguir en la creacién de este y se presentan a continuacion:
e Decidir que probleméticaabordar

e Trazaruna linea horizontal con un cuadro al extremo derecho en donde se estipule el efecto
a considerar

e Determinar categorias generales para cada espina del diagrama

e Tomarlas causasy desglosarlas todavia mas utilizando ramas secundariasy terciarias hasta

encontrar eventualmente la causasobre la cual se pueda actuar

e Ya registradas las causas posibles, ordenarlas segun el impacto que tengan, mediante

votacion.
e Anotara la fecha de realizacién del diagramay de cualquier revision.
Segtn el autor se recomienda utilizar el método de las “cinco emes”, el cual consiste en agrupar

las espinas en mano de obra, materiales, maquinas, métodos y medidas, pero en la actualidad

también es importante considera una eme mas, la cual es medio ambiente.
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llustracion 8: Estructuradiagramacausa-efecto
Causa Efecto

Hombre ][ Maquma ][ Entorno ]

NN |
7

/
[ Material ] Metndu [ Medida

Subcausa

Causa principal

Fuente: (Progressa Lean, 2014)

2.2 5porqués

Esta herramienta es una estrategia utilizada para identificar la causa raiz de una problematica
mediante el planteamiento de un motivo inicial y luego preguntarse el ¢Por qué? de lo sucedido.
Luego, a la respuestaanteriormente obtenida, se le repite el proceso, esto durantecinco veces. Cabe
destacar que a pesar de que su nombre indique realizar la iteracion cinco veces, no es necesario
realizaras, si es que se determina la causa raizen un punto anterior. En la llustracién 99 se presenta

un esquema del funcionamiento del método de los 5 porqueés.

llustracion 9: Esquemab porqués

¢POR QUE?

[t~ .POR QuUE?
[L~ ;POR QUE?
E> ¢POR QUE?
ll'(> ¢POR QUE?

La Solucion Real Se
Encuentra Aqui

Fuente: (Gonzalez,2014)
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2.3 Cuestionario SIGA

El cuestionario SIGA consiste en unaserie de preguntas evaluables mediante factores presentados
en el capitulo anterior en la Tabla 104 y Tabla 115, la cual sirve para identificar en que aspectos
las gestiones realizadas estan mas deficientes. Este cuestionario es una herramienta de diagnostico
propuestapor ChileCalidady consideraocho tdpicos los cuales son Liderazgo, Clientesy Mercado,
Personas, Planificacidn estratégica, Procesos, Informacion y Conocimiento, Responsabilidad
Social y Resultandos. La encuesta debe ser respondida por cargos estratégicos de las
organizacionesy de acuerdo con el puntaje asignado y obtenido, se clasifica el nivel de gestion de

la empresa. La tabla de ponderacion se puede observar en el Anexo 3.

El SIGA corresponde a un cuestionario basado en el Modelo Chileno de Gestion de
Excelencia, existiendo dos tipos de evaluaciones, la primera es para empresas que se encuentren
en el nivel inicial o intermedio (1 o 2 respectivamente) y el segundo cuestionario es para las

empresas que se encuentren en la evaluacion del nivel avanzado (3).

Finalmente, esta herramienta permite identificar los topicos con oportunidad de mejora.
2.4 Focusgroup

Es un método utilizado para investigar respecto un tema central, reuniendo participantes en un
reunion o entrevista'y que tengan relacion con el topico a tratar. La finalidad de esto es conseguir
una retroalimentacion y otras perspectivas sobre servicios, productos, procesos o entregables,

mientras un moderador ordena la sesidn y enlista las respuestas obtenidas.
2.5 AnalisisPESTEL

El analisis PESTEL es una herramienta de analisis descriptivo de contexto de una empresay que
aborda los temas de Politicos, Economicos, Sociocultural, Tecnologicos, Ambientales y Legales

los cuales conforman sus siglas.
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Al hablar de contexto, se hace referencia a aquellos elementos externos de las empresas y

que son cruciales al momento de formular estrategias de corto, mediano e inclusive en algunos

casos, de largo plazo.

La aplicacién y uso te permitird evaluar la perspectiva, crecimiento y orientacion de las

operaciones de la organizacidény a su vez, se podran identificar los elementos externos que puedan

afectar en el presente o enel futuro a laempresa (Ruiz Barroeta, 2020). Los factores de analisis de

PESTEL se detallan a continuacién:

Politico: son las politicas gubernamentales a nivel local, regional y nacional que inciden en

la empresa 0 mercado en que esta inserta.

Econdmico: se refiere a indicadores macro de la economia del pais en donde se encuentre
o realice acciones laempresa y que puedan tener incidencia en las decisiones que tome la

organizacion.

Sociocultural: son los factores en cuanto a cultura, nivel educativo, religion, creencias,
héabitos de consumo, entre otros que pueden aportar valor al proyecto o que puedan

afectarlo.

Tecnologico: este factor se refiere a la evolucion tecnoldgica que maneja el mercado en
donde estainsertalaempresa, de manera de evaluar que tan vanguardista es la organizacion

respecto al mercado.

Ecoldgico: este factor también llamado ambiental (de donde nace el nombre PESTAL) se
refiere netamente a temas relacionados a la conservacion del medio ambiente, en cuanto a

legislacién e impactos.

Legal: este punto aplica a todos los temas legislativo que se deben considerar para el
correcto funcionamiento de la organizacion como licencias, permisos, legislacion laboral,

etc.
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2.6 AnalisisFODA

Para generar una serie de alternativas estratégicas o elecciones de estrategias futuras a perseguir,
es necesario analizar las fortalezas y debilidades internas de una empresa, como también las
oportunidades y amenazas externas. Una herramienta util para compararlas de maneja grafica, es

el cuadro de analisis FODA, siglas de los conceptos recién mencionados.

El propdsito de esta herramienta es identificar estrategias para explotar las oportunidades
externas y contrarrestar las amenazas, desarrollando las fortalezas de la empresa y minimizando o
erradicando sus debilidades (Hill & Jones, 2011).

Entérminos generales lametadelandlisis FODA es crear, afirmar o afinar el modelo de negocio
especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste o combine sus recursos y capacidades con las
demandas del entorno en el que opera. Las estrategias se pueden dividir en cuatro categorias

principales las cuales son:

Estrategias funcionales: estan orientadas a mejorar la eficacia de las operaciones dentro

de laempresa, de manera de elevar la calidad del servicio, producto o experiencia.

e Estrategia de negocios: estan enfocadas en aspectos de posicionamiento y de temas
competitivos en general de empresa mediante la explotacion de una ventaja competitiva en

temas como liderazgo en costos, diferenciacion, nichos de mercado o combinacion de estos.

e Estrategias globales: abordan la ampliacion de la organizacion en operaciones

internacionales.

e Estrategias corporativas: se enfocan en la ampliacién de nuevos mercados.

Ademas, es posible realizar un analisis cuantitativo de FODA, de manera de cuantificar el grado
de relacion que existe entre las fortalezasy debilidades con respecto a las oportunidades y
amenazas, para poder comprender si la fortaleza permite aprovechar la oportunidad presente o
minimizar la amenazayy si la debilidad impide capturar la oportunidad o intensificael impacto de

la amenaza, en unsistema de escalade fuerte, mediano o débil.
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2.7

Estrategia F-O: se enfoca en potenciar las fuerzas internas de la empresa para la

aprovechar la oportunidad externa presentada.

Estrategia F-A: aprovecha las fuerzas internas de la organizacion para disminuir la

repercusion de las amenazas externas.

Estrategia D-O: procura disminuir las debilidades internas aprovechando las

oportunidades externas.

Estrategia D-A: consiste en la utilizacion de tacticas que disminuyan las debilidades

internas y eviten las amenazas del entorno.

Matriz de impactoy esfuerzo

La matriz de fuerza impacto es una herramienta utilizada en la metodologia Design Thinking y que

sirve para la seleccion de proyectos, actividades o tareas mediante la elaboracion de una matriz de

2x2 en ddénde interactlan el impacto que tendrasu elaboracion y el esfuerzo que conlleva lograrlo.

Un ejemplo de matriz se presenta en la llustracién 10. Se entiende por impacto y esfuerzo lo
siguiente (Ariza, 2020):

Impacto: se refiere acomo llegar o con que prioridad se puede obtener gananciay utilidad

en un producto, servicio, emprendimiento, proyecto, idea e iniciativa.

Esfuerzo: es la cantidad de horas y hombres que se necesitan para ejecutar, desarrollar,
construir e implementar el producto o servicio, ya sea que desee crear 0 potenciar tu

producto, servicio, proyecto, idea o iniciativa.
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lustracion 10: Matriz impactoy esfuerzo

Oportunidad Ga‘ni!ﬂla
Rapida

Menor ‘
Ganancia Descatar

Fuente: (Ariza, 2020)

Los cuadrantes se pueden asignar tanto cualitativa como cuantitativamente, dependiendo el tipo de
escala que se desee ocupar. Los resultados de obtenidos en la matriz segun el cuadrante en que

quede el proyecto se interpretan de la siguiente forma:
e Cuadrante 1, ganancia rapida: impacto alto y esfuerzo bajo, son actividades que deben
ser atendidas con prioridad.

e Cuadrante 2, oportunidad: impacto alto y esfuerzo ato, son actividades que representan

una oportunidad pero que requieren un poco mas de planificacion.
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e Cuadrante 3, menor ganancia: impacto bajo y esfuerzo bajo, se pueden considerar con
una prioridad muy baja y pueden dar algo de ganancia. Se pueden tener a la vista para

profundizar y buscar otras oportunidades.

e Cuadrante 4, descartar: impacto bajo y esfuerzo alto, son actividades que consumen

mucho esfuerzoy entregan poca ganancia o beneficio.
2.8 Planificacion estratégica

La planificacionestratégicaesun proceso llevado a cabo por laaltadireccion de las organizaciones
y que busca mantener en equilibrio entre laempresay el entorno. Para ello, la gerencia establece
panes de accion basados en las variables interna y externas con las que interactan.

Al conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo
de las organizaciones es lo que se le llama administracion estratégica y considera el anélisis
ambiental, la planificacion estratégica y la implementacion de la estrategia, por lo que una correcta

planificacidén genera empresas solidas y organizadas (Wheelen & Hunger, 2007).

La planificacion estratégica, segun lo establecido por Kaplan R. y Norton D, en su formulacion se
basa en tres elementos fundamentales, la mision, vision y la estrategia (Kaplan & Norton, 1992).
Bajo esta perspectiva, es necesario comprender que son cada uno de estos items.

2.8.1 Misiéon

En la mision se describe el motivo o larazén de ser de una organizacidn, empresa o institucion, es
por esto que debe estar definida de manera precisay concreta para guiar al grupo de trabajo dia a
dia, ya que se enfoca en los objetivos a cumplir en el mediano y largo plazo. En ella se declara lo

que laempresa proporcionaa la sociedad, ya sea un servicio o un producto.

La correcta concepcion de la mision define el propdsito exclusivo y fundamental que

distingue a una empresa de otras de su tipo y define el alcance de sus operaciones.
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Andrew Campbell, director del Ashridge Strategic Management Centre y colaborador por
muchos afios de Long Range Planning, propone un medio para evaluar una declaracion de la
mision. Consiste en una evaluacion de la declaraciéon de la misién usando diez preguntas,
calificando cada preguntacon 0 si la respuesta es no, 1 si la respuesta es algo o 2 si es si. Segin
Campbell, una calificacion mayor de 15 es excepcional y una menor de 10 sugiere que se requiere

trabajar mas en la declaracion. Las preguntas son las siguientes:
1. ¢La declaracién describe un propoésito inspirador que impide satisfacer los intereses
egoistas de las partes interesadas?
2. ¢Ladeclaracion describe la responsabilidad de la empresa con sus partes interesadas?
3. ¢Ladeclaracion define undominio empresarial y explica por qué es atractivo?

4. ¢La declaracion describe el posicionamiento estratégico que la empresa prefiere, de tal

manera que la ayude a identificar la clase de ventaja competitiva que tratara de lograr?

5. ¢Ladeclaracion identificalos valores que se relacionan con el propésito de la organizacion

y actlan como creencias que enorgullecen a los empleados?
6. ¢Losvalores concuerdan con la estrategia de la organizacion y la refuerzan?

7. ¢La declaracion describe normas de conducta importantes que sirvan como guias de la

estrategia y los valores?

8. ¢Estanlas normasde conductadescritasde tal manera que permitan a cadaempleadojuzgar

si se comportan correctamente?

9. ¢Proporciona la declaracion un retrato de la empresa que capte la cultura de la

organizacion?

10. ¢Es la declaracién facil de leer?

2.8.2 Vision

La vision es una extension de lo que describe la mision, exponiendo las expectativas de la
organizacion, respecto a que quieren llegar a ser a nivel local o global. Diversos autores exponen

la mision y la visidbn como declaraciones separadas, pero los autores Thomas Wheelen y David
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Hunger, prefieren hacer una gran declaracion a la que llaman “Mision” en donde se expone lo que

la empresa ofrece y es ahoray lo que esperaser en el futuro.
2.9 Balance Score Board

El BSC, es una metodologia planteada por Robert Kaplan y David Norton en Harvard Bussiness
Review en 1992 bajo el titulo “El cuadro de mando integral: medidas que impulsan el rendimiento”
(Kaplan & Norton, 1992). El propdsito de este articulo es describir el funcionamientoy los
beneficios de la implementacion de un modelo BSC bajo la prueba piloto en 12 empresas, con la

premisa de “lo que mides, es lo que obtienes™.

El cuadro de mando integral se define como un conjunto de medidas que brindan a los
directivos una vision rapida pero completa del negocio, considerando medidas operativas sobre
satisfaccion del cliente y actividades de innovaciony mejora en la organizacion, muy por el
contrario del modelo tradicional de gestién que se basa en la medicion de solo indicadores

financieros.

El cuadro de mando integral permite ver el rendimiento de varias areas de manera
simultanea proporcionando informacion desde cuatro perspectivas: cliente, negocio interno,

innovacion y aprendizaje, y financiero. El concepto se ilustra en la Tabla 44.

Tabla 4: Perspectiva BSC

Perspectivas Preguntas Metas Mediciones
Cliente Como nos ven los clientes?
Negocio interno En qué debemos sobresalir?
Innovacion v aprendizaje Podemos seguir mejorando v creando valor?
Financiero Como miramos a los accionistas?

Fuente: (Martin, s.f.)
Las perspectivas se describen como:
e Perspectiva del cliente: incluye 4 categorias: tiempo de entrega (es decir, tiempo desde la
recepcion del pedido hasta la entrega), calidad (p. Ej., Niveles de defectos y entrega a

tiempo), rendimiento y servicio.
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e Perspectiva comercial interna: incluye los procesos comerciales que tienen el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente, como aquellos que afectan el tiempo del ciclo, la
calidad, las habilidades de los empleados y la productividad

e Perspectiva de innovaciony aprendizaje: involucra metas y medidas relacionadas con la
mejoracontinuaen lacapacidadde laempresa parainnovar, mejorary aprender. Estas areas
determinan la capacidad de la empresapara lanzar nuevos productos, mejorar la eficiencia
operativa y crear mas valor para los clientes. Los ejemplos de medidas sugeridas para esta
perspectiva incluyen el porcentaje de ventas de nuevos productos y las medidas de mejora
en la entrega a tiempo, el tiempo de ciclo, las tasas de defectos y el rendimiento.

e Perspectiva financiera: se relaciona con como la implementaciony ejecucion de la
estrategia de la organizacion por parte de la empresa afecta el resultado final. Algunas
mediciones incluyen las relacionadas con el flujo de efectivo, el crecimiento de las ventas
y la participacion de mercado, asi como las mediciones de los ingresos operativos y el
rendimiento del capital.

Las ventajas del enfoque del cuadro de mando integral incluyen:

e Integrar elementos aparentemente dispares como orientarse al cliente, lograr tiempos de
respuesta cortos, mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo, reducir los tiempos de
lanzamiento de productos y administrar a largo plazo.

e Protegerse de la suboptimizacién mostrando si las mejoras en un area, o perspectiva, se

logran a expensas de otra érea.
2.10 Mapaestratégico

Un mapa estratégico es una representacion visual completa de la estrategia de una organizacion
con el cual se describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y
efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral descrito en el

apartado 2.9 Balance Score Board.

El mapa estratégico permite a cada colaborador conocer como interactda su trabajo con la
estrategia organizacional y mantener a todos enfocados en los mismos objetivos, mediante la

actualizacion de los indicadores 'y a las metas que establezcan para ellos (Roncancio, 2018).
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Ademas, es una potente herramienta de comunicacion para todos los participantes de la empresa
de manera que puedan traducir la estrategia en hechos concretos y a estructuras las reuniones
gerenciales debido a que se pueden identificar aspectos que estan funcionado bien y topicos que
requieren una optimizacion. Los pasos para la creacion de un mapa estratégico se detallan a

continuacion.

e Adicionar losobjetivosestratégicosy las perspectivas: el primer paso consiste en agregar
los objetivos estratégicos en figuras generalmente ovaladas agrupadas en las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral. Se recomienda no afiadir mas de 20 objetivos
debido a que esto diluiria el mensaje que se busca entregar a los colaboradores. En la

lustracion 111 se muestra un ejemplo de este paso.

llustracion 11: Ejemplo del pasoadicionar los objetivos estratégicosy las perspectivas
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N\ } . N
FINANCIERA ( I’;‘w:m:; ) ( las ) ( E?,‘i%ﬁ! \
N e . Utilidades N )
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CLIENTES ( Conocimiento ) ( Joumey del )
N de Marca y ANy ney
S~ - ~___ Cliente -~
PROCESOS ///MBI'OFGT |05—3“7\"\_. ,/)r-Mejorgr la ™~ /-Aumentar-r-. ™~ /"/Aument_a'r-n‘\_‘
INTERNOS | Productos / )\ Gerencia de ) | )| Integracion

“\.__ Servicios _)/ "\.__,_V_VF'royectos)’/f L\f_dqumidonf/; - Vertical _

/’;-:\umenle;rr-m”‘\ ’/"E)’pt\'mi;a? h — T -7_. ) N
APRENDIZAJEY Capacidad ) Capital \3 |/ Aumentar \‘.{/ Optimizar

CRECIMIENTO '\‘7_ de I&D _1/ \\‘7_ Humano !./ ‘-\..Capacilacién/f L Tecnologia/f

Fuente: (Roncancio, 2018)

e Adicionar las relaciones causa—efecto: luego se incluyen flechas que entre los objetivos
que buscan mostrar la relacion causa-efecto entre ellos. Al seguir las flechas por el camino
que trazan se puede ver como los objetivos de la parte inferior impulsan los de la parte

superior. En la llustracién 122 se muestra un ejemplo de este paso.
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llustracidn 12: Ejemplo del pasoadicionar las relaciones causa—efecto
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Fuente: (Roncancio, 2018)

e Temas o lineas estratégicas: este paso es opcional y consiste en afiadir temas los cuales
representan tres o cuatro enfoques orientados topicos especificos de cada organizacion,
como en el ejemplo de la lustracion 133, con la innovacién o la excelencia operacional.

llustracion 13: Ejemplo del pasotemas o lineas estratégicas
Ve /Au_n:ent-a“r“"“\ /”'_;; ) \
( 1 \ { educir \
FINANCIERA \\\m-ytmsasd?s/ / -\\ ) Costos )’/f
T N_"Igjora; o T
‘/ Customer \
CLIENTES | )
e
PROCESOS 7 umentar /7 humentar
INTERNOS \_Adauisiciones ) \_ Mieacion /
”;uin;ntel}-“-' e /V_r._ N
APRENDIZAJEY [ : A ! 0 \
CRECIMIENTO N \ Teonologia )
Fuente: (Roncancio, 2018)
e Mostrary hacer seguimiento al desempefio: un paso crucial en el correcto desarrollo de

un mapa estratégico es la alimentacién y actualizacidn de él. Esto se logra con la ayuda un
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software que permite ver el desempefio de la organizacion mediante una interfaz grafica.

En la llustracion 144 se muestra un ejemplo de este paso.

llustracion 14: Ejemplo del paso mostrary hacer seguimiento al desempefio

" Aumentar ™~

7.‘\\ - = '“&\
FINANCIERA 6 Aumentar o (@ " las :-4(—'”. i‘;";gg )
) M Ut\lldades / . P
T T ""T\;I;jorar_é\--% ~
7 Mejorar el N Ve N\
CLIENTES (@ conocimiento (@ ﬁ,f,f,‘,i?g;. )
S deMarca - . Cliente
PROCESOS ‘Mejorarlos Mejorarla N A ~ Aumentar
INTERNOS I/‘ Productos / / @ Gerenciade ) 6 Aumentar —)“6 Integracion )
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Fuente: (Roncancio, 2018)

e Variacionesdel mapa estratégico: este ltimo paso se refiere aajustar el mapa estratégico
a las caracteristicas de la organizacién en la cual se esta aplicando, dandole énfasis a las

perspectivas que considera de mayor relevancia para el éxito de la organizacion.

2.11 Tablerode Control

Un tablero de control de gestion es una herramienta que se define como el conjunto de indicadores
cuyo seguimiento periddico permitird contar con un mayor conocimiento de la situacién de la
empresa, apoyado de tecnologias informaéticas. Esto permite tener unavision rapidade la situacion
lo que permite diagnosticar y tomar planes de accion respecto a las situaciones que se levanten a
partir de él (Ballve, 2008).

La metodologia planteada por Alberto Ballve en su libro “Tablero de Control”, comienza
identificandocomoareas clave aaquellos temas relevantes amonitorear y cuyo fracaso permanente
impedira la continuidad y el progreso de su empresa o sector dentro de un entorno competitivo,

aun cuando el resultado de todas las demas areas fuera bueno.
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Luego, se busca definir indicadores claves los cuales son los datos, indices, mediciones o ratios
que generan informacion de la situacion del area clave. A partir de estas definiciones y apoyados
con sistemas informaéticos, se puede conformar una potente herramienta de diagnostico como lo es
el tablero de control. El autor, ademas, ha implementado cuatro tipos de tableros de control

genéricos los cuales son:

e Tablerode controloperativo: permite hacer un seguimiento diario del estado de situacién
de un area de la empresa, para poder tomar a tiempo las decisiones correctivas. El tablero
debe proveer informacién necesaria para tomar decisiones operativas de area de finanzas,

compras, ventas, precios, produccidn, logistica, etc.

e Tablero de control directivo: esta centrado en monitorear los resultados de la empresa en
su conjunto y de los diferentes temas claves en que pueden segmentarse. Busca hacer

seguimiento a indicadores de los resultados internos de la empresa en su conjunto.

e Tablero de control estratégico: busca reflejar la situacién de la empresa tanto a nivel

interno como externo respectoal posicionamiento estratégico y alargo plazo de la empresa.

e Tablero de control integral: posee informacion relevante para la alta direccion de la

empresay engloba las tres perspectivas anteriores.

Actualmente, existen muchos softwares enfocados a la inteligencia de negocios y que ayudana la

generacién de tableros de control automatizados, los cuales se detallan a continuacion.
2.11.1 Google Data Studio

Google Data Studio es una herramienta gratuita de Google que ayuda a los usuarios a realizar
informes personalizados y dashboards, visaulizando métricas de forma sencillay permitiendo el
reporting de gran cantidad de datos. Por otro lado, esta herramienta cuenta con diferentes
conectores oficiales como Google Analytics, YouTube Analytics, Google Search Console, Google
Shets, entre otros. Asimismo, Google Data Studio, permitira compartir en tiempo real la
informaciénconelequipo (aunque no trabajenen entornode Google) y con los stakeholders (Peris,
s.f).
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En definitiva, es una herramienta que ofrece convertir la visualizacion de informacion y
volumen de datos obtenidos, en precisosy comprensibles, mediante informes configurables y que

se acoplen al branding de la organizacion.
2.11.2 Power Bl

Power Bl es un software que entrega mecanismos de andlisis empresarial basado en la nube, que
permite usar diferentes fuentes de datos, analizarlos y presentarlos a través de informes y paneles
de manera facil y en tiempo real a toda la organizacién (Microsoft, s.f.). Se conforma

fundamentalmente de estos componentes (Cloded, 2021):

e Power BI Desktop: aplicacion gratuita de escritorio para transformar, visualizar datosy

crear informes de ellos.

e Power Bl Service: servicio online (SaaS) con funcionalidad similar a la aplicacion desktop
(pero de pago) y permite publicar informes y configurar la actualizacién de datos

automaticamente para que el personal de la organizacion tenga los datos en tiempo real.

e Power Bl Mobile: aplicacién movil disponible para Windows, iOS y Android para

visualizar informesy que se actualizaautomaticamente con los cambios de los datos.

En general es una herramienta altamente flexible a los requerimientos empresariales de cualquier
tipo de industria'y que permite el reconocimiento de patrones de comportamiento de los datos que

no son apreciables a simple vista.
2.11.3 Microsoft Excel

Otro software que permite la realizacion tableros de control es el popular Microsoft Excel. Excel
es una hoja de calculo que permite manipular datos mediante filas y columnas. La forma en que
este software permite la realizacién de Dashboards es mediante el uso de tablas dinamicas que
representan sus datos en graficos de manera automatica. A pesar de ser muy Util, a diferencia de
los otros softwares que se han presentado, es no esta enfocado en la realizacion de tableros de

control, por lo que su realizacion suele ser mas lenta, manual y no permite tener una actualizacion
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de datos en tiempo real para todos los integrantes de la organizacion, ya que no permite su edicion

en forma simultanea.
2.12 Evaluacién de costos relevantes

De manera de saber el impacto que tiene un proyecto, es necesario identificar aquellos costos que
estan involucrados en él. Solo mediante un examen exhaustivo de aquellos costos que influyen en
el proyecto permite catalogarlos como costos relevantes. Es por esto que, para poder identificar
diferencias entre diversas alternativas, es recomendable establecer previamente funciones de costos
de cada una de ellas y de su comparacion resulta la seleccion de la mejor alternativa (Sapag Chain
& Sapag Chain, 2008). Ademas, los autores del libro “Preparacion y Evaluacion de proyectos”
plantean una lista de costos que deberian considerarse prioritarios y se presentan a continuacion.

e Variaciones en los estandares de materia prima.

e Tasade salario y requerimientos de personal para la operacion directa.

e Necesidades de supervision e inspeccion.

e Combustible y energia.

e Volumen de produccion y precio de venta.

e Desperdicios 0 mermas.

e Valor de adquisicion.

e Valorresidual del equipo en cadaafio de su vida util restante.

e Impuestosy seguros.

