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RESUMEN

Este trabajo realizd primeramente un diagnéstico de como se encontraba el
negocio en ese momento, tanto en lo financiero, organizacional, percepcién del
cliente hacia el negocio, procesos y procedimientos internos y un levantamiento

de las instalaciones.

Una vez realizado el diagnéstico situacional se obtuvieron los problemas que
tenia el negocio y las causas que los generaban para de esa manera poder

plantear mejoras a todas ellas.

Finalmente, se disefio un nuevo Sistema de Trabajo que abarcaba Estrategias
gerenciales, redisefio de procesos y reestructuracion de procedimientos, para
resolver los problemas vy lograr que los accionistas obtengan la utilidad esperada

por ellos.




IT

Una vez implantado el nuevo Sistema de Trabajo, solo en los primeros seis
meses se pudo bajar el déficit, que ascendia a los diez mil dolares, a cero.
Luego el negocio se convirtié en altamente rentable para los accionistas como

ellos esperaban, por lo que el Sistema de Trabajo queda totalmente validado.
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INTRODUCCION

En los ultimos afnos el numero de restaurantes que se mantienen abiertos por
largo tiempo es cada vez menor. Es por eso que los restaurantes que se
mantienen abiertos después de algunos afos se los consideran como
tradicionales. Muchas veces los restaurantes nuevos tienen que cerrar porque
no alcanzaron captar una cliente cautiva como para poder cubrir sus gastos,

generar utilidades o cumplir las expectativas de los accionistas.

También existen casos, tales como el que se va a investigar en esta tesis de
grado, en los cuales estos negocios lograron captar una clientela fija y siguieron
incrementandola a través del tiempo, cumpliendo inclusive los niveles de ventas
esperados por los accionistas pero que sin embargo no generaban las utilidades

esperadas por ellos.

En este caso en particular se debera investigar que impedia al negocio ser
rentable, y generar las mejoras que logren cambios en la tasa de retorno

esperada por los accionistas.



CAPITULO 1

1. PRESENTACION Y JUSTIFICACION DEL
PROBLEMA

1.1. Antecedentes

El Restaurante AMAZON abrié sus puertas el 28 de Diciembre del afo
2001. Esta ubicado en el Malecén del cantén Salinas. Su ubicacion,
disefio y excelente comida lo han hecho uno de los lugares mas visitados
por los turistas que acuden a este balneario. Se han hecho varios
reportajes y publicidad en diferentes medios como canales de television y
prensa escrita como un reconocimiento hacia al negocio. Es considerado
ya entre los mejores restaurantes de la localidad en lo que se refiere a
buena comida y servicio al cliente. EIl sector de mercado al cual esta

dirigido el restaurante es de clase media alta.



1.2. Planteamiento del problema

El restaurante era eficaz al momento de preparar los platos y tenia a un
numero importante de clientes, sin embargo el rendimiento financiero
para los accionistas del negocio era bajo con respecto a lo esperado por

parte de ellos.

Después de realizar un analisis somero a la informacién preliminar
entregada, se pudo detectar que los porcentajes estimados no se
cumplian. Luego de los meses de invierno del 2003 (Enero a Abril), que
son los meses con mayor rotacion en el aio, el restaurante termino con

un balance negativo, con perdidas que alcanzaban los diez mil dolares.

A continuacion se muestra un grafico entre los porcentajes esperados
para compra de materia prima, gastos y utilidad versus los valores

obtenidos luego de los meses de invierno del 2003:



Figura 1.1
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1.3. Objetivos y metodologia de trabajo

Objetivo de la tesis

El objetivo general de la tesis es determinar las causas que impiden la
obtencion de la utilidad esperada por los accionistas del negocio,
haciendo un estudio de la situacion actual del mismo, y definiendo las
mejoras necesarias para implantar un nuevo sistema de trabajo dentro
de la organizacién, que lleve finalmente a la obtencion de tasa de

utilidad esperada por los accionistas.



Metodologia de la Tesis
Se estableceran los antecedentes del negocio y el entorno
macroeconomico del mismo, y se planteara el problema usando

informacion preliminar entregada por los accionistas.

Se efectuara un diagndstico de los diferentes recursos con que cuenta
el Restaurante, tanto humanos, financieros, fisicos y de métodos, en la
forma en que manipulan la materia prima y la produccion de alimentos,
con el afan de encontrar los problemas. Ademas se evaluara la

satisfaccion del cliente mediante encuestas.

Se disefara el nuevo sistema de trabajo para el negocio, el que
involucrara la aplicacion de las mejoras propuestas. En este paso se
aplicaran mejoras a cada uno de los recursos del restaurante, que

tienen que ser aplicadas sincronizadamente entre ellas.

Se validara el sistema, es decir se comprobara si la implantacion de este
nuevo sistema de trabajo obtuvo los resultados esperados,

principalmente el aumento de las utilidades para los accionistas.



Finalmente, se daran las conclusiones y recomendaciones finales

acerca de la tesis.

Se espera que esta tesis sirva ademas de resolver los problemas en
este restaurante en particular, como una guia para poder resolver
problemas en negocios que se encuentren en la misma situacion o que
lo quieran tomar como una base para implantar un sistema de trabajo

propio

1.4. Resultados Conseguidos

Esta tesis de grado dio como resultado un giro de 180° financieramente
para el negocio. Como se pudo ver anteriormente el negocio luego de
una temporada de muy buenas ventas termino sorprendentemente con

una deuda altisima.

Es por eso que empezando la temporada baja se implanto esta tesis de
grado, lo que dio como resultado, luego del primer semestre de

implantacion, recortar el déficit a cero. Por lo que al empezar el



segundo semestre (temporada alta) el negocio se convirtié altamente

rentable para los accionistas del mismo.

A continuacion se muestra una tabla comparativa entre lo que ocurrié en
los periodos de estudio Mayo 2002 a Mayo 2003, y en el periodo de

implantacion entre Mayo del 2003 y Mayo del 2004.

Tabla 1.1
Tabla comparativa de la Utilidad Final

Luego de la implantacién del sistema

Mes % Utilidad Mes % Utilidad
May-02 4.00% May-03 3%
Jun-02 7.0% Jun-03 8%

Jul-02 27.0% Jul-03 25%
Ago-02 20.8% Ago-03 29%
Sep-02 11.5% Sep-03 31%
Oct-02 8.0% Oct-03 28%
Nov-02 12.9% Nov-03 31%
Dic-02 -5.0% Dic-03 29%
Ene-02 -3.0% Ene-04 30%
Feb-03 -6.0% Feb-04 31%
Mar-03 -4.0% Mar-04 32%
Abr-03 -6.0% Abr-04 30%

Como se puede apreciar en la tabla #1, los resultados conseguidos,
luego de la implantacion del nuevo Sistema de Gestion en la

organizacién, son contundentes para afirmar que el sistema fue un éxito.



1.5. Estructura de la tesis
A continuacidn se presenta como esta distribuida la extensa

informacion que ha sido usa para esta tesis.

VOLUUMEN
A. Cinco Capitulos

B. Dos Apéndices

SUSTENTACION

Para la sustentacion de la tesis ademas del documento impreso, se
entregara un disco compacto con una copia del documento en el
procesador Word de Microsoft, las diferentes tablas y graficos en
Excel y Powerpoint, ademas del archivo de la presentacion en

Powerpoint usada para sustentar esta tesis.
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Volumen

Capitulo 1: Presentacion y justificacion del problema.

En este capitulo se presenta la problematica que da origen a la
tesis y a todo el estado preliminar de analisis e investigacién que

se realizdé antes de redactar este documento.

Capitulo 2: Diagnéstico de la situacién actual

En este capitulo se hace una evaluacion de los diferentes recursos
y meétodos de la organizacion para obtener los problemas que

tienen los mismos y las causas generadoras de esos problemas.

Capitulo 3: Diseno del nuevo sistema de trabajo

Para este capitulo se tomo las causas generadores de problemas y
se los corrigié creando nuevas bases, tanto de politicas de trabajo

como de nuevos procedimientos y procesos.
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Capitulo 4: Implantacién y validacion del sistema de trabajo

En este capitulo se inducira el sistema de trabajo en la
organizacion, y se obtendran resultados que seran comparados
con la situacion previa a la implantacion del nuevo sistema para

poder validar el mismo.

Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a lo largo

de la tesis.
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CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Fue de suma importancia realizar un diagndstico general del negocio para
encontrar los problemas y las causas que los generaban. Al inicio de esta
tesis con lo unico que se contaba era con la insatisfaccién de los accionistas
porque el negocio manejaba volumenes importantes de ventas, sin embargo

la utilidad llego a ser muy baja y muchas veces negativa.

Para obtener un diagndstico organizacional que incluia una revisién de los
principales procesos de negocio desde el punto de vista tanto del inversor
como del cliente, se analizé: la situacién financiera del negocio, los
principales criterios que influian en la satisfaccion del cliente, la estructura
organizacional, y se hizo un estudio de métodos en todas las areas del

negocio.
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2.1. Estudio de la situacion financiera

El estudio financiero tiene como objetivo la identificacion de la relacion
entre las variables criticas del negocio desde el punto de vista
financiero, es decir, relacion de activos, pasivos, capital de trabajo,
liquidez, ciclos productivos y rotaciones. Para esto es necesario basar
el anadlisis en los principales documentos financieros del negocio,

balance general, estado de resultados y flujo de caja proyectado.

Las principales observaciones al realizar este analisis es la ausencia de
una contabilidad, soélo se realizaba un cierre de caja con las ventas y los
egresos de dinero del dia. En otras palabras el negocio era manejado

con el flujo de caja de su operacion.

Como primer paso se determiné un levantamiento de informacién sobre
la operacion con el propdsito de estructurar una contabilidad basica para

obtener una historia financiera del negocio.
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2.1.1. Levantamiento de la informacion estadistica y financiera

Los pasos a seguir para realizar el levantamiento de la

informacion fueron:

- Estructuracion de los formatos contables utilizados por el
negocio. Por ejemplo: facturas, cierres de caja, etc.

- Disefio e implementacion de los procesos operativos que
deben acompaniar a los requerimientos contables del negocio.

- Definicion de requerimientos y politicas que afectan
directamente los resultados del negocio y por ende su
contabilidad ( por ejemplo: reparticion del 10% del servicio,

manejo de propinas, etc.)

A continuacién se presenta un modelo de factura similar al que
usaba el negocio para realizar la venta de sus productos, el cual
permitid levantar la informacién basica para alimentar la

contabilidad:



Figura 2.1

Restaurante Amazon

Cliente: Factura ###H#
Fecha:
Cant. Producto PVP Total
Subtotal
10%
12%
Total

15

Los valores que fueron relevantes para el estudio son: fecha,

cantidad, el subtotal, el valor del 10% de servicio, el 12% del IVA,

y el total de la venta.

El servicio que se cobra en la factura (10% del subtotal) es politica

de los accionistas cobrarlo en las facturas ya que no es un

impuesto o una obligacion hacerlo,

y aunque encarece el

producto sirve de una fuente de motivacion al personal ya que se

lo reparte en fin de mes entre todos los que trabajan en el
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negocio. El Impuesto al Valor Agregado (IVA) facturado (el 12%

del subtotal) es obligatorio cobrarlo y es de régimen tributario.

Una vez que se recopilo la informacion proveniente a las facturas,
se procedid a levantar la informacion de los cierres de caja, donde
se reportaban las ventas del dia y los egresos de dinero
efectuados en el mismo. A continuacién se muestra un modelo de

cierre de caja:

Figura 2.2

Cierre de Caja ###

Fecha:

Ventas

Efectivo

Tarjeta Crédito

Total Ventas del Dia

Detalle de Egresos

Descripcion Valor

Total egresos
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La figura 2.2 muestra en la parte de las ventas un detalle en
efectivo y uno con tarjetas de crédito, que luego de haber
recopilado los cierres de cajas se obtuvo el porcentaje de ventas

de cada uno de ellos.

Hay que explicar que cuando el negocio realiza una venta con
tarjeta de crédito, cuando el dinero de esa venta es acreditado por
medio del emisor de la tarjeta (el banco), la cantidad que el
negocio recibe es menor a la de la venta ya que el emisor cobra
una comision que dependiendo de la tarjeta es un 6 6 7% de la
venta, y adicional a esto se retiene el 70% del IVA cobrado en la
factura y el 1% del subtotal por impuesto a la renta. Todos estos
valores también tuvieron que ser calculados para poder realizar

un balance financiero, que mas adelante sera presentado.

En la seccidn de egresos de dinero del cierre de caja se registran
todos los egresos de dinero en efectivo que realizaba el negocio a
diario, como anticipos o0 cancelaciones de sueldos, compra de
materia prima, pagos de luz, agua o teléfono, mantenimiento del

local o readecuaciones al mismo, depdsitos al banco, etc.
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Hubo que revisar la informacion de los talonarios de las
chequeras de los accionistas para poder obtener los otros egresos
de dinero efectuados por ellos, y obtener el valor mas aproximado

a los egresos de dinero se dieron en el periodo de estudio.

Una vez recopilada la informacién de las facturas y de los cierres
de caja se determino el alcance del analisis financiero el cual
partié con la operacion a partir de mayo del 2002, esto se debe a

la ausencia de datos congruentes en los periodos anteriores.

A continuacidon se muestra una tabla con el resumen de las ventas

(sin incluir el IVA'y el 10%) en el periodo de estudio:
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Figura 2.3

Ventas Ano 2002-2003
$20,000.00
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Se puede apreciar en la figura 2.3 que los meses que tienen los
mayores volumenes de ventas ( sus columnas estan resaltadas),
son los considerados meses de temporada alta, Julio y Agosto
para los turistas de la Sierra, y de Enero a Abril es la temporada
de playa. Eso explica la diferencia en las ventas y ademas marca
a este Balneario como irregular en cuanto al turismo, ya que solo

la mitad del afio es de alta rotacion.
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La siguiente tabla mostrara un resumen de los valores mensuales
de las ventas (sin incluir el 22%, que corresponden a IVA y
servicio) cobrado en las facturas, compras de materia prima y los
gastos generales (luz, agua, teléfono, sueldos, transporte, etc.) en

el periodo de estudio:

Tabla 2.1 (Resumen de Ventas y Egresos de dinero)

Mes Subtotal M.P. Gastos
Mayo-2002 7,253.41 3,221.52 3,852.36
Junio 7,100.35 3,450.31 3,735.38
Julio 11,043.85 4,298.62 3,766.41
Agosto 14,565.56 6,890.12 4,649.11
Septiembre| 8,838.96 4,090.31 3,731.90
Octubre 7,663.29 4,560.25 3,855.36

Noviembre 8,533.43 3,756.36 3,674.31
Diciembre 9,563.32 7,155.99 4,723.02

Enero 16,487.89 10,778.53 8,464.74
Febrero 14,444 17 9,122.41 6,161.22
Marzo 15,303.34 7,427 .91 6,134.64
Abril 12,443.25 7,427.91 5,330.64

Mayo-2003 | 8,050.00 3,220.00 4,347.00




Para entender mejor la tabla 2.1 se presenta a continuacién el siguiente grafico:

Figura 2.4
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Este grafico de barras muestra cuatro de ellas por mes, la negra
son las ventas, la blanca son los egresos de dinero para compra
de materia prima para la produccién, la gris muestra los gastos
fijos y la ultima muestra la resta entre las ventas y los egresos de
dinero. Y como se puede apreciar esta resta muchas veces es
negativa, lo cual es perdida para el negocio. Lo preocupante de
Esto, revisando el grafico, es que esto ocurre en los meses de

mayor volumen de ventas.

Anteriormente se explico que el Balneario donde esta ubicado el
negocio tiene irregularidades con respecto a la afluencia de
turistas durante ciertos meses del ano. Es por eso que el grafico
anterior muestra en los meses de menor ventas que los gastos
fijos son mas altos que la compra de materia prima. Esto ocurre
ya que los accionistas decidieron que el negocio funcione
normalmente todo el afio, y no se despida personal en las épocas
de baja rotacién ya que consideran que su personal esta muy bien

capacitado, y es muy dificil conseguir personal asi en la zona.
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Ahora hay que prestar atencion a los valores de compra de
materia prima, ya que en el ultimo grafico se ven muy altos en los

meses de mayor volumen de ventas.

