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Resumen

Actualmente las MIPyMES en México atraviesan por diferentes problemaéticas que amenazan su
supervivencia en el mercado. Ademéas de los mdltiples retos internos que tienen este tipo de
negocios, los gobiernos actuales y pasados no han podido garantizar las condiciones esenciales para
gue las empresas de menor tamafio tengan éxito. Por medio de la aplicacion de diversos
conocimientos, técnicas y metodologias empresariales, la Ingenieria Industrial puede ayudar a
reducir los indices de mortandad en estos sistemas productivos, siendo esto una practica de gran
importancia para el pais, pues las MIPyMES son las empresas que sostienen nuestra economia, ya
gue, en conjunto representan la mayor contribucion porcentual al Producto Interno Bruto (PIB)
(52%) y a la generacion total de empleos (72%).

A través de este trabajo practico se desarrollé una estrategia de intervencién, como proyecto de
desarrollo empresarial, para una pequefia empresa en el sector restaurantero con el principal objetivo
de incrementar sus indicadores de eficiencia global y de rentabilidad para los inversionistas (ROCE),
asegurando asi su viabilidad en el sector productivo.

Las principales metodologias y técnicas aplicadas en este proyecto fueron; Analisis factorial,
DMAIC, anélisis sistémico, piramide de las necesidades de las MIPyMES, anélisis de estados
financieros, mapeo funcional de procesos, y analisis de indicadores clave de desempefio.

Las principales limitantes al proyecto estuvieron en tres eventos principales. El primero y el que
mayor impacto tuvo en los resultados finales fue la crisis sanitaria por COVID-19. Posteriormente
la resistencia al cambio por parte de algunos colaboradores de la empresa analizada y por ultimo la
poca disponibilidad de informacidn histdrica de los principales procesos del negocio.

El proyecto comenz6 en febrero de 2020 y concluyo en diciembre de 2020. Segun datos recuperados
de la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC)
para 2020 en México se perdieron alrededor de 400 mil empleos en la industria lo que signific el
cierre definitivo del 15% del total de establecimientos de comida del pais, esto debido al impacto
gue dejo la crisis sanitaria por COVID-19. A pesar del entorno desfavorable en la industria
restaurantera y de los obstaculos internos del proyecto empresarial, se logré una mejora en la
eficiencia global de 21.9% (pasando de 57.4% a 79.3%) y un incremento de 6.5% en el retorno en
capital (ROCE) del negocio analizado (pasando de 54.7% a 61.1%), esto gracias a la implementacién
de las iniciativas de mejora identificadas.

Palabras Clave: Servicios de desarrollo empresarial, Ingenieria de Procesos, MIPyMES, Enfoque
Sistémico, Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) y Anélisis de Estados Financieros.



Abstract

Currently, SME’s in Mexico are going through different problems that threaten its survival in the
market. In addition to the multiple internal challenges of this type of business, the current and past
governments have not been able to guarantee the essential conditions for smaller companies to
succeed. Through the application of several techniques and business methodologies, Industrial
Engineering can help reduce the death rates in these production systems, this practice is highly
important to the country, due to the fact that the SME’s are the companies which support our
economy, since they all together represent the largest percentage contribution to the Gross Domestic
Product (GDP) 52% and total of job creations 72%.

Through this project an intervention strategy was developed, as a business development service
provider for a small company in the restaurant industry with the main goal of increasing its global
efficiency indicator and the Return in Common Shareholder’s Equity (ROCE), thus ensuring its
viability in the productive sector.

The main methodologies and techniques applied in this project were; Factorial analysis, DMAIC,
systemic analysis, SME’s hierarchy needs pyramid, financial statement analysis, functional process
mapping, and key performance indicators analysis.

The main constraints to the project were found at three main events. The first and the one with the
highest impact on the final results was the COVID-19 health crisis. Subsequently the change
resistance of some employees within the company, and finally the low availability of historical data
regarding the main business processes.

The project started in February 2020 and concluded in December 2020. According to data retrieved
from the National Chamber of the Restaurant and Seasoned Food Industry (CANIRAC) for 2020 in
Mexico around 400 thousand jobs were lost within the industry, which meant the definitive closure
of 15% of all food establishments in the country caused by the impact left by the COVID-19 health
crisis. Despite the unfavorable environment in the restaurant industry and the internal obstacles
within the business project, an improvement of 21.9% in global efficiency was achieved (passing from
57.4% to 79.3%) and a 6.5% increase in return on common shareholders equity (ROCE) for the
analyzed business (passing from 54.7% to 61.1%), thanks to the implementation of the identified
enhancement initiatives.

Keywords: Business Development Services, Process Engineering, SME s, Systemic Approach, Key
Performance Indicators & Financial Statement Analysis.
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Introduccidn

Antecedentes

Los ciudadanos de un pais con libre mercado pueden gozar de los frutos de su esfuerzo, tienen derecho
a la propiedad privada, a las libertades individuales fundamentales y la busqueda de la felicidad. El
salario minimo cubre las necesidades basicas de un ser humano, las personas tienen acceso a los
servicios de salud publicos, educacidn, alimentacién, seguridad, deporte, y de libre transito, solo por
mencionar algunos. En comparacion con los ciudadanos de paises vias de desarrollo (ej. México,
Brasil, India), los habitantes de un pais desarrollado (ej. Estados Unidos, Suiza, Jap6n) viven bajo
una competencia econémica mas libre, por consiguiente, existe una alta demanda de productos y
servicios, asi mismo, pueden permitirse lujos varias veces al afio y gozan de una vida digna junto con
un alto poder adquisitivo (Miller, 2018).

Esto es a lo que aspiran las economias emergentes, tal como la mexicana, pues, estos paises viven
circunstancias sociales muy complejas, ya que muchos de ellos han experimentado recientemente
guerras civiles, problemas politicos internos, dictaduras, recesiones y bloqueos econémicos, es por
esto que las cabezas de gobierno de estas naciones tienen una gran misién. Para poder avanzar hacia
un cambio estructural con igualdad, es necesario contar con un Estado activo que disefie e implemente
una serie de estrategias y politicas publicas a largo plazo, en los &mbitos de la produccion industrial,
fortalecimiento de los derechos laborales, sociales y ambientales asi como el apoyo a las micro,
pequefas y medianas empresas (MIPyMES) para poder estimular el desarrollo econémico y brindar
la estabilidad que por tantos afios se ha buscado (CEPAL, 2016).

Las MIPYMES! en los Gltimos 15 afios, han jugado un papel sustancial para promover y generar el
desarrollo econdmico, social y laboral de los paises, han funcionado como una catarsis econémica
donde han encontrado refugio emprendedores novatos y experimentados, los cuales estan dispuestos
a tomar los riesgos necesarios para emprender un negocio, esperando las condiciones 6ptimas en
materia comercial, operativa y financiera para su consolidacién y crecimiento (Duarte, 2012). Las
MIPyMES tienen gran relevancia en cualquier nacién, pues sirven como un vehiculo empresarial en
la busqueda de la estabilidad econémica y social, ya que son las instituciones privadas que, en
conjunto, mas empleos y utilidades generan a nivel global (Sanchez & Valdés, 2012).

Su principal objetivo de todas ellas es generar valor, y cuando se tiene un libre mercado, es decir,
cuando el Estado no interviene en la economia de un pais a través de; aranceles, burocracia, precios
regulados, favores politicos, corrupcion, altas tasas de impuestos, sindicatos, etc., las empresas
pueden generar utilidades libremente, creando asi miles de empleos y activando la economia tanto
local como regional (Delgado y Ugarte , 2016).