Mantenimiento y reparaciones.
2.13 Evaluacion costo-beneficio

El anélisis costo-beneficio es un proceso utilizado para la evaluacion de proyectos orientados a un
mismo propdsito y que buscan ser comparados para seleccionar la mejor opcién en cuanto a

rentabilidad. Para ello, de manera explicita o implicita, se busca determinar el total de costosy
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beneficios de todas las alternativas para seleccionar la mejor o mas rentable (Aguilera, 2017). Esta

evaluacion se rige bajo la metodologia que se presenta a continuacion:

Formular los objetivos y metas que se persiguen con el proyecto.
Examinar los requerimientos y limitaciones.

Determinar y/o estimar en términos monetarios los costos y beneficios relacionados con

cada opcidn.

Incorporar toda la informacion importante ademas de los datos de costos y beneficios de

cada unade las alternativas.
Distribuir los costos y beneficiosa traves del tiempo.
Convertir la corriente futura de costos y beneficiosa su valor actual.

Establecerunarelacion dondelosbeneficiosseanel numeradory los costos el denominador

(beneficios/costos).

Realizar una comparacién de las relaciones beneficios-costos en las diferentes propuestas.

La mejor solucion es la que ofrece el mas alto nivel de relacion.

Determinar el beneficio neto de cada posible decision. Se calcula mediante la diferencia

entre los beneficios presentesy futurosy los costosen los que se incurre parasu realizacion.
Evaluar y comparar cadaalternativa.

Tomar la decision en funcion del enfoque utilizado, las metas y los objetivos.

2.14 Metodologias

Para dar un correcto desarrollo al proyecto y una estructura que apoye el trabajo, es necesario

aplicar una metodologia adecuada a las caracteristicas de este. ES por esto por lo que en este

apartado se presentan tres diferentes metodologias que podrian ser aplicadas para dar soporte al

proyecto de titulo.

2.14.1 PDCA
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El nombre de estametodologia viene de las siglasen inglés de Planificar, Hacer, Verificary Actuar,

pero tambien es llamado como ciclo de mejora continua o circulo de Deming, en honor a su autor

Edward Deming. Esta estructura plantea los cuatro pasos esenciales que se deben realizar de

manera sistematica para logra una mejora continua en las organizaciones. Este ciclo de mejora

continua tiene un comportamiento ciclico, es decir, al terminar la Ultima etapa, se debe volver al

primer paso y reevaluar periodicamente las situaciones en donde se aplique la metodologia, de

manera de incorporar nuevas mejoras (Escuela Europeade Excelencia, 2020). Las cuatro etapas de

la metodologia se presentan a continuacion.

Plan (Planificar): en la primera etapa se busca identificar las actividades que presenten
oportunidades de mejoray se establecen objetivos a alcanzar. Se pueden utilizar diversas
estrategias paraabordar las situaciones que se presenten, como mediante equipos de trabajo
y realizarun brainstorming, escuchando laopiniénde los colaboradores, planteando nuevas

tecnologias, etc.

DO (Hacer): en esta etapa se realizan los cambios planteados en la etapa anterior. Se
recomienda comenzar con una marcha blanca o prueba piloto para observar el

comportamiento del sistema.

Check (Verificar): ya implementada la mejora, es necesario un periodo de control del
sistema 0 mejora, para verificar su correcto funcionamientoy si la mejora cumple con los
objetivos planteados desde el principio de proyecto. En caso de no hacerlo, se debe ajustar

de acuerdo con los objetivos.

Act (Actuar): finalmente es posible tomar acciones correctivas y también acciones de
mejora en cuanto se detecten oportunidades en la organizacion. Si los resultados son
satisfactorios tras la implementacion de las acciones de mejora, el ciclo debe reiniciarse

debido a que es en la continuidad de la metodologia su mayor fortaleza.

En la llustracion 155 se presentaun esquemade funcionamiento del ciclo PDCA.
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llustracion 15: Esquema de ciclo PDCA

Check

Fuente: (Bernal, 2013)

2.14.2 DMAIC

Aligual que en el caso anterior, sunombre viene de las siglas en inglés de Definir, Medir, Analizar,
Mejorary Controlary escomunmente utilizadoen proyectos de sistemade gestion Six Sigma. Cada
fase estd concebida para tener un efecto acumulativo: basarse en la informacion y los datos
generados en las fases anterioresy repetirse en varias iteraciones. (Dropbox, s.f.). Los pasos de

esta metodologia se detallan a continuacion.

o Define (Definir): el primer paso de la metodologia consiste en la definicion del problema
de forma adecuada, pudiendo separar el comportamiento normal de lo anormal. Este
proceso debe ir apoyado de mecanismos que ayuden a hacerlo de forma eficaz. Ademas, en
esta etapa se determinan los objetivos del proyecto, formalizando el equipo de trabajo, y

planificacion del proyecto y reuniones.

e Mesure (Medir): luego de la definicion de proyecto a abordar, se encuentra la fase de

medicién, la cual como indica su nombre, busca recopilar datos de interés asociados a la
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problematica en cuestion. Para esto es necesario hacer una recopilacion de métricas de

caracter histdrico que den contexto a la anomalia detectada.

e Analyze (Analizar): en este punto se debe realizar un anélisis de los datos recopilados en
el punto anterior, con laayuda de un mapeo o unaherramienta graficaque facilite el manejo
de los datos como un diagrama de Ishikawa, de manera de conocer la causa subyacente de
la anomalia.

e Improve (Mejorar): ya identificadas las posibles causas, es el momento en dénde las
mejoras se llevan a cabo. Se deben realizar pruebas piloto, de manera de evitar fallas en el
proceso real. En este proceso, se pueden combinar esta metodologia con el ciclo PDCA,
descrito en el apartado anterior, para anticipar posibles problemasen la mejora.

e Control (Controlar): con la mejora ya implementada y el proceso en funcionamiento, es
necesario verificar el correcto comportamiento del sistema, de manera que la mejora, no
provoque problemas nuevos que abordar. En este proceso se debe crear un plan de
supervision y respuesta a los cambios implementados y es fundamental tener la

documentacion adecuaday el control de versiones en el proceso de mejora.

En la llustracion 166 se presenta un esquemade funcionamiento del ciclo DMAIC.

llustracion 16: Esquema de ciclo DMAIC

MEJORAR

Fuente: (Minetto, 2019)
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2.14.3 8D

Esta metodologia creada por Ford Motor Company en 1987 quien estandarizo la resolucion de

problemas complejos en una secuencia de ocho pasos es método disefiado para encontrar la causa

raiz de un problema, idear unasolucion a corto plazo e implementar una solucion a largo plazo que

evite la recurrencia de este ( Escuela Europea de Excelencia, 2020). El enfoque de este método se

basa en la prevencidn de problemas en vez de la correccion.

Cada paso es denominado “disciplina” debido a que el éxito del proceso depende de la

sinergiay compromiso de cada unade las personas involucradas. Su aplicacion se centra en como

se debe resolver un problema por lo que se subdivide en dosciclos, de deteccion (pasos del 1 al 3)

y prevencidn (pasos del 4 al 8). Las ocho disciplinas se detallan a continuacion.

Definir equipo de trabajo: se debe definir un equipo multidisciplinario conformado por
el personal que esté vinculado con el problema, los cuales deben contar con los
conocimientos, habilidades y de ser posible con autoridad para tomar decisiones de las

soluciones a tomar.

Describir el problema: es necesario definir detalladamente el problema de manera de
asegurar su completo conocimiento. En gran medida, las soluciones que terminan siendo

ineficaces, se originan por un mal entendimiento de la problematica.

Desarrollar e implementar una solucién inmediata: en este punto, se debe idear una
solucion inmediata y temporal, que logre solucionar la causa raiz desde el principio en vez
de esperar hasta el final del proceso. Esta debe ser asequible, facil de poner en practica'y

de deshacer una vez se haya determinada la solucién definitiva.

Analizar e identificar la causa raiz: una vez realizada la mejora temporal, es posible
pensar con mas detenimiento en la solucién de la problematica a largo plazo, para ello
existen diferentestécnicas de anélisis para responder en equipo la pregunta ¢ Por qué sigue
surgiendo este problema?, como, por ejemplo, 5 ¢ Por qué?, Andlisis estadistico de datos,
Diagrama Ishikawa, Diagrama de Arbol, Diagrama de Relaciones, Flujograma, Analisis de
Pareto, Tormenta de ideas, Juicio experto u otras, donde el equipo podraidentificar, valorar

y priorizar las causas raiz.
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e Desarrollar e implementar soluciones permanentes: en este paso se definen las acciones
correctivas con base a las causas raiz identificadas en el paso anterior. Por cada causa raiz
identificada, se deberia asociar por lo menos una solucion a implementar a largo plazo con
el objetico de eliminar dicha causa, de esta manera se forma un conjunto de soluciones a

largo plazo y componen un plan de acciones correctivas a implementar.

e Verificar y monitorear las soluciones: cuando se hayan implementado las soluciones, es
necesario controlar que el proceso se comporte como se buscabadesde un inicio y que su
funcionamiento sea capaz de mantenerse en diversos contextos con problemas similares.
Una de las fortalezas de este modelo, es que se tienen en cuenta la efectividad de las

soluciones.

e Evitar que el problema se repita: como en el paso anterior se verifica que sistema se
encuentre funcionando correctamente, en este paso se debe reflexionar respecto a como
evitar que estos problemas vuelvan asuceder, mediante unadefinicion de medidas que toda
la organizacién conozca como actuar y tomar medidas para garantizar que este problema

no se vuelva enfrentar en el futuro.

e Cierre del problema y reconocimiento de contribuciones: con el objetivo de incentivar
la mejora continua, se debe cerrar el proyecto felicitando a los involucrados en la solucion,
reconociendo su labor e idealmente recompensando a sus colaboradores. De esta manera se
incentiva a los trabajadores a mantener una ideologia de prevencion mas que de correccion
y se demuestra que se aprecia su trabajo en la organizacion, el tipo de reconocimiento
apropiado dependera de la cantidad de trabajo realizado en el proceso y de qué problema

se resolvié finalmente.

Esta metodologia es una ruta ordenada sobre como abordar un problema complejo, mediante la
organizacion de un equipo multidisciplinario, identificacion de un problema y sus causas,
determinacion de soluciones a corto y largo plazo, verificar la solucién y mantener el equipo
motivado a lamejora continua mediante el reconocimiento de sus labores e incentivos, paramejorar
el aprendizaje y la forma de aplicar el método en ciclos posteriores, y a su vez mejorar la gestion

sistémica de los problemas.
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2.14.4 Scrum-Metodologia Agile

Scrum es una metodologia agil basada en un conjunto de buenas préacticas realizada de forma
periddicaconelobjetivo de lograr efectivad en trabajo colaborativosde equipos (Palacios & Ruata,
2009). Esta forma de trabajo comienza dentro de un estudio de las caracteristicas de equipos

altamente productivos.

Scrum se fundamenta en entregables parcialesy regulares priorizados segun criterios del
receptor o cliente. Esta metodologia esta indicada para empresas o departamentos que lleven
proyectos complejos en donde los requisitos son variables o cambiantes y donde la flexibilidad,
productividad, innovacion y competitividad son primordiales. Este enfoque se desarrolla en la

busqueda de resultados pronto con objetivos poco definidos.

Los principales problemas que busca resolver esta forma de trabajar es responder a las
solicitudes de los clientes de forma eficiente, en donde no se estaban satisfaciendo en el pasado,
acortar tiempos en las entregas, disminuir los costes del proyecto, mejorar la calidad de los

productos o serviciosy mejorar la moral y competitividad de los equipos de trabajo.

El proceso que propone Scum paratrabajar consiste en ejecutar entregables en ciclos cortos
de duracion fija. Esta duracion se determina al iniciar el proyecto y depende de cada proyecto y
equipo. Cada iteracion tiene que proporcionar un resultado completo, un incremento de producto
final que sea susceptible de ser entregado con el minimo esfuerzo al cliente cuando lo solicite
(Palacios & Ruata, 2009).

Existen 3 diferentes actores en el desarrollo del Scrum, Scrum Master, Product Owner y

development team.

e Scrum Master: a grandes rasgos es el que tiene una funcion de apoyo al proceso de scrum.
Dentro de sus principales tareas se encuentran la gestion del proceso de Scrum y ayudar a
eliminar impedimentos que puedan afectar la entrega del producto. Ademaés, se encarga de
las labores de mentoring y formacién, coaching y de facilitar reuniones y eventos si es

necesario.
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e Product Owner (P.O): es el representante del cliente para la organizacion. Es el encargado
de la comunicacion con los stakeholders y velar por la optimizacién y maximizaciéon del
valor del producto, siendo la personaencargada de gestionar el flujo de valor del producto

atraves del Product Backlog.

e Developmentteam: o como su traduccion al espafiol, equipo de desarrollo, es el personal
que conforma un equipo de trabajo con capacidad de autogestion para la lograr el alcance

de las metas en cada ciclo de trabajo. Es recomendable que sean equipos no tan numerosos.

El proceso se divide entres etapas: Planificacion de la iteracion o ciclo, ejecucidn de la iteracion y

retrospectiva y adaptacion.

En la etapa de planificacion se identifican dos actividades esenciales. En primer lugar, la
seleccidn de requisitos, la cual consiste en que el cliente o0 Product Owner entrega el product
backlog, la cual es un lista de los requerimiento priorizados del proyecto en donde mediante una
reunion le explica al equipo de desarrollo el proyecto para resolver dudas y tener un feedback de
sus capacidades. Ademas, el equipo selecciona los requisitos mas prioritarios que prevé que podra
completar en la iteracion, de manera que puedan ser entregados si el cliente lo solicita. En segunda
instancia, se tiene la planificacionde la iteracion, que como su nombre lo indica, se organiza el
ciclo mediante una lista de tareas que el equipo determina necesarias para realizar los

requerimientos del ciclo (Kniberg & Skarin, 2009).

En la etapa de ejecucion se destaca el uso de las daily’s, las cuales son reuniones diarias
recomendablemente de no méas de 15 minutos de duracion al comenzar la jornada, de manera que
todo el equipo de desarrollo conozca que estd haciendo cada integrante. Busca responde tres
interrogantes: ¢ Qué he hecho desde la tltima reunion de sincronizacion para ayudar al equipo a
cumplir su objetivo?; ; Qué voy a hacer a partir de este momento para ayudar al equipo a cumplir
su objetivo?; ¢ Qué impedimentos tengo o voy a tener que nos impidan conseguir nuestro objetivo?
De esta manera se evita que mas de un integrante realice una misma tarea y permite enfocar de
mejor manera los esfuerzos. En esta etapa el Scrum Master debe velar porque el equipo de trabajo

no se le presenten impedimentos y permita el flujo de trabajo continuo.
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Finalmente, la Ultima etapa de retrospectiva y revision consiste en la presentacion del
entregable al cliente y mirar el trabajo realizado de manera de comprender como mejorar para el

siguiente ciclo. Este permite crear ciclo cada vez més eficientesy productivos.
2.14.5 Design thinking

Esta metodologia permite o facilita la solucion de problemas, el disefio y desarrollo de productos
y servicios de todo tipo y sectores econdmicos mediante equipos altamente motivados, innovacion
y creatividad. Es porello por lo que muchas vecestambién se conoce como: human-centered design
(disefio centrado en lo humano) (ITMadrid, 2020). En general esta metodologia es posible de

aplicaren:

Resolver de problemas de forma creativa e innovadora
e Disefiary desarrollar productos o servicios

e Redisefiar procesos de negocios

e Emprendery crear empresas (Startups)

e Crearun Plan B de vida

e Disefiar crear una presentacion de negocios

Disefiar cursos virtuales u online

La gran versatilidad del Design Thinking se logra mediante sus cinco pasos de aplicacion los cuales

se detallan a continuacién:

e Empatizar: la principal caracteristica que tiene esta metodologia es que esta centrada en
las personas, por lo que es clave empatizar con los clientes y/o usuarios finales, es decir,
conocer en profundidad lo que se espera del proyecto mediante diversas herramientas tales
como entrevistas en profundidad, focus group, qué, cémo, por qué, para qué y dénde, etc.

e Definir: luego de conocer las necesidades y/o carencias del target, es crucial definir el
problema que busca resolver el proyecto para luego validar este hallazgo con el mercado

para ver si esta en lo correcto.
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Idear: ya identificadas las necesidades de los usuarios y definido el problema a abordar es
momento de volcar toda la creatividad y capacidad de innovacion del equipo de trabajo.
Esto se hace presentando ideas que busquen satisfacer la problematica y determinar aquella
solucién que se ajuste mejor. Se requiere de un espacio, ideas, herramientas, materiales que

permitan fluir las ideas.

Prototipar: ya seleccionada la idea a trabajar, se debe comenzar con la accion. El objetivo
de esta fase es lograr un prototipo 0 maqueta lo méas cercano a la realidad de la solucion

deseada para luego poder validar que el problema se resuelva con él.

Testear o probar: por Gltimo, la fase de probar si el prototipo logrado encaja como

solucién.

2.14.6 Seleccién de metodologias de desarrollo del proyecto

Para la realizacién de proyecto, como se ha mencionado anteriormente, es necesario definir una

metodologia que se ajuste a las caracteristicas de este, es por ello por lo que, para su seleccion, en

conjunto con el gerente de administraciény finanzas de Subway, Richard Espinosa, se determinan

cuatro criterios para seleccionar cual utilizar en el desarrollo del proyecto. Luego mediante un

matriz multicriterio, se define cual es la mas adecuadaa ocupar.

Plazo de aplicacion de la metodologia: es criterio hace referencia a cuanto se ajusta una
metodologia a las caracteristicas del proyecto, por como estas se puede aplicar para
proyectos de corto, mediano y largo plazo, dependiendo de su complejidad.

Facilidad de aplicacién: este criterio hace referencia a la cantidad de etapas necesarias
para la aplicacion de la metodologia, de manera de ser replicable a futuro por la
organizacion.

Tiempo necesario para la aplicacion de la metodologia: este criterio hace alusién a la

cantidad de tiempo asociado a la aplicacion de la metodologia.

Aumento de la cultura organizacional: este punto se refiere en cuanto la aplicacion de la
metodologia, involucra al personal e incentiva su participacion en el desarrollo de una

mejora sostenible.
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Para determinareltipo de relacion que presentan estos criterios y poder compararlosbajo un mismo
estandar, se define unatabla de accion-reaccion, que permite definir si el criterio se comporta de
manera directa, es decir que, al aumentar el puntaje del criterio, su reaccién aumenta e indirecta, el

caso contrario. Esto se presenta en la Tabla 55.

Luego se califica con una escala de unoadiez la importancia de cada criterio con respecto
a los otros, siendo uno, la calificacion que representa menor importancia 'y diez la de mayor
importancia. Con este se obtienen las ponderaciones que relativizan cada criterio. Esto se puede

observar en la Tabla 66.

Tabla 5: Analisis de accion-reaccion de criterios

Relacitn
Plazo de apllca0|c,)n de la Aumenta | Aumenta Directa
metodologia
Facilidad de aplicacion Aumenta | Aumenta Directa
Tlempf) necesarlo para Ia, Aumenta | Disminuye | Indirecta
aplicacién de la metodologia
Aumento.de I.a cultura Aumenta | Aumenta Directa
organizacional:

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6: Calificaciones y ponderaciones de cada criterio

Plazo de aplicacion Facilidad de Tiempo ne-cesa'\rlo Aumento de la Total por .
. L para la aplicacion cultura L Ponderaciones
de la metodologia aplicacion . . criterio
de la metodologia | organizacional:
Plazo de apllcacn?n 5 3 3 1 18%
de la metodologia
Facilidad de 5 - 5 4 14 23%
aplicacion
Tiempo necesario
para la aplicacion 7 5 - 6 18 30%
de la metodologia
Aumento de la
cultura 7 6 4 - 17 28%
organizacional:

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway

Continuando con el método de seleccion, se realiza una caracterizacion de las metodologias,
asignado puntajes de siguiendo la I6gica de la Tabla 63, con notas de uno a diez, paracada uno de
los criterios. Para el criterio de plazo de aplicacion de la metodologia, se define a que tan bien se
ajusta a proyectos de corto, mediano y largo, es decir, si entrega soluciones en dichos plazos. Para
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facilidad de aplicacidn, se define de acuerdo con la cantidad de datos necesarios para su aplicacion,
para el tiempo necesario para la aplicacion de la metodologia, se determina de acuerdo con el
tiempo empleado a su aplicacion y el aumento de la cultura organizacional, se define mediante al
involucramiento del personal en la metodologia, es decir, la cantidad de personas en el equipo.

Estas calificaciones se observanen la Tabla 77.

Tabla 7: Caracterizacion de criterios

PDCA | DMAIC 8D scrum | _Desian
Thinking

Plazo de aplicacion de la metodologia (Calificacion segin
. . - 6 6 9 6 9

capacidad de adaptacion a corto, mediano y largo plazo)
Facilidad de aplicacion (ca!lflcaC|on segun datos 8 6 3 3 8

necesarios)
Tiempo necesario para la aplicacion de la metodologia
e . L L 3 4 9 7 7
(calificacién segun tiempo empleado de aplicacion)

Aumento de la cultura organizacional (calificacion segln

. ; . 4 4 8 6 8
incentivo de personal involucrado)

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway

Con los datos de la tabla anterior, se calculala calificacion de cada metodologia, de acuerdo con la
relacion que se determind en la Tabla 55. Para las relaciones directas, se calcula la calificacion
utilizando la Ecuacion 1y para las relaciones indirectas utilizando la Ecuacion 2. Los resultados

obtenidos se presentan en la Tabla 88.

Ecuacion 1. Calculo parauna evaluacion directade criterio

L valor del criterio .
Relacion directa = ——* Nota maxima
mayor valor entre los criterio

Fuente: Elaboracion propia

Ecuacién 2. Calculoparauna evaluacionindirecta de criterio

o menor valor entre los criterios o
Relacion indirecta = — * Nota maxima
valor del criterio

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8: Calificaciones de cada criterio

Thinking
Plazo de aplicacién de la metodologia 6,67 6,67 10,00 6,67 10,00
Facilidad de aplicacion 10,00 7,50 3,75 3,75 10,00
Tiempo necesario para la aplicacién de la metodologia 10,00 7,50 3,33 4,29 4,29
Aumento de la cultura organizacional 5,00 5,00 10,00 7,50 10,00

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway

Luego, los resultados obtenidos, se multiplican por las ponderaciones obtenidas segin la

importancia del criterio y con esto se obtiene la nota final de cada metodologia, obteniéndose que

el criterio con mejor calificacion esde Design Thinking con unacalificacionde 8,29 esto se observa

en la Tabla 99.
Tabla 9: Calificaciones ponderadas de cada criterio
PDCA | DMAIC 8D scrum | _Desian
Thinking
Plazo de aplicacion de la metodologia 1,22 1,22 1,83 1,22 1,83
Facilidad de aplicacion 2,33 1,75 0,88 0,88 2,33
Tiempo necesario para la aplicacién de la metodologia 3,00 2,25 1,00 1,29 1,29
Aunmento de la cultura organizacional 1,42 1,42 2,83 2,13 2,83
Nota Final 797 6,64 6,54 5,51 8,29

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reuniéncongerente de administracién y finanzas de Subway
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CAPITULO 3:
DIAGNOSTICODE LA
SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo se analiza la problematica de manera de levantar la situacion actual
mediante un diagnosticoy definir el tema del proyecto de titulo, mediante un cuestionario SIGA,

diagrama de Ishikaway FODA, apoyado por el método de los 5 porqués.
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3.1

Diagndstico mediante matriz PESTEL

El anélisis PESTEL es una herramienta de anélisis descriptivo de contexto de una empresay que

aborda los temas de Politicos, Econdmicos, Sociocultural, Tecnolégicos, Ambientales y Legales

los cuales conforman sus siglas. A continuacion, se presentan cada uno de ellos para el caso de la

empresa.

3.1.1 Politico

En este apartado se describen los elementos que tienen efectos politicos en el holding de

restaurantes de Pablo Kendall.

Nuevos protocolos sanitarios de reactivacion de la economia: el gran problema que
enfrentaron en general todos los restaurantes en Chile en el periodo de 2020-2021 debido a
la pandemia COVID-19, fue la imposibilidad de atender publico, por la situacion y
reglamentos sanitarios. De acuerdo con lo dispuesto en la Resolucion Exenta N° 43 del 15
de enero de 2021 del Ministerio de Salud, los restaurantes y analogos podran reabrir en las
etapas y condiciones que se presentan en el Anexo 4 (Ministerio de Economia, Fomentoy
Turismo, 2021). Estas medidas se acogen en el esfuerzo del gobierno de reactivar la

economia del pais.