Los accionistas realizaron formulas o recetas para todos los platos
qgue se encuentran en la carta o menu del restaurante. Y para
poder decidir el precio de venta al publico de un producto,
determinaron que la utilidad bruta del negocio tenia que ser del

65%. Es decir,

Ventas — costo de ventas = Utilidad bruta = 65%.

Este calculo esta hecho en base a un analisis comercial que se
determino en funcién del: tipo de negocio, el tipo de mercado y un
analisis de la competencia, la relacion de precios de los platos del
restaurante, etc. A partir de esta premisa y con la relacion de
costos por plato se ha determinado, en términos concretos, que
por cada ddlar de venta, 65 centavos estan destinados a contribuir

al gasto fijo, a los gastos financieros y otros.
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El restaurante si recopilo informacion estadistica con respecto al

numero de platos vendidos y cuantos de cada tipo se vendieron.

Como cada plato tiene una formula o receta se pudo obtener la

utilidad bruta para cada uno de ellos. Se muestra a continuacién

dos ejemplos de las formulas de los platos:

Tabla 2.2

Ejemplo de Féormula de un plato #1

Costo de Produccion del Pollo Parmellana

Producto Presentacion Peso x porcion Costo Porcion Costo x porcion
Pechuga 450 gr. 200 gr. $1.80 2.25 $0.80
Papas fritas 1000 gr. 100 gr. $2.80 10.00 $0.28
Salsa Napolitana 9900 gr. 90 gr. $12.25 110 $0.11
Salsa Bechanel 9900 ar. 90 ar. $13.20 110 $0.12
Mozzarella 450 ar. 20 gar. $1.75 22.50 $0.08
Parmesano 50 gr. 10 gar. $0.77 5 $0.15
Harina 450 gr. 50 gr. $0.15 9 $0.02
Huevo 12 uni. 1 uni. $0.97 12.00 $0.08
Ing. Varios $0.06
Costo materia prima $1.70
Precio al publico $6.50
Utilidad Bruta $4.80 74%




Tabla 2.3

Ejemplo de formula de un plato #2

Costo de Produccion del Robalo a la Francesa
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Producto Presentacion Peso x porcion Costo | Porcion | Costo x porcion
Robalo 450 ar. 130 ar. $3.00 3.46 $0.87
Papas Fritas 1000 ar. 100 ar. $2.80 10.00 $0.28
Arroz 176 onz. 4 onz. $3.94 44 $0.09
Harina 450 ar. 50 ar. $0.15 9 $0.02
Huevo 12 uni. 1 uni. $0.97 12.00 $0.08
Limon 10 uni. 1 uni. $0.25 10.00 $0.03
Naranja 1 uni. 1 uni. | $0.10 1.00 $0.10
Vino Blanco 33.8 onz. 1 onz. [ $1.26 33.80 $0.04
Margarina 1000 ar. 40 ar. $1.52 25.00 $0.06
Ing. Varios $0.06
Costo materia prima $1.62
Precio al publico $7.50
Utilidad Bruta $5.88 78%

vendidos para cada item en un mes determinado, etc.

Ahora se mostrara una tabla general de los platos de la carta con
sus respectivos precio de venta al publico, costo de venta para

cada uno de ellos, utilidad bruta por plato, numero de platos
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Tabla 2.4
) (2)
Costo PVP Utilidad % Utilidad | # platos vend. | % platos vend. (1) *(2)
Alitas de Pollo 0.81 3.00 2.19 0.73 20 2.40% 43.80
Calamares a la romana 0.82 4.00 3.18 80% 30 3.61% 95.40
Cev. Camaron 1.14 4.50 3.36 75% 15 1.80% 50.40
Cev. Mixto 1.47 5.50 4.03 73% 5 0.60% 20.15
Sopa Pollo 0.41 3.50 3.09 88% 14 1.68% 43.26
Chupe Pescado 1.15 3.50 2.35 67% 6 0.72% 14.10
Sopa Marinera 1.00 4.00 3.00 75% 3 0.36% 9.00
Ensalada Tradicional 0.29 2.00 1.71 86% 35 4.21% 59.85
Ensalada Rusa 0.35 2.50 2.15 86% 16 1.92% 34.40
Ensalada Cesar 0.98 4.00 3.02 76% 9 1.08% 27.18
Ensalada Cesar c/pollo 1.60 5.00 3.40 68% 19 2.28% 64.60
Parrillada Sencilla 2.92 9.00 6.08 68% 62 7.45% 376.96
Lomo Fino 240z 4.67 10.50 5.83 56% 18 2.16% 104.94
Lomo fino 120z 2.63 6.50 3.87 60% 8 0.96% 30.96
Bife de Cuadril 2.54 9.00 6.46 72% 1 0.12% 6.46
Bife de Chorizo 2.54 9.00 6.46 72% 5 0.60% 32.30
Costilla de Cerdo BBQ 2.43 9.50 7.07 74% 5 0.60% 35.35
Pollo Ahumado 3.65 9.00 5.35 59% 1 0.12% 5.35
Filete de Pollo 0.85 6.50 5.65 87% 12 1.44% 67.80
Lomo a la Pimienta 2.32 6.50 4.18 64% 25 3.00% 104.50
Lomo al Chef 2.61 6.50 3.89 60% 19 2.28% 73.91
Fettuccini Alfredo 1.20 6.00 4.80 80% 12 1.44% 57.60
Fettuccini Carbonada 1.73 6.00 4.27 71% 1 0.12% 4.27
Milanesa de Carne 1.31 6.20 4.89 79% 16 1.92% 78.24
Milanesa de Pollo 1.18 6.20 5.02 81% 2 0.24% 10.04
Cordon Bleu Carne 2.58 6.50 3.92 60% 6 0.72% 23.52
Cordon Bleu de Pollo 1.85 6.50 4.65 72% 6 0.72% 27.90
Pollo en salsa champifiones 1.57 6.50 4.93 76% 4 0.48% 19.72
Pollo a la Parmellana 1.37 6.50 5.13 79% 13 1.56% 66.69
Arroz con Camaron 1.22 5.00 3.78 76% 17 2.04% 64.26
Arroz con Mariscos 2.24 7.00 4.76 68% 22 2.64% 104.72
Spaguetti Marinero 1.83 7.00 5.17 74% 17 2.04% 87.89
Camarones Apanados 1.58 6.00 4.42 74% 21 2.52% 92.82
Camarones al Ajillo 1.68 6.50 4.82 74% 25 3.00% 120.50
Pescado Frito 0.66 4.50 3.84 85% 32 3.85% 122.88
Robalo a la vizcaina 2.50 9.00 6.50 72% 6 0.72% 39.00
Mariscada de la casa 3.98 14.00 10.02 72% 4 0.48% 40.08
Mariscada al Ajillo 4.13 15.00 10.87 72% 5 0.60% 54.35
Espondilus Gratinados 1.98 6.50 4.52 70% 12 1.44% 54.24
Langostinos a la parrilla 3.78 9.00 5.22 58% 6 0.72% 31.32
Parrillada de Mariscos 9.83 20.00 10.17 51% 10 1.20% 101.70
Pizzas Peq 4.32 122 14.66% 527.04
Pizzas Fam. 6.63 67 8.05% 444.21
Arroz con menestra 1 4 3 75% 45 5.41% 135.00
Moros con chuleta 1.35 4.5 3.15 70% 18 2.16% 56.70
Carne apanada 1.4 5 3.6 72% 15 1.80% 54.00
Total 832 3719.36
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Esta tabla corresponde para un mes del periodo de estudio. Como
se puede apreciar la cantidad total de platos vendidos en ese mes
fue de 832, y al multiplicar la utilidad bruta por plato por la
cantidad de platos vendidos de cada tipo y sumando todos estos
valores se obtiene la utilidad bruta de este mes en particular. En
la tabla se lo aprecia mejor en la ultima columna. Esta utilidad
bruta total dio como valor 3719.36. Si se divide ese valor para el
total de platos vendidos se obtendra la media de la utilidad bruta
por plato para ese mes en particular:

Media U.B. por plato = 3719.36 / 832 = 4.47

El mismo procedimiento se realizo para obtener la media de la
utilidad bruta por plato para cada mes del estudio (13 meses), y al
sacar el promedio de todos estos valores se obtuvo el valor de

5.40 dolares.

Este valor significa que con el historial de ventas del negocio la
utilidad bruta promedio con respecto a esas ventas fue 5.40 por
plato. Es decir, por cada plato que se venda se contribuye con

5.40 dolares a cubrir los gastos del negocio.
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La tabla demuestra el margen de contribuciéon para todos los
platos, y asi mismo determina cual es el margen de contribucién
promedio con el cual se determina, en base al gasto fijo anual, el
numero de platos mensuales necesarios para que dicha
contribucion promedio cubra dicha necesidad. En otras palabras
con el margen de contribucion promedio se busca determinar el
punto de equilibrio del negocio en términos de numeros de platos
vendidos. Esto se mostrara mas adelante con mayores detalles

en el analisis de este estudio.

Se armo un Estado de Resultados para los meses del estudio,

gue muestra en resumen toda la informacién recopilada:



Figura 2.5

Estado de Resultados

Mayo 2002- Mayo 2003
Ingresos
Ventas
Efectivo
Tarjetas de Crédito

Total de ingresos

Costo de Ventas
Compras de Materia Prima
Total de costo de ventas

Utilidad Bruta

Gastos
Generales

Sueldos
Arriendo

Agua

Luz

Teléfono
Combustible
Utiles de oficina
Transporte
Varios

Financieros
Comisiones Tarj. Crédito
Otros gastos
Remodelacion local
Total de Gastos

Resultado

P AN PAPDNNA

89,013.22
52,277.61

$

141,290.83

75,400.24

$

75,400.24

$

41,000.00
4,500.00
500.00
6,000.00
504.00
480.00
300.00
3,600.00
5,542.09

3,136.66

10,500.00

65,890.59

76,062.75

10,172.16

29



30

Se va a tomar ciertos valores de la figura 2.5 o Estado de
Resultados.

Ventas = 141,290.83, de las cuales el 60% de las ventas son
efectivo y el 40% eran en tarjetas de crédito.

Costo de ventas = 75,400.24, con estos valores se obtuvo,

Utilidad bruta = ventas — costo de ventas = 65,890.59 = 47%.

La utilidad bruta en el Periodo de Mayo del 2002 al Mayo del 2003
es porcentualmente 18% menor al esperado por los accionistas
basandose en las formulas de los platos que se producen en el
restaurante. Por lo tanto, el resultado financiero en el periodo de

estudio dio negativo.

Otro dato que se obtuvo de las facturas fue el numero de platos
que se vendioé en este periodo, el mismo que dio 17,727. De
esta cantidad el 20% (3,545) fueron entradas o piqueos y el
80%(14,182) fueron platos fuertes, que es la cantidad de
personas aproximadamente que visitaron el lugar en el periodo de

estudio. Esta consideracion se da ya que por el tamano de los
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platos que se sirven en el lugar una persona no se come mas de

un plato fuerte.

2.1.2. Analisis de los resultados del estudio realizado

En términos generales la soluciéon al problema del negocio,
margen de utilidad bajo o negativo, radica en la maximizacion de
este margen que puede provenir de tres actividades que impactan
de diferente manera los resultados del negocio:

- Aumento de los volumenes de venta durante los periodos bajos
de temporada.

- Reduccién del gasto fijo.

- Optimizacion de la compra de materia prima e insumos.

Cada uno de estos esfuerzos implicaba el desarrollo de procesos
y actividades que pudieran impactar de manera diferente al
objetivo planteado (aumento del margen de utilidad.) Por lo tanto
resulto importante realizar un analisis previo sobre cada una de

las determinaciones.
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Aumentar los volumenes de ventas implicaba incidir en dos
variables criticas: numeros de personas atendidas y aumento del
consumo promedio por persona. Sin embargo como se ha
observado anteriormente el comportamiento del flujo de clientes
en el negocio estaba relacionado directamente a la estacionalidad
del balneario, es decir, en épocas de temporada alta el flujo es
visiblemente superior. Realizar inversiones en captacion de
clientes en la época baja tendra un impacto pequefio al no poder
influir significativamente en la afluencia de turistas al balneario.
Asi mismo, se ha determinado que un impacto en el aumento de
precios para aumentar el consumo promedio por cliente podria
presentar resultados negativos ya que la variable precio es

percibida como un factor critico para los clientes.

La reduccién de gastos fijos suponia, entre otras actividades, la
reduccion de personal en las épocas bajas del negocio, logrando
con esto un gasto proporcional a los volumenes del negocio en las
diferentes estaciones del afio. Sin embargo, como se determino
anteriormente esto implicaba el movimiento de personal clave

tanto para las areas de operaciones como para las areas de
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servicio. Esto impactaba directamente en la capacidad de
estandarizacién y entrenamiento del personal con el riesgo de
provocar irregularidades en el servicio al cliente, asi como en
otras areas del negocio. Lo cual no era aceptado por los
accionistas del negocio, ya que como se explico anteriormente
ellos consideraban que su fuerza laboral estaba muy bien
capacitada y para que un empleado nuevo pueda capacitarse o
adaptarse a sus companeros adecuadamente, le tomaria de tres
a cuatro meses segun su opinidn, por ende igual el nuevo
personal hubiera tenido que arrancar a trabajar en épocas de

temporada baja para estar listos para la temporada alta.

Evaluando el impacto de estas dos primeras actividades, en
funcién de lo antes mencionado, se determiné que un esfuerzo
en reducir los niveles de compra de materia prima, tendrian un

impacto beneficioso al negocio.

Sin embargo se plantean varias interrogantes antes de avanzar

con nuestro analisis.
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¢ Por qué el restaurante no manejaba una contabilidad?

¢Qué hizo que el costo de ventas fuera un 18% mayor al
esperado por los accionistas?

¢Por qué en los meses de mayor volumen de ventas la utilidad
era muy baja o negativa?

Finalmente, ¢Cuantos platos en promedio tenia que vender el

restaurante para poder cubrir sus gastos mensuales?

Estos cuestionamientos resultan claves para poder realizar una
labor efectiva de reduccién de compras de materia prima, ya que
inciden directamente sobre los controles y variables criticas del

negocio,

Luego de haber realizado las primeras investigaciones y el
levantamiento de informacion del restaurante se pudo comprobar
que el mismo crecié muy rapidamente sin una planificacién previa
y el éxito que tuvo el negocio fue muy rapido, lo que llevo a los
accionistas a preocuparse mas porque los clientes se sientan
satisfechos y que la calidad de la comida sea buena, y a no llevar

una contabilidad de lo que estaba ocurriendo.
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Esto genero otros problemas como la compra excesiva de materia
prima, ya que esta era ordenada por los cocineros que pedian lo
que ellos creian que iban a necesitar y no basado en un
pronostico de ventas. El estado de resultados que se mostro en
la pagina numero 29 dio que hubo un exceso del 18% en las
compras de materia prima. ;Qué paso con ese exceso de materia
prima comprada? Eso se tendra que analizar mas adelante,

cuando se analice los procesos y procedimientos de produccion.

Tomando en cuenta ciertos datos obtenidos a través del
levantamiento de informacion, como: la media de la utilidad bruta
por plato que era de $5.40, la cantidad de platos vendidos en los
13 meses de estudio que fueron 17,727 6 1363 en promedio por
mes y por ultimo el valor de los gastos generados por el negocio
en el periodo de estudio que fueron $76,062.75 6 $5851 por mes,
se puede obtener cuantos platos deberia vender el negocio para

cubrir sus gastos.

Este valor se obtiene de la siguiente manera:
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Platos a vender = Gasto promedio mensual / Media U.B. mensual
Platos a vender = $5851 / $5.40 = 1,084.

Platos reales vendidos en promedio por mes = 1,363

El siguiente grafico ejemplifica la relacion entre el Gasto fijo y los
platos vendidos en funcion de su margen de contribucién
promedio. Este analisis esta basado en el costeo marginal y
determina el punto de equilibrio necesario para cubrir los gastos

fijos del negocio.