! Segun el Foro Econdmico Mundial (WEF por sus siglas en inglés), las MIPyMES son todas aquellas organizaciones con fines de lucro,
de pequefia escala, por lo tanto, el tamafio de estas empresas los define cada pais, segn sus ingresos anuales y el nimero de trabajadores.



Pese a la gran importancia que tienen las MIPYMES para cualquier pais, actualmente se han
presentado diversas problematicas que amenazan su supervivencia. Por un lado, gran parte de la
fuerza laboral de naciones como México, Brasil o Colombia, tienen salarios insuficientes para cubrir
sus necesidades béasicas, no tienen acceso a seguridad social ni a la capacitacion, pues, de acuerdo
con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la mayoria los trabajadores en Latinoameérica,
no cuentan con las condiciones 6ptimas de trabajo ni con un contrato laboral que les garantice el
acceso a los derechos y prestaciones minimas que deberian tener. Asi mismo los pequefios
empresarios cuentan con escasos apoyos fiscales por parte de sus gobiernos, se enfrentan con
numerosas dificultades para encontrar fuentes atractivas de financiamiento, y a nivel pais se viven
deficiencias de infraestructura, seguridad publica, medios de transporte, servicios sanitarios,
educacion y atencion médica (Ormaetxea, 2019).

Por otro lado, la productividad? sirve como un factor clave para lograr un crecimiento econémico con
igualdad, por ejemplo, en México, se perciben brechas de productividad entre diferentes sectores y
empresas, acompanados por niveles significativos de desigualdad® en el ingreso y la riqueza. La baja
productividad en las MIPyMES representa un gran reto para los duefios de negocio, pues, segun la
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), en promedio, las empresas grandes
son 20% mas productivas que las de pequefia escala®, y en el sector alimentario® una empresa grande
es 180% mas productiva que una microempresa (CEPAL, 2016).

Lo bajos niveles de productividad de las empresas estan intimamente relacionados con los problemas
en la alta direccion de las MIPyMES en México, pues, segin (Garcia Canseco, 2015) la ausencia de
una cultura empresarial sélida, el nulo andlisis estratégico, la mala planeacién financiera, la
deficiencia en la toma de decisiones directivas y la falta de capacitacién del personal, es lo que lleva
al cierre de las MIPYyMES en un periodo muy corto de tiempo.

Mas aun, la capacidad que tienen los pequefios empresarios de atraer talento es un gran obstaculo
para su rendimiento, ya que la (CEPAL, 2016) indica que un trabajador con educacion superior es en
promedio veinte veces mas productivo que un trabajador sin educacion, y generalmente un empleado
con educacion superior prefiere laborar en una empresa grande debido a las condiciones laborales y
salariales que esta le puede ofrecer.

Es asi como, a través de este trabajo se desarrolla una estrategia de intervencion con el objetivo de
brindar soporte en distintas areas funcionales a una pequefia empresa. Esta es una manera para hacer
frente a uno de los retos méas importantes que necesita México actualmente, el fortalecimiento de sus
MIPYMES para la reduccion de la brecha de desigualdad y el aumento en la competitividad
econOmica entre las empresas.

2 La (Oficina Internacional del Trabajo , 1996) define a la productividad como la relacién entre la produccion obtenida y los recursos
utilizados para obtenerla, el porcentaje de utilizacion de los recursos determina la productividad de una empresa.

3 La desigualdad empresarial es muy relevante porque golpea el desarrollo del pais, ya que el 10% de los grandes empresarios acumula el
79% de la riqueza. Las MIPyMES se ven desfavorecidas y en desventaja ante los empresarios mas poderosos de México. Los negocios no
son iguales para todos pues juegan con reglas muy disparejas. El cuarto hombre mas rico del mundo coexiste con microempresarios que
ganan poco mas del salario minimo (Maldonado, 2017).

4 Las MIPYMES en general arrojan menores niveles de productividad en comparacion con las grandes empresas, ya que se enfrentan a
menores barreras de exportacion, produccion, y oferta de mejores servicios (CEPAL, 2016).

5 Se enfatiza esta comparacion ya que la empresa analizada en este trabajo esta dentro del sector alimentario.
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Formulacion de la problematica

La empresa analizada opera en el sector de servicios de preparacion de alimentos y bebidas, dicha
unidad productiva se encuentra ubicada geograficamente en el Estado de México. El periodo de
analisis comprende desde el mes de febrero al mes de diciembre de 2020. Se entendera a la empresa
como “El Restaurante” para propositos de confidencialidad hacia el negocio.

“El Restaurante” es una pequefia empresa familiar fundada en 2007, el giro del negocio responde a
una estrategia de produccion y comercializacion de platillos tipicos de la gastronomia mexicana, el
duefio ha construido desde los cimientos este negocio con la ayuda de sus hijos, basandose
principalmente en conocimientos empiricos. Debido a la necesidad de expansion dado el crecimiento
en ventas de los ultimos 3 afios, el fundador ha hecho un acercamiento para contratar servicios
profesionales de desarrollo empresarial® con el objetivo de poder hacer frente a los retos del futuro,
pues, desde hace ya un par de afios se ha visto con conflictos internos, principalmente relacionados
con la falta de control, adherencia y coherencia en sus procesos administrativos.

Aplicando la metodologia del analisis factorial propuesta por (Torres, 2020), se realizd un
diagnostico de productividad a la empresa en la primera fase del proyecto, arrojando un indicador de
eficiencia global de 57%, siendo las tecnologias de la informacidn, el control de las finanzas y la
planeacion de la demanda, los factores con las mayores areas de oportunidad, pues califican con 0%,
40% y 46% respectivamente. Como se vio anteriormente, es comdn encontrar niveles bajos de
productividad en pequefias empresas, de ahi la importancia de atacar esta problemética con las
mejores practicas de la Ingenieria Industrial.

Se analizaron sus estados financieros (al cierre de 2019) en donde se infiere que “El Restaurante”
cuenta con niveles solidos tanto de ventas como de liquidez, sin embargo, muestra deficiencias
importantes en los niveles de rentabilidad, margen bruto y margen de utilidad. La falta de informacion
en el detalle de sus ventas es un obstaculo para la toma de decisiones directivas, pues, actualmente
no cuentan con un sistema informatico (software) que le de soporte tanto a las actividades contables
como a las operativas. Por lo tanto, para elevar los indicadores de la empresa antes mencionados se
propone abordar esta problematica desde un enfoque de consultoria de negocios.

Obijetivos generales y especificos

El objetivo de este documento es disefiar e implementar una estrategia de intervencion a una pequefa
empresa del sector restaurantero para elevar sus indicadores de productividad global (57%) vy
rentabilidad (ROCE, 54.7%), asi como la implementacién de procesos de orden y control, dando
como resultado su viabilidad” en el sector productivo. A través de una coleccién y aplicacion de
elementos técnicos y practicos adquiridos durante la carrera académica y profesional.

6 Seguin (Goyal, Esposito, & Sergi, 2018) los servicios de desarrollo empresarial es una actividad que busca atender las necesidades de las
empresas ofreciendo servicios de consultoria, formacién empresarial, conocimientos tecnolégicos, servicios de infraestructura, apoyo en la
mercadotecnia, desarrollo y promocion de sus recursos humanos y servicios de gestion financiera.

7 (Beer, 1985) plantea que la viabilidad de una empresa vista como un sistema, consiste en la habilidad que tiene este ente para sobrevivir
bajo un ambiente en particular, manteniendo cierto nivel de autonomia interna que le permita ser funcional en todos sus procesos.
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Objetivos especificos:

I Realizar un diagnéstico de productividad en un periodo maximo de 1 mes® para la
definicion de los retos actuales, asi como otorgar una serie de recomendaciones de mejora
a corto plazo.