Cambio de mando gubernamental y nueva constitucion: las elecciones presidenciales
del 2021 son un escenario de incerteza respecto a las ideas y proyectos que la persona que
tomara el maximo cargo del pais impulsara. Es un punto importante para considerar ya que
su mandato tendrd vigencia hasta el 2026. A esto se suma el proceso de construccion de
una nueva constitucion para el pais, lo que provoca un cambio en el comportamiento de los
actores econdmicos que comienzan a actuar con mas cautela en las inversiones. Un estudio
realizado por el Laboratorio Constitucional de la Universidad Diego Portales en 2016
analizé el desempefio econémico de 11 economias de Latinoamérica que cambiaron sus
constituciones. Y muestra que, entodos los casos, salvo Venezuela, el crecimiento de esos
paises en los cinco afios posteriores al reemplazo constitucional fue mayor que el promedio

de la region (La Tercera, 2020). A pesar de esto, cada pais maneja caracteristicas muy

Luciano Enrique Valdés Leyton 60



Capitulo3: Diagn6stico de lasituacionactual

diferentes en sus economias por lo que es dificil sacar conclusiones extrapolando estas

situaciones.

e Politicas publicas de apoyo a empresas: a partir de 1991 el gobierno chileno impulsd
nuevas estrategias apuntadas al fomento empresarial, especialmente orientadas a las
pequefias y medianas empresas (PYME). Estos apoyos consisten en una serie de
instrumentos orientados a corregir fallas de mercado y a mejorar la eficiencia,
productividad, competitividad e insercién internacional de los productos chilenos de esas
empresas. En el ultimo tiempo, debido a la pandemia, estas ayudas a las empresas han
tomado mas notoriedad ya que en muchos casos, fue la Gnica opcion de sobrevivencia de
las empresas en el escenario hostil que se estaba enfrentando (Gobierno de Chile, s.f.).
Finalmente, Chile se encuentraen el 56° puesto de 1os 190 que conformanel ranking Doing
Business, que clasifica los paises segun la facilidad que ofrecen para hacer negocios (Datos
Macro, s.f.).

3.1.2 Econdémico

En este apartado se describen los elementos que tienen efectos econdmicos en el holding de

restaurantes de Pablo Kendall.

e Aumento de la inflacidén: segun datos del Banco Central de Chile, se proyectaque, para el
segundo semestre del afio 2021, el indice inflacionario podria llegar hasta 5,7%,

manteniéndose por sobre el 5% durante la primera mitad del 2022 (Banco Central, 2021).

e Sector competitivo y cambios en la industria: el sector gastronémico enfocado a la
comida rapida es altamente competitivo, razén por la cual, aquellas empresas que no
pudieran adaptarse a los requerimientos de las nuevas caracteristicas del mercado en
pandemia tuvieron efectos altamente negativos, llegando incluso a tener que cerrar. Segun
datos de la Cadmara Nacional de Comercio han tenido que cerrar o funcionar al menos del
20% de su capacidad el 62% de las microempresas, 24% de las pequefias empresas y el 8%
de las medianas. Segun una encuesta realizada entre el 5y 9 de abril a 95 restaurantes y
locales de comida rapida distribuidas a lo largo del pais 34% de las empresas encuestadas

cayeron en promedio méas del 50% las ventas en el primer trimestre al comparar con igual
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periodo de 2020, siendo las microempresas las mas afectadas con un 75%, luego estan las
pequefas con un 16%, las medianascon un 6% y las grandes con un 3%. A pesar de esto,
el pronostico se ve auspicioso para los sobrevivientes, debido a la disminucién de
competidores que no pudieron soportar la carga financiera por la disminucion de las ventas
y a lareactivacion de la economia, con el avance del plan de vacunacién contrael COVID-

19. Esto se puede observar en el Grafico 2.

Grafico2: Capacidad de operacion de industriagastrondmica hastaabril de 2021
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En cuanto a la recuperacion futura un 27% dice que cree que serd mas alla del tercer
trimestre del afio 2022, otro 24% espera que sea en el cuarto trimestre del afo 2021, sin
embargo, hay un 17% que lo ve para el tercer trimestre de este aflo y un 8% cree cerrar el

negocio.

e Caida de ventas reales de comida de servicio rapido: las ventas reales de comida de
servicio rapido a nivel nacional registraron una caida de 10,6% real en el primer trimestre
de 2021 segunelindicadorque elaborael Departamento de Estudios de laCamara Nacional
de Comercio, Serviciosy Turismo (CNC). Por su parte, en términosde locales equivalentes
(concepto de same sale store) se evidencia una baja real anual de 3% respecto al primer
trimestre de 2020, en linea con el resultado del Gltimo cuarto del afio pasado (Camara

Nacional de Comercio y Servicios de Turismo, 2021). Esto se debe a las restriccionesa los

Luciano Enrique Valdés Leyton 62



Capitulo3: Diagn6stico de lasituacionactual

que se enfrentaron los locales del rubro que no pudieron funcionar al 100% y que han

afectado al sector.

3.1.3 Social

En este apartado se describenlos elementos que tienen efectos sociales en el holding de restaurantes
de Pablo Kendall.

e Cambios en comportamientos de compra de los chilenos: el consumo promedio por
boleta (expresado en pesos de marzo 2021), influido por el confinamiento y el cambio en
la conducta de los consumidores, primando una compra mas familiar o grupal, en vez de
individual, alcanz6 un valor de $6.452 en el primer trimestre de 2020, lo que significa un
alzade 29,5% real respecto aigual periodo de 2020y una bajade 4,9% respecto al trimestre

anterior (Camara Nacional de Comercio y Servicios de Turismo, 2021).

e Poblacién chilena en grupo etario y género: Chile, con una poblacién de 19.458.000
personas, se encuentra en la posicion 61 de la tabla de poblacion, compuesta por 196 paises
y presenta una moderada densidad de poblacion, 26 habitantes por Km. La poblacién
femenina es el 50,69% del total, ligeramente superior a la masculina. En el Gréfico 3, se
presenta el grafico de poblacion chilena segregada por edad. Se puede observar que la

mayor densidad de poblacidn se encuentraentre los 20 a 30 afios (Datos Macro, s.f.).
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Grafico3:Segregacion por edad de la poblacién chilena
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e Preferencias de consumo de comida rapida de la poblacién chilena: Javier Hauss,
Director de Andlisis de Datos de Uber Eats para Latinoamérica comenta respecto a los
habitos de consumo de los chilenos en pandemia lo siguiente “En estos meses hemos visto
coémo las personas han tenido que adaptarse a nuevos habitos en sus estilos de vida; sin
embargo, el comportamiento de consumo en la region contintia mostrando una preferencia
porla comidarapida, postresy helado, que suelen serunaopciénparadarse un gustoy salir
de la rutina” (Infogate, 2021). Esto demuestra la dominancia de los servicios de comida
rapida en las elecciones de los chilenos. Ademas, el plato de comida rapida méas pedido por
los chilenos segiin Uber Eats es la pizza de pepperoni con queso quién lidera las

preferencias. Luego le siguen las papas fritasy las hamburguesas.

Ademas, la conciencia medioambiental, animalista y de cuidado de la salud, ha llegado a
un gran nivel en los estilos de alimentacién de la poblacion chilena. Segun la encuesta
CADEM del 2018, el 20% de la poblacion tiene un estilo de alimentacion vegetariana,
vegana o similar y el 78% de las personas estaria de acuerdo con que incorporar mas
vegetales y menos carne en la alimentacion ayudaa cuidar el medio ambiente (FastCheck,
2020).
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3.1.4 Tecnoldgico

En este apartado se describen loselementos que tienen efectos en el uso de tecnologiaen el holding

de restaurantes de Pablo Kendall.

e Aumento en el uso de aplicaciones de reparto: un 40% de las empresas adopté la venta
digital durante esta pandemia, y otro 18% la tenia de antes. Junto a ellos, hay un 17% que
aun no tiene esta opcion y un 13% que dice que su negocio no aplica a ventas online. En
cuanto a la logistica existe un 62% que tiene retiro en el local, un 49% usa aplicaciones de
delivery. En muchos casos conviven juntas varias alternativas, muchos que usan delivery,
con aplicaciones o delivery propio y ademastienen retiro en el local (CAmara Nacional de

Comercio, 2021). Esto se puede observar en el Grafico 4.

Grafico4: Sistemas de repartorespecto a la pandemia
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3.1.5 Ecologico

En este apartado se describen los elementos que tienen efectos medioambientales en el holding de

restaurantes de Pablo Kendall.

e Tendencias de consumo eco amigables: segun un estudio realizado por el Departamento
de Estrategia y Tendencias (E&T) de Agrosuper la formaen que se producen los alimentos,

la preocupacion por el bienestar de los animales y el desarrollo de empaques amigables con

Luciano Enrique Valdés Leyton 65



Capitulo3: Diagn6stico de lasituacionactual

el medio ambiente son caracteristicas cada vez mas importantes para las empresasy para el
consumidor a la hora de elegir un producto (EI Mostrador, 2020). De acuerdo con la grafica
presentada en la llustracion 17, respecto a los habitos de consumo de los chilenos, muestra
que post pandemia existe mayor conciencia entodo &mbito y respecto al cuidado del medio

ambiente aumento su preocupacion desde el 70% al 93%.

lustracion 17: Concienciarespecto al consumode los chilenos
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3.1.6 Legal

En este apartado se describen las leyes que tienen efectos en el holding de restaurantes de Pablo
Kendall.

e LEY 21368 que regula la entrega de plasticos de un solo uso y las botellas plasticas: la
presente ley tiene por objeto proteger el medio ambiente y disminuir la generacion de
residuos, mediante la limitacion en la entrega de productos de un solo uso en
establecimientos de expendio de alimentos, el fomento a la reutilizacion y la certificacion
de los plasticos de un solo uso, y la regulacion de las botellas plasticas desechables.
Respecto del consumo dentro del establecimiento de expendio de alimentos (restaurantes,

patios de comida, casinos, cocinerias, fuentes de soda, cafeterias, panaderias, bares, etc): se
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3.2

prohibe totalmente la entrega de productos de un solo uso, cualquiera sea el material del
que estén compuestos, por lo que todos los articulos que en ellos se empleen deberan ser
reutilizables en el plazo de 3 afios desde la publicacion. Respecto del consumo fuera del
establecimiento (tanto los retirados por el propio cliente como aquellos distribuidos a través
de servicios de delivery): una vez vigente la prohibicidén del N° 1, sélo se podra entregar
productos desechables de materiales valorizables distintos del plastico, en caso de que el

consumidor expresamente los solicite (Minisiterio del Medio Ambiente, 2021).

LEY 21.347 Crea un permiso laboral para que todo trabajador pueda ser vacunado:
en los casos de programas o0 camparfias publicasde inmunizacion através de vacunas u otros
medios, para el control y prevencion de enfermedades transmisibles, todo trabajador o toda
trabajadora que se encuentre dentro de la poblacion objetivo de dichas camparias tendra
derecho a medio dia de permiso laboral para su vacunacién. A este derecho le seran
aplicables las reglas de los incisos segundo y siguientes del articulo anterior, salvo que el
aviso al empleador debera darse con al menos dos dias de anticipacion (Ministerio del
Trabajo, 2021).

Diagnostico mediante matriz FODA

En andlisis FODA, tal como se describira en el apartado 2.4 Focus group

Es un método utilizado para investigar respecto un tema central, reuniendo participantes en un

reunion o entrevista y que tengan relacion con el tpico a tratar. La finalidad de esto es conseguir

una retroalimentacién y otras perspectivas sobre servicios, productos, procesos o entregables,

mientras un moderador ordena la sesidn y enlista las respuestas obtenidas.

2.5 AnalisisPESTEL

El analisis PESTEL es una herramienta de analisis descriptivo de contexto de una empresay que

aborda los temas de Politicos, Econdmicos, Sociocultural, Tecnolégicos, Ambientales y Legales

los cuales conforman sus siglas.
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Al hablar de contexto, se hace referencia a aquellos elementos externos de las empresas y

que son cruciales al momento de formular estrategias de corto, mediano e inclusive en algunos

casos, de largo plazo.

La aplicacién y uso te permitird evaluar la perspectiva, crecimiento y orientacion de las

operaciones de la organizacidény a su vez, se podran identificar los elementos externos que puedan

afectar en el presente o enel futuro a laempresa. Los factores de andlisis de PESTEL se detallan a

continuacion:

2.6

Politico: son las politicas gubernamentales a nivel local, regional y nacional que inciden en

la empresa 0 mercado en que esta inserta.

Econdmico: se refiere a indicadores macro de la economia del pais en donde se encuentre
o realice acciones laempresa y que puedan tener incidencia en las decisiones que tome la

organizacion.

Sociocultural: son los factores en cuanto a cultura, nivel educativo, religion, creencias,
héabitos de consumo, entre otros que pueden aportar valor al proyecto o que puedan

afectarlo.

Tecnologico: este factor se refiere a la evolucion tecnoldgica que maneja el mercado en
donde estainsertalaempresa, de manera de evaluar que tan vanguardista es la organizacion

respecto al mercado.

Ecoldgico: este factor también llamado ambiental (de donde nace el nombre PESTAL) se
refiere netamente a temas relacionados a la conservacion del medio ambiente, en cuanto a

legislacién e impactos.

Legal: este punto aplica a todos los temas legislativo que se deben considerar para el
correcto funcionamiento de la organizacion como licencias, permisos, legislacion laboral,

etc.

Analisis FODA, es una herramienta utilizada para determinar si las empresas estan

capacitadas para desempefiarse en el mercado en el que estan insertos, considerando su capacidad

de competir frente a otras empresas. Para ello se determinan las oportunidades, amenazas,
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fortalezas y debilidades, para luego relacionarlas, de manera de poder identificar qué factores

pueden ayudar a disminuir las debilidades, sobrellevar las amenazas, potenciar las fortalezas y

tomar las oportunidades parael holding de Pablo Kendall. A continuacion, se detallan cada una de

ellasy en la llustracion 1818, se presenta la matriz FODA.

3.2.1 Fortalezas

En este apartado se describen todas las fortalezas que poseen el holding de restaurantes de Pablo
Kendall.

Valor de marca: Subway es una marca de reconocimiento mundial y hasta de la cultura
pop, con apariciones en numerosas peliculas y referencia en la industria musical. Ademas,
cuenta con localizacién de puntos de venta en 112 paises (Subway, s.f.). Esta reputacion
mundial genero un rapido posicionamiento en Chile. En palabras de Paul Davis, director
regional de Marketing para América Latina y El Caribe, Subway es una marca que al
introducirla en nuevos territorios, trae una nueva experiencia a la hora de comer “ Algunos
de los atributos de nuestra marca son, por ejemplo, la diversidad y frescura de nuestros
vegetales, cortados cada mafianaen cadarestaurante, y laamplia oferta de proteinas, quesos
y salsas que tenemos, brindandole a cada cliente el poder de decision de siempre armar su
sandwich a su medida y gusto, y siempre frente a é1” (Davis, 2018).

A nivel local, la marca es reconocida por el servicio rapido y buen trato con los
clientes, con excelente relacion precio—calidady con una ofertade sandwiches muy distinta
en comparacion a la mayoria de los locales de venta de este producto, ofreciendo en lineas
generales, hamburguesas.

Locales en puntos estratégicos: uno de los requisitos impuestos por la franquicia para
poder instalar un nuevo local, es un estudio de flujo de personas en la eventual ubicacion.
Esto ha llevado a que los locales que tiene actualmente Pablo Kendall, se encuentren

ubicados en calles y avenidas principales, centros comercialesy malls.

Sistema de franquicias de facil aplicacion: el sistema de franquicias de Subway es muy
atractivo para nuevos socios, debido a que es de facil aplicacion, ya que se ajusta a las

caracteristicas del local y no son necesarios equipos de cocina convencionales como
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parrillas, cocinas o freidoras. Ademas, cuenta con manuales de aplicacion de todos los

procesos desde produccion hasta la estandarizacion del proceso de ventas.

e Capacidad de desarrollar un plan financiero robusto: una fortaleza importante de la

organizacion es la capacidad del equipo administrativo de plantear un plan de finanzas

robusto frente a las adversidades de la actualidad, desde la revuelta social de octubre de

2019 hasta la presente crisis sanitaria frente al COVID-19. Todas las acciones se

determinaron con el objetivo no cerrar ningun local mediante la reduccion de costos del

personal, manteniendo en funcionamiento los locales con el minimo personal posible.

Ademas, pausando la inversidn en nuevos locales, prorrogando las deudas a causa del

equipo altamente capacitado parael manejo de finanzasdel holding.

3.2.2 Oportunidades

En este apartado se describen todas las oportunidades que se le presentan al holdingde restaurantes
de Pablo Kendall.

Nuevos protocolos sanitarios: el gran problema que enfrentaron en general todos los
restaurantesen Chiley el mundo debido alapandemia COVID-19, fue laimposibilidad
de atender publico, por la situacion y reglamentos sanitarios, por lo que, la aperturay
reactivacion de la economia gradualmente, es una oportunidad para reforzar las
estrategias de ventas. De acuerdo a lo dispuesto en la Resolucion Exenta N° 43 del 15
de enero de 2021, del Ministerio de Salud, y las que la modifican, los restaurantes y
analogos se definen como: aquel establecimiento comercial cuyo objeto exclusivo es el
servicio de alimentacion al publico general, ya sea para llevar, o bien, que los asistentes
permanezcan en una ubicacion fija durante la prestacion del servicio, y podran reabrir
en las siguientes etapasy condiciones que se presentan en el Anexo 4 (Ministerio de

Economia, Fomento y Turismo, 2021).

Aumento en el valor del ticket promedio a nivel nacional: el consumo promedio por
boleta (expresado en pesos de marzo 2021), influido por el confinamiento y el cambio
en la conducta de los consumidores, primando una compra mas familiar o grupal, en

vez de individual, alcanzé un valor de $6.452 en el primer trimestre de 2020, lo que
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significa un alza de 29,5% real respecto a igual periodo de 2020y una baja de 4,9%
respecto al trimestre anterior (CAmara Nacional de Comercio y Servicios de Turismo,
2021). EI cambio del comportamiento de compra de las personas debido al
confinamiento, prefiriendo compras de tamafio familiar, es una oportunidad para atacar

con ofertas y promociones.

Aumento en el uso de aplicaciones de reparto a domicilio: el tiempo transcurrido en
cuarentenas, la madurez del mercado en cuanto a las aplicaciones de delivery,
penetracion de internet, bancarizacion e incluso el numero de ciudades con alta
densidad de poblacion han provocado que las aplicaciones de reparto a domicilio se
transformen de un canal opcional a uno casi obligatorio. Unabuena estrategia de venta
online ofrece una buenaoportunidad en un mercado que, a pesar de ser muy competido,
la marca Subway por su distintivo producto, puede tomar unaventajaen ello (Tercera,
2020).

3.2.3 Debilidades

En este apartado se describen todas las debilidades que poseen el holding de restaurantes de Pablo

Kendall.

Alta rotacion de personal: un factor importante en el funcionamiento de los locales de
servicio rapido de comida es la crdonica alta rotacion del personal, situacion que no es
ajena a Subway. El promedio de permanencia del personal en laempresaesde 3a 12
meses, lo que implica nuevas capacitaciones y mermas durante el proceso llevado a
cabo en la curva de aprendizaje en cuanto a insumos, tiempo y recursos humanos. La
principal debilidad de la organizacion viene dadapor la inexistencia de incentivos para

retener talento.

Deficiencia en el control de los procesos por parte de la gerencia: actualmente, la
empresa no posee indicadores de cumplimiento de metas y de produccién, lo que
conlleva a que no exista un control de sus procesos internos, a pesar de que lleven un

control bajo la perspectiva tradicional de indicadores solo financieros.
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Deficiencia en la responsabilidad social: de acuerdo con los resultados de la encuesta
SIGA, se desprende que la organizacion, ainno logra un nivel basico esperado para el
apoyo de la comunidad, a pesar de que la mara a nivel internacional plantea objetivos
de disminucion en el uso de agua, la disminucidn de plasticos, etc. Pero los locales de

Pablo Kendall no aplican actividades de apoyo a la comunidad.

Disminucion de personal por crisis sanitaria y social: en la actualidad, existe un
namero muy limitado de personal en todos los locales, como manera de solventar las
heridas econ6micas que dejé la revuelta social y pandemia, que a pesar de manejare de
buena manera, alin afectan la liquidez. Ademas, la busqueda de nuevos “artistas del
sandwich”, forma en como denomina la marca a sus colaboradores, se ha visto
influenciada porlas medidas gubernamentales como laley de proteccion alempleo, que
han fomentado la disminucion de personal dispuesto a trabajar por conveniencia
econdmica en la situacion de subvencion del gobierno o por el miedo de las personas a

contagiarse el virus.

3.2.4 Amenazas

En este apartado se describen todas las amenazas a las que se enfrenta el holding de restaurantes
de Pablo Kendall.

Caida de ventas reales de comida de servicio rapido a nivel nacional: las ventas
reales de comida de servicio rapido a nivel nacional registraron una caida de 10,6% real
en el primer trimestre de 2021 segun el indicador que elabora el Departamento de
Estudios de la Camara Nacional de Comercio, Serviciosy Turismo (CNC). Porsu parte,
en términos de locales equivalentes (concepto de same sale store) se evidencia una baja
real anual de 3% respecto al primer trimestre de 2020, en linea con el resultado del
ultimo cuarto del afio pasado (Camara Nacional de Comercio y Servicios de Turismo,
2021). Esto se debe a las restricciones a los que se enfrentaron los locales del rubro que

no pudieron funcionar al 100% y que han afectado al sector.

Quiebres de stock de Unico proveedor: el sistema de franquiciasestipula un proveedor

que debe estar certificado y aprobado por la direccidn regional de América Latina 'y El
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Caribe. Esto significa, que no se pueden usar insumos que no provengan del proveedor
certificado, en caso de hacerlo, afecta el puntaje obtenido en eventuales auditorias
internas que realiza la franquiciaa sus locales. Cabe destacar, que dicho proveedor, en
el caso de Talca, posee un monopolio de abastecimiento a locales de servicio rapido,
por lo que permanentemente tiene problemas de logistica, lo que provoca un quiebre de
stock en los locales, afectando la calidad del servicio y también el puntaje en las

auditorias internas.

e Inflacion: segun datos del Banco Central de Chile, se proyecta que, para el segundo
semestre del afio 2021, el indice inflacionario podria llegar hasta 5,7%, manteniéndose
por sobre el 5% durante la primera mitad del 2022. Esto es un factor importante para
considerar, debido a que la inflacion afectaria el precio de los ingredientes de los
productos, lo que podriaprovocar aumentar la dificultad para abrir nuevos mercados a
través de nuevos locales (Banco Central, 2021)

e Sector competitivo: la industria de la alimentacidn de servicio rapido tiene un alto
grado competitivo, debido a las diversas empresas que ofrecen sandwiches o producto
de la misma categoria de los productos ofrecidos por Subway. Ademas, es importante
considerar las vitrinas online que se ofrecen a través de las empresas de delivery, en
dénde se pueden encontrar un sinfin de restaurantes, por lo que la competencia en

cuanto a precio y calidad es alta.
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llustracion 18:Matriz FODA Subway

WAY’

Fortalezas

* Valor de marca

* Locales en puntos estratégicos

» Sistema de franquicias de facil
aplicacion

» Capacidad de desarrollar un plan
financiero robusto

* Caida de ventas reales de comida
de servicio rapido a nivel nacional

* Quiebres de stock de Unico
proveedor

* Inflacion

» Sector competitivo

Amenazas

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Diagnostico mediante EncuestaSIGA

Para conocer el diagnéstico a nivel macro del local, se aplica un cuestionario SIGA el cual es un
Auto Diagnéstico de la Situacion Actual, que sirve para evaluar el nivel de la gestion de
instituciones o empresas y para identificar alternativas de mejora. Este cuestionario evalla las
practicas que aplica y los resultados que obtiene fruto de su gestion (CORFO, s.f.). Este
cuestionario fue desarrollado por ChileCalidad y esta basada en los Ocho “Criterios” del Modelo
Chileno de Gestidn de Excelencia, estos son: Liderazgo, Clientes y Mercado, Personas, Procesos,
Informaciony Conocimiento, Responsabilidad Social y Resultados (Torres, 2012).

El cuestionario consta de 50 preguntasy que son evaluadas conlos mecanismos presentados
enlaTabla1010y Tabla1111.
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Tabla 10: Mecanismo para evaluar los criterios del uno al siete

PUNTAJE

0 Nunca se ha realizado en la empresa/organizacion, o se ha realizado una vezen los ultimos dos afios.

1 Se ha realizado mas de una vezy generalmente de la misma forma.

2 Se realiza siempre de manera sistematica, es decir, con una frecuencia establecida (por ejemplo una vez cada 6
meses) y de la misma forma.

3 Se ha evaluado la manera en que se realiza para mejorarla.

Fuente: Informacionextraida de (Torres, 2012)

Tabla 11: Mecanismo para evaluar el criterio ocho

PUNTAJE

0 No existen datos

1 Tiene datos en la mitad de los indicadores relevantes

2 Tiene datos para todos los indicadores relevantes

3 Tiene tendencia positiva los Ultimos tres afios en todos los indicadores relevantes

Fuente: Informacidnextraida de (Torres, 2012)

En laorganizacion, lastareas estin muy delimitadas y subdivididas, por lo que, para obtener
un resultado holistico de la situacion actual, se realiza esta encuesta al gerente de administracion y
finanzasy a la gerente de tiendas del local Brisas del Maule (considerando que el modelo
operacional se aplica igual en todos los locales), de manera de conocer ambas perspectivasy evitar
sesgos en la informacidn. Los resultados obtenidos por cada entidad se presentan en la Tabla 1212
y Tabla 1313.