Figura 2.6

10000 1 PUNTO DE EQUILI BRIO
-~
Gasto Fijo Mensual = 5,851
5851 __________________________________________________________________
5000 T
Contribucién promedio pér plato (CP) = 5.40
1PV

Platos vendidos (PV)

1,084 1,363
# platos necesarios # platos realmente
para Cubrir el gasto fijo  vendidos
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Lo que quiere decir, que el negocio tuvo que haber cubierto sus
gastos en el periodo de estudio, ademas de haber obtenido una
utilidad positiva, cosa que no se dio. Cabe indicar que hay otros
items como las bebidas que no estuvieron incluidas dentro del
estudio, que aproximadamente fueron de 1,800 por mes con una
utilidad bruta de $0.60 por cada una, con lo que la utilidad del

negocio tuvo que haber sido altamente positiva.

Finalmente, la utilidad del negocio fue muy baja o negativa en los
meses de mayor volumen de ventas ya que en esos meses es
cuando se daban los mayores excesos de compra de materia
prima o costo de ventas. Esto se lo mostré en la figura 2.4, ahi
se puede apreciar que entre mayor era la venta mayor era el

eXceso.

2.1.3. Identificacion y clasificacion de problemas encontrados

Primero, el estudio claramente facilitd de entrada un problema

fundamental y clave del negocio: la falta de una contabilidad y
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registro de documentos. Ya que la informacién presentada en el
estudio tuvo que ser recopilada directamente desde las facturas
de ventas y compras, y de un cierre de caja muy basico que se

hacia en el negocio.

Segundo, las compras de materia prima efectuadas en el periodo
de estudio fueron excesivas. Hasta este punto se supuso que

esto ocurrio debido a las siguientes razones:

- Falta de planeacion al momento de realizar las compras.

- Inexistente control de inventarios.

- Mala limpieza de los alimentos.

- Altos desperdicios de materia prima en los momentos de alta

rotacion.

Estos dos problemas fueron los que se obtuvieron en este
estudio, mas adelante en el diagnostico se seguiran buscando

problemas, sus causas y posibles soluciones a cada uno de ellos.
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2.2 Investigacion de la satisfaccion del cliente

La mediciéon de la satisfaccion del cliente es un criterio que busca
relacionar el volumen de ventas con la operacion del restaurante. Para
esto utiliza la opinidn y la experiencia del cliente. Dicha experiencia
podria resultar determinante en el regreso, aumento o disminucién de

los clientes.

Para poder tener éxito en la medicion de la satisfaccion del clientes es
importante primero tener éxito en la identificacion de los criterios a
evaluar, es decir, a los criterios que el cliente identifica como

importantes en el servicio del restaurante.

Hay que determinar el grado de satisfaccion del cliente, para esto se
realizaron encuestas con interrogantes sobre criterios importantes:

tiempo de servicio, calidad de la comida, ambiente del local, etc.
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2.2.1. Realizacion de encuestas

Para poder realizar una encuesta hay que determinar la
informacion que se quiere obtener a través de ella. A
continuacion se detallan los puntos claves que se quieren obtener

de la encuesta:

- Grupos objetivos principales que visitan el negocio.
- Frecuencia de visita.
- Satisfaccion con respecto a la comida y al servicio.

- Satisfaccion con el ambiente del lugar.

Una vez determinada la informacion que se quiere obtener de la
encuesta, se necesitaba determinar el numero necesario de

clientes que tenian que ser encuestados.

En este caso se decidié encuestar al azar al 10% de la clientela
que visita en un mes el restaurante, con esto se obtendrian

resultados aceptables y confiables.
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Anteriormente se calculo que el promedio mensual de clientes al

mes era de 1180 por lo que se debera encuestar a 118 personas.

No se realiz6 una investigacibn mas a fondo del numero de
personas a encuestar ya que la percepcion que habia era que el
cliente se sentia satisfecho con la comida, el servicio, higiene,
tiempo de preparacion de la comida, y esta encuesta se realizaria

mas que nada de caracter comprobatorio.

2.2.2 Resultados de la investigacion

A continuacion se detallan las preguntas realizadas en la
encuesta, los resultados de la misma y un pequefio analisis de lo
los resultados obtenidos. La encuesta se realizo a 118 personas

aleatoriamente para obtener un mayor nivel de fiabilidad:
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1. Edad:
Edad

50% 39%

30%

20%

10% 0%

O% T T T T 1

Menorde Entre20y Entre30y Mayor de
20 anos 30 40 40 afos

Como se puede apreciar en el grafico anterior las personas entre
20 y 30 afnos son las personas que mas visitan el lugar, aunque la
diferencia no es mucha entre los dos rangos de edad siguientes.
Las personas menores de 20 afos por lo general van
acompanando a personas mayores a ellas. Esto hace que el
lugar se convierta en punto de reunion de familias y grupo de

amigos.
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2. Sexo:
Sexo
o 56%
60% 44%
40%
20%
0% T T 1
Masculino Femenino

3. Residente o turista (turista se considera a quien no vive en la

Peninsula de Santa Elena.)

Residente o turista

100% - 94%

80% -

60% -

40% A

20% - 6%

0% ' . . .

Residente Turista

Es inobjetable esta respuesta, es mucho mayor la cantidad de
clientes que son turistas a lo que son residentes. Esto ocurre ya

que los turistas prefieren salir a comer a tener que quedarse a
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cocinar en sus casas y perder el tiempo que tienen para
descansar. Mientras que los residentes llevan una vida cotidiana
donde de vez en cuando salen con sus familias a comer a un

restaurante.

4. ; Con qué frecuencia visita el restaurante?

Frecuencia de Visita al Restaurante

60 55%

(o]

50%

40% 28%

30% 17%

20%

10%
0% T T

Primera

Muy pocas :l

Frecuenteme
nte

Esta pregunta da una respuesta muy interesante, ya que mas de
la mitad de las personas encuestadas visitan frecuentemente el
lugar, lo que quiere decir que deben estar satisfechos con sus

experiencias previas como para volver a visitar el lugar.
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5. ¢Qué tal le parecio el servicio que le brindo el restaurante por

parte de sus empleados hacia usted?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0%

Opinion del servicio

50%

28%
22%

0%

Malo

Regular  Normal Bueno Excelente

El hecho que ninguna persona encuestada considere que el

servicio del restaurante era malo o y regular, dio una clara

respuesta que el servicio al cliente era un tema que no tenia que

ser abordado en este documento con mayor profundidad.

6. El tiempo en que se demoro en servirsele la comida, ;fue muy

demorado, normal o rapido?
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Tiempo de servicio de la comida
80% 67%
60%
40% 28%
20% 6%
0% T T T 1
Muy demorado Normal Rapido

Aunque la gran mayoria de los entrevistados pensaron que el
tiempo de servicio fue el debido y otro grupo pensé que fue
rapido, esta respuesta obtuvo un 6% de encuestados que
consideraron que el tiempo que se tomo en servirles la comida fue
muy lento, por lo que mas adelante en el documento se tuvo que
analizar dentro de los procesos y procedimientos de produccion

los causales de esto.

7. ¢ Qué tal le parecié la comida?

Apreciacion de la comida

80% - 67%
60% A
40% 1 28%
20% 1 g9 0% 6%
00/0 T T T T 1

Mala Regular Normal Buena Excelente
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Una vez mas se obtuvo un resultado que descart6 la posibilidad

que la calidad y la sazon de la comida sea un tema a tratarse en

este documento.

8. ¢ Qué tal le parecié la higiene del local?

80%
60%
40%
20%

0%

0%

Higiene del local

28%

0%

72%

Sucio

Descuidado Satisfactorio

Limpio

La apreciacion sobre la higiene del local fue muy positiva ya que

no hubo nadie que considerara que el local se encontraba sucio o

descuidado, en cambio la gran mayoria noto limpieza o se sentian

satisfechos la higiene del local.
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9. ¢ElI ambiente del local (decoracién, ubicacion, etc) es el

indicado?

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

éLe gusto el ambiente del local?

0%

100%

0%

No

Regular Sl

Se puede considerar que la decoracion y ubicacion es uno de los

puntos fuertes que tiene el negocio, y que las personas que

visitan el mismo se encuentran totalmente satisfechos con el

ambiente que se les brinda.

10. Sugerencias:

Realmente las sugerencias obtenidas no fueron para pedir

mejoras en el negocio, sino que las sugerencias mas populares

fueron:
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- Que se abra un restaurante igual en Guayaquil

- Sigan adelante, continuen asi.

Luego de haber obtenido los resultados de la encuesta, y después
de analizarlos se obtuvo como conclusién que la apreciacién que
tenia la clientela que visitaba el restaurante sobre el servicio,
ambiente, higiene y tiempo de servicio, en general fue muy bueno.
Lo que descartd profundizar mas acerca de estos temas mas

adelante en este documento.
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2.3. Estudio Organizacional

Debido al tipo de negocio en el cual esta involucrada la organizacion la
estructura de la organizacion debe ser lo mas plana posible, ya que
primeramente el numero de personas que trabajan en la misma es bajo
y ademas porque se realizan operaciones simultaneas de produccion y
de servicio al cliente con lo que todos en la organizacion tienen que

interactuar entre si para lograr un solo fin comun.

Lo descrito anteriormente conlleva a que si todos los componentes no
estan plenamente identificados con sus funciones y sus obligaciones, la
circulacién de la informacion no va a ser la esperada y el control va a ser

mediocre.

2.3.1. Tamano de la organizacién

La némina estructural estaba formada por 12 personas en total
integradas en los 3 niveles: administracion, atencién al publico

y produccion.



51

La administracion y aplicacién de politicas, estaba a cargo de la

maxima autoridad en la organizacion que es el administrador.

2.3.2. Descripcion de las areas funcionales de la organizacion

Anteriormente se enumeraron los 3 niveles o areas funcionales
de la organizacion, que eran: administrativo, atencion al publico y

produccion; a continuaciéon se describiran cada uno de ellos.

Area Administrativa

Basicamente formadas por el administrador del negocio y la
cajera. Estas dos personas eran las encargadas de manejar los
archivos con los documentos y comprobantes generados por el
negocio, ademas de preparar los informes requeridos por los

accionistas.

Atencién al Publico

Esta area esta por los meseros, que son los responsables de
atender a los clientes y de tomar sus pedidos. Es por eso la
importancia tan particular de esta area funcional por ser la que

esta en contacto directamente con el cliente.
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Produccion

En esta area se encuentran tres divisiones: cocina, parrilla y
pizza. Ademas estas tres divisiones tienen que interactuar entre
ellas, ya que de una misma estacion ubicada con clientes pueden
llegar ordenes simultaneas para las tres divisiones y se

necesitaran producir estas ordenes coordinadamente.

A continuacion se presenta el Organigrama del negocio:

Figura 2.7




2.3.3. Descripcion de cargos y grado de ocupacién

Nombre del cargo: Area:
ADMINISTRADOR ADMINISTRATIVA
Dependencia: Numero:
ACCIONISTAS 1

Funciones: Maxima autoridad dentro de la estructura y por
lo tanto responsable por todas las areas de la misma y de
dirigir la gestion de la entidad, enfocandola hacia el
cumplimiento de objetivos planteados por los accionistas.
Es responsable por la administracién de los recursos
monetarios. Gestidon financiera, formulaciéon y control de
presupuesto y es responsable también de temas
relacionados con la administracion de los recursos
humanos. Ademas de estar muy involucrado con la atencion
al cliente y verificando que se estan cumpliendo todos los
procedimientos para la satisfaccién del mismo.

Descripcion detallada: Porcentaje:
- Organizar las actividades 35%
- Tramites bancarios 8%
- Controlar atencion al cliente 20%
- Revisioén de presentacion platos 15%
- Revisién de documentos 10%
- Atender al cliente 12%
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Nombre del cargo: Area:
CAJERO ADMINISTRATIVA
Dependencia: Ndmero:
ADMINISTRADOR 1

Funciones: Responsable del proceso de cobranzas de las
ventas. Debera realizar los diferentes asientos de
informacién estadistica y financiera en los diferentes
formularios y cuadros destinados para ese propodsito. Asi
mismo debera estar capacitado para atender al publico si es
necesario.

Descripcion detallada: Porcentaje:
- Facturacion y cobranzas 25%
- Asientos de informacion 60%
- Atencidn al publico 3%
- Ocio 12%
Nombre del cargo: Area:
JEFE DE COCINA PRODUCCION
Dependencia: Ndmero:
ADMINISTRADOR 1

Funciones: Responsable del proceso de producciéon de su
area, desde el momento de recepcion de la materia prima,
produccién de los alimentos y presentacion de los mismos
hasta ser entregados a los saloneros. Debera llevar un
control del inventario de materia prima, ordenes de
requerimientos e higiene y sanitizacion de sus areas.

Descripcion detallada: Porcentaje:
- Cocinar 50%

- Limpieza y arreglo de M.P. 30%

- Llenar formularios de control 5%

- Control de materia prima 7%

- Ocio 8%
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Nombre del cargo: Area: ATENCION
SALONERO AL PUBLICO
Dependencia: Nimero:
ADMINISTRADOR 4

Funciones: Responsable del proceso de atencion al
cliente. Debera tener la educacion y amabilidad suficiente
para lograr la satisfaccién del cliente. Sera responsable
por la limpieza y orden del salén y de los diferentes activos
que se encuentran en el. Los canales de comunicacion
tienen que ser directos y sencillos entre esta persona y los

Descripcion detallada: Porcentaje:
- Atencién al cliente 68%

- Limpieza del salén 15%

- Llenar formularios de control 5%

- Llenar comandas 2%

- Ocio 10%
Nombre del cargo: Area: ]

ASISTENTES DE COCINA PRODUCCION
Dependencia: Nimero:
JEFE DE COCINA 2

Funciones: Responsable de de tener ordenado el area de
trabajo para poder trabajar correctamente. Ademas debera

asistir al Jefe de cocina y seguir todas las instrucciones
indicadas por él.

Descripciéon detallada: Porcentaje:
- Preparar guarniciones 48%

- Limpieza cocina 15%

- Ordenar area de trabajo 25%

- Entrega de platos 10%

- Ocio 2%
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2.3.4. Evaluacion de desempeiio

Este tipo de evaluacion es utilizada como una herramienta para
medir el desempefio y sacrificio que aporta el personal a su

trabajo.

En la organizacién no existia una persona capacitada y calificada
para poder realizar este tipo de evaluacién. Toda evaluacion

efectuada habia sido subjetiva y carecia de base tedrica.

Los accionistas del negocio se encontraban altamente
comprometidos con impulsar la capacitacion de su personal, por
lo que con los resultados obtenidos en esta evaluacién se pudo
detectar en que puntos especificos el personal tendia que ser
capacitado.  Asi que basicamente hubo que guiar a los
accionistas del negocio, para que sean ellos quienes al final sean

quienes realicen la evaluacion.

El método mas utilizado para realizar este tipo de evaluacion de
desempenio es el de “escala grafica”, que es el mas recomendado

para todo tipo de negocio y que inclusive ya fue utilizado con muy
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buenos resultados en otras tesis de grado, como la del Ing.
Marcelo Sola ( “Plan de Implantacion de un sistema de calidad
ISO 9000 en el area administrativa de una empresa Litogréfica”,
Pag. 65), la cual fue utilizada como guia para realizar esta

evaluacion.

El desarrollo de este método se realiza mediante factores
previamente establecidos de evaluacion y con una escala de
calificacién, con esto se obtienen los puntos que uno quiere

estudiar o evaluar de su personal.

Como se indico se tomo como base la tesis de grado el Ing.
Marcelo Sola, y se utilizé los factores utilizados por él en su
investigacion, ya que se adaptan muy bien a los requerimientos

de los accionistas en esta investigacion:

Factores Profesionales: Senalan todas aquellas cualidades vy
aptitudes que debe tener el empleado durante el desarrollo de su

trabajo en la parte meramente profesional. Estos son:
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o Experiencia profesional: Competente en su
profesion y dispuesto a aplicar nuevos conocimientos
en su trabajo.

o Resolucién de problemas: Capacidad para detectar
y resolver eficazmente un problema.

o Planificacién / organizacion: Capacidad para
realizar plantes de manera eficaz, optimizando los
recursos en su trabajo.

o Control de los costos: Utiliza cuidadosamente los
recursos de la empresa, reduciendo los costos de
produccion, mediante la minimizacién de desperdicio.

o Orientacion hacia el cliente interno y externo:
Brinda el apoyo necesario al cliente interno y cliente

externo del negocio.