Il. Analizar el sistema productivo actual, midiendo los principales indicadores de desempefio
y los procesos de negocio mas relevantes.

Il Ejecutar las recomendaciones de mejora aprobadas por el duefio de negocio, en un periodo
maximo de 9 meses.

V. Medir los resultados obtenidos después de la fase de implementacion y compararlos con el
sistema anterior.
V. Cerrar el proyecto de intervencidn estratégica haciéndose énfasis en los resultados

obtenidos, acomparfiados con una serie de recomendaciones para el duefio.

Metodologia y contenido

Este documento tiene como base metodoldgica el enfoque de sistemas y la aplicacion del ciclo de
mejora DMAIC®. Comienza con una breve introduccion en donde se abordan los antecedentes,
seguido por el planteamiento del problema, y la definicion de los objetivos.

En el capitulo 1 se hace una descripcion del sistema productivo analizado, en donde se detalla la
ubicacion geogréafica y temporal del sistema, se relatan los antecedentes de la empresa, asi como la
interaccion entre sus elementos y procesos, concluyendo con una seccion enfatizando la importancia
de los indicadores clave de desempefio y el enfoque de sistemas.

Posteriormente, en el capitulo 2, se ilustran los resultados obtenidos luego de aplicar el diagnéstico
de productividad, detallando sus principales indicadores clave de desempefio y las areas en donde
se necesita intervencion inmediata, asi como la manera de priorizar las iniciativas de mejora a través
de la pirdmide de las necesidades basicas de las MIPyMES. Para el capitulo 3, se muestra el
desarrollo de la implementacién de las mejoras propuestas a la alta direccion de la empresa en las
areas de rentabilidad y disefio de procesos de control, tomando como base los conocimientos tedricos
y précticos adquiridos durante la carrera académica aplicados en un contexto empresarial real.

Es en el capitulo 4 donde se elabora una seccién para el anélisis de los resultados obtenidos después
de la fase de implementacidn, haciendo una comparacion tanto de los indicadores financieros como
los de eficiencia productiva. Terminando con el capitulo 5 con las conclusiones del trabajo,
recomendaciones para la administracion del negocio y un andalisis del costeo del proyecto.
Finalmente se incluyen las referencias a las fuentes de informacion utilizadas en el presente trabajo,
asi como los anexos utilizados en el mismo.

& Justificado por el tamafio de la empresa y la necesidad de la aplicacion de tres entrevistas a los duefios de procesos.
9 DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar), es una metodologia utilizada en la teoria de Lean Six Sigma que

tiene como objetivo reinventar y mejorar los procesos de negocio través de un uso disciplinado de hechos, datos, analisis
estadisticos y control de procesos existentes (Mendoza, 2020).
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1. Descripcion del sistema

1.1 Situacién actual de las MIPyMES en México

Las MIPyYMES en paises en desarrollo, particularmente en América Latina constituyen un factor
relevante e indispensable de la estructura productiva en la region, segun la (CEPAL, 2015) estas
unidades representan alrededor de 99% del total de empresas y dan empleo a cerca de 67% del total
de trabajadores del continente. Por otro lado, su contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) es baja,
lo que revela deficiencias en los niveles de productividad de las mismas. Estas unidades productivas
son consideradas como un instrumento de la lucha contra la pobreza y marginacion social que se vive
en América Latina, pues, muchos pequefios empresarios surgen por la falta de oportunidades, los altos
niveles de desempleo y desigualdad econémica de la region (Avila, 2014).

Para el caso de México, la encuesta nacional sobre productividad y competitividad de las micro,
pequefias y medianas empresas (ENAPROCE, 2019) realizada en el 2019 por el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI) detalla que del 100% de las compafiias totales del pais, 99.8%
son micros, pequenas y medianas empresas, y solo el .02% son empresas grandes, ademas, estas
unidades empresariales se encargan de generar el 52% del PIB y representan el 72% de los empleos
totales generados.

Empresas NUmero de % del total de % de generacion | % de aportacién

empresas empresas de empleos al PIB

Micro 6,048,138 94.9% 47.8% 15.5%
Pequefias 260,026 4.08% 23.6% 14.5%
Medianas 52,259 0.82% 7.3% 22%
Grandes 12,746 0.2% 21.3% 48%

Total 6,373, 169 100% 100% 100%

Tabla 1. Distribucion de empresas mexicanas
Fuente: Elaboracion propia, (INEGI, 2019)

Las MIPYMES en México han ayudado a descentralizar las grandes ciudades y a que pequefios
poblados se urbanicen. Desde hace mucho tiempo, estas empresas han constituido los ingresos
principales de muchas familias mexicanas, ya que de las ganancias se puede sostener una familia
completa, ademas es de considerarse que constituyen un apoyo considerable para las siguientes
generaciones de empresarios, esto por la transmision de los secretos de la empresa familiar,
contribuyendo al crecimiento y desarrollo de las empresas del pais, de una manera empirica en la
mayoria de los casos (Cervantes, 2010).



De acuerdo con la (Secretaria de Economia, 2009), la clasificacion de micro, pequefia 0 mediana
empresa, esta en funcion del nimero total de trabajadores y los ingresos anuales que esta puede
generar, asi como del sector empresarial en el que esté ubicada.

Rango de cantidad de Rango de monto de

trabajadores ventas anuales (MDP)

Todos Hasta 10

Comercio Desde 11 hasta 30

Pequefia Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde 4.1 hasta 100
Comercio Desde 31 hasta 100

Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 Desde 100.1 hasta 250
Industria Desde 51 hasta 250

Tabla 2. Clasificacion de las MIPyMES en México
Fuente: Elaboracién propia, (Secretaria de Economia, 2009)

Sin embargo, pese a su gran importancia en el contexto productivo nacional, estas empresas se
enfrentan con numerosas problematicas que afectan su desempefio y su permanencia en el mercado,
pues, de acuerdo con la encuesta de esperanza de vida de los negocios en México (INEGI, 2019), uno
de cada tres negocios desparece en su primer afio de fundacién y dos de cada tres empresas mexicanas
quiebra antes de cumplir su primer lustro de vida productiva, es decir hay una tasa de mortalidad del
33% y 65% respectivamente. Tan solo el 11% de las empresas llegan a vivir mas de 25 afios logrando
el éxito y reconocimiento deseado entre los consumidores mexicanos.

|

Tasa de Mortalidad Periodo de vida

33% Primer afio
65% Primeros 5 afios
89% \ 25 afios

Tabla 3: Relacion entre tasa de mortalidad y periodo de vida
en empresas mexicanas. Fuente: Elaboracion Propia, (INEGI, 2019)

Las razones se pueden encontrar en diversos factores, pero hablando desde una perspectiva
macroecondmica, la gran mayoria de las MIPyMES en México funcionan como organizaciones
informales®. Si bien, la actividad informal genera empleos y puede contribuir a reducir la exclusion
social y econdmica en el corto plazo, significa un lastre para el desarrollo econémico en el largo
plazo. Esto se ve reflejado en la falta de acceso al crédito, la capacitacion y la proteccion legal, lo
cual reduce la capacidad de estas empresas para invertir e introducir nuevos modelos de negocio
garantizando mejores productos y servicios, aunado con la necesidad de conservar su tamarfio pequefio
para ocultar sus actividades econémicas. Ademas, es importante mencionar que el sector informal no

10 _a Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) indica que el término economia informal hace referencia al conjunto de actividades
economicas desarrolladas por empresas que, tanto en la legislacion como en la préctica, estan insuficientemente contempladas por
instituciones formales o no lo estén en absoluto.
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contribuye a la recaudacién de impuestos y, por consecuencia, al desarrollo de los servicios e
infraestructura publicos que el pais necesita (OCDE, 2013).