Tabla 12: Resultados encuesta SIGA gerente de administraciony finanzas

Item _ Maximo

1. Liderazgo 16 24 67%
2. Clientes y Mercado 10 18 56%
3. Personas 13 36 36%
4. Planificacion Estratégica 4 12 33%
5. Procesos 12 18 67%
6. Informacion y Conocimiento 9 12 75%
7. Responsabilidad Social 2 9 22%
8. Resultados 6 18 33%

Total I 72 - -

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados en encuesta SIGA
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Tabla 13: Resultados encuesta SIGA gerente de tiendas

Item IBEREEN  Maximo  IEGREETEIEN
1. Liderazgo 16 24 67%
2. Clientes y Mercado 10 18 56%
3. Personas 15 36 42%
4. Planificacion Estratégica 5 12 42%
5. Procesos 13 18 72%
6. Informacion y Conocimiento 9 12 75%
7. Responsabilidad Social 2 9 22%
8. Resultados 6 18 33%
Total | 7 - -

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados en encuesta SIGA

Con estos datos se realizdé un promedio de los resultados y se obtuvieron los resultados finales
presentados en el Grafico 55. El detalle de los resultados se puede ver en el Anexo 1y Anexo 2.

Grafico5: Resultados Encuesta SIGA

80% 75%
69%
70% 67% D
60% 56%
50%
39% 38%
0
40% 33%
30%
22%
20%
10%
0%
1. Liderazgo 2. Clientes y 3. Personas 4, Planificacién 5. Procesos 6. Informacién y 7. Responsabilidad 8. Resultados
Mercado Estratégica Conocimiento Social

Fuente: Elaboracion propiaen base resultados encuestaSIGA

De un puntaje total de 150 puntos, la empresa obtuvo una puntuacion de 74 puntos, que de acuerdo
con el Anexo 3, clasificaa la empresa como de nivel de gestion basico, ya que realiza acciones
preliminares en la utilizacion de practicas de gestién adecuadas a las exigencias basicas para
sobrellevar el mercado, pero que requiere sistematizar dichas practicas. Los factores con mayor
oportunidad de mejora son los de Planificacion Estratégica, Responsabilidad Social y Resultados.

De los resultados obtenidos, como se ha mencionado anteriormente, son de preocupacion
los puntajes de lostopicos Planificacion Estratégicay Resultados, ya que ambos estan relacionados
y hacen alusion que la organizacion no esta alineada en un objetivo en comun, partiendo desde la

base que no conocen o0 no existe una declaracion de misién y vision, de manera de enfocar los
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esfuerzos por parte de la gerencia hacia el area operacional. Esto provoca que no se manejen
indicadores para la tomade decisiones estratégicas en todos los locales y que no se puedaalcanzar
una excelencia en la entrega del servicio. En especifico del cuestionario, se observan la falta de
indicadores de cuidadodel medio ambiente, satisfacciondel personal, desempefio de los principales

proveedores y la falta de acciones que beneficien a la comunidad y medio ambiente.

Ademas, dos factores preocupantes son los de responsabilidad social, concluyéndose que la
empresa a pesar de manejar apoyos comunitarios abordados por la franquicia no ha podido
establecer relaciones con la comunidad desde el holding. En cuanto al cuestionario, las preguntas
con menor calificacion en este topico son las referentes a la reduccion de los impactos provocados
por la empresa con el medio ambiente y la no participacion del equipo Subway en actividades

beneficiena la comunidad en la que estan insertos.

Otro factor que, a pesar de no ser de los tres resultados mas bajos, presenta una oportunidad
de mejora, es criterio de personas, el cual demuestra una deficiencia en la capacidad de retencion
de talento en los restaurantes, una situacion crénica en la industria del servicio de comida rapida.
Finalmente, de acuerdo con SIGA, los temas de menor puntaje son los referentes a la medicion de

satisfaccion del personal y la capacitacion del equipo en materia de prevencion de riesgos.

3.4 Diagnostico mediante diagrama Ishikaway 5 porqués

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario SIGA, se identificaron fuertes
problematicas en los topicos de planificacidn estratégica y de resultados, por lo que para hallar las
causas raiz de esto, se utiliza la herramientade los 5 porqués. Con esto se busca determinar causas

que posteriormente seran utilizado en la generacidn de un diagramade Ishikawa.

En las Tabla 1414, Tabla 1515y Tabla 166 se observan dos procesos de 5 porques
enfocados desde nivel macro que son las bajas calificacionesen la auditorias hasta mas micro que
lo referente a las falencias en el control de gestion. De ambos analisis se puede extraer como
conclusién, la falta de determinacion de una planificacion estratégica, lo que conlleva la
inexistencia de objetivos y planes estratégicos, teniendo como resultado falencias en el control de
la gestién del holding.
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Esta herramienta se realizé en conjunto con el gerente de administracién y finanzasy con
el apoyo de dos gerentes de tiendas que aportaron sus perspectivas en una reunién enfocada a su
realizacién o focus group.

Tabla 14: 5 porqués de bajas calificaciones en auditorias de la franquicia

Problema Bajas calificaciones en auditorias de la franquicia
Porque

1 | Bajas calificaciones en auditorias de la

. Falencias en el control operacional
franquicia

Falencias en el control operacional No existen indicadores de desempefio operacionales ni KPI's

3 | No existen indicadores de desempefio
operacionales ni KPI's

4 No se han definido los objetivos No se realizado un mapa estratégico
estrategicos

5 . . No se ha definido la misién y vision
No se realizado un mapa estratégico

No se han definido los objetivos estrategicos

Fuente: Elaboracion propiaen base a andlisis en sesion de focus group

Tabla 15: 5 porqués de falencias en control de gestion

NE Problema Falencias en control de gestion
¢ Por qué?
Falencias en control de gestién No existe un sistema de control de gestion
2 No existe un sistema de control de - . . .
o No se ha definido una estrategia propia del holding
gestion
3 | No se ha definido una estrategia propia . , N
. glaprop No se ha definido una persona o 4rea a cargo de la panificacion
del holding
4 | No se ha definido una persona o area a No se tenia conocimiento sobre la temas de planificacion
cargo de la panificacion estratégica
5 [No se tenia conocimiento sobre la temas .
. . L Lleva poco tiempo en el mercado
de planificacion estratégica

Fuente: Elaboracion propiaen base a analisis en sesion de focus group
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Tabla 16: 5 porqués de inexistencia de sistemade control de gestion

NE Problema No hay sistemas de control de gestion
Porque
1
No hay sistemas de control de gestion No se han definido indicadores operacionales que medir
2 No se han definido indicadores

. : No se ha definido un software para manejar datos
operacionales que medir

3 No se ha definido un software para

. No se conoce que software puede ayudar
manejar datos

Fuente: Elaboracion propiaen base a anélisis en sesion de focus group

De esta herramienta, es posible concluir que existen problematicas principalmente en temas de
estrategia, ya que no se cuenta con una planificacion estratégica, lo que lleva a la falta de medicion
deindicadoresclavesqueapoye latomade decisiones. Tambiénes posible identifica problematicas
en la tecnologia y de personal, ya que el equipo administrativo de Subway, no ha logrado
determinar un software que ayude a la medicion de nuevos indicadores ni tampoco el cargo que
podria llevar a cabo estas funciones. Es por esto, que para identificar en profundidad la situacion
de Subway, se aplica la herramienta del diagrama de causa-efecto, con los siguientes topicos

extraidos de los 5 porqués:
e Tecnologia: se refiere a los sistemas (software y hardware) de apoyo tecnolédgico que
ayudan a la medicion, almacenamiento y procesamiento de datos.

e Estructura: hace referencia a la orden de la organizacion en cuanto a la asignacion de

tareas, actividades y protocolos a seguir.

e Estrategia: se refiere al manejo de indicadores y como estos se vinculan a la obtencion de

metas en el mediano y largo plazo.
e Personas: se refiere a la gestion de talento del equipo que conformaa la organizacion.

e Procesos: se refiere al manejo, estandarizacion y formalizacion de procesos y sus

responsables.
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Al analizar el proceso de trabajo de los diferentes locales, es preciso notar que la mayoria de las
actividades se centran en eltaller de producciény elsalon de ventas. En ellos se observan falencias
especificamente en su control, por lo que la construccion de un diagrama Ishikawa o de causa-

efecto, facilitan la visualizacion de los factores que influyen en la problematicay le dan origen.

En primer lugar, es necesario determinar cudl es la principal problematica sobre la cual se
va a trabajar, que para este caso corresponde el deficiente control de gestion del proceso operativo,
desde la produccion hasta la venta, esto debido a que la empresano halogrado aumentar la calidad
de su servicio reflejado en los resultados de las auditorias internas del local, por el crecimiento
marcado del Gltimo tiempo.

En segunda instancia, una vez identificada la falencia principal que ira en la cabeza del
diagrama de espina de pescado, se procede a encontrar diversos factores de mayor relevancia que
afectenal procesoagrupados en cincofactoreso nivelesen el diagrama. Esto se desarrollé mediante
una reunion directa con los involucrados en el proceso, de manera de encontrar el origen de la

problematica.

Esta herramienta al igual que la anterior, se realizd en conjunto con el gerente de
administracion y finanzasy con el apoyo de dos gerentes de tiendas que aportaron sus perspectivas
en una reunion enfocada a su realizacion.

En la lustracion 19, se presenta el diagrama causa efecto respecto a los problemas en

control de gestion del proceso operativoy los resultados se detallan a continuacion:

e Tecnologia: actualmente el sistema informatico que utilizan (WIZER), solo
contempla un enfoque tradicional de gestidn, es decir, solo contempla resultados
financieros, el cual no es capaz de manejar otro tipo de indicadores y no existe un

sistema que apoye el reorden de insumo mediante un pronoéstico de la demanda.

e Estructura: existe una falta de formalizacion y capacitacion de protocoles en caso
de emergencias y de la correcta realizacién de los procedimientos.
e Estrategia: no hay unadefinicion de misién y visién propio del holdingy que a

pesar de que la franquicia posee los propios, no es de conocimiento inclusive por la
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gerencia, por lo que no se ha realizado unaplanificacion estratégica. Esto lleva a la
inexistencia de objetivos estratégico debido a que no se ha desarrollado un mapa
estratégico y finalmente, solo se consideran indicadores financieros por lo que no
existe una forma de monitoreo operacional y la falta de objetivos estratégico, hace

imposible la definicion de indicadores claves de desempefio en la organizacion.

e Personas: a raiz de las diversas crisis que ha pasado Chile y el mundo, existe una
cantidad muy limitadade personal, que hantenido que realizar nuevas tareas que no
se han ajustado de acuerdo con el tiempo disponible para hacerlas ni con las
capacidades de los cargos. Ademas, existe un brechay falta de personal capacitado
desde la gerencia hacia cada uno de los locales. Finalmente, se presenta una alta
rotacion de personal, esto debido a las falencias en procedimientos de retencién de
talento en los locales, lo que provoca fallas en los procesos mientras se ajusta la

curva de aprendizaje.

e Procesos: no se cuenta con unaestandarizacion en el punto de reorden de insumos
y stock critico, teniendo problema en los procesos de produccion y posterior venta.
Ademas, porelreducido personal, falta verificacion en los procedimientosen el area

de produccién.

llustracion 19: Diagrama de Ishikawa Subway

No se conoce
que software
puede ayudar Lleva poco tiempo

en el mercado

No hay software Sistema
que permita actual solo
manejar considera Falta de definicion
indicadores enfoque de cargos
operacionales financiero

No hay p\aniﬁcacic’)n<_No se identifica
estratégica misién y vision
No hay objetivos
estratégicos
Mantiene

No hay Mapa

estratégico
Falta de protocolos 9

No hay un existe un sistema de seguridad y &— estrategia €@———N0 N2y KPI's  poap) FpAg
que pronostique la demanda procedimientos clasica operacionales EN EL
CONTROL DE
GESTION DEL
Falta de personal en pandemia €—— No existe definicion de stock PROCESO
critico ni ROP OPERATIVO

Nueva definicién de cargos en pandemia que
no considera todas |as tareas a realizar
Falta de personal capacitado enfocado a
control de gestion
Alta rotacion de personal
No hay sistemas de retencion
de talento

No se sabe cuantos insumos
comprar para satisfacer la demanda

wn H@

€— Falta de verificacion en sala de
produccién

Fuente: Elaboracion propia
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3.5 Propuestasde solucion

Como se ha mostrado en la seccion 2.14.6 Seleccién de metodologias de desarrollo del proyecto,
la metodologia a utilizar sera la de Design Thinking la cual es un proceso iterativo y se constituye

de los pasos que se presentan en la llustracion 20.

En la etapa de empatizar, se realizaron reuniones con parte del equipo de administraciony
operaciones para conocer que situaciones provocan problemas en el dia a dia del holding. Ademas,
mediante un focus group, se desarrollaron herramientas de diagnostico de manera de levantar la

situacion actual de los restaurantes.

lustracion 20: Esquema de etapas de Design Thinking

R N

Fuente: Elaboracion propia

Ya conocidas las diversas oportunidades de mejora que enfrenta el holding, se debe definir
el problema en especifico que se buscara resolver en primera instancia, por lo que, mediante las
conclusiones obtenidas de las herramientas de diagndstico y reuniones con el equipo de
administracion, se realiza un ranking de prioridad El ranking de los problemas se presenta en la
Tabla 177.
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Tabla 17: Rankingde problemas del holding

P robieman ] Prioridad |
No hay software que permita manejar indicadores operacionales 4
No existe un sistema que pronostique la demanda 5

Falta de definicion de cargos 9

Falta de protocolos de seguridad y procedimientos 12

No hay planificacion estratégica 1

No hay objetivos estratégicos 2

Mantiene estrategia clasica 3

Falta de personal en pandemia 11

Falta de personal capacitado enfocado a control de gestion 8
Alta rotacion de personal 10

No existe definicion de stock critico ni ROP 6

Falta de verificacién en sala de produccién 7

Fuente: Elaboracion propiaen conjunto congerente de administraciony finanzas Subway

Ya realizado el ranking de los puntos débiles en el control de gestion operativo, mediante esta
jerarquizacion, se definen en conjunto con el gerente de administraciony finanzas, los topicos que
generan mayor impacto en la gestion. Luego, con esta informacion que se define la problematica a

abordar en el aparado 1.2 Problematica.

Luego en la etapa de idear, se describen diversas vias de solucion para abordar la

problematica presentadaen la etapa anterior y se describen a continuacion.

e Levantamiento de planificacion estratégica: de acuerdo con lo concluido con el
cuestionario SIGA, se identifico que no se conoce o no se ha desarrollado una planificacion
estratégica, vale decir, no se ha establecido la mision, vision y valores corporativos que
buscan logran con la apertura de todos los locales existente y por abrir, por lo que se
dificulta la gestién en el largo plazo. La generacion de una planificacion estratégica
eficiente permitira a la organizacion hacer planes a mediano y largo plazo mediante la

creacion de objetivos estratégicos.

e Generacion de objetivos estratégicos: otra actividad que puede dar solucion a los
problemas de gestion viene dada por el planteamiento de los objetivos estratégicos,
pudiendo asi poder hacer un mapa estratégico. Esto alinearia los objetivos con las cuatro
perspectivas de un Balance Score Board y enfocaria los esfuerzos de todo el equipo de

trabajo para la obtencion de metas.
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e Generacion y evaluacion de KPI’s: un aspecto crucial para lograr la excelencia
operacional es la definicion de indicadores claves de desempefio, que ayuden a la toma de
decisiones. Con la concepcion de objetivos estratégicos claros, serd posible de finir KPI’s
que busquen controlar el sistema, no solo bajo el modelo tradicional de control de gestion,
es decir, con indicadores solo financieros, sino que, con indicadores operacionales, de

satisfaccion, etc.

e Disefio de panel de control: el manejo de indicadores puede ser de gran dificultad sin la
ayuda de softwares que existen en la actualidad, por lo que un correcto disefio de un panel
de control que permita tener una visualizacién rapida y certera del comportamiento del
holding mediante un tablero de control integral podria mejorar la calidad de la gestion

actual.

e Sistema de pronostico de la demanda: una problematica identificada con el diagrama de
Ishikawa era la inexistencia de alguna herramienta que ayude al equipo de colaboradores
en los locales a determinar cuantos insumos comprar para la semanaen cada restaurant, por
lo que paraeficientar los procesos, lageneracidn de un sistema de prondstico de lademanda

podria ser una alternativa de mejora.

En esta etapa es necesario definir que opciones de solucion hay que utilizar por lo que para ello, se
realiza una matriz de impacto y esfuerzo, la cual ayuda a seleccionar que mini proyecto, es de mas
ayuda a solucionar el problemay que requiere menos esfuerzo para su realizacion. Esta matriz se
harealizado con unaescalade 1 a5 en donde 1 representa bajo, 3 representa medio, 5 representa
altoy 2y 4 intermedios respectivos. Los resultadosde la matriz se pueden observaren la llustracion

211y lamatriz en la lustracién 222.

llustracion 21: Resultados matrizimpactoy esfuerzo.
Idea Orden

[N ]
1 | Levantamiento de planificacion estratégica 1 4 1 1
2 Generacidn de objetivos estratégicos 3 5 ly?2 2
3 Generacion y evaluacion de KPI’s 4 5 2 4
4 Disefio de panel de control 3 5 ly?2 3
5 Sistema de pronoéstico de la demanda 4 2 4 5

Fuente: Elaboracion propiaconinformacionentregadapor el gerente deadministraciony finanzas
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llustracion 22: Matriz de impacto y esfuerzo

() O

Generacion de
objetivos

estratégicos y
Disefio de panel
de control

4 @ Levantamiento de
planificacién
estratégica

Impacto
(IJO
I

Sistema de
prondstico de
la demanda

2—— [ J

I I I I »

1 2 3 4 9

Esfuerzo

Fuente: Elaboracion propiaconayudadel gerente de administracion y finanzas

De acuerdo con lo descrito en el apartado 2.7 Matriz de impacto y esfuerzoy alosresultados
de la matriz es posible concluir que el proyecto de levantar la planificacion estratégica es del tipo
ganancia rapida por lo que es recomendable realizarlo primero. Luego, los proyectos “Generacion
de objetivos estratégicos” y “Disefio de panel de control” se encuentran entre dos cuadrantes que
son los de ganancia rapida 'y oportunidad por lo que se recomienda realizarlos como segunda
prioridad. En este caso, por restricciones propias del tablero de control, es necesario realizar
primero los objetivos estratégicos. Luego, en el cuadrante dos, se encuentra la generaciony
evaluacion de KPI’s que, a pesar de ser de alto esfuerzo, esto representa un gran impacto para la

organizaciony que al igual que en el caso anterior, por restricciones del disefio de un panel de
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control, el orden de realizacién de esta actividad sera antes del disefo. Finalmente se encuentra el

sistema de prondstico de la demandael cual esta en el cuadrante cuatro por lo que es descartado.
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CAPITULO 4:
ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

En el presente capitulo se describe el proceso de generacidn de planificacion estratégica del
holding de restaurantes de Pablo Kendall, mediante brainstorming con un equipo conformado con

personal de la empresa.
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4.1 Disenoy formalizacion del propdsito estratégico

Mantenerse competitivos para generar rentabilidad es un aspecto fundamental para las
organizaciones y una forma de realizarlos, es mediante una correcta planeacidn estratégica que
permita generar objetivos estratégicos. Para ello es necesario disefiar y formalizar el propésito
estratégico de manera enfocar los esfuerzosy recursos de la empresa. En base a esta necesidad
presentada en el holding de restaurantes de Pablo Kendall, se realiza la formalizacion de la mision,

vision y valores empresariales
La planificacion estratégica contiene tres componentes que describen a continuacion:
e Mision: corresponde a la expresion de la razon de ser de la empresa, mencionando el

mercado objetivo, la actividad central y que se plantea dentro de un marco temporal.

e Vision: es el suefio de la organizacion, la declaracion del estado futuro que se desea
alcanzar, la cual debe ser entendible, concisa, inspiradora, ambiciosa y ser consistente con

los valores de la empresa.

e Valores: corresponde al cdmo se va a lograr el suefio planteado en la vision, a los valores
clave que la empresa se compromete a respetar, impulsando a dar sentido al trabajo,

promoviendo cambio de actitudes, generando cohesion e inspirando a hacer lo correcto.

La generacion de estos elementos se recomiendarealizarlosen un proceso iterativoy con un equipo
comprometido. A continuacion, se describe el proceso realizado para definir y formalizar el

propdsito estratégico.
4.1.1 Disefio y formalizacion de la misién

Para la formalizacion de la mision, se ha realizado un focus group con los directivos del holding y
mediante el uso del método de brainstorming, se han identificado diversas ideas que ayudan a la
creacion de la mision. Para estructurar la reunidn, se han hecho las siguientes preguntas:

e ;Qué ofrecemos?

e (Por qué crear este negocio?
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e ;Qué cliente queremosatraer o tenemos?

e ;Cuadlesla imagen de negocio que queremos comunicar?

e Qué factores determinan el precio y la calidad de mis productos o servicios?
e ;Quérelacion tendremos con los empleados?

e ;Cudlesson los aspectos que nos diferencian de la competencia?

e ;Puede ser mi negocio realmente competitivo?

Con cada una de estas preguntas se ha creado una conversacion en donde cada participante ha

podido dar su opinion al respecto y de la cual se ha podido concluir lo siguiente.

Los locales del holding se basan en los lineamientos que exige la marca en cuanto a los
productos a ofertar y manejo de los locales, por lo que estos ofrecen sandwiches y snacks de fécil
consumo y con una alternativa mas saludable que la competencia del mismo estilo, vale decir,
hamburguesas, hot dogs, etc. Ademas, el equipo ha comentado que la razon por la cual se cred el
negocio es porque buscaban ofrecer una alternativa méas flexible a las que habia antes en Chile,
especificamente en regiones, en donde los mends estaban predefinidos y que mermaban la calidad
nutricional en la busquedade una solucion o alternativa de almuerzo rapido. Es por esto que se
busca llegar al publico chileno, ya sea capitalino o de regiones, mediante las caracteristicas propias
del modelo de negocio, que es mas flexible ya que da la oportunidad de armar el mend que se esta
comprandoy que muchas veces no tienen la opcién de comerlo sentado en el local, si no que deben

comer mientas se dirigen a otro lado.

En cuanto al trato con el personal, les gustaria que cada equipo de cada local sea muy
cercano al igual que el equipo directivo, de manera que se cree un ambiente laboral de empatia
tanto entre los artistas del sandwich, como con los clientes. Finalmente, creen que el negocio tiene
grandes capacidades de ser competitivo, por el gran posicionamiento de la marca, que les ha
permitido desarrollar unaespaldafinanciera soliday ganar experienciadel rubro rapidamente, por

lo que la expansion y apertura de nuevos mercados es unaposibilidad muy cercana.
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De acuerdo con todas estas respuestas recopiladas, se ha creado una declaracion de la
mision del holding de restaurantes de Pablo Kendall preliminar, el cual ha sido enviado al equipo

directivo, revisado, modificado segun lo que creian pertinente, finalmente se ha definido como:

“Serunaempresaque entrega gransabor en nuestracomidaofreciendo unaalternativa saludable,
rapiday de gran calidad a nuestros clientes, dando un servicio flexible y amigable de clase

mundial
4.1.2 Disefio y formalizacion de la vision

Yadefinida la misién, en la misma reunion, se ha realizado el proceso de creacion y formalizacion
de la vision. Al igual que en el caso anterior, se estructurd la reunion mediante un brainstorming y

las siguientes preguntas:

e ;CoOmo espera que laempresa sea con los afios?
e ;Cualesson las metas a corto, medio y largo plazo?
e ;Cudlesseran los valores y actitudes de la empresa?

e ;Que aspectos para crecer me gustaria conseguir?

Con cada una de estas preguntas se ha creado una conversacion en donde cada participante ha
podido dar su opinion al respecto y de la cual se ha podido concluir lo siguiente.

La empresaapuntaen el futuro aformalizarsecomo holdingy no tan solo como un conjunto
de locales franquiciados, de manera de consolidarse en el mercado no tan solo de comida répida,
sino que también de los locales de la marca a nivel nacional. Es por esto que uno de sus objetivos
es la expansion mediante la apertura de nuevos puntos de venta en diversas zonas del pais, para

convertir a la organizacion en lider en el manejo de locales Subway del pais.

Es posible agregar que, en el corto plazo, buscan poder solventar la pandemiay las diversas
crisis que se han vivido en el pais, mediante una reactivacion y buscando la normalidad de
operacion de todos los locales y en el largo plazo se proyectan como una empresa rentable y

sostenible en el tiempo.
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Las principales actitudes para lograr lo descrito anteriormente es mediante un personal
empatico, profesional y alegre, que den un ambiente de acogida a los clientes que decidan vivir la
experiencia Subway.

Finalmente, uno de los aspectos que anhelan conseguir, es la centralizacion de la
administracion, mediante una casa matriz en donde se manejen todos los locales que se logren en

la expansion.

De acuerdo con todas estas respuestas recopiladas, se hacreado unadeclaracion de la vision
del holding de restaurantes de Pablo Kendall preliminar, el cual, al igual que en el caso anterior, ha
sido enviado al equipo directivo, revisado, modificado segun lo que creian pertinente y finalmente

se ha definido como:

“Ser el holding de restaurantes con mayor cuota de mercado, siendo reconocido por la calidad

humana de nuestro personal y de nuestros productos. ”
4.1.3 Disefio y formalizacién de los valores empresariales

El ultimo componente de la formalizacion del propésito estratégico es la definicion de los valores
presentes en la organizacién, por lo que, mediante unareunién con la gerente de tiendas, quien es
la persona que mas contacto tiene con la parte operacional de los locales, se ha buscado definir
dichos valores.

Para estructura la reunion, se han realizado las siguientes preguntas:

e Cuélesla propuesta de valor del negocio?

e Cuélesson los valores corporativos que distinguen a la organizacion sobre otras?