% Factores Sociales: Explican ciertas caracteristicas del

individuo referentes a la interaccion del mismo con el resto
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del personal de la organizacion. Los factores sociales

utilizados son:

o Trabajo en equipo: Se integra plenamente con su
grupo de trabajo estimulando a los demas.

o Comunicacién: Capacidad para transmitir ideas e
informacion.

o Relaciébn con el personal: Mantiene buenas
relaciones con todos los integrantes de la empresa.

o Liderazgo: Capacidad para dirigir y motivar a las
personas, influenciando positivamente en el ambiente
de trabajo. (factor utilizado para cargos de supervisor
o jefe Unicamente)

o Delegacion: Capacidad para delegar eficazmente
funciones a terceros, permitiendo alcanzar los
objetivos. (factor utilizado para cargos de supervisor

o jefe Unicamente)
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+ Factores personales: Especifican aquellas cualidades
del individuo como persona, mas no como una unidad
operativa, que aplica en su trabajo. Los factores

personales son:

o Capacidad de aprendizaje: Capacidad para
adaptarse 'y estar dispuesto a aprender
constantemente.

o Iniciativa: Comprende lo que se necesita hacer,
propone, actua e introduce cambios radicales.

o Capacidad de trabajo bajo presiéon: Capacidad
para trabajar mental y emotivamente bajo presion.

o Etica profesional y personal: Cumple con las
reglas, normas y procedimientos estipulados.

o Higiene: Cuida de su aseo personal y de su area de

trabajo.

Una vez determinados los factores de evaluacion se necesita
poder establecer una escala o nivel de autoridad del personal

para poder jerarquizar las evaluaciones. A continuacién se
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presenta la tabla de cargos para la evaluacion de desemperio

que se hizo para el negocio:

TABLA 2.5

Descripcion de cargos para la evaluaciéon de desempeno

Nivel Cargos Descripcion de Cargos
1 Accionistas
2 Administracién Administradora Cajera
3 Jefes de Area Jefe de Cocina | Jefe de Bar
4 Atencion al cliente Saloneros
5 Asistentes de Cocina Asistentes
6 Limpieza y Seguridad Guardia Posillero

Como se muestra en la tabla 6, en el nivel 1 se encuentran

los accionistas, es decir, ellos estuvieran en la punta de una

piramide de jerarquias, y asi sucesivamente hasta el nivel 6

que fuera la base de la misma. Se determino, que los del

nivel uno fueran los evaluadores.

Hubo dos tipos de ponderaciones o puntajes en esta

evaluacion de desempefio.

La primera fue dada a los
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factores de evaluacion, en los cuales la calificacién era sobre
100. La segunda fueron los criterios de evaluacion eran la
calificacién de cada factor y para los cuales se uso una

escala del 1 al 5, de la siguiente forma:

TABLA 2.6

CRITERIOS DE EVALUACION

Puntaje Criterio Definicion
1 Insuficiente  [No cumple las expectativas
2 Regular Cumple parcialmente las expectativas
3 Bueno Cumple las expectativas
4 Muy bueno Excede parcialmente las expectativas
5 Excelente Claramente superior a las expectativas

Una vez que se tuvieron los factores de evaluaciéon y los
criterios para evaluarlos, se tuvo que capacitar a las personas
que fueron las encargadas de realizar la evaluacion, en este
caso los accionistas. Los formatos de las evaluaciones se

encuentran detallados en el Apéndice B.

A continuacion se presenta la tabla con los resultados

obtenidos en la evaluacion de desempeio para este negocio:



Tabla 2.7

RESULTADOS DE LE EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL

# Cargo Area Evaluador1 | Calific. 1 Evaluador 2 Calific. 2 | Prom. (/100) | Prom. (/5)
1 |Administradora [Admin. Accinonista 89 Accionista 87 88 4.41
2 |[Cajera Admin. Accinonista 83 Accionista 80 82 4.08
3 |Jefe de Cocina |Produccién |Administradora 73 Accionista 75 74 3.70
4 |Pizzero Produccion  |Administradora 82 Accionista 87 85 4.23
5 |Parrillero Produccion |Administradora 80 Accinonista 76 78 3.90
6 [Salonero 1 Atenc. Pub. [Administradora 82 Accinonista 76 79 3.94
7 |[Salonero 2 Atenc. Pub. [Administradora 78 Accinonista 84 81 4.06
8 [Salonero 3 Atenc. Pub. [Administradora 80 Accinonista 83 81 4.07
9 [Asistente 1 Produccion  |Administradora 70 Accinonista 62 66 3.31
10 [Asistente 2 Produccion  |Administradora 65 Accinonista 61 63 3.15
11 |Asistente 3 Produccion  |Administradora 67 Accinonista 65 66 3.30
12 |Posillero Seg. y limp. |Administradora 75 Accinonista 71 69 3.45

Promedio general = 3.79 = Bueno, aunque llega a los limites de lo muy bueno.
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2.3.5. Analisis de la remuneracién del personal.

El objetivo de analizar la remuneracion del personal fue el poder
establecer una comparacion entre como remuneraba la
competencia a su personal y como lo hacia este negocio, y

obtener conclusiones de aquello.

Se hizo una pequena investigacion a 5 restaurantes del medio,
por ética se ha decidido no poner los nombres de estos
restaurantes, asi que se los enumera del 1 al 5. A continuacion

se presenta la tabla de resultados de esta investigacion:

TABLA 2.8

Remuneracion en el Negocio y la competencia (afio 2002)

Local Sueldos Propinas 10% Vacaciones
Saloneros | Jefes de cocina [ Asistentes | Saloneros Pagadas
AMAZON 150 280 200 120 Si Si
Rest. 1 150 200 120 40 No No
Rest. 2 180 260 180 25 No Si
Rest. 3 160 220 180 70 Si No
Rest. 4 150 200 150 50 No No
Rest. 5 200 300 200 50 No No
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Como se puede apreciar en la tabla #9, aunque en ciertos lugares
el sueldo fijo era mayor en ciertas areas, esto se compensaba en
el Restaurante Amazon con el 10% que se repartia entre el
persona y la propina que hacian los saloneros. Ademas, el grado
de rotacion histérico del negocio es muy bajo, y de su personal fijo
solo dejaron de trabajar tres personas desde su apertura (hasta la
fecha de esta investigacion) por problemas ajenos al negocio, por
lo que la estabilidad laborial era algo con lo que contaban los

empleados de este negocio sobre los de otros negocios.
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2.4. Estudio de Métodos

El siguiente estudio analizé los procesos y procedimientos que existian
para las diferentes actividades dentro del negocio, con lo que se
obtendran conclusiones importantes de los diversos problemas que se

encuentren.

2.4.1. Levantamiento de los procesos existentes

Antes que nada hay que definir que es un proceso:

Proceso: Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo o agregue valor a éste y suministre un producto a un
cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de

una organizacion para suministrar resultados definitivos.

Una herramienta util para la identificacion clara de los procesos es
Modelo de Valor de Porter el cual permite entender cuales son los
procesos claves en funcidon del cliente final y su proceso de
soporte. Desde este punto de vista el modelo de valor del

restaurante era el siguiente:
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Figura 2.8

Modelo de Valor de Porter:

Procesos de Soporte:

2.4.2. Levantamiento de los procedimientos internos

Procedimiento: es el conjunto de actividades y tareas que
persiguen un objetivo especifico, poseen un alcance y que

pueden ser evaluadas cualitativa y cuantitativamente.
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En funcion del modelo de valor inicial la organizacion presentaba
los siguientes procedimientos, disefiados para soportar las

operaciones del restaurante:

+» Ordenes de compra

+» Recepcién de materia prima

+« Porcionamiento y limpieza de la materia prima
+«» Preparacion de un plato

+» Recepcidén de clientes

+» Recibimiento al cliente en el local

+«» Toma de pedido al cliente

+ Facturacion

2.4.3. Analisis de los procesos y de los procedimientos

El analisis de operaciones es el paso siguiente a la presentacion
de los hechos en forma de diagrama de flujo. Este analisis es
aplicable a actividades de fabricacion, administracion de
empresas, asi como para empresas de servicio y con una fuerte

estructura en atencion al cliente.
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El objetivo es realizar un analisis de todos los elementos
productivos y no productivos de una operacion con vista a su
mejoramiento. Es importante observar que este tipo de analisis
nunca puede ser considerado completo, porque factores como la
competencia, el cambio de requerimientos, la curva de
aprendizaje, exigen el estudio constante de las operaciones. Lo
que es satisfactorio hoy, no lo sera manana, debido a que siempre

existira un método mejor.

Los principales objetivos que se quieren alcanzar cuando se

realiza un analisis de las operaciones son los siguientes:

- Simplificar los procedimientos operacionales.

- Mejorar el manejo de los insumos, materiales, materias primas
y el uso de los equipos.

- Conservar la calidad.

- Mejorar las condiciones de trabajo del personal.

Para la realizacion de un analisis de procesos es importante no
solo referirse a los procedimientos existentes, si no también

entender y revisar los procesos en tiempo real. Esto se debe a
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que no solo se pueden identificar desviaciones del procedimiento
general si no que también se puede descubrir nuevas
oportunidades de mejoramiento por el simple principio de la
observacion. Adicionalmente hay que tomar en cuenta a los
actores del procesos cuyo experiencia y recomendaciones

pueden ser cruciales al momento de realizar mejoras.

El tiempo que toma hacer una observacion depende de aquello
que se esta observando. Muchas veces tan solo se requiere un
vistazo para determinar la actividad, y la mayor parte de los

estudios solo requiere varios segundos de observacion.

El analisis del proceso supone observar el proceso desde varios
puntos de vista. Uno de los mas importantes es el analisis de las
actividades de valor y estadisticas del proceso. Para esto se
realizan una serie de preguntas claves para cada una de las
actividades del proceso de tal manera que dicho proceso es

evaluado en su totalidad.
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Estas preguntas tienen como objeto determinar si una actividad
agrega valor o no al proceso. Las preguntas claves son las

siguientes:

- ¢ Podria esta actividad ser eliminada si una actividad previa
fuera realizada de manera diferente?

- ¢ Existe la tecnologia que me permita eliminar esta actividad?

- ¢Se puede eliminar esta actividad sin afectar el servicio al
cliente?

- ¢ Se realizaria dicha actividad en la misma escala en una

organizaciéon multinacional?

Una vez realizado este analisis se puede proceder a clasificar
cada actividad desde el punto de vista el punto de vista del
cliente. El diagrama de decisién (o de arbol) que detalla el
proceso de clasificacion de las actividades se encuentra detallado

a continuacion:
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Figura 2.9

Actividad

¥

. v .
Si ¢Necesaria para No
generar el output?
No
¢, Contribuye a los ¢, Contribuye a las
requerimientos Actividades Si funciones de la
del clle/nte? discrecional empre]sa?
si / X /No

Valor Valor agregado Sin valor
Agregado para la empresa agregado

Actividades que se deben
realizar para satisfacer los
requerimientos del cliente

Actividades que no contribuyen a satisfacer los
requerimientos del cliente. Estas actividades se
podrian eliminar sin afectar la funcionalidad del
producto / servicio.

Ahora se presentaran los antecedentes para cada proceso y
realizara un analisis de cada proceso en forma de diagrama de
flujo y mediante el cuadro estadistico para cada uno de ellos.
Esto ayudara a descubrir si estaban correctamente hechos, si
respondian a todas las operaciones del negocio, o0 si habia

problemas en ellos.
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Analisis del proceso de Compras:

Antecedentes:

Proveedores:

La empresa contaba con varios proveedores, ya sea de carnes,
pollos, mariscos, etc. La mayoria de compras eran entregadas en
el negocio y otras, como, legumbres, enlatados, etc., eran

adquiridos por personal interno en mercados o supermercados.

Ordenes de compra:
El personal revisaba que productos creian que les hacian falta y

hacian una lista con la cual se realizan los pedidos.

Recepcion de materia prima:

Cuando la materia prima arribaba al local ya sea por un proveedor
interno o externo, era entregada directamente al jefe de cocina o
jefe de bar para que este la revise y compruebe si su peso o
presentacion era el correcto, y luego sea ubicada en los

respectivos lugares de almacenamiento.
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Productos como las carnes, los mariscos y las legumbres

pasaban a ser refrigerados o congelados, para su posterior uso.

PROCESO DE COMPRAS

/ \ Revisién de cantidad de productos

K/ en

Cocina y en bar

No
Se necesita
reaprovisionamiento?

Si

Elaboracion de lista de
productos
a pedir

Realizacién de pedidos a
proveedores

Tiempo de espera de
productos

k / Recepcion de materia
prima

Transport
e

Bar Clasificacion del
productos

. Para su almacenamiento
Cocina

Almacenamiento
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Cantidad | Porcentaje
Operaciones 4 36%
Inspecciones 3 27%
Transporte 1 9%
Demora 1 9%
Almacenamiento 2 18%
Total de o
Actividades " 100%
AGREGAN VALOR 4 36%
NO AGREGAN o
VALOR ! 64%
Cantidad
NUm. Documentos
- 2
Originales
Personas en el proceso 7

Analisis del Proceso de Porcionado de la materia prima:
Antecedentes:

Productos como las carnes y los mariscos eran porcionados de
acuerdo a las necesidades de cada plato. Asi que se trasladaba
la materia prima del lugar de almacenamiento a la mesa de
trabajo (descongelandola si era necesario) y era cortada y
limpiada y separada segun el peso requerido, para luego
contabilizar la cantidad de porciones o unidades de cada

presentacion que se necesitaba para realizar la produccion. Las
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unidades o porciones volvian a ser almacenadas para su posterior

uso, al igual que los restos de la materia prima que no iban a ser

usados para la produccion y que podian ser usados para otras

cosas como: comida de personal, fondos de salsas, etc.

PROCESO DE PORCIONADO DE MATERIA PRIMA

Y
N

No

No

8
N

Extraccion de la materia prima de los
congeladores

Descongelamiento de la materia
prima

Transporte a las mesas de
trabajo

Limpieza de la materia prima

Corte de la materia prima

Porcionado para venta al publico, otros
usos (personal, salsas, etc.)

Pesado por porcion

Esta completa la porcion?
No: Completado de la porcién y
nuevo pesado

Registro del numero de pociones

Almacenamiento para posterior produccion



Cantidad | Porcentaje

Operaciones 7 50%
Inspecciones 2 14%
Transporte 2 14%
Demora 1 7
Almacenamiento 2 14%
Total de o
Actividades 14 100%
AGREGAN VALOR 7 50%
NO AGREGAN o
VALOR ! 50%

Cantidad
NUm. Documentos

. . 1

Originales
Personas en el proceso 3

Analisis del proceso de Toma de Pedidos:

Antecedentes:
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Cuando el cliente procedia entrar al local el salonero o mesero, se

encargaba de darles la bienvenida a los clientes y de averiguar

cuantas personas llegaba en del grupo. Una vez que se conocia

el numero de personas se las ubicaba en una mesa con

capacidad para ese numero y que permitia darles un buen

servicio. Cuando los clientes se encontraban ya sentados el

salonero les entregaba las cartas o menus para que elijan lo que
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se querian servirse. El salonero les daba un tiempo aproximado
de 2 a tres minutos para que tomaran la decision para luego de
esto acercarse a tomar el pedido; si el cliente no estaba listo para
ordenar el salonero regresaba cuando este era llamado para

tomar el pedido.

Los saloneros usaban para tomar los pedidos libretines con papel
carbdn para obtener dos copias ademas de la original. Cuando el
mesero tomaba el pedido del cliente, la hoja de pedido o comanda
original iba a la caja y se la ubicaba en un gancho. Como las
mesas estan ubicadas en el restaurante por numeros, los
meseros en la parte superior de la comanda ponian el numero de
la mesa, su nombre, la fecha y el numero de personas que
estaban en el grupo. Las otras dos copias iban una al bar y otra a
cocina. Si habia pedido para parrilla o pizza el salonero escribia
en ese momento en una hoja y se los entregaba al parrillero o

pizzero. Ahiterminaba el proceso de toma de pedido al cliente.