Similarmente, las empresas que no estan registradas y no cumplen con las regulaciones operativas y
comerciales también representan una competencia inequitativa para las empresas legales ya que, sus
actividades no estan reconocidas ni operan dentro del marco legal. No solo no se fomenta el
cumplimiento de la ley por considerarse inadecuada, engorrosa 0 imponer costos excesivos en materia
fiscal, sino también este hecho pone entre dicho su supervivencia. No obstante, el operar bajo este
esquema les ha permitido a las empresas de pequefia escala operar bajo un amplio margen de liquidez
y hacer frente a sus obligaciones financieras (Sanchez & Valdés, 2012).

Por otro lado, la falta de consistencia y la poca estimulacion hacia las instituciones federales que
tienen como objetivo el apoyar a las MIPYMES, es un factor relevante para el fracaso de estos
sistemas productivos. En la siguiente tabla se hace una comparacion del porcentaje de aportacién del
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF) que ha destinado México para este tipo de
instituciones en los ultimos 10 afios.

Presupuesto de Egresos Relacién % con el
de la Federacion (PPEF) | MIPYMES presupuesto total
3,176,332 MDP 925 MDP .029%
4,467,264 MDP 1,677 MDP .036%
5,279,667 MDP 526 MDP .01%
6,096,335 MPD 1,536 MDP .025%

Tabla 4: Porcentaje de aportacion del PEF a las MIPyMES en México
Fuente: Elaboracion Propia, (SHyCP, 2020).

A pesar de que el PEF ha ido incrementando en la ultima década, los recursos destinados para ayudar
a estas empresas parecen no tener la suficiente relevancia en las politicas publicas del pais, pues, con
tantos cambios en los proyectos de cada sexenio se ha perdido continuidad y coherencia en el ajuste
de la estrategia hacia este sector. En los Ultimos afios se ha visto la fundacion y desaparicion de
distintos organismos publicos tales como; Fondo Pyme (2007-2013), Instituto Nacional del
Emprendedor (2013-2019), Programa de Microcréditos para el Bienestar (2019- actual). Si bien cada
uno de ellos persigue objetivos estratégicos para el fortalecimiento de estas empresas, en efecto, no
se ha tenido la consolidacién de un solo proyecto que le dé rumbo a esta iniciativa (SHyCP, 2020).

No solo las altas tasas de mortalidad son un problema para los negocios de este tipo, sino que también
las MIPYMES se enfrentan a retos de crecimiento. (Moy & De la Calle, 2019) hacen referencia a la
economia de la extorsiéon!, en donde se identificd que uno de los principales impedimentos al
crecimiento que tienen las MIPyMES en México es que sufren de actividades de extorsion en sus
actividades cotidianas, a través de impuestos confiscatorios (ej. recoleccion de basura, sobornos a

11 |_a economia de la extorsion es una actividad ilicita en donde una persona o institucion extraen concesiones a las que no tienen derecho
causando un impacto econémico muy importante (Moy & De la Calle, 2019)
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instituciones gubernamentales, sobrerregulaciones, multas excesivas). El pequefio empresario
prefiere sacrificar el crecimiento de su empresa y permanecer bajo el radar fiscal, a seguir pagando
este tipo de impuestos ocultos, que lentamente se han convertido en parte de sus costos de produccion.
Definitivamente, este es un gran problema para la economia mexicana ya que este tipo de actividades
deprimen la demanda de trabajo y de los salarios, dificulta el crecimiento incluyente y termina por
impedir el crecimiento econémico del pais.

Como se abordé previamente, la desigualdad entre empresas es otro de los grandes problemas con los
que tienen que lidiar los pequefios empresarios en sus actividades cotidianas. La reduccion de brechas
entre las grandes y pequefias empresas, requiere intensificar los esfuerzos en materia de cadenas
productivas, incremento de la inversion publica y privada, fomento al desarrollo productivo de las
regiones menos favorecidas, inversion en educacion y capacitacion de la fuerza laboral, y la
facilitacion de la insercion de la mujer al mercado laboral, solo por mencionar las estrategias mas
relevantes (CEPAL, 2016).

Ahora, la permanencia de las empresas no depende Unicamente si sus respectivos gobiernos les
brindan el suficiente apoyo o no, en numerosas ocasiones el fracaso también tiene sus raices en
problematicas internas relacionadas con la direccion estratégica y el control de sus finanzas, por
ejemplo (Valles , 2020). Es aqui donde la aplicacion de la Ingenieria Industrial toma relevancia.

Desde el punto de vista empresarial, las MIPYMES han enfrentado diversos retos para su desarrollo
integral por mucho tiempo, pues se encuentran con una serie de barreras para mantenerse en sus
respectivas industrias. (Reyes, 2019) ha identificado tres retos internos que ponen en duda la
supervivencia de estas empresas:

v El nulo establecimiento de esquemas de gobernanza y toma de decisiones
v La lenta transformacion digital
v’ Falta de atraccién de talento humano

También, un factor relevante que amenaza la supervivencia de estas empresas es la dificultad de
acceder a créditos y opciones de financiamiento, ya que las empresas de menor tamafio dificilmente
tienen posibilidades de adquirir este tipo de servicios, pues son las empresas grandes las Unicas que
pueden beneficiarse de una amplia gama de productos financieros (Rionda, 2008).

Otra caracteristica de estas unidades empresariales en México, y de las que mas se aquejan los
pequefios empresarios es el escaso acceso a las Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion
(TIC). A pesar de que las TIC hoy en dia se han convertido en un elemento basico para aumentar la
competitividad de las empresas ya que habilitan la toma de decisiones estratégicas y facilitan la
evaluacion de las métricas de desempefio en el negocio, las condiciones actuales han limitado el
acceso a dichas tecnologias en las MIPyMES. El principal inhibidor de la adopcién de las TIC en
estos sistemas productivos es justamente la falta de interés de los mismos microempresarios derivado
del desconocimiento sobre lo que la tecnologia puede hacer por ellos y por sus negocios (Rios ,
Toledo, & Campos, 2009). Como afirma (Vazquez, 2018) , las TIC pueden representar una manera
de generar mayor productividad, hacer mas efectivos los procesos internos de una empresa y generar
maés oportunidades de negocio, sin embargo, es necesario que las soluciones estén al alcance de las
MIPYMES, no sélo en el sentido presupuestario, sino en la parte de informacion e implementacion.
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Por otro lado, el Instituto del Fracaso, sefiala que el cometer errores en el emprendimiento es una
parte inherente e inevitable de esta actividad a nivel global, pues para administrar exitosamente una
empresa nueva se requiere de un conjunto de habilidades en diversas areas, entre las que destacan
experiencia en las operaciones, conocimiento de sus nimeros y la capacidad de comercializacion de
sus productos o servicios (Failure Institute , 2020).