Con cada una de estas preguntas se ha creado una conversacién en donde la gerente ha podido dar
su opinion al respecto y de la cual se ha podido concluir lo siguiente.

La principal propuesta de valor del conjunto de restaurantes, ademas de los entregado por
el propio modelo de negocio muy distintivo, viene dado por la forma en que el personal es

capacitado paraentregar lo mejor de si en el servicio, algo que hasido siempre distinguido incluso

Luciano Enrique Valdés Leyton 91



Capitulo4: Administracion estratégica

en las auditorias internas de la marca, entregando un extra en el servicio. De esta reunion se han

identificado los siguientes valores corporativos.

e Calidad

e Responsabilidad

e Respeto

e Solidaridad y comparierismo

e Alegria
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CAPITULO 5: SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION

En el presente capitulo, se presentan las estrategias presentes en la empresa y se desarrolla cada
uno de sus objetivos, luego se relacionan y presentan en un mapa estratégico. Finalmente, se

desarrolla cada uno de sus indicadores
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5.1 Matrizde TOWS

Del andlisis FODA es posible extraer diversas relaciones, que se pueden analizar mediante un
analisis de matriz de TOWS. Dicha matriz se evalGa con una escala de relaciones de débil=D,

mediano=Myy fuerte=F. En la llustracion 23 se observa la matriz de TOWS.

lustracion 23: Analisis FODA Cuantitativo
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Fuente: Elaboracion propia

5.1.1 Estrategia Fortalezas-Oportunidades (ofensivas)

El valor de marca que posee la empresa le otorga capacidades y habilidades para poder aprovechar

el nuevo comportamiento de compra de los consumidores chilenos que han aumentado el uso de
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canales digitales y prefiriendo compras de caracter mas familiar. Ademas, los nuevos protocolos
sanitarios que permiten una reactivacion de los restaurantes, es posible aprovecharlo mediante el
plan financiero robusto que han desarrollado, lo que permite mantenerse competitivo ante los
nuevos requerimientos de gobierno y de “los nuevos consumidores post pandemia”, esto sumado
de los locales en puntos estratégicos de cadaciudad, yaque incentivan a los clientes a consumir en

Subway.
5.1.2 Estrategia Fortalezas-Amenazas (reactivas)

El mercado de restaurantes se ha afectado por las cuarentenas del pais, debido a que los
consumidores al estar en sus hogares preferian cocinar ellos mismos para ahorrar dinero por la
incertidumbre que se estaba viviendo, lo que se tradujo en la caida de ventas reales de comida de
servicio rapido a nivel nacional. Ademas de esto, la inflacion ha tenido un aumento sostenido el
ultimo tiempo. Todo esto es posible ser contrarrestado con la robustez del plan financiero del

holding el cual ha sido y es capaz de resistir los ajustes economicos del entorno.

El valorde la marcay los locales establecidos en puntos estratégicos disminuyenel impacto

del sector gastronomico altamente competitivo ya que Subway posee un gran posicionamiento.

Finalmente, los quiebres de stock del Unico proveedor autorizado, es posible solventarlo
con el valor de la marca que esde gran peso a la hora de negociar con él, de manerade poder llegar
a acuerdos para no tener que solicitar a la casa matriz la busqueda de un nuevo proveedor y él no

perder un gran contrato.
5.1.3 Estrategia Debilidades-Oportunidades (adaptativas)

Con el retorno gradual de las actividades presenciales, el staff de cada local podra completarse al
100% de acuerdo con 0s nuevos protocolos sanitarios, ademas la cronica rotacion de personal que
poseen los localesde comidarapida es posible de opacar mediante estrategias de recursos humanos
para motivar al personal y asi no perder recursos en capacitaciones respecto los nuevos protocolos
que deben abordar los locales para poder atender al pablico bajo la crisis COVID-19.
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El retorno al trabajo con staff completo de los artistas permitiria aprovechar la oportunidad
del mercado sobre el aumento del valor del ticket promedio de consumo, ya que la atencion no

quedaria ajustada a la capacidad de produccidny esta seria mas rapida.
5.1.4 Estrategia Debilidades-Amenazas (defensivas)

La alta rotacion de personal y su disminucidn en la crisis sanitaria que posee la empresa influye
directamente en la competitividad que esta posee, ya que, la curva de aprendizaje de cada nuevo
colaborador merma el servicio en cuanto a calidad y tiempos de atencion. Ademas, la deficiencia
en el control de los procesos por parte de la gerencia mediante un apoyo tecnoldgico no permite
extraer datos de los diversos sistemas de informacion, y controlar el desempefio de los proveedores
para el desarrollo de reportes y andlisis que ayuden de manera directa a la toma de decisiones

estratégicas enfocadas al publico objetivo.

En cuanto a la inflacidn que esta viviendo el pais y la caida de ventas reales de comida de
servicio rapido a nivel nacional, es conveniente determinar el niumero minimo de personal

necesario para el correcto funcionamiento de cada local.
5.1.5 Seleccién de estrategia

Considerando todos los escenarios descritos respecto a las estrategias posibles a desarrollar, la
gerenciadel holdingconsiderala estrategia ofensiva como las méas oportunaen el periodo en el que
se encuentra, con objetivos de expansion en el 2022. Esto viene fundamentado en el gran
posicionamiento de la marcay gran espalada financiera, lo que permite tomar decisiones mas
potentes frente a los competidores que se han visto golpeados con la pandemiay una posible crisis
econdmica. Ademas, las acciones de reactivacion de la economia permiten tomar decisiones frente
a la apertura de nuevos mercados, dando paso al crecimiento de la compafiiay lograr la vision de

la empresa.
5.2 Objetivos estratégicos

Ya creado el proposito estratégico de la organizacion y analizadas las diversas estrategias posibles

a tomar, se procede a desarrollar los objetivos estratégicos desde sus diferentes perspectivas, para
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conseguir declaraciones robustas, de facil entendimiento, aplicacion y ejecucion para el personal.
Ademas, al considerar las cuatro perspectivas estos objetivos adquierenmas valor. A continuacion,

se detalla cada uno de ellos.
5.2.1 Perspectiva financiera

En esta perspectiva se espera definir objetivos relacionados con la contabilidad y lo que esperan
los propietarios o stakeholders respecto a la rentabilidad, riesgos financieros, etc. A continuacion,

se describe cada uno de estos objetivos propuestos.

e Maximizar el retorno del capital invertido: de acuerdo con la mision del holding, sobre
crecer en el mercado con nuevos puntos de ventas, es necesario evaluar el desempefio de

los fondos propios con respecto al beneficios que estos generan.

e Maximizar el retorno del uso de activos: las estrategias de expansion se deben avalar con
una espalda financiera capaz de soportar las inversiones y considerando la gran cantidad de
activos fijos de la empresa, es necesario comparar el desempefio de los beneficios que se

generan con respecto a los activosfijos.

e Reducir los costos operativos: uno de los objetivos del gerente general, es que la empresa
sea sustentable en el tiempo, por lo que reducir los costos generara un aumento en la

rentabilidad de la empresa.
5.2.2 Perspectiva clientes

Esta perspectiva es una de las mas importantes, debido a que lo clientes son la razén de existir de
las empresas. Esta perspectiva se concentraen aspectos como los segmentos de mercado, laimagen
de marca, el valor afiadido a los clientes con nuestros productos/servicios, etc. A continuacion, se

describe cada uno de estos objetivos propuestos.

e Aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes: una atencion rapida, amable y que no
presente inconvenientes en cuanto a stock de productos, traerd consigo aceptacion y

posicionamiento de la marca y el servicio, fidelizando a los clientes. Este objetivo va
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enfocado a conocer si cada uno de estos puntos se ha cumplido a cabalidad con el maximo

de informacion posible.

Aumentar puntos de venta: como lo indica la vision del holding, las estrategias de
expansidn son muy importantes para la gerencia, por lo que este objetivo se enfoca a
alcanzar metas de apertura de nuevos puntos de venta. Ademas, los puntos de venta son
punto crucial en el posicionamiento en el pensamiento de los clientes a la hora de

seleccionar un restaurante.

5.2.3 Perspectiva procesos internos

Esta perspectiva se focalizaen los procesos internos que son criticos para atender las necesidades

de los clientesy que su procesamiento afiada valor tanto a la organizacioncomo al cliente, contando

con objetivos relacionados con la reduccion de costes operativos, la mejora de las prestaciones de

los productos o el aseguramiento de la calidad de los productos/servicios. A continuacion, se

describe cada uno de estos objetivos propuestos.

Reducir mermas de producto final: a lo largo de la interaccién con el cliente, en la etapa
de produccidén del sandwich, pueden ocurrir problemas de malentendidos con los clientes
respecto a lo que quiere agregarle, como ingredientes, salsas o tipo de pan. En estos casos,
el sandwich se merma. Este objetivo esta orienta a evaluar esta situacién de manera de

analizar que tanto impacto se produce en pérdidas.

Reducir mermas en panificacién: al igual que el caso anterior, pueden producirse
problemas en el proceso de panificacion, dado por sobre o infra coccion. Este objetivo esta
orienta a evaluar esta situacién de manera de analizar que tanto impacto se produce en

pérdidas.

Mejorar el desempefio de los activos: paraentregarel mejor servicio posible y maximizar
el retorno por los activos, es crucial llevar un buen mantenimiento de ellos, por lo que para

realizarlo se establecen metas de mantenimientos preventivos.

Aumentar la eficiencia en la produccién de pedidos de despacho a domicilio: los

pedidos con despacho a domicilio, a diferencia de los pedidos con servicio en el local,
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tienen un tiempo definido por las aplicaciones que intermedian el servicio de delivery, es
por esto, que es importante conocer si los pedidos estdn cumpliendo con los tiempos

prometidos a los clientes.

e Aumentar la eficienciaen el control de insumos: unade las caracteristicas que se destaca
en el servicio de Subway, es la calidad de sus ingredientes, por lo que estos deben estar
fresco, bien almacenados y lo més importante, disponibles para ofrecer todo el mena del
local. Es por esto por lo que se hace necesario controlar el comportamiento de los

proveedores.
5.2.4 Perspectiva aprendizajey desarrollo

Esta perspectiva se orientaalas capacidadesy herramientas que son necesarias paraque el personal
logre conseguir los objetivos estratégicos La importancia de esta perspectivaradicaen la necesidad
de mantener un nivel de inversion en mejorar la capacidad de los colaboradores, su satisfacciony
la capacidad de los sistemas de informacion, permitiendo generar un crecimiento constante de la

unidad de negocio. A continuacion, se describe cadauno de los objetivos propuestos.

e Aumentar el nivel de satisfaccion de los colaboradores: debido a la alta competitividad
en el rubro gastrondmico de servicio rapido, el equipo de artistas del sandwich cumple un
rol fundamental en laentregadel servicio de todos los locales. Sudesempefiose ve afectado

directamente por el grado de satisfaccionen la empresa.

e Disponer de un recurso humano capacitado: para entregar un servicio de clase mundial,
como se describe en la mision, es necesario un equipo de artistas del sandwich con gran
conocimiento en el proceso y en las normas de manipulacion de alimentos. Ademas, el

equipo administrativo debe conocer de herramientas que apoyen su gestion.
5.3 Mapeo estratégico

Ya definidos los objetivos estratégicos, es posible establecer relaciones entre ellos, las cuales
ayudan a entender la estrategia adoptada por la organizacién y para esto se utiliza un mapa
estratégico. Este mapa es una representacion grafica de las relaciones entre las diversas

perspectivas, ayudaa la fuerza laboral a comprender la estrategia organizacional y cuél es su rol

Luciano Enrique Valdés Leyton 99



Capitulo5: Sistemade control de gestion

dentro de esta. EI mapa estratégico del holding de restaurantesde Pablo Kendall se presenta en la

llustracion 24.

llustracion 24: Mapa estratégico de holding de restaurantes de Pablo Kendall

MAPA ESTRATEGICO DE HOLDING DE RESTAURANTES DE PABLO KENDALL

Perspectiva Aumentar la Maximizar el Maximizar el
financiera rentabilidad retorno del retorno del uso
de la empresa capital invertido de activos
. Aumentar el nivel
Perspectiva .
Clierﬁes Aumentar de satisfaccion de
puntos de venta los clientes

Perspectlva Reducir RE Aumentar la eficiencia en Aumentar la Mejorar el
procesos mermas de mermas en la produccién de pedidos eficiencia en el desempeiio de

internos producto final panificacién de despacho a domicilio control de insumos los activos
——
Perspectiva ‘\Um?mﬂrelnivelde\ Disponer de un I
— ’ i : recurso humano
aprendlza_]e Yy satisfaccion de los el
capacitado
desarrollo colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

Las principales relaciones presentes que se consideraron dentro del mapa estratégico se describen

a continuacion.

e Disponer de un recurso humano capacitado permite mejorar los procesos en los que
participa cada empleado, lo que reduce las mermas de producto final y de panificacion,
también permite el correcto mantenimiento de los activos de la empresa teniendo directa
relacion con la disminucion de costos operativos y por ende en la rentabilidad de la
organizacion. Ademas, la constante capacitacion del personal permite eficientar el proceso,

pudiendo manejar de mejor manera la demanda, aumentando la satisfaccion de los clientes.

e Mantener a los colaboradores motivados y satisfechos permite tener un equipo mas
comprometido con realizar las labores de la mejor manera posible, lo que permite tener una
calidad de servicio basado en los valores empresariales, reduciendo mermas en el producto
final y facilita las instancias para conocer los requerimientos de los clientes, nivel de

satisfaccion y calidad de la atencion mediante encuestas de satisfaccion.
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e El mejorar el desempefio de los activos mediante la eficiencia en los procesos de
mantencion, permite maximizarel retorno deluso de activos. Cabe destacar, que los locales
al ser franquicias no pueden intervenir en los precios ni en los planes de marketing, por lo
que el Unico aspecto de accion es aplicar ajustes en los costos de manera de mejorar la

rentabilidad de la empresa y poder generar nuevo capital de inversion.
5.4 Indicadores

En esta seccion se describen los indicadores asociados a cada objetivo estratégico segin las
perspectivas que buscan analizar. A cada indicador, le son asignados atributos tales como ID (el
cual es un identificador Unico), férmula para calcularlos y las metas que buscan alcanzar, con
rangos de control. Cabe destacar que los indicadores que presentan un signo negativo representan
reducciones debido a que su relacion es indirecta. Finalmente, se presentan las frecuencias de
control de cada uno y su responsable. Las caracteristicas que debe poseer cada indicador son las

siguientes (Valuekeep, 2020).

e Specific (Especifico): el KPI debe seguir una logica claray objetiva.
e Measurable (Medible): deben ser cuantificables, preferiblemente expresado en nimeros

e Attainable (Alcanzable): los objetivos deben ser realistas y estar al alcance de la persona

responsable.
o Realistic (Realista): se debe proporcionar una idea clara de los objetivos previstos.

e Timely (Oportuno): el tiempo para alcanzar los objetivos debe determinarse de antemano.
5.4.1 Indicadores perspectiva financiera

En laTabla 18 se presentalosindicadoresdestinadosa controlar los objetivos estratégicos descritos

en la seccidon 5.2.1 Perspectiva financiera.

Al tratarse de restaurantes bajo el sistema de franquicias, el holding posee muy pocas
atribuciones en materias financierastales como las politicas de precios ni metas de ventas, teniendo

que adecuarse a lo que la franquicia exige. Es por esto por lo que el objetivo de maximizar el
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retorno del capital invertido toma gran relevanciarespecto a como esta rentabilizando el capital de
medios propios, el cual se calcula con el indicador financiero ROE, con una meta llegar al 30%
anual. Ademas, la empresa posee una gran cantidad de activos, en su mayoria fijos, por lo que es
importante controlar su desempefio, mediante el indicadore financiero ROA, con una meta del
orden del 15%.

Luego, como comenta el gerente general, el gran objetivo que se busca es que la
organizacion sea sustentable en el tiempo, por lo que la rentabilidad juega un gran papel en ello.
Para controlar el desempefio de la rentabilidad, se determinan dos indicadores denominados como
costo operacional y ventas mensuales, con metas de disminuir un 5% y aumentar un 10%

respectivamente al mes.

Tabla 18: Indicadores perspectiva financiera

- Rentabilidad sobre Beneficio neto, <10% Rojo Gerente de
Maﬁ?‘gﬁ;f&tggg del recursos propios |F001 3 - I:lj x 100 30% | 11%-20% | Amarillo Anual  [administracion
p (ROE) Fondos propios medios 1% Verde y finanzas
<0% Rojo Gerente de
Maximizar el retorno del| Rentabilidad de los Beneficio neto, - e
. . F002 it €.} % 100 15% | 0% - 10% Amarillo Anual |administracién
uso de activos activos (ROA) Activo total, .
Financiera ! (m) >11% Verde y finanzas
. Costos operacionales,,, — Costos operacionales ,_, >0% ROjO Gerente de
Aumentar la Costo operacional [F003 Costos operacionales x100] -5% | -1%--2% | Amarillo Mensual |administracion
rentabilidad de la - <% Verde y finanzas
Ventas, , — Ventas,__. <-10% Rojo
empresa (n) (n—1) Gerente
Ventas mensuales |F003 Ventas x 100 10% | -9%-5% | Amarillo | Mensual aneral
(n—1} >6% Verde 9
Fuente: Elaboracion propia
5.4.2 Indicadores perspectiva clientes

En laTabla 19 se presentalosindicadoresdestinadosa controlar los objetivos estratégicos descritos

en laseccion 5.2.2 Perspectiva clientes.

Desde la perspectiva de los clientes, en unaempresa en su gran mayoria de servicio, es muy
importante controlar como se esta realizando este. En cuanto al objetivo de aumentar el nivel de
satisfaccion de los clientes se han determinado tres indicadores. El primero esta enfocado a la
obtencién de las metas impuestas por la franquicia referentes a la cantidad de encuestas online
realizadas por local, que actualmente son 100 encuestas mensuales, con un minimo de las 75

encuestas mensuales 'y la obtencion de este logro esta bajo la supervision y responsabilidad del
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gerente de tiendas. Luego, el nivel de satisfaccidn viene dado por la calificacion que se obtiene en
cadalocal, peroporrestricciones de lafranquicia, estainformacion es manejadapor Subway y solo
retroalimentan las encuestas a cada local con un ranking a nivel nacional sobre la calidad del
servicio. Es por esto por lo que el desempefio de este topico es evaluado mediante un factor de la
variacion en el ranking, en donde si este es positivo, significa que hubo un aumento en la posicion
de la lista y si es negativo, el caso contrario. Finalmente, se ha definido un indicador, denominado
nivel de reclamos, el cual evalla la variacion de los reclamos respecto al periodo anterior y la meta
es disminuirlos en un 30% por local, significando una disminucion de mas de 130 reclamos

aproximadamente en total del holding.

El objetivo de aumentar los puntos de venta se ha evaluado con el indicador de cantidad de
puntos de venta, el cual compara la variacion de locales respecto al afio anterior (solo los
aperturados en cada periodo, no el total), con unameta de aumentar un 20% la cantidad de locales
parael 2022, es decir, 7 nuevos locales. El rango de este indicador indica que es aceptable sin se
han alcanzado la misma cantidad de nuevos locales que el afio anterior y que no tener crecimiento

es de preocupacion.

Cabe destacar que no se consideran objetivos ni indicadores asociados a planes de
marketing debido a que esto no depende del holding ya que es manejado por el &rea de marketing
de departamento de América Latina de y el Caribe de Subway. La publicidad es realizada por

television, redes sociales y medios digitales.

Tabla 19: Indicadores perspectiva clientes

" -
Nimero de N° de encuestas clientes, <30% ROJ(_) Gerente de
Co01 x 100 100% | 31%-79% | Amarillo | Mensual .
encuestas Meta,_, tiendas
e >80% Verde
Aumentar el ; -
Nivel de Ranking;_, — Ranking <0 Rojo
i - (@ 3 tn=1) Gerente d
nivel de satisfaccion  |C002 = . Zlatd) >0 ~ Mensual tir::d(;s ¢
. satlsfac.mon clientes Ranking, _, >=0 Verde
Clientes |de los clientes 0 -
. Reclamos,, —Reclamos,_,, >0% Rojo
Nivel de o \n 100 - Cerente de
C003 X -30% | -1% --19% | Amarillo | Mensual .
reclamos Reclamos (a=1) tiendas
. <-20% Verde
Aumentar Cantidad de  |C004| pyntas de venta ., —Puntos de venta,__,, <-40% Rojo Gerente
puntos de | nuevos puntos P de v x 100 [ 20% [ -39% - -1% [ Amarillo Anual general
venta de venta untos de venta,_y >0% Verde
Fuente: Elaboracion propia
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5.4.3 Indicadores perspectiva procesos internos

En la jError! Nose encuentrael origende la referencia. se presenta los indicadores destinados a
controlar los objetivos estratégicos descritos en la seccion 5.4.3 Indicadores perspectiva

procesos internos.

En primer lugar, los objetivos de reducir las mermas tanto en panificacion, como en
producto final se evaltuan con los indicadores de porcentaje de producto mermado frente al total,
con metas de llegar al 1% de mermas en producto final y al 0,5% en panificacion. Este indicador

es medido de manera mensual y es de responsabilidad de los backup’s de cadatienda.

En segunda instancia, el objetivo de mejorar el desempefio de los activos es medido de
acuerdo con la cantidad de mantenciones realizadas, que vienen establecidas de acuerdo con la
exigencia de la franquiciasegun cada equipo, que fue denominado meta. Las metas varian en la
frecuenciade las mantenciones, con su realizacion cada 3 y 6 meses, por lo que este indicador,
evalla la realizacion de todas estas y es por esto que es controlada de manera semestral por el

gerente de tiendas.

En el objetivo de aumentar la eficiencia en la produccién de pedidos de despacho a
domicilio, se busca evaluar el desempefio de los pedidos realizados a través de las aplicaciones de
delivery, los cuales tienen un tiempo maximo de produccién de 7 minutos a partir de la
confirmacion de la comanda, por lo que esto es evaluado con el indicador en porcentaje de pedidos
que cumplieron con el plazo establecido frente a la totalidad de pedidos realizados con despacho a
domicilio. Se busca llegar a un minimo de 70% de pedidos que cumplan con el tiempo de entrega
ya que este es el porcentaje actual que tiene la organizacion y se tiene unameta de llega al 80% de
pedidos realizados en menos de 7 minutos. Este indicador es de responsabilidad del gerente de

tiendas y es controlado de manera mensual.

Finalmente, en el objetivo de aumentar la eficiencia en el control de insumos se evalla el
desemperio del proveedor externo que esta especificado por la franquicia, de manera de poder
tomar decisiones respectoacémo su comportamiento en cadalocal afectaen la calidad del servicio.

Se busca llegar a un minimo 50% de pedidos recepcionados en el tiempo estipulado, es decir, al
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menos dos semanas en que se hayacumplido (los pedidos se hacen una o dosvecesa la semana) y

se controla de manera mensual a cargo del backup de tiendas.

Tabla 20: Indicadores perspectiva procesos internos

i Cantidad de Sandwiches mermados (15cm =5 Rojo
Reducir merrT.ns de sandwiches mermados | P001 - - - ( ) x100 ([ 1% [ 3%-4% Amarillo Mensual B.ackup
producto final (15cm) Total de sdndwiches vendidos mensuales <% Verde tiendas
Reduci Cantidad d Panes mermados >4% Rojo Back
educir memas en ntidad de panes | 0 <100 05% | 2% -3% Ararilo Mensual Backup
panificacion mermados Total de panes mensuales tiendas
<1% \erde
Mejorar el d f Cantidad d N° d tenimient A% Rojo Gerente d
Procesos |Mejorar el desempefio ntidad de P03 e mantenimientos "")x 100 100%| 50%-79% | Amariio | Semestral rente de
internos de los activos mantenimientos Meta tiendas
ety >80% Verde
Aumentar la eficiencia pedidos de despacho y _ ) ) <50% Rojo
en la produccion de domici . P p — N® de pedidos entregados en el tiempo esnpulado.__‘-.x 100 gooy 51%-69% | Amarillo " | Gerente de
pedidos de despacho a domicl '(_) entregados N° total de pedidos entregados,,,, 0 ensua tiendas
a domicilio atiempo >70% Verde
Aumentar la eficiencia A . " . 1 0% Rojo
N* de pedidos r- il 1 ti tipulad
en el control de Cumplimiento de P005 s l,os : e.ﬁpmna. CEene TeMPo SRR w100 | 75% 25% Amarillo Mensual B.ackup
3 proveedores N° total de pedidos recepcionados tiendas
insumos 50% Verde

Fuente: Elaboracion propia

5.4.4 Indicadores perspectiva aprendizaje y desarrollo

En laTabla21 se presentalosindicadoresdestinados a controlar los objetivos estratégicos descritos

en la seccion 5.2.4 Perspectiva aprendizaje y desarrollo.

Un objetivo que resulto ser de mucho interés por la gerente de tiendas es el de aumentar el
nivel de satisfaccion de los colaboradores, ya que actualmente la empresa no posee herramientas
que ayuden a medir que tan conformes y cdmodos se sienten en la organizacion. Este tema es
importante ya que permite tener un equipo de colaboradores motivados teniendo como
consecuencia la entrega de un mejor servicio. Se ha determinado realizar una encuesta mediante
Google Forms, en donde se evallen topicos referentesal ambiente laboral, horarios, jerarquias y
tareas, con un puntaje de 1 a 100, en donde el objetivo es tener un porcentaje de satisfaccion de

80%, la cual sera responsabilidad del gerente de tiendasy llevada a cabo semestralmente.