PROCESO DE TOMA DE PEDIDOS

Recepcion del cliente

Ubicacién de cliente

Entrega de Carta/ Menu y
explicaciones de ofertas

Espera para la toma de decision
del cliente

Toma de pedido

Transporte de comanda a caja y area de
produccion requerida
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Cantidad | Porcentaje

Operaciones 4 66%
Inspecciones 0 0%
Transporte 1 17%
Demora 1 17%
Almacenamiento 0 0%
Total de 6 100%
Actividades
AGREGAN VALOR | 4 66%
NO AGREGAN 2 34%
VALOR

Cantidad
NUm. Documentos
Originales 2
Personas en el proceso 1
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Analisis del proceso de Produccion o Preparacion de un
plato:

Antecedentes:

Habia tres maneras de producir un plato en el negocio, uno es
usando las hornillas industriales a gas en la cocina, o la parrilla a
carbén o, el horno de lefa. Una persona era la encargada de la
zona de parrilla, otra persona era encargada de la zona del horno,

a estas personas se les llama parrillero y pizzero respectivamente.

Cada uno era responsable de recibir la comanda u orden de
pedido del salonero, revisarla y empezar la produccion de los
alimentos, que implica tener que sacar del lugar de
almacenamiento las porciones de cada producto que necesiten

para realizar la produccion.

El area de cocina es un poco diferente a la de parrilla y pizza, ya
que en estas dos estan a cargo de producir un elemento o que
sale directo en el plato al cliente sin ninguna decoracion (por

ejemplo una pizza), o enviada a cocina para ser parte de un plato
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(por ejemplo una carne a la parrilla, que es parte de un lomo en

salsa de champigfiones.)

En la cocina el proceso de produccion empezaba con la recepcion
de la comanda de parte del salonero. Una vez que se sabia los
platos que habia que producir se buscaban los ingredientes
principales (carne, mariscos) de los congeladores y se los
llevaban al microondas para su descongelacion. En este tiempo
los ayudantes de cocina comenzaban a preparar los
acompanantes o guarniciones para cada plato, mientras que el
jefe de cocina o su ayudante preparaban alguna salsa o un
componente especial que se combinara con el ingrediente
principal del plato. Una vez que estaba preparado Ilos
componentes del plato, se armaba el mismo y se lo decoraba,

para poder ser entregado al salonero.



PROCESO DE PRODUCCION / PREPARACION

Recepcion de comanda con orden de
produccion

Seleccion de MP a utilizar

Si

Transporte a
mesa de trabajo/
microondas

Descongelacion

Transporte a
mesa de trabajo

0-Oa0

Requiere

Descongelacion? Preparacion
de guarniciones

Transporte a
mesa de trabajo

Decoracioén

Pre-cocinado / Sazonamiento

Coccion

Ubicacién de Guarniciones
En el plato

Requiere Decoraciéon?

Entrega de plato a salonero
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Cantidad | Porcentaje

Operaciones 8 57%
Inspecciones 2 21%
Transporte 3 22%
Demora 1 7%
Almacenamiento 0 0%
Total de 14 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 8 57%
NO AGREGAN 6 43%
VALOR

Cantidad
NUm. Documentos
Originales 0
Personas en el proceso 6

Analisis del proceso de Facturacion:

Antecedentes:

Una vez que el cliente le solicitaba la cuenta o factura al salonero,
este le indicaba a la cajera que numero de mesa era para que ella
comience a llenar la factura con todo lo que esta ordenado en la
comanda original y le daba valor en una factura, luego de esto el
salonero lleva la factura a la mesa. El salonero llevaba el dinero
o tarjeta de crédito con el que el cliente iba a pagar la cuenta a la

caja, para luego llevarle al cliente su factura con el vuelto o el
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vaucher (recibo de la tarjeta de crédito) para que el cliente lo

firme. Y asi acaba este proceso.

PROCESO DE FACTURACION

O

D

Ta rjeta<>

Solicitud de cuenta al salonero por parte
del cliente

Identificacion de comanda por facturar

Elaboracion de factura

Transporte de Factura al Cliente

Pago y Cierre de la cuenta.

Transporte medio de pago a caja

Inspeccion de pago

Forma de pago

Efectivo

[~ | Generacion de
vaucher y confirmacién
N de cobro a tarjeta. g Hay vuelto?
Si
Y
Vuelto
N

Entrega de Factura + Vuelto / Vaucher
al mesero

Transporte

Entrega de Factura + Vuelto / Vaucher
al cliente



Cantidad | Porcentaje

Operaciones 7 54%
Inspecciones 2 15%
Transporte 3 23%
Demora 1 8%
Almacenamiento 0 0%
Total de 13 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 7 4%
NO AGREGAN 6 46%
VALOR

Cantidad
NUm. Documentos
Originales 2
Personas en el proceso 2
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2.5. Estudio del espacio y del ambiente del Restaurante

Se realizd un disefio de las instalaciones del negocio para facilitar el

estudio de las mismas y verificar si se necesitaba realizar cambios en
ellas.
2.5.1. Levantamiento de las instalaciones

A continuacion se presenta un plano general del negocio:

Plano 2.1

FARQUEADERO

COMEDOR

BODEGA1 |BODEGA 2 DEL PERSOMAL

BalO

COCINA

Eafio 2
BaRO 1

SALOM

nr=m

oOZD0OT
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Ahora veremos el area de produccion:

Figura 2.10

Area de produccién

COCI M,

Entradaal
areade —>
produccidn

Aréa ds FParilla

Se presenta este disefio para mostrar por donde ingresan los
meseros al area de produccion para realizar los pedidos y para

luego recogerlos una vez que estan listos.
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Seguidamente se muestra el area de la cocina donde la mayor
parte de la produccion se lleva a cabo, y donde ademas se
encuentra la materia prima almacenada para ser procesada. Se

mostrara la ubicacion de los diferentes equipos y mesas de

trabajo.
Plano 2.2
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Figura 2.11
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En este plano se muestra las lineas de movimiento de los
alimentos en el area de cocina. Como se puede apreciar los
alimentos salen de las areas de almacenamiento a las mesas de
trabajo, donde son alistados para su produccion. Por eso se
puede apreciar que donde mayor intercambio de alimentos ocurre
es entre la mesa de trabajo central y las cocinas industriales. Ya
que primero el alimento se encuentra crudo y luego se cocina, y
después ya cocinado se ubica en los platos ubicados en la mesa

de trabajo para ser decorado y entregado al mesero.

Otro movimiento importante se da luego que el cliente consumio
los alimentos, ya que los meseros regresan con los platos y se los

entregan al posillero para su respectiva limpieza.

La apreciacion se obtuvo del personal de produccion es que el
espacio que tiene la cocina para trabajar es suficiente, y con los
analisis previos hechos a lo largo del capitulo probablemente los
unicos cambios a realizar seran ubicar ciertos equipos de frio en
la bodega general para tener mejor control de la materia prima,

pero esto sera de un analisis posterior.
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2.5.2. Analisis del ambiente del restaurante

El disefio del restaurante ha gustado mucho a las diferentes
personas que lo visitan ya que combina diferentes recursos del

sector creando un ambiente rustico y acogedor al mismo tiempo.

Esto fue corroborado en la encuesta realizada anteriormente, ya
que el 100% de los entrevistados determinaron que la higiene, la

decoracién y el ambiente del lugar eran los correctos.
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2.6. ldentificacion y clasificacion de problemas encontrados

A lo largo del diagnéstico efectuado en este capitulo se encontraron
problemas que afectaron el normal desempefio del negocio, los mismos
que van a ser identificados a continuacion para entender su causa y

evaluar el impacto en los resultados del negocio.

Problema Principal:
El negocio arrojaba una utilidad negativa o muy baja principalmente en

los meses de mayor volumen de ventas.

Problemas encontrados en el estudio financiero:

El negocio no manejaba contabilidad por lo que poder obtener datos
para realizar un balance fue muy dificil. Con la informacién recopilada
se determiné que la utilidad bruta del negocio era porcentualmente 18%
menor a la esperada, esto era basado en las formulas que tenian cada
plato. Por lo que la compra de materia prima fue excesiva, esto ocurrio

principalmente en los meses de mayor ventas.
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Problemas encontrados en el estudio organizacional:
Algo que se pudiera considerar como un problema es el hecho que el
personal de salon tenia un porcentaje de tiempo ocio considerable, que

podia ser usado para realizar otras actividades.

Problemas encontrados el estudio de métodos:

Compras: No existe un planeacion adecuada al momento de realizar las
compras. La materia prima y los insumos necesarios eran solicitados en
una lista de pedidos por el personal del restaurante bajo ningun
parametro de planeacion y simplemente bajo la optica de los que ellos

consideraban que iban a necesitar.

Otro problema que ocurria era que los lugares de almacenamiento se
encontraban dentro de la misma cocina, con lo cualquiera tenia acceso

a toda la mercaderia que se encontraba ahi.

Cuando la cocina se encontraba en un momento de alta rotacion

muchas veces ocurria que llegaba mercaderia y habia que recibirla en el
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instante por lo que se creaba confusion y desorden, y no existia el

espacio necesario como para trabajar adecuadamente.

Porcionado y limpieza de materia prima: No existia control sobre la
calidad de la limpieza efectuada, ya que quedaba en manos del cocinero
cuanta cantidad de materia prima serviria para cada fin y como la iba a
porcionar. El alimento ya limpio y seleccionado podia variar
drasticamente de valor, podia subir, bajar o mantenerse si el
rendimiento de la limpieza no era el adecuado y no se realizaba un

seguimiento sobre esto.

Produccion: En el area de cocina este procedimiento funcionaba bien
mientras no llegasen muchas ordenes de pedido al mismo tiempo
porque aunque los platos salian en tiempos todavia aceptados, la
cantidad de materia prima utilizada era muchas veces mayor a la
estipulada en las formulas y, por el apuro de preparar los platos, mucha
materia prima se desperdiciaba ya que se contaminaba al entrar en
contacto directo con otra o quedaba en la mesa de trabajo por mucho

tiempo, por lo que toda esta materia prima tenia que ser desechada.
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En la zona de parrilla, el inconveniente mas frecuente que ocurria en
este proceso era que cuando esta seccion tenia una gran cantidad de
pedidos al mismo tiempo y no se encontraba descongelada la materia
prima, se podia formar un cuello de botella. Lo recomendable era, ya
que se manejaba pocos productos en esta area, tener una cantidad
predeterminada descongelandose para no perder tiempo en los

momentos de alta rotacion.

En el area de pizza, cuando habia muchos pedidos se perdia mucho
tiempo preparando en el instante la masa, por lo que se recomendo
precocinar un numero predeterminado de masas previo a horas pico

para poder mantener la produccidon en un tiempo adecuado.

Toma de pedido al cliente: como el restaurante tiene tres areas de
produccion de alimentos y el bar, donde estan las bebidas, muchas
veces el salonero perdia tiempo escribiendo una copia extra de la
comanda para entregarla a una de estas areas donde se hizo pedido.

Por ejemplo: el cliente ordenada alimentos de cocina, de pizza y de
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parrilla, ademas del bar. Por lo que el salonero debia tener 5 hojas de

comanda para dejar una en cada lado asignado.

Facturacién: Se creaba un cuello de botella cuando habia muchas
cuentas por facturar al mismo tiempo ya que estas eran hechas a

mano.

2.7. Determinacion de causas generadoras de problemas

Anteriormente se definieron los problemas encontrados a lo largo de
este capitulo. Muchas veces un problema puede ser la causa para otro
problema también. Es por es eso que a continuacion se presentara una
tabla en la cual se definiran finalmente las causas generadoras (la raiz

un problema) y que problema causaban.



Tabla 2.9 Causas Generadores y Problemas

Causa raiz generadora
de Problemas

Problema (Causa
generadora)

Problema

Accionistas se
preocupaban solo de la
satisfaccion al cliente y de
la calidad de los alimentos
producidos.

No habia responsable de
las compras y control de
inventarios

Compra Materia
Prima era excesiva

No se verificaba el
rendimiento de la materia
prima porcionada

Deficiente limpieza de
los alimentos

Compra Materia
Prima era excesiva

No existia control de
inventarios

Uso de mayor cantidad
necesaria de M.P. en
preparacion de platos.

Compra Materia
Prima era excesiva

No existia control de
inventarios

Grandes desperdicios en
momentos de alta
rotacion.

Compra Materia
Prima era excesiva

Falta de conocimiento de
inventario real.

Lista de pedido realizada
en base a suposiciones
sobre las necesidades
de materia prima e
insumos.

Compra Materia
Prima era excesiva

Falta de prondsticos de
ventas

Las compras fuertes
antes de feriados
importantes se
realizaban con respecto
a las compras de un
feriado anterior o similar.

Compra Materia
Prima era excesiva

Falta de bodega de
almacenamiento

La M.P. e insumos se
almacenaban en la
cocina y bar, al alcance
de todos y sin control.

Compra Materia
Prima era excesiva

100
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Falta de prondsticos de
ventas

No se tenia precocinado
0 descongelados ciertos
productos previo a
momentos de alta
rotacion.

Se generaban

demoras en la

produccion de
alimentos.

Falta de definicion de
actividades a realizar o la
generacion de nuevas
actividades.

Tiempo ocio en el
personal

Una vez identificados los problemas del negocio y las causas que los

generaban se pudo plantear mejoras y controles para evitar que estos

problemas siguieran ocurriendo.
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CAPITULO 3

3. DISENO DEL NUEVO SISTEMA DE TRABAJO

Para poder llegar a un entendimiento de lo que se quiere realizar, en este caso,
un Sistema de Gestion, se tiene que comprender que hay que establecer las
bases sobre las cuales estara asentado este nuevo sistema y las variables que

influyen para que esta base sea sélida.

Es necesario crear un Sistema de Gestidn de Desarrollo que basicamente nos
guiara en la consecucion de nuestro objetivo final que es aumentar las utilidades

que perciben los accionistas del negocio.

Los pasos a seguir para desarrollar el Sistema de Gestion son:
1) Planeacién Estratégica de la Organizacion.
2) Rediserio del Modelo de Valor del negocio.

3) Establecimiento de las Politicas de trabajo.
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4) Estructurar los procedimientos basicos para conseguir los objetivos

planteados

3.1. Estrategias y politicas gerenciales

No hay manera de poder lograr un cambio dentro de una organizacion
sin antes definir las estrategias que va a adoptar la misma para
conseguir los resultados deseados. Luego de haber realizado el
diagnostico de la situaciéon del negocio, y ademas de haber encontrado
los problemas que existian para que el negocio no fuera rentable y las
causas que los generaban, era hora de encontrar las estrategias que

lograrian los cambios deseados.

3.1.1. Definicion de mision, visiéon y valores

La mision de una organizacion establece cual es el tipo de
negocio a realizar, define sus metas y objetivos, y sus principales

valores filosoficos.

En este caso el negocio de la organizacion es: producir alimentos

de buena calidad y en el menor tiempo posible para el publico que
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visita el lugar, brindandole un lugar agradable y tratandolo de la

mejor manera. Por lo que la mision del negocio sera:

“ La misién del restaurante Amazon consiste en brindar servicio
de alimentos y bebidas. Este servicio debe ser amable,
personalizado y eficaz, encaminado a una alta productividad y a la

completa satisfaccion de nuestros clientes. “

En este caso la visidon sera: “Ser un restaurante que brinde un
excelente servicio, una comida de muy buena calidad y de

ambiente agradable en cada ciudad que abra.”

3.1.2. Planteamiento de objetivos y metas

La vision y metas son una forma de presentar formalmente lo que
la organizaciéon buscara alcanzar en el futuro, y estas son las que

daran lugar a estrategias para lograrlo.

Sus metas principales seran: “Se intentara lograr la vision

mediante la maximizacion de las utilidades, la delegacion de
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responsabilidades a sus empleados y el esfuerzo por satisfacer a

los clientes.”