De igual manera, el Instituto de Emprendimiento Garza Lagiera (IDE), ha mapeado una lista de las
principales razones que llevan al fracaso a las MIPyMES de México, las cuales destacan cinco:

Razén de Fracaso Comentarios de Emprendedores

Ingresos insuficientes “No tuve mas que el financiamiento justo para hacer frente a los gastos
de la operacion mensual”

Ausencia de indicadores “Faltd claridad en los objetivos del negocio, por qué y para qué
trabajabamos, ademas de los rendimientos esperados”

Falta de procesos de andlisis “Era mi primer negocio y, aunque en teoria conocia muchas cosas por la
universidad y otros trabajos, es muy distinto ser empleado a ser
responsable de un negocio. Hoy pondria mas atencion en elaborar un plan
de negocios a conciencia”

Planeacion deficiente “Fracasé por mi falta de planeacion, de experiencia como directora, y
falta de vision empresarial”

Problemas en la ejecucion “Creo que nos dedicamos demasiado tiempo a planear, pero nunca
salimos a comprobar si nuestras ideas también eran I6gicas para el cliente
final, no supimos ejecutar”

Tabla 5: Principales razones de fracaso en las MiPymes en México
Fuente: Elaboracion Propia, (Instituto de Emprendimiento Garza Lagiiera , 2020)

A su vez (Avila, 2014) sugiere que muchas empresas pequefias surgen mas de una corazonada que de
un conocimiento significativo del negocio y las caracteristicas del mercado en el que operan. Resulta
comun encontrar a propietarios gue sienten que cuentan con los conocimientos suficientes en todas
las areas del negocio, evitando asi cualquier intencion de asesoria empresarial. Ante este panorama,
la capacitacion de la direccion a través de la consultoria estratégica®? de negocios, se presenta como
un vehiculo de solucién para las MIPYMES no solo para mantenerse activos, sino también para
competir en el mercado doméstico, y comenzar a mirar hacia el exterior.

En definitiva, las principales areas de oportunidad que se deben atacar internamente para mejorar las
condiciones de las MIPYyMES en México se encuentran en las limitantes de innovacion y calidad en
sus productos, poca inversion en las TIC, falta de asesoria empresarial, administracion deficiente,
atraccion de talento no calificado y el desconocimiento de sus mercados (Sanchez & Valdés, 2012).

12 | a consultoria estratégica de negocios es un servicio brindado por profesionales independientes (consultores) o empresas
(consultoras). Su posicion como expertos, les permite ofrecer un asesoramiento de alta calidad. Se considera estratégica por el impacto de
los proyectos en la direccion de las empresas y en el horizonte de planeacion a largo plazo (Academia de Consultores, 2018).
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Para concluir, se puede inferir que el obstaculo interno mas importante que amenaza la
permanencia y dafia la productividad de este tipo de sistemas productivos es la falta de capacitacion
y entrenamiento adecuado de los duefios de las empresas para poder dirigir sus negocios de una
manera favorable, ya que muchas veces el pequefio empresario se aventura a empezar un negocio
nuevo sin tener el conocimiento técnico y practico necesario para salir a flote. Razones por las cuales,
a través de este proyecto se hace una intervencion en una pequefia empresa, pues, como proveedor de
servicios de desarrollo empresarial, se estaria haciendo frente a un problema de gran impacto en la
economia de México (en cuanto a generacion de empleos y aportacién al PIB) empezando con
pequefias acciones, una MIPyME a la vez.

1.2 Situacién actual de la empresa

“El Restaurante” es una empresa familiar que se dedica al giro restaurantero de comida tradicional
mexicana fundado por Don Cristébal en el 2007, ubicado en la zona residencial Ojo de Agua, en el
municipio de Tecamac, Estado de México. Dado el volumen de ventas del ultimo cierre fiscal
(diciembre 2019) y la cantidad de empleos que genera, entra en la clasificacion de pequefia empresa.
El negocio nace respondiendo a la necesidad del duefio de crear un espacio laboral para que sus hijos
e hijas menores pudieran desarrollar su vida profesional en un entorno familiar, y ocupar su tiempo
libre pues es una persona retirada. Desde entonces la direccion ha estado a cargo del fundador y la
operacion a cargo de sus hijos.

Los origenes de la familia fundadora son del estado de Michoacan, México. La gastronomia es propia
de la zona de tierra caliente del pais, aunque también el restaurante es distinguido por sus clientes por
ser un lugar donde se sirven platillos de todas las regiones del pais. La variedad en los platillos y la
rapidez en el servicio, son los principales atributos que le ofrece este bello lugar a sus comensales,
pues actualmente cuentan con mas de 400 resefias en Google con una calificacion global de 4.2.

El Restaurante esta ubicado en el corazon de la hacienda de Ojo de Agua, una colonia famosa por ser
una ex hacienda en la época colonial, a tan solo 30 km de la Ciudad de México y a 12 km de lo que
sera el nuevo aeropuerto internacional de Santa Lucia. Debido a su ubicacién geogréfica, su historia
y los servicios que ofrece, se prevé que este negocio tenga el potencial para seguir en funciones por
muchos afios mas.

Desde su fundacion, el duefio se ha caracterizado por tener ideas frescas e innovadoras para mejorar
la experiencia del cliente, dichas medidas le han dado con el paso de los afios una amplia participacion
en el mercado local, pues segun la opinién de varios comensales, no hay ningln otro restaurante de
la hacienda que les pueda competir.

“El Restaurante” nacié en un pequefio local cerca del mercado de Ojo de Agua, debido a su rapido
crecimiento en ventas se han visto con la necesidad de ampliar y remodelar sus instalaciones
constantemente. Al dia de hoy se cuenta con un espacio de trabajo de 420 metros cuadrados, los cuales
incluyen; dos cocinas completas, una camara de congelacion industrial, una zona de lavado de
vajillas, una zona de preparacion de colaciones y cocteles, tres salones para la atencion a comensales,
dos bodegas de almacenamiento de suministros, un sistema de riego automatico, una instalacion
completa de paneles solares, un sistema de juegos infantiles, y un jardin para eventos sociales.
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Cuenta con 25 mesas para la prestacion del servicio, y en conjunto se tiene una capacidad maxima
para atender a 120 clientes, el tiempo del ciclo de servicio promedio es de 15 minutos. Hoy en dia se
tiene una sola sucursal y en los Ultimos afios ha surgido la idea de abrir una segunda en el centro de
Tecadmac. Actualmente se les da empleo a 14 personas, en su mayoria mujeres jovenes, los salarios
que ofrecen son competitivos y las prestaciones son bastante atractivas.

Por motivos de confidencialidad para la empresa en cuestion, en la exposicion de las cifras y el
analisis de sus estados financieros, se trabaja Unicamente con indicadores porcentuales, por lo tanto,
no se daré detalle del volumen de ventas y gastos totales y/o parciales.

Aunque también se ofrecen servicios adicionales como el de banquetes y la renta del jardin de
eventos, los ingresos més fuertes de la empresa son resultado de la preparacion y venta de alimentos
en su locacion, estos Gltimos representan el 90% del total de las ventas, los cuales seran catalogados
como ventas totales por operaciones y seran los Unicos considerados en el andlisis de sus estados
financieros.

A partir del primer dia en operaciones, don Cristobal se ha hecho cargo préacticamente del total del
financiamiento de su negocio, pues para principios del 2020, el 98% del total de activos de la empresa
se ha adquirido con capital propio, mientras que tan solo el 2% se ha financiado por medio de deuda,
aumentando asi el nivel de exposicidn al riesgo de la empresa. EI duefio comenta que no confia en
los créditos que ofrecen las instituciones financieras debido a sus altas tasas de interés y tampoco se
ha visto en la necesidad de buscar financiamiento externo. Esta estructura de la relacion deuda capital
es bastante comin en una empresa familiar. Méas adelante se dard una explicacion a detalle del
resultado obtenido después de haber analizado los estados financieros del negocio, asi como una breve
descripcion de la metodologia utilizada para dicho andlisis.

: I [Pasivos 2%]

Activos

Capital

100% 98%
N\ NS /

Figura 1: Estructura Deuda-Capital de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracion Propia, (2020).