Finalmente, en cuanto al objetivo de disponer de un recurso humano capacitado, es
evaluado mediante el indicador denominado promedio de horas de capacitacion, el cual es el
cociente entre el total de horas de capacitaciony la cantidad de personal, teniendocomometa llegar
a 36 horas de capacitacion por colaborador, en diferentes temas tales como manipulacién de

alimentos, seguridad laboral, nuevas tecnologias de informacidn, etc. También es evaluado
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mediante el nivel de capacitacion del personal, el cual es controlado mediante el porcentaje de

personal aprobado en las capacitaciones respecto al total semestralmente a cargo del gerente de

administracion y finanzas. Se busca llegar al 80% de personal aprobado en las capacitaciones.

Tabla 21: Indicadores perspectiva aprendizaje y desarrollo

Aume.ntare!’nivel Nivel df Promedio de puntajes obtenidos por pregunta <40 ROJ? Gerente de
de satisfaccion de | satisfaccion |A00] - 55| 4.0-50 |Amarillo| Semestral Tiendas
los colaboradores |colaboradores Nimero de preguntas 550 | Verde
Aprendizaje Promedio de Total horas capacitacién <15 Rojo Gerente de
y desarrolio| - pisponer de un hora_s d_e, A002 Cantidad de personal 36 21-29 |Amarillo| Semestral admlr?lstrauon
capacitacion >30 Verde y finanzas
recurso humano - > -
capacitado Nivel de Cantidad de personal aprobado <49% Rojo Gerente de
capacitacion [A003 x 100 80% [ 50%-69% | Amarillo| Semestral [administracion
de personal Total de personal >70% | Verde y finanzas

Fuente: Elaboracion propia

5.5 Seleccion de software de Business Intelligence

En la actualidad existen multiples softwares que apoyan a la toma de decisiones, en especial los de

Bl (Business Intelligence), son herramientas que permiten convertir datos en conocimientos, es

decir, ayuda a obtener informacion, analizarla, procesarla y reportarla. Las ofertas del mercado en

estos softwares son variadas por lo que es necesario seleccionar uno que se adapte a los objetivos

de la empresay sus criterios. Para ellos se han determinado cuatro criterios de seleccion, en

conjunto con Richard Espinosa, bajo los cuales se definiraen que software se hade realizar el panel

de control del proyecto.

empresarial.

Precio de servicio: este criterio se refiere al precio del servicio destinado al sector

e Conectividad: este criterio hace referencia la facilidad para acceder a la informacion y

como compartirla desde cadauno de los locales.

e Fuentes de datos: se refiere la capacidad de procesar datos de diversas fuentes.

e Facilidad de uso: hace referenciaa la cantidad de herramientas especificas que faciliten la

generacion del tablero y reportes.
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Para determinareltipo de relacion que presentan estos criterios y poder compararlosbajo un mismo
estandar, se define unatabla de accion-reaccion, que permite definir si el criterio se comporta de
manera directa, es decir que, al aumentar el puntaje del criterio, su reaccion aumenta e indirecta, el

caso contrario. Esto se presenta en la Tabla 22.

Luego se califica con una escala de unoadiez la importancia de cada criterio con respecto
a los otros, siendo uno, la calificacion que representa menor importancia 'y diez la de mayor
importancia. Con este se obtienen las ponderaciones que relativizan cada criterio. Esto se puede

observar en la Tabla 23.

Tabla 22: Acciony reaccion software Bl

Accion Relacion

Precio del servicio Aumenta | Disminuye | Indirecta

Conectividad Aumenta Aumenta Directa
Fuente de datos Aumenta Aumenta Directa
Facilidad de uso Aumenta Aumenta Directa

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 23: Ponderaciones software Bl

Precn_) c_iel Conectividad |Fuente de datos |Facilidad de uso Tot_al F_)or Ponderaciones
servicio criterio
Precio del - 3 7 8 18 28%
servicio
Conectividad 7 - 6 7 20 31%
Fuente de datos 3 4 - 4 11 17%
Facilidad de uso 3 7 6 - 16 25%

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reuniéncongerente de administracién y finanzas de Subway

Una vez definidas las relevancias de cada criterio para la seleccion del software a utilizar, es
necesario caracterizar cada programa, de acuerdo con dichos criterios, de manera de poder

asignarles una calificacion en una escala de uno a diez, siendo uno, la calificacidn que representa
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menor valor del criterio y diez la de mayor valor, dependiendo si el criterio es de relacion directa

o indirecta.

En la Tabla 24, Tabla 25y Tabla 26, se detallan las especificaciones de cada software de
acuerdo con los criterios de seleccion de Google Data Studio, Microsoft Power Bl y Microsoft
Excel respectivamente.

Tabla 24: Caracterizacion de Google Data Studio
Google Data Studio

Precio del servicio (CLP/mes) Gratis, pero depende del proveedor de datos

Conectividad (datos online u

onli
offline) nine

BigQuery, Firebase, Cloud SQL, Google Play,
Supermetrics for Data Studio,Google Analytics, Google
Ads, Hojas de célculo de Google, Campaign manager,
Display y Video 360, Search Ads 360, Google Ad
Manager, Google search Console, YouTube Analytics

Fuente de datos (cantidad de
fuentes de datos)

Facilidad de uso (Cantidad de

. Posee un interfaz muy intuitiva y facil de aprender
herramientas de BI) y y P

Fuente: Elaboracion propiaen base a (DataReporte, 2020), (Ramdn Peris, 2021)

Tabla 25: Caracterizacién de Microsoft Power Bl
Microsoft Power BI

Precio del servicio (CLP/mes) $15.793

Conectividad (datos online u
offline)

Fuente de datos (cantidad de
fuentes de datos)
Facilidad de uso (Cantidad de
herramientas de BI)

Online/offline/ app mévil

Mas de 100 origenes de datos

Es una herramienta visual e intuitiva.

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Microsoft, s.f.), (Evotic, s.f.).
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Tabla 26: Caracterizacion de Microsoft Excel

[ Critrio ] Microsoft Excel

Precio del servicio (CLP/mes) Gratis
Conectividad (_datos onlineu Offline
offline)

Fuente de datos (cantidad de

Access
fuentes de datos)

No contiene herramientas propias para la realizacion de

Facilidad de uso (Cantidad de [ reportes, la gran cantidad de datos en esta interfaz
herramientas de BI) suele conducir a errores, requiere de optimizacion

manual y falta de opciones de personalizacién

Fuente: Elaboracion propiaen base a (TuDashboard, 2021), (Support Microsoft, s.f.).

Con esta informacion, en conjunto con el gerente de administracion finanzas, se asignan

calificacionesa cada software, las que son presentadasen la Tabla 27.

Tabla 27: Caracterizacion de cadasoftware con asignacion de notas

Google Data Studio | Power Bl Excel
Precio del servicio 5 10 3
Conectividad 8 10 1
Fuente de datos 7 10 2
Facilidad de uso 8 8 3

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway

Luego se aplican las ecuaciones presentadas en la Ecuacion 1 y Ecuacion 2,segun i la relacion del
criterio es directa o indirecta, obteniéndose los resultados de la Tabla 28. Ademas, en ella se

observan las ponderaciones de relevancia de cadacriterio al lado derecho de la tabla.

Tabla 28: Calificaciones de cadasoftware

Google Data Studio | Power Bl Excel Ponderaciones
Precio del servicio 6,00 3,00 10,00 28%
Conectividad 8,00 10,00 1,00 31%
Fuente de datos 7,00 10,00 2,00 17%
Facilidad de uso 10,00 10,00 3,75 25%

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway

Finalmente, las calificaciones son ponderadas con el factor que corresponde a cada uno de los

criterios y con ello se obtiene unanota parcial por cada software que, al ser sumadas, entregan una
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nota final, la cual es mas alta en el caso del software Power BI, razén por la cual, con una nota final
de 8,06 se concluye que es el software para utilizar en el seguimiento de los indicadores de la

empresa. Esto se observa en la Tabla 29.

Tabla 29: Nota final de seleccion de software

Precio del servicio 1,66 0,83 2,77
Conectividad 2,46 3,08 0,31
Fuente de datos 1,18 1,69 0,34
Facilidad de uso 2,46 2,46 0,92
Nota Final 1,77 8,06 434

Fuente: Elaboracion propiaen base a conclusiones de reunion congerente de administracion y finanzas de Subway
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CAPITULO 6: SISTEMA DE
RECOLECCION DE DATOS

En el presente capitulo se presenta el funcionamiento del sistema de alimentacién de datos para

la elaboracion del tablero de control parael holding de restaurantes de Pablo Kendal
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6.1 Sistemade alimentacién de datos

Una parte fundamental en la generacién de un sistema de control de gestion es la recoleccion de
datos, ya que nada se puede controlar si no se mide. En secciones anteriores se han creado diversos
indicadores ajustados a las diferentes perspectivas del Balance Scoreboard, los cuales, paracumplir
su objetivo de entregar informacion sobre la organizacion, primero deben alimentarse a través de

una base de datos que permita obtener los valoresde dichos indicadores.

El holding de restaurantes actualmente no cuenta con sistemas de este tipo para todos los
indicadores necesarios para el tablero de control, por lo que en esta seccidn se describe un sistema

de informacion que cumpla esta tarea.

El sistemade recoleccion de datos se ha desarrollado mediante formulariosde Excel a través
de macros programados con Visual Basic. Esporesto porlo queenlajError! Noseencuentraelo
rigen de la referencia.5 se presenta el diagrama de contexto del tablero de control, de manera de
identificar los responsables de proveer de cada tipo de dato necesario para el tablero de control y

de llenar los formularios. En las siguientes secciones se describen cadauno

llustracidon 25: Diagrama de contexto sistemade alimentacion de datos

Form. de ROA
Gerente Form. de puntos de venta _MOd':'Io - Form. de ROE Ge.re.nte d.e'
financiero : " administracién
general Form. de costos operacionales .
y finanzas
Form. de capacitaciones '
Médulo
clientes
Médulo
Form. de nivel de satisfaccién clientes procesos
‘ Form. de registro mantenimientos internos
Gerente de Form. de N° de encuestas Form. de registro de mermas
o Form. de nivel d |
tiendas o e e e Form. de cumplimento de Backup
proveedores fiendas
Médulo
‘ Encuesta de nivel de

qaprendizaje yi==

satisfaccién colaboradores
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia
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El sistemade informacionse abre medianteun archivo Excel el cual presionandoel logo de Subway
en la hoja “Menu”, se despliega el ment principal del sistema el cual contiene los botones que
dirigen a cada uno de los formularios de ingreso de los datos de cada indicador segiin corresponda.
El menu se puede observar en la Ilustracion 26. Cabe destacar que cada cargo, como se muestra en
el diagrama de contexto, es responsable de llenar cadauno de los formularios, por lo que el sistema
solicita una contrasefia, las cuales se muestran en la Tabla 30, y solo permite ir al formulario si esta
contraseria es ingresada por el responsable de ingresar los datos por local. El formulario de ingreso

de contrasefa se muestra en la llustracién 27.

llustracién 26: Menu principal
Mend principal *

Madule finaciero

Madulo clientes

Madule de aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 30: Claves del sistema de informacion

G. general 469023

G. de administracion y finanzas 159357
G. de tiendas 147258

Backup tienda 123456

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 27: Ingreso de contrasefia

Ingrese clave de acceso x

= =N

Fuente: Elaboracién propia

6.2 Mddulo de perspectivafinanciera

El modulo de perspectiva financiera contiene tres botones los cuales llevan a los formularios de
ingreso de datos Utiles para el célculo de los indicadores ROA y ROE, como también al formulario

de ingreso de los costos operacionales. En la llustracion 28 se observa este modulo.

llustracion 28: Médulode perspectivafinanciera

Madulo Perspectiva Financiera >

Fuente: Elaboracién propia
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6.2.1 Formulario de ingreso de ROA

Este formulario solicita seleccionar el local del cual se vana ingresar datos, de manera que éste sea
atil en cualquier local del holding. Con esto se auto rellena en una etiqueta el ID del local. Luego
solicita el afio del periodo al que corresponde el ingreso de los datos de beneficio neto y de activo

total. El formulario se observa en la llustracién 29.

llustracién 29: Formulariode ingreso de ROA
Ingresar parametros del ROA *

Fuente: Elaboracién propia

6.2.2 Formulario de ingreso de ROE

Este formulario funciona igual que el descrito anteriormente en donde se solicita seleccionar el
local del cual se van a ingresar datos, de manera que éste sea Gtil en cualquier local del holding.
Con esto se auto rellena en unaetiqueta el ID del local. Luego solicita el afio del periodo al que
corresponde el ingreso de los datos de beneficio netoy de fondo propios medios. El formulario se

observa en la llustracién 30.
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llustracion 30: Formulariode ingreso de ROA

Ingresar parametros del ROE >

Fuente: Elaboracion propia

6.2.3 Formulario de ingreso de costos operacionales

Este formulario solicita ingresar el local del cual se agregaran los datos, pero a diferencia de los
casos anteriores, este indicador tiene una frecuencia de control mensual, por lo que para el periodo
se deben ingresar tanto el afilo como el mes del costo a insertar. Este formulario se observa en la

lustracién 31.
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llustracion 31: Formulariode ingreso de costosoperacionales

Ingreso de costos operacionales *

Fuente: Elaboracién propia

6.3 Madulo de perspectiva clientes

El modulo de perspectiva de clientes contiene cuatro botones los cuales llevan a los formularios de
ingreso de datos sobre el numero de encuestas, el nivel de satisfaccion de cada local, el nivel de

reclamosy el ingreso de nuevos localesaperturados. En la llustracion 32 se observaeste médulo.

llustracidn 32: Modulo de perspectivaclientes
Médulo Perspectiva Clientes >

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.1 Formulario de N° de encuestas

Este formulario requiere indicar el local del cual se van a ingresar los datos, luego el periodo al que
corresponden los datos tanto mes como afio, considerando que la frecuencia de control de este
indicador es mensual. Finalmente se ingresan el numero de encuestas del periodosy la meta

correspondiente. Este formulario se observa en la llustracion 33.

llustracion 33: Formulario de N° de encuestas

Ingreso de ndmero de encuestas x

Ingresar

Fuente: Elaboracién propia
6.3.2 Formulario de nivel de satisfaccion
Este formulario tiene un funcionamiento similar a los antes expuestos, con la diferencia que este

solicita la posicion del ranking a nivel nacional de restaurantes Subway en cuanto a encuestas de

satisfaccion de clientes del periodo a ingresar. Este formulario se observa en la llustracién 34.
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llustracion 34: Formulariode nivel de satisfaccién
Ingreso de ranking de encuestas x

Fuente: Elaboracién propia

6.3.3 Formulario de nivel de reclamos

Este formulario posee el mismo funcionamiento del formulario anterior, con la diferencia que
solicita el ingreso de la cantidad de reclamos del periodo y local especificado. Este formulario se

observa en la llustracion 35.

lustracion 35: Formulariode nivel de reclamos

Ingreso de cantidad de reclamos .

lmrﬁar “

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.4 Formulario de ingreso de locales

Este formulario solicita el ingreso del nombre de nuevo locales que se aperturen, validando si es
que la tienda ingresada ya existe paraevitar la repeticion de datos. Con ello se deben ingresar todos
los datos relevantes respecto a la apertura como lo son la localizacion, duefio y fecha de apertura.
Con este formulario se crea la base de datos madre con el cual se generan el resto de las tablas de
informacion ya que con este formulario se genera el ID de los diversos locales. Este formulario se

observa en la llustracién 36.

llustracion 36: Formulariode ingreso de locales

Ingreso de nuevo local x

Fuente: Elaboracién propia

6.4 Maddulo de perspectiva procesos internos

El modulo de perspectiva de procesos internos contiene tres botones los cuales llevan a los
formulariosde ingreso de datos sobre el ingreso de mermas tanto de panificacién comode producto
final, los mantenimientosrealizadosy el ingreso de cumplimiento de proveedores. En la llustracion

37 se observa este modulo.
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llustracion 37: Mdodulode perspectivaprocesos internos

Médulo Perspectiva de Procesos Internos >

Fuente: Elaboracién propia

6.4.1 Formulario de mermas de panificaciony de producto final

Estos formularios funcionan de la misma forma, con la nica diferencia que se solicita el ingreso
de produccidn y panificacion mermada segun corresponde. En la llustracion 38 se presenta el
formulario de mermas de panificacion y en la llustracion 39 se presenta el formulario de mermas

de produccion final.

llustracion 38: Formulario de mermas de panificacion

Ingreso de mermas de panificacién X

Fuente: Elaboracién propia
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llustracion 39: Formulario de mermas de producto final

Ingreso de mermas de producto final

had

SUBEWAY

Fuente: Elaboracién propia

6.4.3 Formulario de mantenimientos

Este formulario de mantenimientos solicita el ingreso del local del cual se ingresan los datos, la
fecha de mantencion, diferenciando si se realiza un manteniendo preventivo o correctivo y si es
que se incurri6 en algun costo en este proceso. En la llustracién 40 se observa este formulario.

llustracion 40: Formulario de mantenimientos

Ingreso de mantenimientos >

Ingresar

Fuente: Elaboracién propia
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6.4.4 Formulario de cumplimiento de proveedores

Este formulario sirve para el ingreso de cumplimento de los proveedores en cuanto a los pedidos
despachados en la fechaacordada. Para estos se solicita el local el cual realiza el pedido, el periodo
del cual corresponde el ingreso, la cantidad de pedidos realizados y la cantidad de pedidos en que
realmente el proveedor cumple con el pedido en las fechas estipuladas. Cabe destacar que los
localestienen un proveedor certificado por la franquiciay este el que se evalla con este formulario.

Este formulario se presenta en la llustracién 41.

llustracion 41: Formulario de cumplimiento de proveedores

Ingresar cumnpliento proveedores et

Fuente: Elaboracién propia

6.5 Madulo de perspectiva aprendizaje y desarrollo

El modulo de perspectiva de aprendizajey desarrollo contiene dos botones los cuales llevan a los
formularios de ingreso de datos del personal contratado en cada local y el ingreso de las

capacitacionesrealizadas por cada colaborador. En la llustracion 42 se observa este modulo.
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llustracion 42: Médulo de perspectivaaprendizaje y desarrollo
Médulo Perspectiva Aprendizaje y desarrollo d

Fuente: Elaboracién propia

6.5.1 Formulario de capacitaciones

Este formulario recopila la informacion necesaria para la generacion de dos indicadores, los cuales
son las horas promedio de capacitacion y el nivel de capacitacion de los colaboradores. Es por esto
queel formulario solicitaingresarellocal del cual se ingresaran los datosy el colaborador, también
el ingreso de la fecha de la capacitacion, el nombre de la capacitaciony el estado respecto se esta

aprobado, reprobado o en curso. Este formulario se observaen la llustracion 43.

llustracion 43: Formulario de capacitaciones

Ingreso de capacitaciones *

Fuente: Elaboracién propia
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6.5.2 Formulario de ingreso de colaboradores

Este formulario se utiliza para generar la planilla de personal de los diversos locales, solicitando
los datos relevantes respecto a la contratacién de un nuevo colaborador como el nombre y rut del
colaborador, la ciudad y regién de residenciay la fecha de contratacion. En la llustracion 44 se

observa este formulario.

llustracion 44: Formulariode ingreso de colaboradores

Ingreso nuevo personal >

Fuente: Elaboracién propia

6.5.3 Encuesta de satisfaccion de colaboradores

Para conocer la satisfaccion de los colaboradores y poder levantar datos sobre esto, se realiza una
encuesta al personal en donde evaluan la calidad del ambiente laboral con notas de 1 a 7, teniendo
que ser respondidas semestralmente de manera de evaluar las medidas realizas por la jefatura con
respecto a la retencion de talento. En la llustracidn 45 se observa la encuesta de satisfaccion.
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llustracion 45: Encuesta de satisfaccion de colaboradores

A
Encuesta de satisfaccion de
colaboradores

Para nosotros es muy importante entregar un excelente servicio, por lo que conocer como
se sientes nuestros colaboradores se vuelve una tarea crucial.

Te invitamos a contestar la siguiente encuesta la cual es completamente andnima.

Estos datos seran utilizados para mejorar las condiciones laborales de nuestro equipo.
Muchas gracias por participar.

=y lucianovaldesleyton@gmail.com (no compartidos) )
Cambiar de cuenta

*Obligatorio

h

Cargo que desempena

(O Jefatura
(O Backup
(O Artista

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 7: TABLERO
DE CONTROL

En este capitulo se presentan los flujos de informacion que estan involucrados en tablero de

control propuesta en conjunto con su modelo relacional y diversas caracteristicas.
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7.1 Prototipo del tablero de control

Como se ha descrito en la seccion 5.5 Seleccién de software de Business Intelligence, el
software designado para el tablero de control es el software de Microsoft llamado Power Bl y se
extraerdn los datos desde unafuente tipo Excel. Paraello, se descarga e instala Power BI, programa
desde el cual se administran las tablas y graficos, mediante relaciones que se crean entre si,

permitiendo transformar los datos en informacion util en la toma de decisiones.

Para comenzar el prototipado de panel de control, primero es necesario conocer de donde
se extraen los datos y quienes son los encargados de generarlos. Es por esto que una representacion
grafica es muy atil para conocer el contexto en el cual e inserta el software en el flujo de datos de
la empresa. Para esto se realiza un diagrama de contexto y un diagrama detalle, los cuales se

presenta en la siguiente seccion.7.2 Flujo de datos

El diagrama de contexto o de flujo de datos, representa la interaccién entre los diversos actores
involucrados en la generacion y alimentacion del tablero de control. Este se presenta en la
llustracion 466 y se crea a partir de la informacion indicada en el aparatado de 5.4

Indicadores.

Las relaciones representadas en el diagrama muestran los cargos responsables de recopilar
la informacidn del indicador y que indicador deben ingresar al sistema. Las fuentes de datos son
en su mayoria Excel y en el caso de la encuesta de satisfaccion de los colaboradores es mediante

Google Drive.
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llustracion 46: Diagrama de contexto tablerode control

Gerente
general
®
J Cantidad de

nuevos puntos
de venta
abiertos

Ventas
mensuales

Nivel de capacitacion de personal
ROE ‘
ROA Gerentede
administracién
y finanzas

Pedidos de despacho a domicilio entregados a tiempo
\ Ndmero de encuestas _

Nivel de satisfaccion clientes
Gerente de Y Panel de

tiendas Nivel de reclamos T Costo operacional

Cantidad de mantenimientos { Promedio de horas de

capacitacion

| Nivel de satisfaccién colaboradores

Cantidad de panes
mermados

Cumplimiento de

sandwiches
proveledores

Cantidad de
mermados (15 cm)

Backup
tiendas

Fuente: Elaboracion propia

7.3 Requerimientos funcionales y no funcionales del sistema

Losrequerimientos de un sistemacorresponden aunaserie de caracteristicas que este debe contener
en cuanto a contenido, funcionalidad y forma. Esto muchas veces se considera con una
caracteristica tipo higiénica, es decir, que no aporta valor, pero que al no considerarlos finalmente
restan valor al empafiar la experiencia del usuario. A continuacion, se detallan los requerimientos
funcionales y no funcionales del sistema, destacando que estos son seleccionados de acuerdo con

criterios propuestos por la empresa.
7.3.1 Requerimientos funcionales del sistema

Los requerimientos funcionales del sistema se refieren a las funciones que este debe realizar, es
decir, lo que el programa debe hacer para entregar ciertos resultados. Los requerimientos

funcionales del tablero de control se presentan a continuacion.
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Reportes gréaficos: para poder realizar un analisis de los indicadores respecto a cada
perspectiva y poder comparar diversos periodos, mediante reportes historicos como
mediante graficos de barras. Ademas, para visualizar el valor obtenido en la actualidad y

compararlo con la meta de cada indicador.

Actualizacion automética: para que el sistema tenga conexion directa con la fuente de
datosy seactualicé alrefrescarel programa, de manera de evitar recurrentementeel proceso
ETL.

Integracién de diversas fuentes de datos: para poder conectar datos de diversas fuentes

en un mismo software.

Filtrar: cada reporte o dashboard debe contener opciones de filtrado que faciliten la

segmentacion de datos para visualizar diversos resultados.

Permitir agregar nuevos datos: las bases de datos deben permitir su alimentacion con

nuevos datos parael célculo de los indicadores.

Versatilidad y flexibilidad: el sistema debe poder ajustarse a 10s nuevos requerimientos
que se generen en el tiempo, es decir, que permita agregar o eliminar tablerosy claramente

actualizarlos.

Célculo de totales: el sistema debe realizar calculos necesarios para el dashboard.

7.3.2 Requerimientos no funcionales del sistema

Los requerimientos no funcionales del sistema hacen referencia a caracteristicas generales y

restricciones de la aplicacion o sistema que se esté desarrollando tales como atributos, seguridad,

disponibilidad, etc. A continuacidn, se presentan los requerimientos no funcionales del sistema en

el cual se realiza el panel de control.

Disponibilidad: el sistema debe estar habilitado en todo momento en que los usuarios

desenen actualizar las bases de datos o generar nuevos reportes.

Usabilidad: el sistema de informacién debe ser de facil uso, mediante instrucciones auto

explicativas generando unaexperiencia agradable en el usuario.
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e Interfaz acorde a la marca: el disefio del sistema ocupa los colores empresariales e

instrucciones claras respecto a cadaa las acciones de cada controlador.

e Facil entendimiento de reportes: los diversos dashboards deben permitir obtener

informacion de manera rapiday facil para mejorar la toma de decisiones.

e Lenguaje de programacion en transformacion de datos: el lenguaje de programacioén a

utilizar es Power Query Formula Language (M).

e Lenguaje de programaciénen mejora de datos: el lenguaje de programacion a utilizar

es Data analysis expressions (DAX).