3.1.3 . Diseno de politicas

Una vez que se ha presentado la mision, visibn y metas
principales de la organizacion, y ademas de rediseio el Modelo
de Valor, se tendra que disefar las politicas de trabajo que seran

necesarias para alcanzar los objetivos planteados.

Las politicas de una organizacion abarcan las metas que la misma
quiere lograr, por ejemplo: si la meta es que la comida debe ser
producida en el menor tiempo posible, una politica de trabajo sera
tener la materia prima porcionada para su uso inmediato. Y asi se
iran creando otras politicas que faciliten que cada meta sea

cumplida.

Ya en el capitulo 2 se obtuvieron los problemas y las causas que
generaban que la utilidad de los accionistas no sea la esperada,
por lo que se deben disefiar politicas de trabajo enfocadas a

solucionar estos problemas y alcanzar las metas deseadas.
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En el mundo de hoy donde todo cambia a velocidades no
programadas hay que tener politicas que no sean muy rigidas y
que puedan ir adaptandose a los cambios del entorno que rodean
a la organizacion, es asi que una de las primeras politicas que se
deberian establecer es que todas las politicas de trabajo tienen

que ser revisadas y actualizadas todos los afios.

Empezaremos diagramando politicas basicas de trabajo para el

area de produccion:

- Todo el personal debe estar debidamente uniformado en todo
momento, esto es, con su respectivo gorro, chaqueta, pantalén
y zapatos designados para trabajar en el area.

- El area de trabajo debe ser sanitizada todos los dias a la hora
de entrada y a la hora de salida.

- El personal de trabajo debe ingresar un tiempo prudencial y
necesario para estar listo para producir alimentos previo a la

apertura del local.
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- Todo alimento debe ser producido y presentado siempre de la

misma manera.

Area de servicio al cliente:

- Todo el personal debe estar debidamente uniformado en todo
momento, esto es, con su respectiva camisa, corbata, pantalén

y zapatos designados para trabajar en el area.

El cliente debe ser siempre recibido por una persona de esta
area y debe ser dirigido hacia una mesa adecuada y aprobada

por el cliente.
- El area de trabajo debe ser sanitizada todos los dias a la hora

de entraday a la hora de salida.

- Todo cliente debe ser atendido de la misma manera y no debe

haber distincion alguna debido a clase social o raza.
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3.2 Rediseio de Procesos (Modelo de Valor)

Luego de haber obtenido, tanto los problemas mas generales de la
organizacién, como los problemas en los procesos y las causas que los
generaban, se disefio un nuevo Modelo de Valor que ayuda a eliminar
estos problemas y haga que las operaciones del negocio sean mas

eficientes.

3.2.1. Procesos para la produccion de bienes

Estos procesos seran: Prondsticos, Compras, Almacenamiento,

Porcionado y control de Inventarios.

3.2.2. Procesos para la produccion del servicio

Estos procesos seran: Toma de pedidos, facturacion.
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Figura 3.1

Nuevo Modelo de Valor de los Procesos

Control de Inventarios

Pronosticos
Almacenamiento

Procesos de Soporte:
El Nuevo Modelo de Valor introduce tres nuevos procesos principales

que son: Prondsticos, Almacenamiento y Control de Inventarios.
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Mas adelante en la estructuracion de los procedimientos se explicara

cada uno de ellos.

3.3. Estructuracion de procedimientos

A continuacién se crearan procedimientos y se redisefaran los que lo
requieran, para lograr que el nuevo Sistema de Gestidn logre las metas

programadas.

Estos procedimientos seran codificados de la siguiente manera:
Prondsticos Pr
Produccion de Bienes P
P01 Elaboracion de Ordenes de Compra
P02 Almacenamiento de Materia Prima e Insumos
P03 Porcionado y limpieza de la Materia Prima
P04 Produccién
Control de Inventarios Cl
Produccioén de Servicios S
S01 Toma de pedido al cliente

S02 Facturacion
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El formato sobre el cual se definiran los procedimientos es el siguiente:

Figura 3.2
.. . Cod:
Procedimiento Corporativo
Logo del Fecha:
Negocio Elaboracion de la Documentacién para el |Edicién:
Sistema de Gestion Pagina:
INDICE:
1. OBJETO
2. ALCANCE
3. RESPONSABLES
4. GENERALIDADES
5. DESARROLLO
5.1 Soporte
5.2 Codificacién
5.3 Identificacion de Diagramas de Flujo
5.4 Cuadros Estadisticos
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Nombre: Nombre: Nombre:
Fecha: Fecha: Fecha:

Es asi que comenzaremos a establecer los procedimientos de la organizacion:



3.3.1. Procedimientos para la produccion de bienes
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PROCESO Caédigo: Pr

AMAZEGN CORPORATIVO Fecha: Enero 4/2005

Edicién: 1era

Restaurante

Pr. Elaboracion de

Pronésticos Pagina: 1

1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto definir el
meétodo utilizado para elaborar pronésticos de ventas del
Sistema de Gestion del Restaurante Amazon. Asi
mismo, definir las condiciones de la documentacion de
los Procedimientos Generales de Gestion incluidos en el
Sistema AMAZON.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y con objeto de pronosticar las
ventas y poder regular las compras que seran
efectuadas por la organizacién

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o administrador de
la organizacién, son los encargados para designar a la
persona o el grupo de trabajo que elaborara la
documentacion del Sistema de Gestidon, que sera
responsable de elaborar los prondsticos de ventas.

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Nombhre- Nomhre- Nomhre-




AMAZGN

Caédigo: Pr

Fecha: Enero 4/2005

Restaurante

Pr. Elaboracion de
Pronédsticos

Edicion: 1era

Pagina: 2

De quien vaya a ser la persona que elabore los

prondsticos:

Es responsable de elaborar los prondsticos en base al
historial de ventas que guarda la organizacion. Ademas
de ser responsable de documentar ese historial y los
pronosticos obtenidos de ellos, para sacar conclusiones

futuras.

4.0 DESARROLLO

4.1 Antecedentes

Durante el tiempo que ha permanecido el negocio
abierto, los pedidos a los proveedores,
especialmente en feriados donde la rotacion es
altisima, se efectuaba revisando las compras que se
hicieron en el mismo feriado el afio anterior o
analizando otro feriado parecido. Esto es un error ya
que si en esas fechas las compras no fueron bien
planificadas se volvera a incurrir en el mismo error.
Ya que cada plato tiene su propia formula, los
pedidos en estas fechas especiales deben ser
hechos sobre la venta pronosticada o esperada. Se
deben revisar las facturas de esos feriados
anteriores, en base a esas ventas y considerando
un porcentaje de variacion se podra realizar compras
mas acorde a la realidad.
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AMAZGN

Caédigo: Pr

Fecha: Enero 4/2005
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4.2 Definiciones

Porcentaje de variacion: es el porcentaje que
han aumentado las ventas con respecto al afo
anterior mas un porcentaje de salvaguarda.

Porcentaje de salvaguarda: es un porcentaje
calculado en base a la disponibilidad de materia
prima por parte de los proveedores y el tiempo de
entrega de la misma.

4.3 Obtencion de Prondsticos de Ventas

La mejor forma de explicar como obtener el
pronostico de ventas es con un ejemplo que se
detalla a continuacion:

Ejemplo: Se obtiene el porcentaje de variacion de
las ventas con respecto al periodo pasado, en
relacion a un mes del afo en particular, algun
feriado, en general, con alguna fecha que se
quiera lograr la comparacion en un nuevo
periodo.
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Para este ejemplo el porcentaje de variacion fue
del 15% vy el porcentaje de salvaguarda para los
dos primeros platos fue de 5% porque la materia
prima para realizar estos platos se la consigue
facilmente y tiempo de caducidad pequefo por lo
que no es bueno tenerlo mucho tiempo
almacenado.

En cambio para el plato 3, su tiempo de
caducidad es mayor y aunque se lo consigue
facilmente se considera preferible tener mayor
stock ya que es el que mayor rotacion tiene.

Prondstico de Ventas Nuevo Periodo

Nombre del | Cant. Vendida Porcentaje | Porcentaje | Cant. X Vender
Producto | Periodo Pasado Variacion | Salvaguarda Esperada
Plato 1 25 15% 5% 25+15%+5%=30
Plato 2 12 15% 5% 14
Plato 3 35 15% 10% 41
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Como se puede apreciar en el ejemplo se obtiene
el pronostico para el numero de platos que se
espera vender en el nuevo periodo. Ahora hay
que determinar la cantidad de materia prima que
se necesita para producir esos platos.

Pronéstico de Compras Nuevo Periodo

Mat_eria Plato 1 Cant.xVender Plato2 Cant.xVender Plato 3 Cant.xVender Total
Prima Esperada Esperada Esperada
MP.1 | 100gr.| 29*100gr 2900 gr
M.P.2 | 50qgr. 1450 gr 150 gr. 2100 gr 150gr.| 6150 gr 9700 gr
M.P. 3 40 gr. 560 gr 560 gr
M.P.4 | 3unid. 87 unid 1unid.] 41 unid 128 unid
M.P.5 80 gr. 3280 gr 3280 gr

Como se puede apreciar en la tabla anterior
usando la cantidad de materia prima que se usa
por plato y usando el prondstico de ventas por
platos se obtiene finalmente el prondstico de
materia prima a adquirir por parte de la empresa.
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4.5 Cuadro Estadistico

Cantidad | Porcentaje
Operaciones 7 78%
Inspecciones 2 22%
Transporte 0 0%
Demora 0 0%
Almacenamiento 0 0%
Total de 9 100%
Actividades
AGREGAN VALOR | 7 783
NO AGREGAN 2 22%
VALOR

Cantidad

NUm. Documentos Originales 3
Personas en el proceso 2

Los documentos originales son: los cuadros de
ventas, y los dos prondsticos obtenidos tanto para
platos como para Materia prima.
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto utilizar un
documento denominado Orden de Compra para la
adquisicion de materia prima e insumos a ser utilizados
por la organizacion.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y con el fin de establecer un formato
que facilite la tarea de solicitar o adquirir un insumo o
materia prima de determinado proveedor.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o administrador de
la organizacién, son los encargados para designar a la
persona o el grupo de trabajo que elaborara la
documentacion del Sistema de Gestidn, que sera
responsable de elaborar las ordenes de compra.
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De quien vaya a ser la persona que elabore la orden
de compra:

Es responsable de emitir un orden de compra usando
como referencia los prondsticos de requerimientos de
materia prima y el stock en existencia de materia prima o
insumos.

4.0 DESARROLLO
4.1 Antecedentes

Una falla existente de la organizacién era que el
requerimiento de materia prima e insumos era
realizado mediante una lista de pedido realizada
por las suposiciones del personal en base a lo
que iban a necesitar.

4.2 Parametros

Se debe conocer las cantidades en existencia de
materia prima e insumos, cuanto es lo minimo
que se puede tener por item y que tan rapido se lo
puede obtener por medio de su proveedor.
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Cuando determinado producto llega a cierto nivel
de existencia, la persona encargada de bodega
procede a llenar una orden de compra y realiza el
pedido al proveedor.

4.3 Formato del documento

Una orden de compra debera comprender los
siguientes datos: Nombre del proveedor o lugar
donde se efectuara la compra, fecha, contacto,
condiciones de pago (contado o crédito y plazo),
y el desglose de la cantidad de cada producto que
se necesita comprar.

A continuacion se muestra el formato de una
orden de compra:
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Proveedor:

O.C. #

Fecha:

Contacto:

Forma de pago:

Plazo:

Cantidad Peso

Item

Costo

Total

Realizado por:
Nombre:

TOTAL

Autorizado por:
Nombre:
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4.4 Cuadro Estadistico

Cantidad | Porcentaje
Operaciones 3 34%
Inspecciones 2 22%
Transporte 1 11%
Demora 2 22%
Almacenamiento 1 11%
Total de 9 100%
Actividades
AGREGAN VALOR | 3 34%
NO AGREGAN 6 66%
VALOR

Cantidad

NUm. Documentos Originales 5
Personas en el proceso 2

Los documentos originales son: prondstico de
requerimiento de M.P, hoja de inventario en
existencia, orden de compra, factura del producto,
y documento de ingreso de bodega
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer las
actividades y documentos que se generan al momento
de ingreso de Materia Prima e Insumos a la Bodega
General.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y abarca desde la recepcion de
materia prima e insumos provenientes, tanto de
proveedores internos como externos, la generacion de
documentos de ingreso de mercaderia, hasta la correcta
ubicaciéon de estos productos en los distintos puntos de
almacenamiento en la bodega.
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3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o administrador de
la organizacién, son los encargados para designar a la
persona o el grupo de trabajo que elaborara la
documentacion del Sistema de Gestidn, que sera
responsable de recibir y almacenar la mercaderia
entrante.

De quien vaya a ser la persona encargada de
bodega:

Es responsable de recibir e inspeccionar la materia
prima o insumos que entran por parte de los
proveedores. Ademas es responsable de generar un
documento de ingreso de bodega y de almacenar la
mercaderia en los sitios adecuados para mantener su
calidad.
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4.0 DESARROLLO

4.1 Antecedentes

Una vez que se emite una orden de compra, se
genera el arribo de una mercaderia que tiene que
ser recibida, inspeccionada y almacenada en
bodega por el encargado de la misma.

Esta persona debe documentar los datos de la
mercaderia entrante en un documento conocido
como Ingreso de Bodega y luego entregar la
factura original adjunto a copia del ingreso de
bodega a la persona encargada de manejar la
contabilidad.

4.2 Diseno del formato de Ingreso de Bodega

El documento debera comprender los siguientes
datos: Nombre del proveedor, fecha, el desglose
de la cantidad de cada producto que ingresa, el
numero de factura del proveedor.
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A continuacion se muestra el formato de un
ingreso de bodega:

|.B. #
Proveedor:
Fecha: Ref:
Producto Cantidad Peso Costo Total
Recibido por: Revisado por:
Nombre: Nombre:
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4.4 Cuadro Estadistico
Cantidad | Porcentaje
Operaciones 4 50%
Inspecciones 1 13%
Transporte 1 13%
Demora 0 0%
Almacenamiento 2 24%
Total de 8 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 4 50%
NO AGREGAN 4 50%
VALOR
Cantidad
NUm. Documentos Originales 2
Personas en el proceso 2

Los documentos que se generan en el proceso
son: el ingreso de bodega, y el cuadro de control

de inventario.
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer las
actividades de control de la limpieza de materia prima, y
cuantificar en términos unitarios la materia prima a
utilizarse en produccion.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y abarca desde la recepcion de la
materia prima por parte del encargado de realizar la
limpieza o porcionado hasta el almacenamiento de esa
materia prima en parametros de porcion o unidad.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o administrador de
la organizacién, son los encargados para designar a la
persona o el grupo de trabajo que sera responsable de
realizar la limpieza y porcionado de la materia prima y
del encargado de controlar el rendimiento de la misma.
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De quien vaya a ser la persona encargada de
bodega:

Es responsable de entregar la materia prima a los
cocineros para realizar la limpieza y porcionado de la
misma. Ademas es responsable de realizar el
rendimiento esta actividad y de analizar y decidir donde
va ser almacenada los productos porcionados y sus
subproductos si es que los hay.

De quien vaya a ser la persona encargada de realizar
la limpieza y el porcionado de la materia prima:

Es responsable de realizar la limpieza, corte vy
porcionado de la materia prima, de manera que esto se
realice de la forma mas eficiente para evitar
desperdicios.

4.0 DESARROLLO
4.1 Antecedentes
Empieza cuando se selecciona la materia prima

de su sitio de almacenamiento y es llevada hacia
la mesa de trabajo.
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Ahi se limpia el alimento y se separa lo que se va
a porcionar para producir los platos de lo que es
desperdicio o lo que pueda ser usado con otro fin,
por ejemplo comida de personal o materia no
utilizable, merma, etc. Ya con esa informacion se
obtendra el rendimiento final de la materia prima,
asi mismo nos dara el costo real de la misma.