Tanto el crecimiento en las ventas como el desarrollo en las operaciones ha sido gradual y es resultado
de la experiencia del duefio junto con sus hijos. Don Cristobal es una persona jubilada y la fundacion
de su negocio surge por el deseo de ocupar su tiempo libre en algo que toda la vida le ha apasionado,
la cocina, esta es la principal razén por la cual no ha buscado asesoria empresarial hasta el dia de hoy,
pues su objetivo esencial no era el de hacer crecer un negocio. Sin embargo, debido al inesperado
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éxito que han tenido sus recetas, la cartera de clientes ha ido evolucionando de manera positiva en los
altimos afios, también, algunas instituciones gubernamentales han hecho visitas frecuentes para
monitorear su operacion, tales como la secretaria de salud, el departamento de salubridad municipal,
y la secretaria de hacienda, de manera similar, sus hijos son los que han alentado al duefio a prestarle
atencion al éxito del negocio, por lo tanto, se puede concluir que las necesidades del negocio y la
cantidad de personas involucradas en el proyecto (Stakeholders) han motivado al fundador a buscar
ayuda profesional para gestionar dicho crecimiento.

Como se dijo, el duefio se ha hecho cargo de la administracion de su negocio por completo. Se encarga
de llevar el control de las finanzas, la seleccion y negociacion con los proveedores, el
reabastecimiento de materia prima, el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones,
lleva el contacto con las autoridades gubernamentales y también se da el tiempo para cocinar sus
recetas en el tiempo que le queda libre. El estar involucrado a gran nivel en la operacion diaria y la
falta de confianza para delegar algunas de las actividades, le ha hecho perder enfoque en la planeacién
a largo plazo de su empresa.

Antes de la intervencion no se contaba con un sistema de informacion que le diera soporte al negocio
para llevar a cabo el control de los ingresos y egresos, todos los registros contables se hacian en papel,
tampoco se contaba con servicio de entrega de alimentos a domicilio ni publicidad para sus ventas.
El “Know How” de todos los procesos y la operacion son propiedad del fundador, sus hijos llevan a
cabo roles operativos tanto en la cocina como en la atencién a los clientes y la caja, mas adelante se
da detalle de las relaciones laborales por medio de un organigrama.

Para poder aplicar mejoras en la empresa es esencial llevar a cabo un diagndéstico organizacional que
revele el detalle de todos sus procesos, no obstante, el duefio considera que los principales retos por
los que atraviesa su negocio actualmente se pueden resumir en los siguientes puntos:

v Conflictos en la definicion de roles en puestos de toma de decisiones

Deficiencias en el control de las finanzas (aumento en ventas, disminucién en ganancias)
Falta de personal calificado para la supervision de las operaciones

Pago de multas excesivas al departamento de salubridad municipal

Sobrecarga de trabajo

Alta rotacion del personal

ASENENENEN

Aunado a las problematicas internas que vive esta empresa, cabe destacar que, al momento del
analisis, el mundo pasa por una de las crisis sanitarias mas complejas de los ultimos afios a causa del
COVID-19%. La Organizacion Mundial de la Salud ha calificado la situacién como una pandemiay
ha declarado estado de emergencia de salud publica de caracter internacional, ya que el virus ha
provocado el contagio y muerte de millones de personas a nivel global, debido a esto muchos
gobiernos han optado por cerrar sus economias para hacer frente a esta enfermedad, lo cual ha tenido
repercusiones importantes en materia economica politica y social (ONU, 2020).

13 E| COVID-19 es una enfermedad infecciosa causada por el coronavirus que se ha descubierto cuando estallara el brote en Wuhan (China)
en diciembre de 2019. EI COVID-19 se convirtié en una pandemia afectando a muchos paises de todo el mundo (OMS, 2020).
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México no es la excepcion, pues segun (Forbes México, 2020) para noviembre de 2020, las muertes
por COVID-19 superaron la cifra de 100 mil, y el contagio de 1.1 millones de personas a nivel
republica. EI manejo de la pandemia por parte del gobierno federal ha sido cuestionado por numerosos
organismos tanto nacionales como internacionales, sin embargo, no esta dentro del alcance de este
proyecto poner en tela de juicio la eficacia de las medidas propuestas por el ejecutivo.

Una de las industrias méas afectadas en la emergencia sanitaria fueron justamente los bares y
restaurantes, pues una de las medidas propuestas por la Secretaria de Salud para detener el nimero
de contagios en México fue el cierre de estos establecimientos, afectando asi a muchos empresarios,
debido a esto, la Camara Nacional de la Industria Restaurantera y de Alimentos Condimentados
(CANIRAC), reportd para julio de 2020 que el 25% de los restaurantes en México desaparecieron
debido a la pandemia, pues no les fue posible sostener sus negocios ante la falta de flujo de efectivo.

Esto ultimo afecto directamente a “El restaurante”, ya que sufrié el cierre total de sus actividades
econdmicas durante un periodo de tres meses (abril, mayo y junio de 2020), y la apertura parcial (al
30% de capacidad) de sus actividades desde julio de 2020.

La situacién antes expuesta aumento la complejidad en la problematica de las empresa, pues para
inicios de la pandemia, el negocio reporto una disminucion en sus ventas superiores al 80% y del 55%
para los meses con apertura parcial, dicho escenario motivo al duefio a tomar medidas importantes
para asegurar la supervivencia de su negocio, tales como, el despido de gran parte de sus empleados,
el comienzo de venta de alimentos con entrega a domicilio, publicidad en redes sociales, y la
utilizacion de las ganancias acumuladas para mitigar el impacto en el flujo de caja. Méas adelante en
este documento se podran observar otras de las medidas que fueron tomadas por el duefio para
enfrentar la crisis, cabe destacar que estas decisiones estuvieron soportadas por el desarrollo de las
implementaciones de mejora en el proyecto de consultoria.

1.3 La empresa como un sistema y sus indicadores clave de desempefio

Sabiendo que un sistemal4, es una entidad cuya existencia y funciones se mantienen gracias a la
unidad e interaccion de sus componentes, se puede inferir que, al cambiar un solo elemento de un
sistema, el sistema como un todo cambiara, es decir, su comportamiento depende de una estructura
global. Esto va ligado con el enfoque sistémico, el cual nos permite observar a un sistema como un
ente que tienen entradas, procesos, salidas y conexiones de realimentacion para controlar y mejorar
dicho sistema, en donde todo es resultado de un proceso anterior (O"Conor & McDermott, 1998). Es
justamente el pensamiento sistémico®® con el que se aborda este proyecto de consultoria, pues dadas
sus propiedades tedricas, se puede aplicar de manera efectiva en una empresa sin importar el tamafio
0 giro del negocio.

14 Segln la Real Academia Espafiola de la Lengua (RAE) un sistema se define como un conjunto de elementos interrelacionados entre si
que persiguen un objetivo en comin.

15 Es un pensamiento circular que plantea la idea de acercarnos a la realidad considerandola como un todo (y no asilado), esto incluye
estudiar todas las partes que forman parte del sistema, asi como sus interconexiones y el entorno en el que se desarrollan (Osorio, 2007).
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Adicionalmente (Hernandez y Rodriguez, 2000) sugieren que en el mundo de los negocios se debe
de ver a la empresa como un sistema, pues para entender las partes que integran una empresa, se debe
comprender el todo y para comprender el todo es necesario comprender a las partes (ej. areas,
procesos, departamentos), por lo tanto, se debe buscar el equilibrio de las partes y el todo para que
funcionen como un solo ente, aplicado en todas sus actividades tanto internas como externas.

Con el objetivo de lograr establecer las interdependencias de las partes de la empresa, se llevé a cabo
un analisis sistémico, en donde se mapeo la organizacion de la empresa en cuestion, dividiéndola en
areas funcionales, que, en conjunto estan encargados de llevar a cabo toda la operacion de “El
Restaurante”. Los nombres de los trabajadores no se han incluido para mantener el anonimato.