7.4 Prototipo

En esta seccion se presentan las relaciones de las bases de datos utilizadas en las creaciones de los

tableros de control, como asi también las imagenes de salida de ellos.
7.4.1 Modelo relacional

Al realizar un dashboard en Power BI, es necesario en primer lugar desarrollar el proceso ETL
(Extract, Transform, Load), el cual a grandes rasgos consiste en extraer las bases de datos de la
fuente de origen, transformarlos para adecuarlos a los requerimientos que tendré el dashboard y
finalmente cargarlos en el programa. En este caso las fuentes de los datos son Microsoft Excel y
Google forms, pero en el futuro para los datos del indicador de ventas mensuales se afiadird Wizer

(Software utilizado en los locales).

Ya realizado el proceso ETL, hay que generar los lazos entre las diversas tablas de las
fuentes de datos cargadas, mediante “llaves”, los cuales son campos identificadores y inicos que

relacionan dos o0 mas tablas, logrando generar interaccion entre los registros.

En la lustracion 47, se presenta el modelo relacional de los tableros de control, los cuales
se ven entrelazados porlallave principalde “Id_local” delatabla“Locales” y enel caso de la tabla
capacitaciones estaria relacionado con la tabla “Locales” y “Colaboradores” con las llaves

“Id_local”y “Rut” respectivamente.
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Cabe destacar los indicadores de “Ventas mensuales”, “Mantenciones”, “Capacitaciones”
“Pedidos de despacho a domicilio entregados a tiempo” y “Cumplimiento de proveedores”, no han
sido presentadosya que no se ha alcanzado a recabar la informacion necesaria. Ademas, solo se

presentan datos del local 1 Norte #1257, de manera de realizar una prueba piloto con esta tienda.

llustracion 47: Modelo relacional

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados de Subway

7.4.2 Dashboard de gestién en base a perspectiva financiera

Para la generacion del cuadro de mando de perspectiva financiera se extraen los datos desde los
estados de resultados de la empresa para posteriormente ingresarlos al sistema de alimentacion
explicado en laseccién 6.1 Sistema de alimentacidn de datos. Desde aqui se extraen los datos
para los indicadores ROA, ROE y costos operacionales. Cabe destacar que no se ha determinado

el indicador de ventas mensuales debido a que no se cuentacon acceso a esos datos por el momento.
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En la llustracién 48 se presenta el dashboard de los periodos 2018 a 2020 separado por
afios en el caso del ROE y ROA, por se indicadores anuales, y mensuales en el caso de los costos
operacionales. Este dashboard cuenta con filtros para seleccionar el local del cual se desean

visualizar los datos y del periodo de interés.

llustracion 48: Cuadrode mando de perspectiva financiera

Costo operacional por Afio Feriodo
2018

Cuadro de mando
perspectiva financiera

Perioda

Afia Periodo
2019

O— O O— o O

Costo operacional por Mes

)

ROA (%) por Periodo ROE (%! por Periodo

Feriodo Feriodo Mes

ROE %)

RO ()
Costo operacional

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados de Subway

7.4.3 Dashboard de gestion en base a perspectiva clientes

Para la elaboracion del cuadro de mando de perspectiva clientes, se consideran los objetivos
estratégicos propuestos en este ambito. La fuente de los datos es Microsoft Excel en donde los
diversos responsables de cada indicador alimentan al sistema de manera de poder controlary

evaluar. Se propone ingresar los datos a final de cada mes en cada uno de los locales.

En la llustracion 49 se presenta el dashboard en dénde se visualiza el indicador de nimero
de encuestas en porcentaje en una tarjeta y un grafico de medidor, de mnare de poder observar si
en determinado periodo, se logra la meta de encuestas. Luego se presenta el comportamientoen el
ranking de acuerdo al nimero de encuestas a nivel nacional de restaurantes Subway, mostrando la

mejor posicion obtenida en el periodo seleccionado y el estado del indicador, mostrando estado
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“Verde” si se mejord la posicion respecto al periodo anterior o “Rojo” en caso contrario.
Finalmente se presenta un grafico de lineas de manera de visualizar el comportamiento en el
namero de reclamos recibidosen cada local, también se muestra el madximo de reclamos recibidos
en un periodo especifico y el estatus de la variacion del namero de reclamos, en dénde si existe
unadisminucion de mas 20% de reclamos muestra “Verde”, unadiscusionentre 0% y 20% muestra

“Amarillo” y “Rojo” en los casos contrarios.

llustracion 49: Cuadrode mando perspectivaclientes
forer 9 Indicador de

\|
- 109 % WAY

. 109 - Cuadro de mando
T e perspectiva clientes
2010 anking Al
= 102
H: = - "
m: Estatus
H: .
== Rojo
ARD PE_rl' _ ~  Maximo de reclamos
o 4 o 50
. E FISC
= 2 Estatus : o ’
: 3
== Rojo
| |

Mes a nimero

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados de Subway

7.4.4 Dashboard de gestion en base a perspectiva procesos internos

De acuerdo con los objetivos estratégicos planteados en esta perspectiva, se realiza el cuadro de
mando de procesos internos, el cual solo muestra los indicadores de mermas de producciony
panificacion debido a que, al proponer nuevos indicadores en este proyecto, ain no se han
gestionado los datos necesarios para su generacién. Se propone como fuente de origen de datos
para los indicadores de mermas de panificacion, mermas de produccion, cumplimiento de
proveedores y mantenimientos desde Microsoft Excel, y el indicador de pedidos de despachos a

domicilio desde algun reporte de las aplicaciones de delivery a determinar.
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En la llustracion 50, se muestra el dashboard de procesos internos propuesto, en donde se
presenta una tabla central con todos los locales de manera de seleccionar cual presentar, dos
graficos de barras apiladas que compara la produccion total respecto a las mermas tanto de
panificaciony de produccion. Sobre estos graficos se muestran tres tarjetas, para el caso de las
mermas de panificacion se presentan las unidades de este item de acuerdo con un filtro al costado
del grafico, el indicador de mermas de panificacion y el estado respecto a las metas segun periodo.

En el caso de las mermas de producto final se sigue la misma légica.

llustracion 50: Cuadrode mando de procesosinternos

wnlll" Cuadro de mando de

procesos internos

23 098% Verde 2350 Verde 0.64% 15

Mermas de panificacion ndicador roduccion total de pan ndicador vlermas de pro

@ Produccion total de pan @ Mermas de panificacion Produccion total @Mermas de producte final

Afio Peri.

Produccion total de pan y Mermas de panificac
Produccicn total y Mermas de products final

Mes a nimero Mes a namero

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados de Subway

7.4.5 Dashboard de gestién en base a perspectiva aprendizaje y desarrollo

Para la propuesta del cuadro de mando de perspectiva de aprendizaje y desarrollo es necesario en
primer lugar levantar datos respecto a la satisfaccion de los colaboradores en la organizacion. Esto
se realiza mediante la creacidn de una encuesta de Google Forms, la cual es contestada para este
piloto por lo colaboradoresdel local de 1 Norte #1257 y que se espera sea contestada por todos los

colaboradores semestralmente. Ya obtenidas las respuestas, se conecta a través de la web con una
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planilla de célculo de Google con Power Bi. Para el ingreso de los datos de capacitaciones se

recopilan los datos mediante el software Microsoft Excel.

En la llustracién 51 se presenta el dashboard de aprendizaje y desarrollo el cual muestra
cinco tarjetas inteligentes las cuales van variando sus promedios de acuerdo con las selecciones de
los filtros de cargo y local. También se presenta un grafico de medidor que evalla si se esta
cumplimiento del objetivo de nota cinco en la satisfaccion de los colaboradores. Con estos filtros
se puede evaluar cuales cargos se sientes mas valorados o mas a gusto en la organizacion, para

poder tomar medidas al respecto.

lustracion 51: Cuadrode mando de aprendizaje y desarrollo

Artista
5.63 5,25 Backup wnv
Promedio de ;Como calificaria el Promedio de A tu parecer jgue tan Jefatu ra ’
ambiente laboral en el local en claro y profesional tu jefatura directa te
dénde trabaja? ordena las acciones a realizar? C u a d ro d e m a n d O d e
aprendizaje y
desarrollo
475 5.09
Promedio de jCuinto sientes que tu Promedio encuesta satisfaccion 5
Jjefatura retroalimenta tu trabajo y colaboradores
reconoce i labor en la empresa? /

Local

1 NORTE #1257

1 5UR #1537 1°RISO 5 09
1 SUR #1537 4°PISO ,
4,75 AV. BERNARDO O'HGGINS £458

AV CIRCUMVALACION OTE #1055 PRIMER
Promedic de ;Qué tan valorado te PISO

1

sientes como colaborador de esta AV. EDUARDO FREI MONTALVA #9715 Estado del ni\.l"el de Satisfa{:cién de |OS COIabOradorES

organizacién? ANV PASE COLINA SUR £14500
AV_RAMON BARRDS LUCO #105

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados de Subway
7.5 Implementacion del prototipo
En esta seccion se describen los requerimientos tanto de software como de hardware para el

correcto funcionamiento del sistema de informacidn también se entregan recomendaciones para

sacar el maximo potencial a esta herramienta y finalmente un manual de uso.
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7.5.1 Requerimientos de implementacién del prototipo

Para el correcto funcionamiento del panel de control aimplementar es necesario contar con algunos
requisitos minimos detallados por el soporte de Power Bl los cuales se presentan a continuacion
(Microsoft, s.f.).

e Licenciade Power Bl Premium.

e Windows 7 y Windows Server 2008 R2 o posterior

e NET45

e Internet Explorer 9 o posterior

e Memoria (RAM): Al menos 1 GB disponible; se recomienda 1,5 GB o0 mas.

e Pantalla: se recomienda al menos 1440x 900 0 1600 x 900 (16:9). No se recomiendan las
resoluciones inferioresa 1024 x 768 0 1280 x 800, ya que ciertos controles (por ejemplo,

para cerrar la pantalla de inicio) solo se muestran en resoluciones superiores a esta.
e CPU: 1 gigahercio (GHz) o superior; se recomienda un procesador de x86 0 x64 bits.

Cabe destacar que todos los locales cuentan con un equipo que cumplen todos los requerimientos
minimos mostrados.

7.5.2 Recomendaciones

Algunas recomendaciones para la implementacion del prototipo y su sustentabilidad en el tiempo

son las que se presenta a continuacion.

e Conocimiento de Microsoft Excel: debido a que las herramientas de recoleccion de datos
son llevadas a cabo en este software, es necesario tener un conocimiento basico en el
manejo de este a pesar de que la obtencion de datos es mediante formularios de macros, lo

que lo facilita el uso de este.

e Definir un encargado de controlar el software Power Bl: como el prototipo es un primer

acercamiento de laempresa a un sistema de control de gestion mas formal, es recomendable
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capacitar a algun colaborador en el uso del software de manera de poder ir ajustando el
tablero a los nuevos objetivos estratégicos que se planteen en el tiempo y realizar mejoras
al actual prototipo. Ademés de manerade poder replicar el modelo entodoslos localesa lo

largo del pais.

e Evaluar constantemente los objetivos y ajustarlos a los nuevos requerimientos: se
recomienda evaluar el comportamiento de los locales y las nuevas ambiciones de la
organizacion de manera de ir renovando los objetivos estratégicos y por consiguiente los
KPI’s. Es por esto por lo que también es recomendado cada cierto tiempo realizar una

evaluacion de la estructurade datos y depurarla.
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CAPITULO 8:
EVALUACIONDE
IMPACTO

En este capitulo se presenta la evaluacion de impacto tanto econémico como organizacional.
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8.1 Evaluacion de costos relevantes

Para conocer el impacto econdémico que tendré la propuesta de proyecto de sistema de gestion de
control, se realiza unaevaluacion de costos relevantes en las etapas de implementacion y ejecucion

del proyecto.

Para la etapa de implementacion se consideraron los costos de horas hombre pagadas al
memorista que consideraron tareas de diagnosticos de la situacién actual de le empresa, una
propuesta de solucion y el desarrollo de esta durante los cuatro meses del proyecto de titulo con
una remuneracion mensual acordadaal inicio del proyecto de $90.000 pesos mensuales. También
se considera un costo de capacitacion para el colaborador a cargo del manejo de los diversos
tableros de control, afiadiendo un costo de $180.000 pesos, que es el costo del curso ofrecido por
la Universidad de Talca en su linea de formacion continua. La Tabla 31 presenta la evaluacién de

costos relevantes en esta etapa.

En laetapade ejecucion del proyecto solo se considerael costo asociadoala licencia
del software, el cual es de $15.793 pesos mensuales por equipo y se aconseja tener una licencia por
cada local obteniéndose un costo total de $205.309 peso mensuales, lo que permitiria poder
compartir con todos los colaboradores del holding los reportes actualizados de las metas de a
empresa. El costo total de implementacion anual es de $2.463.708. La Tabla 32 presenta la

evaluacion de costos relevantes en esta etapa.

Tabla 31: evaluacién de costos relevantes del proyecto etapade implementacion

[ Ewm | e [Cobumomsa] e

. H.H memorista $90.000 4 $360.000
Implementacion —

Capacitacion $180.000 1 $180.000

Total Implementacion $270.000 $540.000

Fuente: Elaboracion propiaen base a informacién dada por director de escuelade ingenieria civil industrial
Universidadde Talca.

Tabla 32: evaluacion de costos relevantes del proyecto etapade ejecucién
Locales Costo total anual

Ejecucion Licencia Software $15.793 13 $205.309 $2.463.708

Total Ejecucion $15.793 $205.309 $2.463.708

Fuente: Elaboracion propiaen base a, (Microsoft, s.f.)
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8.2 Evaluacion de impacto organizacional

Para analizar cudl es el impacto de la aplicacion del sistema de gestion, se realiza una reevaluacion
de la encuesta SIGA a las gerencias de tiendas y de administraciony finanzas. Esto se harealizado
mediante una simulacion, en donde los colaboradores que han realizado la encuesta la responden
poniéndose en la situacion de funcionamiento en un 100% del sistema de control de gestion
propuesto. Los resultados del SIGA de cada una de las gerencias se presentan en la Tabla 333y
Tabla 344.

Tabla 33: Resultados reevaluacidn encuesta SIGA gerente de administraciony finanzas

Finanzas
fem

1. Liderazgo 21 24 88%
2. Clientes y Mercado 12 18 67%
3. Personas 22 36 61%
4. Planificacion Estratégica 11 12 92%
5. Procesos 15 18 83%
6. Informacion y Conocimiento 10 12 83%
7. Responsabilidad Social 2 9 22%
8. Resultados 12 18 67%

Total 105 - -

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados en encuesta SIGA

Tabla 34: Resultados reevaluacion encuesta SIGA gerente de tiendas

Operaciones

1. Liderazgo 22 24 92%
2. Clientes y Mercado 10 18 56%
3. Personas 25 36 69%
4. Planificacién Estratégica 9 12 5%
5. Procesos 13 18 2%
6. Informacién y Conocimiento 10 12 83%
7. Responsabilidad Social 2 9 22%
8. Resultados 13 18 2%

Total 104 - -

Fuente: Elaboracion propiaen base a datos recopilados en encuesta SIGA

Con estos datos se realizé un promedio de los resultados y se obtuvieron los resultados finales

presentados en el Grafico 6. El detalle de los resultados se puede ver en el Anexo 5y Anexo 6.
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Grafico6: Resultados holisticos reevaluacion de cuestionario SIGA

100%
90%
90% 83% 83%
0% 78%
69%

=0 504
70% 61% 65%

60%
50%
40%

30%

20%
10%
0%

1. Liderazgo 2. Clientes y 3. Personas 4. Planificacién 5. Procesos 6. Informacion y 7. 8. Resultados
Mercado Estratégica Conocimiento  Responsabilidad
Social

Fuente: Elaboracion propiaen base resultados encuesta SIGA

Ya realizada la reevaluacion del cuestionario, se realiza una comparacion del escenario con y sin

proyecto el cual se puede observar en el Grafico 7.

Se puede observar que la experiencia de gestion se ve altamente favorecida debido a que la
mayoria de los topicos evaluados por el SIGA han tenido un aumento, especialmente en los temas
de planificacion estratégica, liderazgo y resultados. Un factor que no a tenido cambios en entre

ambos escenarios es tema de responsabilidad social.

Los temas en los cuales se enfoco el proyecto, planificacién estratégica y resultados,
tuvieron un aumentode 122% Yy 108% respectivamente entre los escenarios sin y con proyecto, lo
que demuestra que la implementacion.

Se recomienda realizar acciones a futuro en el tdpico de clientes y mercado con algin
sistema de informacidn que permita recolectar datos de los clientes de manera de conocerlos mejor
y asi poder entregar un servicio mas personalizado ya que este tema tuvo poca variacién con la

implementacion del proyecto.

En latabla Tabla 355 se observa la variacion de los puntajes en los escenarioscon y sin proyecto,
identificAndolos con una escala de colores, en donde el color verde muestra los de mayor variacion

y el rojo el caso contrario.
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Gréfico7: Comparacionde cuestionario SIGAcony sin proyecto
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Fuente: Elaboracion propiaen base resultados encuesta SIGA

Tabla 35: Variacion de puntajes obtenidos en encuesta SIGA cony sin proyecto
Item _ Con proyecto

1. Liderazgo 16 215 34%
2. Clientes y Mercado 10 11 10%
3. Personas 14 235 68%
4. Planificacion Estratégica 45 10 o 122% |
5. Procesos 12,5 14 12%
6. Informacién y Conocimiento d 9 10 11%

7. Responsabilidad Social 2 2
8. Resultados 6 12,5 108%

Fuente: Elaboracion propiaen base resultados encuesta SIGA
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Conclusion

CONCLUSION

La generacién e implementacién del proyecto, permite al holding de restaurante Pablo Kendall J.
restauranty comida rapida EIRL, tener un sistema de control de gestion enfocado a cada local de
las franquicias, afiadiendo una herramienta capaz de recopilar los datos y transformarlos en
informacion valiosa para la toma de decisiones. Actividad que antes del proyecto se realiza de
manera poco clara, ineficiente y poco estandarizada por lo que no aporta valor a la administracion
del holding.

El estudio que se realiza comienza con la descripcion del lugar de aplicacion, de manera de
poder comprender el entorno y las actividades de la organizacion. Posteriormente se realiza un
diagndstico de la situacion en que se encuentra laempresa, paraencontrar oportunidades de mejora
que se pudiesen trabajar en el proyecto, mediante un analisis FODA, PESTEL, Cuestionario SIGA,
diagrama causa-efectoy los 5 porqués. Con esto se concluye que la empresa se encuentra en un
nivel inicial de gestion y que no posee herramientas que ayudaran a la toma de decisiones con
indicadores relevantes alineados a las metas de la empresa, lo que provocaba deficiencias en el

manejo administrativos de cada local en particular.

Con esta situacién planteada se procede a el proceso de idear propuestas de solucion con el
objetivo de con cadaideasolucionarmasde unaproblematica levantadaen laetapa d e diagndstico,
para luego mediante una matriz de esfuerzo-impacto priorizar su realizacion. De esto se
determinaron cuatro subproyectos, los cuales se ordenaron de manera légica dadas sus

caracteristicas.

Como se buscamedirel comportamiento de laorganizacion, el primer subproyecto consiste
en crear la planificacion estratégica de la empresa, de manera de conocer donde y como planea la
organizacion llegar a la obtencidn de sus metas, por lo que se determina la mision, visiony valores
empresariales. Esto se realiza con un equipo conformado por el gerente de administracion y

finanzasy gerente de tiendas y posteriormente validado por el gerente general.
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Conclusion

Luego de la planificacion estratégica, se desarrolla el siguiente subproyectoel cual es la
determinacion de objetivos estratégicos y de un mapa estratégico que permita establecer las
relaciones entre cada uno de ellos. Estos objetivos son realizados bajo las cuatro perspectivas del

Balance Score Board.

El siguiente subproyecto consiste en la determinacionde los KPI"'sasociados a los objetivos
estratégicos antes desarrollados, determinado en conjuntoagerencia cuales son los indicadores que
ya posee la empresa pero que no son analizados y cuales son los indicadores que son necesarios de
medir, definiendo sus caracteristicas relevantes respecto a la frecuencia de control, metas y
responsables. Con ello surge la necesidad de crear un sistema de recoleccion y alimentacion de
datos que permitan generar estos KPI’s, por lo que es desarrollado mediante macros de Excel, para

que sea de facil manejo por los colaboradores.

Finalmente, el Gltimo subproyecto consiste en la creacidn del tablero de control mediante
un software de inteligencia de negocios, el cual mediante una matriz de criterios ponderados es
seleccionado Microsoft Power Bl. Con los datos suministrados por el sistema de alimentacion de
datos generados en cada local, se controlan los indicadores de las fuentes de datos Microsft Excel
y Google Forms. El tablero de control propuesto contiene indicadores de estado y de desempefio,
mostrando el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos. El principal atributo del
prototipo es que resuelve el desconocimiento por parte de la gerencia del estado de cada local en
cuanto a su desempefio y que aprovecha datos que estan siendo medidos, pero que no eran

utilizados en la toma de decisiones.

En adicion, para medir el efecto de la implementacion del proyecto, se realizaun estudio y
analisis de la propuesta de mejoratanto a nivel econémico, como organizacional. En primer lugar,
se realiza una evaluacion de costos relevantes en la etapa de implementacion del proyecto, con un
total Gnico de $270.000 pesos chilenos y en la etapa de ejecucion con un total anual de $2.463.708
pesos chilenos. En segundo lugar, una evaluacion de impacto organizacional con una reevaluacion
del cuestionario SIGA realizado en la etapa de diagnostico de manera de conocer la evolucién en
la gestion con la implementacion del proyecto, mostrando variaciones positivas de 122% en el item
de planificacion estratégicay de 108% en el item de resultados, frente al escenario sin proyecto.

Cabe destacar que siete de los ocho items del cuestionario SIGA mostraron una variacion positiva.
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Conclusion

Con las propuestas mencionadas se logra cumplir el objetivo del proyecto, en el que se crea
un sistema de control de gestion el cual permite mejorar la gestion organizacional y estratégica del

holding de restaurantes alineado a los objetivos estratégicos.
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Anexos

ANEXOS

Anexo 1: Encuesta SIGA Gerente de Administraciony Finanzas

1. Liderazgo
1.1. La gerencia/direccion ha definido la Misidn, la Vision, los Valores y los Objetivos Estratégicos de
la empresa. 0
1.2. La gerencia/direccion gestiona los planes de negocio y prospecta nuevas iniciativas y tecnologias,
enfocadasen la Misién y Vision de la empresa. 1
1.3. La gerencia/direccion se capacita en temas de gestion deempresas. 2
1.4. La gerencia/direccion se asegura que todo el personal reconoce que el focode su atenciénson los 3
clientesde la empresa.
1.5. La gerencia/direccion se asegura conocer las leyes, nommasy regulaciones, aplicables en todoel
ambito de su gestion, y que su personal las cumpla. 2
1.6. La gerencia/direccion evalla su desempefio competitivo global. 2
1.7.La gerencia/direccion evalla el desempefio y sanidad financiera del negocio, y el grado de avance 3
delcumplimientode las metasy planes de accion.
1.8. La gerencia/direccion utiliza informaciénde las evaluaciones de desempefio (operacional,
financiero y comercial), paradesarrollar planes de mejoramiento y oportunidades de innovacién, que 3
permitan mejorar la gestién global.

Puntaje criterio 16

2. Clientesy Mercado

2.1.La empresa determina los clientes, 0 segmentos de clientes, en que concentrard su gestion y foco. 1

2.2.La empresa determina los atributos de sus productos o servicios que valoran los clientes, y hacia

ellos orienta sus acciones de marketing, planificaciénde productos, y otros desarrollos de negocios. 1

2.3.La empresa determina estandares de calidad para las instancias o puntos de contacto con los clientes. 1

2.4.La empresagestiona proactivamente la relacion con sus clientes para incrementar su lealtady

fidelidad. !

2.5. La empresarecoge sugerencias, quejas y/oreclamos de sus clientes y se asegura que se resuelvan

adecuadamente y con la prontitud esperada por los clientes afectados. 3

2.6.La empresamide la satisfaccion de sus clientes, les hace seguimiento respecto a los

productos/servicios y usa esta informacion para mejorar su calidad. 3
Puntaje criterio 10

3. Personas

3.1.La empresaorganizay administra el trabajo, acorde conlas necesidades del negocio, y asigna 3

facultadesy atribuciones al personal, para la toma de decisiones.
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3.2.La empresaidentifica las competencias y habilidades requeridas para los cargos, las cuales utiliza

para la contratacion de nuevo personal. 3
3.3.La empresa comunica al personal las principales estrategias, metasy planes, asi como los resultados
clavesdelnegocio, y les asigna objetivos. 2
3.4.La empresa cuenta con unsistema de compensaciones y reconocimientos que incentivaelalto

desempefode los trabajadores. 1
3.5.La empresa facilita y midela participacién del personal para el mejoramientode la calidad. 2
3.6. La empresa establece planes de capacitacion para el personal de manera desatisfacertantosus

necesidades como lasde la empresa, a cortoy largo plazo. 2
3.7.Se capacita al personal en lo necesario para ejecutar los nuevos planes de accion de la empresa. 1
3.8.La empresamide la satisfacciondel personal. 0
3.9. La empresa determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal. 0
3.10. La empresa realiza acciones para mejorar el clima laboral de sus trabajadores. 1
3.11.Laempresaevallay ajusta, de ser necesario, las condiciones de trabajo, de saludy de seguridad de

los trabajadores. 0
3.12. La empresa capacita al personal en materias de prevencion de riesgos. 0

Puntaje criterio 15

4. Planificacion Estratégica

4.1. Laempresa desarrolla una estrategia denegocios, alineada y enfocada en su mision, que considera

susfortalezasy debilidades, asicomo las oportunidades y amenazas queexistenen el 2
mercado.
4.2. La estrategia de negocios de la empresa define objetivos estratégicos, y los principales planes de
accion para llevarlos a cabo. 1
4.3.Se generanplanesde accionincorporando a los responsables, costos y plazos, para lograr las metas. 1
4.4. La empresa establece indicadores, hitosy responsables dela ejecucion de los planes de accion.