4.2 Rendimiento de la Materia Prima

Ejemplo: Se compran 100 libras de lomo fino (un
tipo de carne de res) semi-limpio a un costo por
libra de $ 2.50. Para poder usarlo este lomo fino
tiene que ser limpiado para obtener la carne que
se va a usar para producir ciertos platos. Luego
de la limpieza se obtuvo que 85 libras se podian
usar para los platos, 13 libras van a ser usadas
para carne de personal, y 2 libras ha perdido la
carne desde que se compro (a esto se lo
denomina merma.) A la carne de personal se le
pondra el precio al cual se compra normalmente
la carne para personal que es $1.50.
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Valor total de la compra =100 Ibs x 2.5 = $250.00.

Con los otros datos que se tienen se realiza el
siguiente cuadro donde la carne de personal tiene
un costo = 13 Ibs x 1.5 = $19.50, y la merma tiene
un costo igual a cero.

Producto Peso Precio x Ib. | Costo total
Lomo fino limpio 85 Ibs

Carne para personal 13 lbs $1.50 $19,50
Merma 2 Ibs $0,00 $0,00
Total 100 lbs $ 2,50 $ 265,00

Como se puede apreciar las cantidades tienen
que sumar el valor total de la compra y el total del
costo debera ser igual al valor total del costo de la

compra.

Por lo que a $250 se le resta los otros valores de

costo:

$250 - $19.50 - $ 0.00 = $230.50,

que es lo que cuestan las 85 libras de lomo fino
que sera usado para la produccion de los platos.
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Para obtener el costo por libra de esta carne se
divide 230.50 para el numero total de libras de
esa carne que es 85 lo que da 2.71.

Producto Peso Precio x |Ib. | Costo total
Lomo fino limpio 85 Ibs $2,71 $ 230,50
Carne para personal 13 Ibs $1.50 $ 19,50
Merma 2 Ibs $0,00 $0,00
Total 100 lbs $ 2,50 $ 250,00

Este rendimiento se debe efectuar con la mayoria
de materia prima para obtener el costo real de lo
que se usa para producir los diferentes platos y
obtener su verdadero costo.
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4.3 Diagrama de Flujo
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4.4 Cuadro Estadistico

Cantidad | Porcentaje
Operaciones 7 55%
Inspecciones 2 15%
Transporte 2 15%
Demora 0 0%
Almacenamiento 2 15%
Total de 13 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 7 55%
NO AGREGAN 6 45%
VALOR

Cantidad

Num. Documentos Originales 2
Personas en el proceso 4

Los documentos que se generan en el proceso
son: la hoja de rendimiento, la hoja de inventario
por porciones y otros.
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer las
actividades de produccion o preparacion de alimentos.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y abarca desde la recepciéon del
pedido de produccidn, la seleccidon de la materia prima a
utilizarse hasta la revision e inspeccion del producto final
y la entrega del mismo al mesero.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o el administrador
de la organizacién, son los encargados para designar a
la persona o el grupo de trabajo que sera responsable
de la preparacion de la materia prima
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De quien vaya a ser la persona encargada de la

produccion:

Es responsable realizar coordinacion de la preparacion
de los alimentos, tanto seleccionando la materia prima a
utilizarse como asignando actividades al personal a su
cargo. Ademas es responsable de la calidad de los
alimentos producidos y la decoracion de los mismos si

es necesario.

4.0 DESARROLLO

4.1 Antecedentes

El proceso de produccion empieza con la
recepcion de la comanda de parte del salonero.
Una vez que se sabe los platos que hay que
producir se buscan los ingredientes principales
(carne, mariscos) de los congeladores y se los
llevaban al microondas para su descongelacion.
En este tiempo los ayudantes de cocina
comienzan a preparar los acompafantes o
guarniciones para cada plato, mientras que el jefe
de cocina o su ayudante preparan alguna salsa o
un componente especial que se combinara con el
ingrediente principal del plato.
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4.2 Diagrama de Flujo
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4.3 Cuadro Estadistico
Cantidad | Porcentaje
Operaciones 8 57%
Inspecciones 2 21%
Transporte 3 22%
Demora 1 7%
Almacenamiento 0 0%
Total de 14 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 8 57%
NO AGREGAN 6 43%
VALOR
Cantidad
NUm. Documentos Originales 0
Personas en el proceso 6
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer los
diferentes controles que tiene el negocio para controlar
el inventario de la materia prima e insumos.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y empieza desde la llegada de la
materia prima al local, su permanencia en bodega, su
paso a las areas de produccién, su utilizacion en la
preparacion de alimentos, hasta el control de existencia
de mercaderia post-venta.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o el administrador
de la organizacion, son los encargados para designar a
la persona o el grupo de trabajo que sera responsable
del control de inventarios de materia prima e insumos.
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De quien vaya a ser la persona que sera la
encargada de que el Control de Inventario se

cumpla:

Es responsabilidad de la persona encargada de la
Bodega General ser quien se responsabilice de tomar la
informacion y documentos de control de otras areas para
realizar los diferentes pasos del control de inventarios.

4.0 DESARROLLO

41

Documentos de Control de Inventario

Documento Ingreso de Bodega: En el
procedimiento con codigo P02 denominado
Almacenamiento de Materia Prima se explica
en detalle sobre este documento.

Formulario de requisicion: el personal de
las distintas areas solicitara en este
documento a bodega general sus
necesidades tanto de materia prima como de
insumos. Este formulario es entregado a la
persona encargada de la Bodega General,
que prepara el pedido y una vez que este es
entregado al personal ellos deberan firmar la
recepcion de estos productos.
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Cédigo: ClI
: Fecha: Enero 4/2005
AMAZEN
Restaurante Cl. Control de FdiciAn- 1era
Inventario Pagina: 3

A continuaciéon se muestra un formato del
Formulario de Requisicion

Formulario de Requisiciéon
No. #i#
Fecha:
Area:
Cantidad | Unidad de| Cantidad | Unidad de

Producto Solicitada | Medida | Despachada| Medida
Pedido por: Despachado por:
Nombre: Nombre:
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AMAZEN

Restaurante

Cédigo: ClI
Fecha: Enero 4/2005
Cl. Control de FdiciAn- 1era
Inventario Pagina: 4

4.2 Herramientas de Control de Inventario

Revision de comandas y facturas: Como
se explico en el Procedimiento de
Facturacion S02, cuando se realiza la
facturacion de los productos citados en la
comanda, a la copia de la factura de venta se
le grapa la comanda original. Al dia siguiente
se recogen de cada area las diferentes
copias de las comandas y por su numeracion
se las agrupa. La copia de la comanda es
comparada con la original para revisar que
todo lo que salié esta en la comanda original
(si no lo estaba no pudo haber ido facturado).
Luego de esto se revisa que todo lo que esta
en la comanda original fue facturado. Asi
que en cada revision se puede comprobar si
alguien cometié un error, ya sea la cajera al
no facturar algo, el salonero en no haber
anotado algo en la comanda original o en
una de las copias.
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Cédigo: ClI
- Fecha: E 4/2005
AMAZEN e
Restaurante Cl. Control de Fdician- 1era
Inventario Pagina: 5

Resumen de Movimiento por plato: en un
formulario se enlistara los platos y las
bebidas que hay en la carta. En ese
formulario se detallara el numero de platos
que fueron vendidos o dados en cortesia.

Hoja de Movimiento de Materia Prima: ya
que se sabe la cantidad de platos vendidos y
que tipo de porcion de M.P. usa cada uno de
ellos, se pude determinar el numero total de
porciones de cada tipo que egreso y de esa
manera poder verificar el inventario. A
continuacion se muestra el formato:

Porcién tipo 1 | Porcion tipo 2| ... | Porcién tipo m

Plato 1

Plato 2

Plato 3

Plato 4

il

Platon | | [ |

Total | | [ |
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3.3.2. Procedimientos para la produccioén del servicio
Cédigo: S01
. Fecha: E 4/2
R MAZGN echa: Enero 4/2005
Restaurante S01. Toma de Pedido Edicidn: 1ora
al Cliente Pagina: 1
1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer los
pasos a seguir al momento de tomarle la orden a un
cliente.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y empieza desde el momento que el
cliente ingresa al local hasta el momento en que pide la
cuenta.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o el administrador
de la organizacion, son los encargados para designar a
la persona o el grupo de trabajo que sera responsable
del servicio al cliente.
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AMAZ&N

Cédigo: S01

Fecha: Enero 4/2005

Restaurante

S01. Toma de Pedido
al Cliente

FdiciAn- 1era

Pagina: 2

De quien vaya a ser la persona encargada del

servicio al cliente y de la toma de pedido:

Es responsable de realizar el servicio al cliente y la toma

de pedido.

Ademas es responsable de entregar las

ordenes de pedidos a las areas de produccion, bar y

caja.

4.0 DESARROLLO

4.1 Antecedentes

El mesero recibe al cliente cuando este entra al
local y lo ubica en una mesa con capacidad para
el numero de personas que ingresan en ese
grupo. Luego el mesero les entrega las cartas a
los clientes para puedan elegir entre la variedad
de platas con que cuenta el restaurante el plato
que deseen. Una vez que han decidido los
clientes que pedir, el salonero se les acerca y
anota la orden en una orden de pedido(comanda).
Para finalmente entregar esta comanda a las
diferentes areas donde se produce ese producto,
ademas del bar donde se despachan las bebidas
y la caja para poder hacer la factura cuando el
cliente la pida.
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AMAZEN

Restaurante

Cédigo: SO01
Fecha: Enero 4/2005
S01. Toma de Pedido FdiciAn- 1era
al Cliente Pagina: 3

4.2 Formato de Comanda

HHH
Salonero: Mesa #
Fecha: # Personas:
Cocina
HHH
Salonero: Mesa #
Fecha: # Personas:
Parrilla
HHt
Salonero: Mesa #
Fecha: # Personas:
Pizza
HHHE
Salonero: Mesa #
Fecha: # Personas:

Bar
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AMAZGN

Cédigo: S01

Fecha: Enero 4/2005

Restaurante

S01. Toma de Pedido

FdiciAn- 1era

al Cliente Pagina: 4

El documento denominado comanda como se
puede apreciar en la figura anterior tiene cuatro
divisiones, una para cada area de donde puede
salir un pedido. Cada division tendra los
siguientes datos: Numero de comanda, nombre
del salonero, numero de la mesa, fecha, numero
de personas que estan ubicadas en esa mesa.
Cada comanda original esta acompafnada de una
copia que sus cuatro divisiones son desprendibles
para ser ubicadas en cada area.
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Cédigo: SO01
<~ Fecha: Enero 4/2005
AMAZEN
Restaurante S01. Toma de Pedido Fdician- 1era

al Cliente Pagina: 5

4.3 Diagrama de Flujo

Proceso de Toma de Pedido

Recepcion del cliente

Ubicacion de cliente

Entrega de Carta / Menu y
explicaciones de ofertas

Espera para la toma de decision
del cliente

Toma de pedido

Transporte de comanda a caja y area de
produccién requerida




Cédigo: S01
e Fecha: E 4/2005
AMAZEGN
Restaurante S01. Toma de Pedido Fdicidn- 1era
al Cliente Pégina: 6
4.4 Cuadro Estadistico
Cantidad | Porcentaje
Operaciones 4 66%
Inspecciones 0 0%
Transporte 1 17%
Demora 1 17%
Almacenamiento 0 0%
Total de 6 100%
Actividades
AGREGAN VALOR |  * 66%
NO AGREGAN 2 34%
VALOR
Cantidad
Num. Documentos 2
Personas en el proceso 1

Los documentos que se generan son la comanda
original y la copia que es entregada a cada area.
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Caédigo: S02
AMAZN Fecha: Enero 4/2005
Restaurante S02. Facturacion Fdicidn- 1ara
Pagina: 1

1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto establecer los
pasos a seguir al momento que el cliente pide la cuenta.

2. ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacion a todos los
Procedimientos emitidos por el Restaurante AMAZON
con caracter interno y empieza desde el momento que el
cliente solicita la cuenta hasta el cliente sale del local.

3. RESPONSABILIDADES

De los accionistas, administrador o responsable de
la unidad organizativa:

Segun corresponda, los accionistas o el administrador
de la organizacion, son los encargados para designar a
la persona o el grupo de trabajo que sera responsable
de la facturacion y de la entrega de la factura al cliente.
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AMAZEN

Caédigo: S02

Fecha: Enero 4/2005

Restaurante

S02. Facturacion

FdiciAn: 1ara

Pagina: 2

De quien vaya a ser la persona encargada realizar la

factura:

Es responsable de realizar la factura, entregar el vuelto
o comprobante de pagar con tarjeta de crédito al cliente.
Ademas de engrapar la comanda original a la copia de la
factura para su posterior revision.

4.0 DESARROLLO

4.1 Antecedentes

Una vez que el cliente pide la cuenta el salonero
revisa por ultima vez la comanda original y se la
entrega a la cajera para que la misma haga la

factura.

En momentos de alta rotacion y para

evitar que se forme un cuello de botella en la
facturacion, la cajera debera ir adelantando las
facturas sin cerrarlas de manera que si piden algo
adicional pueda ser afiadido y cuando finalmente
pidan la cuenta solo tenga que sumar los valores.
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AMAZEN

Cédigo: S02

Fecha: Enero 4/2005

Restaurante

S02. Facturacion Fdician: 1era

Pagina: 3

Tarjeta

4.2 Diagrama de Flujo

PROCESO DE FACTURACION

=

\
N

Solicitud de cuenta al salonero por parte
del cliente

Identificacion de comanda por facturar

Elaboracion de factura

Transporte de Factura al Cliente

Pago y Cierre de la cuenta.

Transporte medio de pago a caja

Inspeccion de pago

Forma de pago

OTHAHHRC

7
N

Efectivo

OO0

Generacién de
vaucher y confirmacion
de cobro a tarjeta. Hay vuelto?
Si
Y
Vuelto
N
Entrega de Factura + Vuelto / Vaucher
al mesero
Transporte

Entrega de Factura + Vuelto / Vaucher
al cliente
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Caédigo: S02
. Fecha: Enero 4/2005
AMAZEN
Restaurante S02. Facturacion FdiciAn- 1ara
Pagina: 1
4.3 Cuadro Estadistico
Cantidad | Porcentaje
Operaciones 7 54%
Inspecciones 2 15%
Transporte 3 23%
Demora 1 8%
Almacenamiento 0 0%
Total de 13 100%
Actividades
AGREGAN VALOR 7 54%
NO AGREGAN 6 46%
VALOR
Cantidad
Num. Documentos 2
Personas en el proceso 2

Los documentos que se generan son: la factura y

el vaucher.
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3.4. Resumen Capitulo

La importancia de este capitulo es fundamental para esta tesis de grado,
ya que recogio toda la informacion que se obtuvo en los diagnosticos
previos, principalmente los problemas y sus causas, y diagramo el

nuevo camino que debe tomar el negocio.

Desde la creacion de la mision, vision y politicas de trabajo hasta el
redisefio de los procesos y procedimientos, todo lleva al negocio a
realmente integrar todas sus areas y llevar los controles necesarios para
que no solamente se supervise mejor los inventarios sino para que la
produccion sea mas eficiente y principalmente para que el personal sea

parte fundamental del éxito que estos cambios den a la organizacion.
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CAPITULO 4

4. IMPLANTACION Y VALIDACION DEL SISTEMA DE

TRABAJO

4.1 Induccién del sistema de trabajo

Inducir el sistema de trabajo es introducirlo o presentarlo a todos los
miembros de la organizacion y revisar que se necesita para poder

implantarlo.

En este caso hubo mucha resistencia de parte del personal a tener que
llenar formularios, realizar controles, etc. Esto sucedia ya que la gran
mayoria nunca tuvo que hacerlo en sus trabajos anteriores ya que los
negocios de la zona no se manejan con algun tipo de planificacion o

métodos de control bien estructurados. Esto fue algo en lo que hubo
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que trabajar mucho para obtener buenos resultados por parte del

personal.

4.1.1. Definicion de actividades

Debido a que el negocio ha incurrido en deudas muy altas se tuvo
que hacer camino al andar y empezar a definir las actividades y

realizar la capacitacion lo mas pronto posible.