Don Cristobal
Gerente General

Coordinador
Area Comercial

Chef Ejecutivo
Area Operativa

1 Antojitos Mexicanos

2 Lavavajillas 3 Ayudantes

2 Ayudantes de
General

Cocina

Figura 2: Diagrama Organizacional de “El Restaurante” antes de las mejoras
Fuente: Elaboracion Propia, (2020).

Para definir los subsistemas de la empresa, se conté con el soporte del duefio de la empresa, asi se
logré identificar una gerencia y dos areas funcionales (comercial y operativa), todas ellas lideradas
por una sola persona, a continuacion, su descripcion.
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Gerencia: Encargada de la administracion total del negocio, incluye el control de las finanzas,
reabastecimiento, mantenimiento, desarrollo de nuevos productos, gestion de recursos humanos, y el
contacto con las agencias gubernamentales. Tiene bajo su cargo todas las demas areas y empleados.

Area Comercial: Encargada de coordinar la atencion y servicio al cliente, asi como el cobro
y gestion de la caja, la persona encargada de esta area tiene bajo su supervisién a tres meseras y una
persona para la preparacion de antojitos mexicanos.

Area Operativa: Encargada de coordinar la operacion y produccion de alimentos de “El
Restaurante”, liderada por el chef ejecutivo, el cual tiene bajo a su cargo a un segundo chef, dos
ayudantes de cocina, dos personas para lavar vajillas y tres ayudantes generales.

Una vez definiendo el sistema, el siguiente paso es llevar a cabo la medicion de las interrelaciones de
los componentes de dicho sistema, ya que, para poder mejorar la empresa en cuestion, es necesario
establecer estructuras referenciales cuantitativas, las cuales se definen como indicadores clave de
desempefio o Key Performance Indicators (por sus siglas en ingles KPI'’s).

Los KPI’s son la medula espinal en cuanto a la medicion del desempefio de un sistema se refiere, ya
gue funcionan como un vehiculo para la toma de decisiones estratégicas, las cuales llevan a la mejora
de una empresa. Estos indicadores aplicados en una MIPyME reflejan los factores de éxito o fracaso
del sistema, ya que la medicion de los KPI’s permite evaluar de manera periddica el desempefio de
las unidades de negocio, sus divisiones y sus empleados (Nastasiea & Mironeasa, 2016).

Si bien, (Nastasiea & Mironeasa, 2016) sugieren que en los Gltimos afios hay una tendencia en las
pequenas empresas hacia la medicion de KPI’s no financieros, debido al alcance y los objetivos de
este proyecto, se establece que la medicidn del desempefio del sistema y las mejoras aplicadas seran
evaluadas principalmente mediante el uso de indicadores financieros. Estos Gltimos reflejan de
manera explicita el rendimiento de la inversion, la estabilidad financiera, y las oportunidades de
crecimiento de un negocio, ademas de su practicidad para comparar distintos periodos de tiempo,
midiendo asi el desempefio y la calidad de las decisiones tomadas por la direccion de la empresa. Los
estados financieros son la carta de presentacion de cualquier empresa hacia sus Stakeholders, pues a
través de su analisis se cuenta una historia, y el lector puede darse una idea de la situacion actual del
negocio sin necesariamente haber estado fisicamente en sus instalaciones (Penman , 2013).

Como se menciono anteriormente, la administracion total de “El Restaurante” la lleva su dueflo,
incluyendo la parte contable, es importante mencionar que el negocio no tenia un proceso definido
para la generacion de sus estados financieros, las cuentas de la empresa se llevaban a cabo de manera
manual y empirica en papel. Al inicio del proyecto se analizaron los nimeros del negocio
transformando dicha informacion en estados financieros?, los cuales sirvieron como punto de partida
para identificar los principales KPIs de la empresa, esto para su monitoreo, utilizacion y control. Los
siguientes indicadores de desempefio financieros aplicados a este negocio estan respaldados por el
marco tedrico que plantea (Penman , 2013).

16 |_os estados financieros analizados fueron el Balance General y el Estado de Resultados. El balance refleja la posicion financiera actual
del negocio, y el segundo refleja el estado de las ventas y las ganancias en un periodo determinado de tiempo (Penman , 2013).
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v Retorno en Capital (ROCE): Es la tasa de rentabilidad del capital o de la inversidn, definida
como: utilidad neta (CI) sobre el capital contable (CSE)

v" Retorno en Activos Operativos (RNOA): Es la tasa de rendimiento de los activos operativos
netos de la empresa, definida como: ingresos operativos (Ol) sobre los activos operativos
netos (NOA)

v" Margen Bruto (GM): Es la tasa que refleja la diferencia entre el total de ventas y el costo de
ventas en la operacion de una empresa.

v" Margen de Utilidad (PM): Refleja el porcentaje de ganancias con respecto a las ventas de
una empresa, definido como: ingresos operativos (Ol) sobre el total de ventas.

v" Rotacidn de Activos (ATO): Es la tasa que mide la eficiencia de la empresa en la utilizacion
de sus activos operativos para generar ventas, definida como: ventas sobre los activos
operativos netos (NOA)

v' Apalancamiento Financiero (FLEV): Es la tasa que mide el nivel de apalancamiento
financiero de una empresa, es decir, indica el grado de endeudamiento que tiene la empresa
con instituciones financieras para financiar sus operaciones, definido como: activos
financieros netos (NFO) sobre el capital contable (CSE)

v Apalancamiento Operativo (OLLEV): Es la tasa que mide el nivel de apalancamiento
operativo de una empresa, es decir, indica el grado de endeudamiento que tiene la empresa
con sus proveedores para financiar sus operaciones, definido como: pasivos operativos (OL)
sobre los activos operativos netos (NOA)

Todos estos ratios financieros pueden ser obtenidos del analisis del balance general y del estado de
resultados, a continuacion, se muestra un diagrama relacionando los KPI’s. El primer nivel muestra
el indicador principal, el retorno en capital, para el siguiente nivel se muestra la separacién entre
activos financieros y activos operativos, el tercer nivel ilustra las tasas de rendimiento relevantes que
seran analizadas en este proyecto. En la parte inferior del diagrama se muestran las cantidades
monetarias que son la base de los KPI’s antes mencionados.

4( Retorno en Capital (ROCE) )7 } ler Nivel

A 4 A 4

Retorno en Activos Operativos Activos Financieros Netos 2do Nivel
(RNOA) (NFO)

A 4

i y
Apfgisg:{ri\vlgmo ( Margen ] [ Margen de j [ Rotacion de ] Apalancamiento } 3er Nivel
(OLLVEV) Bruto (GM) Utilidad (PM) Activos (ATO) Financiero (FLEV)

i i v i
i i ‘/Cantidades disponibles en Estado de} |

"\ Resultados y Balance General
|

' |

Ventas Costo de Ventas Gastos Ingresos Ganancias Capital Contable Activos 0
Operativos Operativos (Ol) Netas (CI) (CSE) Pasivos

)

Figura 3: Diagrama de relacion de KPI’s financieros
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).
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2. Diagnostico Organizacional

2.1 Diagnostico Organizacional

La primera etapa del proyecto es hacer un diagndstico organizacional esto con el objetivo de conocer
la situacion actual de la empresa en términos de la eficiencia en sus factores operativos®’ e identificar
las necesidades del negocio. Mediante el uso de la metodologia para el desarrollo de la direccién
estratégica en las MIPyMES propuesta por (Torres, 2020), se llevo a cabo una serie de entrevistas de
contextualizacién y un mapeo del proceso clave de la empresa.