Puntaje criterio 5

5. Procesos

5.1. La empresa designa responsablesy define indicadores de desempefio para los procesos principales. )

5.2.La empresaincorpora los requerimientos de los clientes en el disefio delos sistemas de trabajoy en

los nuevos productos servicios 0 modificaciones a los actuales. 1

5.3.La empresase asegura que el disefio de sus productos/servicios contempla los requerimientos, 1

medioambientales, legales, de seguridad y de salud de los trabajadores.

5.3. Se vigila el funcionamiento diario de los procesos de produccién y entrega, para identificary resolver

problemas. 3

5.4. Se vigila el funcionamiento de los procesos de apoyo, quesoportan la produccion, para identificary

resolver problemas. 3

5.5. Se utilizan criterios definidos para seleccionary evaluara los proveedores y subcontratistas claves. )

5.6.Se informaa los proveedores y subcontratistas claves, el resultado de su evaluacion. 1
Puntaje criterio 13
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6. Informaciony Conocimiento

6.1.La empresamide el desempefio desus operaciones, tales como produccion, ventas, ingresos, gastos,
satisfaccionde clientes, satisfaccion de personal y calidad de procesos. 3
6.2. La empresa utiliza las mediciones de sus operaciones comoapoyo a la planificacion. 2
6.3.La empresa analiza su informaciony la usa paraelmejoramiento delas operaciones. 2
6.4.Se comunicaal personal involucrado la informacion de los resultados de la empresa. 2
Puntaje criterio 9

7. Responsabilidad Social

7.1. Se toman acciones para reducir los efectos negativos de los procesos de la empresa sobre el

medioambiente. 0
7.2.El personal, incluyendo la gerencia/direccion, participa en actividades orientadas a protegerelmedio
ambiente, los recursos naturales y de apoyo a las comunidades claves. 0
7.3.La empresa/organizacién promueve y asegura la conducta ética de su personal. 2
Puntaje criterio 2

8. Resultados

8.1.La empresatieneindicadores de satisfaccionde sus clientes.

8.2. La empresatiene indicadores para medir sus resultados financieros y de mercado del negocio.

8.3.La empresatieneindicadores de los procesos principales.

8.4.La empresatieneindicadores de proteccion del medio ambiente, proteccion de los recursos naturales
y contribucion social.

O I[N N

8.5.La empresatieneindicadores de satisfacciéndel personal.

8.6. La empresatieneindicadores de desempefiode los principales proveedores.

Puntaje criterio

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2012)

Anexo 2: Encuesta SIGA Gerente de Tiendas

1.1. La gerencia/direccion ha definido la Misidn, la Vision, los Valoresy los Objetivos Estratégicos de

la empresa. 0

1.2. La gerencia/direccion gestiona los planes de negocio y prospecta nuevas iniciativas y tecnologias,

enfocadas en la Mision y Vision de la empresa. 1

1.3. La gerencia/direccion se capacita en temas de gestion deempresas. 2

1.4. La gerencia/direccion se asegura que todo el personal reconoce que el focode su atenciénson los

clientesde la empresa. 3

1.5. La gerencia/direccion se asegura conocer las leyes, nommasy regulaciones, aplicables en todo el

admbito de su gestion, y que su personal las cumpla. 2

1.6. La gerencia/direccion evalia su desempefio competitivo global. 2
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1.7. La gerencia/direccion evalla el desempefio y sanidad financiera del negocio, y el grado de avance
delcumplimientode las metasy planesde accion. 3
1.8. La gerencia/direccion utiliza informacionde las evaluaciones de desempefio (operacional,
financiero y comercial), para desarrollar planes de mejoramiento y oportunidades de innovacion, que 3
permitan mejorar la gestién global.

Puntaje criterio 16

2. Clientesy Mercado

2.1.La empresa determina los clientes, 0 segmentos de clientes, en que concentrara su gestion y foco. 1
2.2.La empresadetermina los atributos de sus productos o servicios quevaloran los clientes, y hacia
ellos orienta sus acciones de marketing, planificaciénde productos, y otros desarrollos de negocios. 1
2.3.La empresa determina estandares de calidad para las instancias o puntos de contacto con los clientes. 1
2.4.La empresa gestiona proactivamente la relacion con sus clientes para incrementar su lealtady
fidelidad. 1
2.5.La empresarecoge sugerencias, quejas y/oreclamos de sus clientes y se asegura que se resuelvan 3
adecuadamente y con la prontitud esperada por los clientes afectados.
2.6.La empresamide la satisfacciénde sus clientes, les hace seguimiento respecto a los 3
productos/servicios y usa esta informacidn para mejorar su calidad.

Puntaje criterio 10

3. Personas

3.1. La empresaorganizay administra el trabajo, acorde conlas necesidades del negocio, y asigna

facultadesy atribuciones al personal, para la toma de decisiones. 3

3.2.La empresaidentifica las competencias y habilidades requeridas para los cargos, las cuales utiliza

para la contratacion de nuevo personal. 3

3.3.La empresa comunicaal personal las principales estrategias, metas y planes, asicomolos resultados 9

clavesdelnegocio, y lesasigna objetivos.

3.4. La empresa cuenta con unsistema de compensaciones y reconocimientos que incentiva elalto

desempefiode los trabajadores. 1

3.5.La empresa facilita y midela participacion del personal para el mejoramientode la calidad. 1

3.6.La empresa establece planes de capacitacion para el personal de manera desatisfacer tantosus

necesidades como lasde la empresa, a cortoy largo plazo. 1

3.7.Se capacita al personalen lo necesario para ejecutar los nuevos planes de accion dela empresa. 1

3.8.La empresa mide la satisfacciondel personal. 0

3.9. La empresa determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal. 0

3.10. La empresarealiza acciones para mejorarel clima laboral de sus trabajadores. 1

3.11.Laempresaevallay ajusta, de sernecesario, las condiciones de trabajo, de saludy de seguridadde

los trabajadores. 0

3.12. La empresa capacita al personal en materias de prevencion de riesgos. 0
Puntaje criterio 13
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4. Planificacion Estratégica

4.1. La empresa desarrolla una estrategia de negocios, alineada y enfocada en su mision, que considera

susfortalezasy debilidades, asicomo las oportunidades y amenazas queexistenen el 1

mercado.

4.2. La estrategia de negocios de la empresa define objetivos estratégicos, y los principales planes de

accion para llevarlos a cabo. 1

4.3.Se generanplanesde accionincorporando a los responsables, costos y plazos, para lograr las metas. 1

4.4, Laempresa establece indicadores, hitosy responsables dela ejecucion de los planes de accion. 1
Puntaje criterio

5.1.La empresa designa responsables y define indicadores de desempefio para los procesos principales. )

5.2.La empresaincorpora los requerimientos de los clientes en el disefio delos sistemas de trabajoy en

los nuevos productos servicios 0 modificaciones a los actuales. 1

5.3. La empresa se asegura que el disefio de sus productos/servicios contempla los requerimientos, 1

medioambientales, legales, de seguridad y de salud de los trabajadores.

5.3. Se vigila el funcionamiento diario de los procesos de produccién y entrega, para identificary

resolver problemas. 2

5.4. Se vigila el funcionamiento de los procesos de apoyo, quesoportan la produccion, para identificary

resolver problemas. 3

5.5. Se utilizan criterios definidos para seleccionary evaluar a los proveedores y subcontratistas claves. )

5.6.Se informaa los proveedores y subcontratistas claves, el resultado de su evaluacion. 1
Puntaje criterio 12

6. Informaciony Conocimiento

6.1. La empresamide el desempefio de sus operaciones, tales como produccion, ventas, ingresos, gastos,

satisfaccionde clientes, satisfaccion de personal y calidad de procesos. 3
6.2. La empresa utiliza las mediciones de sus operaciones comoapoyo a la planificacion. 2
6.3.La empresaanaliza su informaciony la usa para el mejoramiento delas operaciones. 2
6.4.Se comunicaal personalinvolucrado la informacion de los resultados de la empresa. 2

Puntaje criterio 9

7. Responsabilidad Social

7.1. Se toman acciones para reducir los efectos negativos de los procesos de la empresa sobre el
medioambiente.

0
7.2.El personal, incluyendo la gerencia/direccion, participa en actividades orientadas a proteger el medio
ambiente, los recursos naturales y de apoyo a las comunidades claves. 0
7.3.La empresa/organizacion promueve y asegura la conducta ética de su personal. 2

Puntaje criterio 2
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8. Resultados

8.1.La empresatieneindicadores de satisfaccionde sus clientes.

8.2.La empresatieneindicadores para medir sus resultados financieros y de mercadodel negocio.

8.3.La empresatieneindicadores de los procesos principales.

8.4.La empresatieneindicadores de proteccion del medio ambiente, proteccion de los recursos naturales

y contribucién social.

O I NN

8.5.La empresatieneindicadores de satisfacciondel personal.

8.6. La empresatieneindicadores de desempefio de los principales proveedores.

o

Puntaje criterio

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2012)

Anexo 3: Interpretacion de resultados de encuesta SIGA.

INTERPRETACION

[INVETEVENTARINN POSTULAR AL

BASICO (0-50)

La empresa esta en los inicios de una gestion de
calidad y tiene mucho que ganaral implementar
mejores practicas de gestion con el fin de
aumentar su

viabilidad

Sistema Escalonado de
Mejora Continua SEMC
Nivel 1 6 Norma Chilena
de Gestion para La Pyme
NCh 2909

Premio PYME
Gestion Competitiva

INICIAL (51-100)

La empresa realiza acciones preliminares en la
utilizacién de practicas de gestion, adecuadas a las
exigencias bésicas, para que su negocio pueda
sobrevivir en el medio. Sin embargo, le falta aplicar
de manera mas reiterativa las practicas
(sistematicamente) y  analizar  los resultados
obtenidos para poder mejorar

Sistema Escalonado de
Mejora Continua SEMC
Nivel 26 Gestion de
Calidad 1SO 9001:2000

Premio PYME
Gestion Competitiva

La empresa va rumbo hacia una gestién de excelencia,
porque no solo aplica permanentemente las
practicas necesarias sino que también las ha

Postular al Premio

AVANZADO |evaluado para mejorarlas. Los lideres de la Modelo Chileno de Nacional a la
(101-150) empresa tienen claridad del quehacer de ella, se Gestion de Excelencia .
or Calidad (PNC)

planifica responsablemente el rumbo que ha de

seguir y se involucra al personal como

colaboradores y beneficiarios de los planes de accion

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2012)
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Anexo 4: Planpaso a paso para servicios de alimentacion al pablico en general

De acuerdo a lo dispuesto en la Resolucion Exenta N° 43 del 15 de enero de 2021, del
Ministerio de Salud, y las que la modifican, los restaurantes y analogos se definen como: aquel
establecimiento comercial cuyo objeto exclusivo es el servicio de alimentacion al pablico
general, ya sea para llevar, o bien, gue los asistentes permanezcan en una ubicacion fija
durante la prestacion del servicio, y podran reabrir en las siguientes etapas y condiciones:

Paso 1. Cuarentena: Se prohibe la atencion de piblico, sélo se podra expedir alimentos para
llevar. Estos lugares podran desarrollar sus actividades entre las 05:00 horas y las 24:00 horas
de cada dia.

Paso 2. Transicion: Se permite la atencion de pidblico en restoranes, cafés y analogos

cumpliéndose las siguientes reglas:
a) Solo podran atender pablico en lugares abiertos’,
b) Podra haber un maximo de 4 personas por mesa.
¢) Las mesas deberan estar separadas entre si por una distancia minima de dos metros
lineales, medidos desde sus bordes
Se prohibe el consumo de alimentos dentro de espacios cerrados de centros comerciales

Paso 3. Preparacion: Se permite la atencion de piblico en lugares abiertos o cerrados con

ventilacidnadecuada y permanente’, sujeto a las siguientes reglas:
a) Podra haber un maximo de 6 personas por mesa.
b) Las mesas deberan estar separadas entre si por una distancia minima de dos metros
lineales, medidas desde sus bordes

Paso 4. Apertura Inicial: Se permite la atencién de pablico en lugares abiertos o cerrados

con ventilacion adecuada y permanente, sujeto a las siguientes reglas
a) Podra haber un maximo de 6 personas por mesa.
b) Las mesas deberan estar separadas entre si por una distancia minima de dos metros
lineales, medidos desde sus bordes

Fuente: (Ministeriode Economia, Fomento y Turismo, 2021)

Anexo 5: Reevaluacion encuesta SIGA Gerente de Administraciony Finanzas

1. Liderazgo

1.1.La gerencia/direccion ha definido la Mision, la Vision, los Valoresy los Objetivos Estratégicos de

la empresa. 3
1.2. La gerencia/direccion gestiona los planes de negocio y prospecta nuevas iniciativas y tecnologias,
enfocadasen la Mision y Vision de la empresa. 2
1.3.La gerencia/direccion se capacita en temas de gestion deempresas. 2
1.4.La gerencia/direccion se asegura que todo el personal reconoce que el focode su atenciénson los 3
clientesde la empresa.

1.5. La gerencia/direccion se asegura conocer las leyes, nomasy regulaciones, aplicables en todoel

ambito de su gestién, y que su personal las cumpla. 2
1.6. La gerencia/direccion evalla su desempefio competitivo global. 3
1.7.La gerencia/direccion evalla el desempefio y sanidad financiera del negocio, y el grado de avance
delcumplimientode las metasy planesde accion. 3
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1.8. La gerencia/direccion utiliza informaciénde las evaluaciones de desempefio (operacional,
financiero y comercial), para desarrollar planes de mejoramiento y oportunidades de innovacién, que 3
permitan mejorar la gestion global.

Puntaje criterio 21

2. Clientesy Mercado _

2.1.La empresadetermina los clientes, o segmentos de clientes, en que concentrara su gestién y foco.

1
2.2.La empresadetermina los atributos de sus productos o servicios quevaloran los clientes, y hacia
ellos orienta sus acciones de marketing, planificacién de productos, y otros desarrollos de negocios. 1
2.3.La empresa determina estAndares de calidad para las instancias o puntos de contacto con los clientes. 3

2.4.La empresa gestiona proactivamente la relacién con sus clientes para incrementar su lealtady 1
fidelidad.

2.5. La empresa recoge sugerencias, quejas y/oreclamos de sus clientes y se asegura que se resuelvan

adecuadamente y con la prontitud esperada por los clientes afectados. 3
2.6.La empresamide la satisfaccion de sus clientes, les hace seguimientorespecto a los 3
productos/servicios y usa esta informacion para mejorar su calidad.

Puntaje criterio 12

3.1.La empresa organizay administra el trabajo, acorde conlas necesidades del negocio, y asigna

facultadesy atribuciones al personal, para la toma de decisiones. 3
3.2.La empresa identifica las competencias y habilidades requeridas para los cargos, las cuales utiliza

para la contratacion de nuevo personal. 3
3.3. La empresa comunica al personal las principales estrategias, metasy planes, asicomo los resultados
clavesdelnegocio, y lesasigna objetivos. 2
3.4.La empresa cuenta con unsistema de compensaciones y reconocimientos que incentiva elalto 1

desempefiode los trabajadores.
3.5. La empresa facilita y midela participacion del personal para el mejoramientode la calidad. 2
3.6. La empresaestablece planes de capacitacion para el personal de manera desatisfacer tantosus

necesidades como lasde la empresa, a cortoy largo plazo. 2
3.7.Se capacita al personalen lo necesario para ejecutar los nuevos planes de accién de la empresa. 2
3.8. La empresamide la satisfaccion del personal. 2
3.9. La empresa determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal. 2
3.10. La empresarealiza acciones para mejorar el clima laboral de sus trabajadores. 1
3.11.Laempresaevallay ajusta, de sernecesario, las condiciones de trabajo, de saludy de seguridad de

los trabajadores. 0
3.12. La empresa capacita al personal en materias de prevencion de riesgos. 2

Puntaje criterio 22

4. Planificacion Estratégica _

Luciano Enrique Valdés Leyton 159



Anexos

4.1.La empresa desarrolla una estrategia de negocios, alineada y enfocada en su mision, que considera
susfortalezasy debilidades, asicomo las oportunidades y amenazas queexistenen el 3
mercado.
4.2. La estrategia de negocios de la empresa define objetivos estratégicos, y los principales planes de
accion para llevarlosa cabo. 3
4.3.Se generanplanes de accionincorporando a los responsables, costosy plazos, para lograr las metas. 3
4.4.1La empresaestablece indicadores, hitos y responsables de la ejecucion de los planes de accion. 2
Puntaje criterio 11
5.1. La empresa designa responsablesy define indicadores de desempefio para los procesos principales. 3
5.2.La empresaincorpora los requerimientos de los clientesen el disefio de los sistemas de trabajoy en
los nuevos productos servicios 0 modificaciones a los actuales. 1
5.3.La empresase asegura que el disefio de sus productos/servicios contempla los requerimientos, 1
medioambientales, legales, de seguridad y de salud de los trabajadores.
5.3. Se vigila el funcionamiento diario de los procesos de produccion y entrega, para identificary resolver
3
problemas.
5.4. Se vigila el funcionamiento de los procesos de apoyo, quesoportan la produccidn, para identificary
resolver problemas. 3
5.5. Se utilizan criterios definidos para seleccionar y evaluar a los proveedores y subcontratistas claves. 5
5.6.Se informaa los proveedores y subcontratistas claves, el resultado de su evaluacion. 2
Puntaje criterio 15

6. Informaciony Conocimiento

6.1. La empresamide el desempefio de sus operaciones, tales como produccion, ventas, ingresos, gastos, 3

satisfaccion de clientes, satisfaccion de personal y calidad de procesos.

6.2. La empresa utiliza las mediciones de sus operaciones comoapoyo a la planificacion.

6.3. La empresa analiza su informaciony la usa paraelmejoramiento delas operaciones. 2

6.4.Se comunicaalpersonalinvolucrado la informaciénde los resultados de la empresa. 2
Puntaje criterio 10

7. Responsabilidad Social _

7.1. Se toman acciones para reducir los efectos negativos de los procesos de la empresa sobre el

medioambiente. 0

7.2.El personal, incluyendo la gerencia/direccion, participa en actividades orientadas a proteger elmedio

ambiente, los recursos naturales y de apoyo a las comunidades claves. 0

7.3.La empresa/organizacion promueve y asegura la conducta ética de su personal. 2
Puntaje criterio 2
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8. Resultados _

8.1.La empresatieneindicadores de satisfaccionde sus clientes. 3

8.2. La empresatieneindicadores para medir sus resultados financieros y de mercadodel negocio. 3

8.3.La empresatieneindicadores de los procesos principales. 2

8.4.La empresatieneindicadores de proteccién del medio ambiente, proteccion de los recursos naturales

y contribucion social. 0

8.5. La empresatieneindicadores de satisfacciondel personal.

8.6. La empresatieneindicadores de desempefio de los principales proveedores. 2
Puntaje criterio 12

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2012)

Anexo 6: Reevaluacion encuesta SIGA Gerente de Tiendas

1.1.La gerencia/direccion ha definido la Mision, la Vision, los Valoresy los Objetivos Estratégicos de

la empresa. 3
1.2. La gerencia/direccion gestiona los planes de negocio y prospecta nuevas iniciativas y tecnologias,

enfocadasen la Misién y Vision de la empresa. 3
1.3.La gerencia/direccion se capacita en temas de gestion deempresas. 2

1.4.La gerencia/direccion se asegura que todo el personal reconoce que el focode su atenciénson los

clientesde la empresa. 8
1.5. La gerencia/direccion se asegura conocer las leyes, nomasy regulaciones, aplicables en todoel

ambito de su gestion, y que su personal las cumpla. 2
1.6. La gerencia/direccion evalla su desempefio competitivo global. 3
1.7.La gerencia/direccion evalla el desempefio y sanidad financiera delnegocio, y el grado de avance 3

delcumplimientode las metasy planes de accion.

1.8. La gerencia/direccion utiliza informaciénde las evaluaciones de desempefio (operacional,
financiero y comercial), para desarrollar planes de mejoramiento y oportunidades de innovacién, que 3
permitan mejorar la gestion global.

Puntaje criterio 29

2. Clientesy Mercado

2.1.La empresa determina los clientes, o segmentos de clientes, en que concentrara su gestion y foco. 1
2.2.La empresadetermina los atributos de sus productos o servicios quevaloran los clientes, y hacia

ellos orienta sus acciones de marketing, planificaciénde productos, y otros desarrollos de negocios. 1
2.3.La empresa determina estandares de calidad para las instancias o puntos de contacto con los clientes. L
2.4.La empresa gestiona proactivamente la relacion con sus clientes para incrementar su lealtady 1
fidelidad.

2.5. La empresarecoge sugerencias, quejas y/oreclamos de sus clientes y se asegura que se resuelvan
adecuadamente y con la prontitud esperada por los clientes afectados. 3
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2.6.La empresamide la satisfaccion de sus clientes, les hace seguimientorespecto a los

productos/servicios y usa esta informacion para mejorar su calidad. 3
Puntaje criterio 10

3. Personas

3.1.La empresa organizay administra el trabajo, acorde conlas necesidades del negocio, y asigna

facultadesy atribucionesal personal, para la toma de decisiones. 3

3.2.La empresaidentifica las competencias y habilidades requeridas para los cargos, las cuales utiliza

para la contratacion de nuevo personal. 3

3.3. La empresa comunica al personal las principales estrategias, metas y planes, asi como los resultados

claves delnegocio, y lesasigna objetivos. 3

3.4.La empresa cuentacon unsistema de compensaciones y reconocimientos que incentiva elalto

desempefiode los trabajadores. 1

3.5.La empresafacilita y midela participacion del personal para el mejoramientode la calidad.

3.6.La empresaestablece planes de capacitacion para el personal de manera desatisfacertantosus 3

necesidades como lasde la empresa, a cortoy largo plazo.

3.7.Se capacita al personal en lo necesario para ejecutar los nuevos planes de accion dela empresa. 2

3.8.La empresamide la satisfaccion del personal. 2

3.9. La empresa determina los factores claves que afectan la satisfaccion del personal. 2

3.10. La empresa realiza acciones para mejorar el clima laboral de sus trabajadores. 1

3.11.Laempresaevallay ajusta, de sernecesario, las condiciones de trabajo, de saludy de seguridad de

los trabajadores. 0

3.12.La empresa capacita al personal en materias de prevencion de riesgos. 2
Puntaje criterio 25

4. Planificacion Estratégica _

4.1.La empresa desarrolla una estrategia de negocios, alineada y enfocada en su mision, que considera

susfortalezasy debilidades, asicomo las oportunidades y amenazas queexistenen el 3

mercado.

4.2. La estrategia de negocios de la empresa define objetivos estratégicos, y los principales planes de

accion para llevarlosa cabo. 2

4.3.Se generanplanesde accionincorporando a los responsables, costos y plazos, para lograr las metas. )

4.4.La empresa establece indicadores, hitosy responsables dela ejecucion de los planes de accion.

Puntaje criterio

5. Procesos

5.1. La empresa designa responsables y define indicadores de desempefio para los procesos principales.

medioambientales, legales, de seguridad y de salud de los trabajadores.

2
5.2.La empresaincorpora los requerimientos de los clientesen el disefio de los sistemas de trabajoy en
los nuevos productos servicios 0 modificaciones a los actuales. 1
5.3.La empresase asegura que el disefo de sus productos/servicios contempla los requerimientos, 1
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5.3. Se vigila el funcionamiento diario de los procesos de produccion y entrega, para identificary

resolver problemas. 2

5.4. Se vigila el funcionamiento de los procesos de apoyo, quesoportan la produccion, para identificary

resolver problemas. 3

5.5. Se utilizan criterios definidos para seleccionary evaluar a los proveedores y subcontratistas claves. 2

5.6.Se informaa los proveedores y subcontratistas claves, el resultado de su evaluacion. 2
Puntaje criterio 13

6. Informaciony Conocimiento

ambiente, los recursos naturalesy de apoyo a las comunidades claves.

6.1. La empresa mide el desempefio de sus operaciones, tales como produccion, ventas, ingresos, gastos,

satisfaccion de clientes, satisfaccion de personal y calidad de procesos. 3

6.2. La empresa utiliza las mediciones de sus operaciones comoapoyo a la planificacion. 2

6.3. La empresaanaliza su informacidny la usa para el mejoramiento delas operaciones. 3

6.4.Se comunicaalpersonalinvolucrado la informacionde los resultados de la empresa. 2
Puntaje criterio 10

7. Responsabilidad Social _

7.1. Se toman acciones para reducir los efectos negativos de los procesos de la empresa sobre el

medioambiente. 0

7.2.El personal, incluyendo la gerencia/direccion, participa en actividades orientadas a proteger el medio 0

7.3.La empresa/organizacién promueve y asegura la conducta ética de su personal.

Puntaje criterio

8. Resultados

8.1. La empresatieneindicadores de satisfaccionde sus clientes. 3
8.2.La empresatieneindicadores para medir sus resultados financierosy de mercado del negocio. 3
8.3.La empresatieneindicadores de los procesos principales. 2
8.4.La empresatieneindicadores de proteccion del medio ambiente, proteccion de los recursos naturales

y contribucién social. 0
8.5. La empresatieneindicadores de satisfacciondel personal. 3
8.6. La empresatieneindicadores de desempefiode los principales proveedores. 2

Puntaje criterio 13

Fuente: Elaboracion propiaen base a (Torres, 2012)
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