Las actividades a seguir fueron las siguientes:

1) Definicion de funciones y responsabilidades del personal
en el nuevo Sistema de Trabajo. Cuando se realizé el
diagnostico de los recursos humanos de la organizacién se
pudo constatar que el personal si tenia un porcentaje de
tiempo de ocio. Y analizando la evaluacion de desempeiio del
personal encontramos que una de las personas que se
desempenaba como mesera podia ocupar un puesto clave
para que el sistema de trabajo funcione. EI puesto a ser
creado era el de bodeguero y jefe de compras. Y cuando sea
necesario ayudaria a sus companeros en el area de saldn.

Por los demas, cada jefe de area debia responder por el



2)

3)
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inventario de mercaderia que recibirian y serian ellos los

encargados de realizar los pedidos a bodega.

Diseinar los documentos necesarios para realizar los
controles. En el capitulo anterior se redisefiaron los procesos
y procedimientos existentes. Con lo cual se obtuvieron los
controles a efectuarse en cada area. A continuacion se
presenta una lista de ellos:

a. Orden de compra (pagina 130)

b. Ingreso de bodega (pagina 136)

c. Formulario de requisicion (pagina 162)

d. Hoja de rendimiento de la materia prima (pagina 142)

e. Comanderos (pagina 152)

f. Cuadro de movimiento de materia prima (pagina 164)

g. Cuadro de movimiento x plato (pagina 164)

Anadlisis las areas fisicas del local a readecuar para
obtener las mejoras en los controles deseados. Cuando se
realizd el levantamiento del local se pudo constatar que los

cuartos ubicados en la parte posterior del local eran mal
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utilizados, ya que mas que nada eran utilizados como deposito
de activos que ya estaban dafados o no funcionaban
correctamente. Es por eso que una de ellas fue designada
para embodegar activos como jabas de cola, muebles,
letreros, etc. La segunda bodega seria la principal o de aqui
en adelante llamada BODEGA GENERAL, donde se designo
almacenar la materia prima por lo que tuvo ser readecuada
para ello. Se debid ubicar perchas metalicas y reubicar los
congeladores a esta area y solo dejar en cocina los necesarios

para guardar la materia prima por porcion.

Comunicar al personal de los cambios venideros y la
responsabilidad que tendran ellos para que todo cambie
positivamente en la organizacién. Una politica que tienen
los accionistas es que frecuentemente se realizan reuniones
con el personal para resolver conflictos o problemas, mejoras
en el servicio, etc. Se aprovecho eso para en una reunion
para explicarles los problemas en los que incurrio la
organizacion, el por qué de lo sucedido y las mejoras que se

necesitaban implantar para arreglar estos problemas. Esto
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sirvio ademas para tener una vision general del pensamiento
del personal, analizar donde existia mayor rechazo o miedo al
cambio, para de esa manera ver donde se debia tener mayor

cuidado al momento de realizar la capacitacion.

5) Capacitacion del personal en el nuevo Sistema. La
necesidad de corregir el antiguo sistema lo mas pronto posible
era uno de los inconvenientes y prioridades. Se debia idear un
plan de capacitacion que facilite las cosas para que en el lapso
maximo de un mes, el nuevo sistema de trabajo este inducido

totalmente.

4.1.2. Requerimientos de recursos

Dentro de las actividades necesarias para inducir el nuevo
Sistema de Trabajo a la organizacién, se establecieron ciertos
requisitos de recursos fisicos especialmente, como: perchas

metalicas, equipos de frio (de ser necesarios), formularios, etc.
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Es por eso que ahora se tendra que describir y especificar los

diferentes recursos que se necesitaron adquirir o reubicar.

Perchas metalicas: Ubicadas en la bodega general para ubicar
ahi todos los productos que no necesitaban frié y de esta manera
facilitar el trabajo de la persona encargada de bodega. Debajo de
cada producto se ubico un kardex para aumentar o disminuir el
inventario al instante y llevar un control de lo habia en existencia y
poder realizar los pedidos cuando se llegue al punto minimo
necesario. El tamano de estas perchas es de 1.20 metros de
ancho por 2 metros de altura y tienen cuatro repisas cada una.
Por el tamafo de la bodega se sugirié adquirir tres de estas

perchas. El costo de cada percha fue de $250 dolares cada una.

Formularios: a lo largo de esta tesis se han creado formularios y
hojas de control para las distintas areas y para los diferentes
procesos y procedimientos efectuados en el restaurante. Asi que
se debieron llevar a una imprenta para que ellos produzcan estos
documentos. A continuacion se presenta un detalle de los

formularios que se ordenaron:



®
L X4

®.
L X4

®
L X4

®
L X4

®
L X4

Todos estos documentos tuvieron un costo de $200.

Comanderos

Hojas de requisicion de mercaderia
Ordenes de compra

Ingresos de bodega

Cuadro de ventas x plato

Hojas de rendimiento de materia prima
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Equipos de frio: como se indico en el capitulo 2 el restaurante

contaba con tres congeladores y dos refrigeradores.

De los

cuales se dejaron en el area de cocina los dos congeladores

verticales donde solo se guardaron porciones, y un refrigerador.

En la bodega se ubico un congelador horizontal y el otro

refrigerador. Se estimo en el momento de iniciar la implantacion

del nuevo sistema era temporada baja no era necesario la

adquisiciéon de otro equipo de frid por los siguientes meses.
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4.1.3. Capacitacién

Entrenar al personal para que se adapte al nuevo sistema de
trabajo es una de las partes mas importantes para poder obtener

un cambio radical dentro de la organizacion.

En los capitulos anteriores se analizo la capacidad del personal
que trabajaba dentro del negocio y se obtuvo muy buenos
puntajes en lo que era rendimiento en su trabajo. Este personal
era muy trabajador y fiel al negocio. El gran problema que se tuvo
fue el rechazo al cambio por parte del personal. Esto ocurrid
debido a que la mayoria, por no decir en su totalidad, de negocios
de la zona son manejados muy informalmente, es asi que estaba
muy arraigado dentro de cada uno del personal las formas de

trabajo aprendidas a lo largo de su carrera.

Antes de entrar a capacitar al personal individualmente, se tuvo
que tener una reunion de grupo para explicarles la situacién en la
que se encontraba el negocio y las razones por las cuales esto

ocurrio.
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El resultado de esta reunion demostré que el personal tenia miedo
al cambio, pero que estaban sumamente comprometidos a apoyar

para que las cosas mejoren para el negocio.

La capacitacion empezd primeramente con la administradora y
con la cajera y ademas con la persona que iba a manejar la
bodega, ya que estas tres personas eran las mas involucradas

con las compras, manejo de personal, etc.

El entrenamiento comenzd primeramente con ejercicios vy
ejemplos sobre rendimientos de materia prima y como influian en
el costo de los platos. Para luego seguir con los formularios de
ingreso de bodega, ordenes de compra y manejo de kardex, y

finalmente con las hojas de requisicion.

El segundo paso fue que estas tres personas se juntaran con los
empleados de las diferentes areas a explicarles los documentos

ya ensefiados y el por qué debian ser utilizados.
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Mientras el entrenamiento se realizaba en el primer mes, al mismo
tiempo el nuevo sistema tuvo que ser puesto en marcha para
buscar lograr corregir todos los problemas antes que hubiesen

sido imposibles de resolver.

La forma mas rapida de realizar el entrenamiento fue via
simulaciones. Es decir, se reproducian acciones que podian
ocurrir en el dia a dia para que cada uno del personal se adapte a

ellas.

4.2. Analisis de los resultados financieros

En el capitulo 2 se obtuvo como resultado del levantamiento de
informacion financiera que: la utilidad obtenida por el negocio
principalmente en los meses de mayor volumen de ventas era negativo

o muy bajo (GRAFICO 2.1, pagina 28).

Es asi que el negocio luego de la temporada Enero a Abril del 2003

finalizo con un déficit de $10,000.



4.2.1. Estado actual financiero
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Se tomaron como referencia los ultimos 4 meses del estudio y con

la informacién presentada en el capitulo 2 se armo la siguiente

tabla:

TABLA 4.1

Ano 2003
Mes Utilidad Bruta |Utilidad Final
Enero 35% -3%
Febrero 37% -6%
Marzo 36% -4%
Abril 39% -6%

Esta tabla demuestra que el negocio en los meses de temporada

alta no tenia utilidad positiva sino al contrario tenia déficit o

perdidas mensuales.

Es por eso que la induccion del sistema de trabajo tuvo que ser

hecha al mismo tiempo que se implantaba el sistema para no

seguir incurriendo a fallas que lleven al quiebre del negocio.
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4.2.2. Cuadros comparativos

Una vez que el Sistema de Trabajo fue implantandose en la
organizacion se pudieron obtener datos significativos sobre el

desempeno del sistema con respecto a la Utilidad Bruta obtenida.

Tabla 4.2
Mes Utilidad Bruta
May-03 50%
Jun-03 69%
Jul-03 61%
Ago-03 64%
Sep-03 64,50%
Oct-03 64%
Nov-03 63,75%
Dic-03 63,00%
Ene-04 64,25%
Feb-04 64%
Mar-04 64%
Abr-04 63,50%

Se puede apreciar que al pasar los meses, la implantacién del
nuevo Sistema surgid efecto ya que el porcentaje de utilidad
bruta fue aumentando paulatinamente hasta ser practicamente

constante y dar los resultados esperados.



170

A continuacién se presentan los cuadros de utilidades previa a la

implantacion del sistema de trabajo y luego de implantado.

Tabla comparativa de la Utilidad Final

TABLA 4.3

Luego de la implantacién del sistema

Mes % Utilidad Mes % Utilidad
May-02 4.00% May-03 3%
Jun-02 7.0% Jun-03 8%

Jul-02 27.0% Jul-03 25%
Ago-02 20.8% Ago-03 29%
Sep-02 11.5% Sep-03 31%
Oct-02 8.0% Oct-03 28%
Nov-02 12.9% Nov-03 31%
Dic-02 -5.0% Dic-03 29%
Ene-02 -3.0% Ene-04 30%
Feb-03 -6.0% Feb-04 31%
Mar-03 -4.0% Mar-04 32%
Abr-03 -6.0% Abr-04 30%

Este cuadro valida el sistema ya que la utilidad que dio como

retorno el negocio era la esperada por los accionistas.



171

4.3. Resumen del capitulo

En este capitulo se indujo el nuevo Sistema de Gestion a la
organizacion. Primero se definieron las actividades a realizar, luego los
recursos necesarios para lograrlo, los cuales en total no superaron los
$1,000.00 vy por ultimo, la capacitacion necesaria para que el personal

pueda implantar este sistema.

Asi mismo se hizo otra revision a la situacion financiera del negocio
previa a la induccion del sistema para poder compararlo y validar el

sistema luego de haberlo implantado.

Como resultado, el nuevo sistema de trabajo fue un éxito y logro
eliminar un déficit de $10,000 en los primeros 6 meses de implantacion y

luego consiguio las utilidades esperadas por los accionistas.
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CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de haber realizado el diagnéstico de lo que ocurria en la
organizacion, haber encontrado los problemas y sus causas
generadoras, y finalmente habiendo corregido los errores e implantado
un nuevo Sistema de Gestidn Organizacional, lo que conllevo a lograr
que los accionistas del negocio obtuvieran la tasa de utilidad esperada
por ellos, ahora se presentara las conclusiones y recomendaciones que

deja esta Tesis de Grado.
5.1. Conclusiones

1) El negocio no llevaba ningun tipo de contabilidad y control de
inventarios lo que genero la excesiva compra de materia prima
que a la vez genero la disminucién de las utilidades hasta llegar a

ser negativas.



2)

3)

173

La organizacion no tenia una estructura clara de procedimientos
que describiera correctamente todas las actividades que se
realizaban en el negocio. Esto generaba la falta de control en
todas las areas y la persona que sea responsable de cada una de

ellas.

No tener una bodega general donde recibir y almacenar la
materia prima entrante era un problema mayor que tuvo que ser
solucionado para lograr cambios en la organizacion. Crear esta
bodega fue el primer paso para la mejora de la tasa de retorno de

las utilidades para los accionistas.

Un negocio no puede ser rentable si se despreocupa de uno de
sus puntos de interés. En este caso el negocio se preocupo
mucho por la satisfaccion al cliente y la calidad de los alimentos
producidos, pero dejo a un lado el control de inventarios y la
contabilidad. Se tiene que llevar un control sobre todas estas
actividades por igual ya que todas estan ligadas entre si y todas

ayudan al aumento o disminucion de las utilidades del negocio.
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5.2. Recomendaciones

Una vez implantado el nuevo Sistema de Gestion Organizacional hay
que emitir recomendaciones de actividades, activos, y otras mejoras
que la organizacion tendra que ir desarrollando para lograr que las

mejoras impuestas se mantengan en el futuro.

1) Habra que contratar un contador para llevar la contabilidad del
negocio, ya que por volumen de ventas la organizacion esta

obligada a hacerlo por el SRI (Servicio de Rentas Internas.)

2) No es necesario que el contador sea de piso sino mas bien se
puede designar a una persona dentro de la organizacion que
pase a ser la asistente contable y que el contador vaya de dos a
tres dias a la semana a revisar que la informacion este siendo

registrada correctamente.

3) Esta ultima recomendacion crea la posibilidad de tener que
contratar a una nueva persona. Se recomienda que la persona
que era la cajera ocupe el puesto de asistente contable y se

contrate alguien para el puesto de cajero/a.
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Se recomienda la adquisicion de un computador con
especificaciones basicas para poder manejar programas de Hoja
de Calculo como Excel, Qpro, y en un futuro algun software de

contabilidad.

La adquisicién de nuevos equipos de frio antes de la temporada
alta es importante. Ya que habra que adquirir mucha materia
prima por adelantado a esas fechas para poder alistar ese
producto, porcionarlo e inventariarlo, y que no haya que hacerlo
en los dias fuertes de esas épocas lo que llevaria a regresar a
problemas de desperdicios, por no tener el tiempo para hacerlo
correctamente. Se recomienda la adquisicion de un congelador
horizontal de 17 pulgadas de largo para la bodega general y uno

del mismo tamanio para la cocina.
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APENDICES



APENDICE A

ENCUESTA SOBRE SATISFACCION AL CLIENTE

Gracias por colaborar con esta encuesta que nos ayudara a brindarle un mejor servicio y comida,
ademas de ayudarnos a corregir cualquier falla que tengamos.

Encierre en un circulo la respuesta que mejor se adapte a sus pensamientos.

1. Edad: 2. Sexo:

a) Menor 20 afios a) Masculino
b) Entre 20 y 30 b) Femenino
c) Entre 30 y 40

d) Mayor 40 afios

3. Residente o turista (turista se considera a quien no vive en la peninsula)
a) Residente
b) Turista

4. ; Con qué frecuencia visita el restaurante?
a) Primera vez

b) Muy pocas veces cuando viene a la playa

c¢) Con frecuencia cuando viene a la playa

5. ¢ Qué tal le parecio el servicio que le brindo el restaurante por parte de sus
empleados hacia usted?

a) Malo

b) Regular

c) Normal

d)

e) Excelente

6. El tiempo en que se demoro en servircele la comida fue:
a) Muy demorado

b) Normal

c¢) Rapido
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7. ¢ Qué tal le parecio la comida?
a) Mala

b) Regular

¢) Normal

d) Buena

e) Excelente

8. ¢ Qué tal le parecio la higiene del local?
a) Sucio

b) Descuidado

c¢) Satisfactorio

d) Limpio

9. ¢ El ambiente del local (decoracién, ubicacién, etc) es el indicado?
a) No

b) Regular

c) Si

10. Sugerencias:




APENDICE B

Formato de Hoja de Evaluacion de Desempeno
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Hoja de Evaluacién de desempeiio

(Nivel #)
Evaluador:
Evaluado:
Cargo: Nivel:

Factor

Califiacion (0 a 100)

Experiencia profesional

Resolucion de problemas

Planificacion / organizacion

Control de costos

Orientacion hacia el cliente

Trabajo en equipo

Comunicacion

Relacién con el personal

Liderazgo

Delegacion

Capacidad de aprendizaje

Iniciativa

Capacidad de trabajo bajo presion

Etica profesional y personal

Higiene

Calicacion total promedio (/15)
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