El analisis sistémico abordado previamente permiti6 identificar a los actores principales de la
empresa, y siguiendo la metodologia de (Torres, 2020) se pudo determinar la necesidad de aplicar un
total de tres entrevistas para la etapa de diagnostico, una al duefio de la empresa, otra a la persona
encargada del area operativa (chef ejecutivo) y la Gltima a la persona encargada del area comercial,
cada una con una duracion aproximada de dos horas. Las entrevistas estuvieron formadas por
preguntas especificas y estructuradas con el propdsito de obtener informacion cualitativa aplicadas a
los factores operativos del negocio, tomando en cuenta la opinién, asi como las distintas perspectivas
de los Stakeholders antes mencionados. Por favor, dirijase al Anexo 1 para tener mas detalle sobré
las preguntas hechas, el cual incluye comentarios de los hallazgos en el proceso, asi como la
aplicacion de la técnica de analisis factorial'® para el diagndstico empresarial a “El Restaurante”. Los
resultados del analisis se resumen en la siguiente figura.

Eficiencia de los Factores Deficiencia

1. Factores Externos 22.5%
2. Direccién y Estrategia 35.7%
3. Servicios 32.5%
4. Procesos 35.0%
5. Contabilidad y Finanzas 60.0%
6. Capital Humano 31.1%
7. Prestacion de servicios 22.5%
8. Compras y Suministros 36.7%
9. Sistemas de Comercializacién 35.6%
10. Planeacién de la Demanda | 46% 54.0%
11. Tecnologias de la informacién 0%| 100.0%
12. Distribucion

Eficiencia Global

Figura 4: Eficiencia de los factores operativos de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracién Propia, y (Torres, 2020).

17 (Torres, 2020) sugiere que los factores operativos que deben ser considerados para diagnosticar una empresa de servicios son 12: Factores
Externos, Direccion y Estrategia, Servicios, Procesos, Contabilidad y Finanzas, Capital Humano, Prestacién de Servicios, Compras y
Suministros, Sistemas de Comercializacion, Planeacion de la Demanda, Tecnologias de la Informacion y Distribucion.

18 El propésito del analisis factorial es medir la eficiencia de los factores operativos de una empresa, para la obtencién del factor limitante,
la cual es aquella funcién desempefiada con baja eficiencia que limita el rendimiento y la productividad del conjunto de todas las actividades
del negocio (Torres, 2020).
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Como se aprecia en la figura anterior, los tres factores con el indicador de eficiencia méas bajo se
encuentran en las areas de planeacion de la demanda (46%), contabilidad y finanzas (40%), y
tecnologias de la informacion (0%), esta Gltima con un indicador preocupante, ya que hoy en dia un
negocio que no tiene acceso a las TIC se vera muy limitado a la hora de proponer soluciones atractivas
para el mercado en el que compite.

Para la planeacion de la demanda, la empresa no cuenta con procesos definidos para realizar los
prondsticos adecuados que les den soporte a sus actividades de venta y produccion, el duefio es el
encargado de estimar el volumen de ventas y lo hace de manera empirica sin los esquemas adecuados,
basandose en el total de ordenes consumidas por los clientes en ciclos semanales. Por otro lado, en la
parte contable no se lleva un registro fiable de los nimeros de la empresa, pues la coordinacion
comercial lo hace siguiendo un proceso manual (en papel) y el duefio comenta que no confia en los
resultados y la informacion que le son entregados, ademas de ser insuficiente y poco clara, pues solo
le reportan el volumen total de ventas y las ordenes vendidas, asi como el total de egresos por concepto
de reabastecimiento de algunos suministros. Por Gltimo, no existe un sistema informético que le de
soporte a sus actividades administrativas ni operativas, todos los registros que se llevan a cabo en la
empresa son realizados sin un trasfondo técnico, no se tienen registros histéricos de ventas ya que al
llevar todas las cuentas en papel estos documentos se llegan a extraviar o a olvidar, limitando en gran
manera la eficiencia global de todo el sistema y la toma de decisiones estratégicas.

Porcentaje de Limitacion

11. Tecnologias de la informacién _ 23.71%)
6. Capital Humano - 22.33%
2. Direccidn y Estrategia - | 17.02%
4. Procesos - 12.50%
5. Contabilidad y Finanzas . 9.44%

1. Factores Externos 5.40%

FI |
7. Prestacion de servicios D 2.66%
_
i
W
K
|

8. Compras y Suministros 2.44%
1.71%
1.70%
0.73%
0.37%

10. Planeacion de la Demanda

3. Servicios

12. Distribucion

9. Sistemas de Comercializacion

Total 100%

Figura 5: Porcentaje de limitacion de los factores operativos de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracién Propia, y (Torres, 2020).

De manera similar, los factores operativos que mas limitan a la empresa estan nuevamente en las
tecnologias de la informacion, en el capital humano, y en la direccion estratégica del negocio. Es
decir, estos ultimos tres factores estan limitando la eficiencia del sistema ya que no permiten la
operacion eficiente de los otros factores, y para mejorar este indicador es necesario tomar acciones
de soluci6n concretas en estas areas. Para lograr esto, es importante entrar a mas detalle en los factores
con la eficiencia mas baja con el propésito de entender de mejor manera los retos que se tienen en
dichos procesos productivos.

Después de hacer un andlisis de los hallazgos del diagnéstico de productividad (Anexol), y de
presentarle los resultados al duefio de la empresa, en conjunto se concluyé que la falta de control y
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adherencia del proceso de venta es en donde se encontraba el eslabén més débil, pues el duefio
argumentaba que la persona encargada del &rea comercial no le entregaba los resultados adecuados
correspondientes de los ingresos con el suficiente detalle y seguridad. Ademas de que existia cierto
miedo al cambio en la adopcidn de TIC, debido al desconocimiento técnico de esta herramienta. Los
encargados del area operativa y comercial estaban renuentes a llevar un control estricto de la
informacidn de ventas, las restricciones en el capital humano deprimian la productividad.

Para entrar al detalle del proceso de venta, se llevé a cabo un mapeo de procesos multifuncional?®, el
cual ilustra las diferentes etapas del proceso y todas las personas involucradas en el mismo. Este se
realiz6 con el soporte del area comercial y operativa, caminando durante el proceso en tiempo real.

Proceso de Venta de “El Restaurante”

Servicio al cliente

Realizar Consumir Pedir
._> Pedido 2 Orden —* Cuenta g Pagar
S 4 sl L L
l v v
Tomar Servir Selexfby Recibir
> g > —> g —» cuentay —» g —> .
Orden Orden Dinero
Cobrar
,_, A _,
Elaborar . Despachar
E Orden - Orden

A4

Depositar
dinero en
caja

Figura 6: Mapa del proceso de venta de “El Restaurante” As Is
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).

Es asi como podemos observar que el proceso de venta inicia cuando el cliente realiza su pedido a la
mesera, la empleada le comunica la orden al area de cocina para comenzar a elaborar y despachar el
pedido, posteriormente, la mesera se encarga de servir la orden y el cliente de consumirla, si el cliente
dese ordenar algo extra el proceso anterior se repite hasta que el comensal este satisfecho y pida la
cuenta, la mesera entonces se encarga de calcular el consumo total y cobrar, una vez que el cliente ha
pagado, la mesera lleva el dinero a la caja, ya en el area comercial se encargan de depositar el dinero
y hacer un registro en papel del total de ordenes vendidas junto con la cantidad ingresada. Como se
muestra en la figura anterior, las tareas delimitadas por el area puntada representan las deficiencias
del proceso, pues la mesera se encarga de hacer el clculo y cobro de la cuenta sin antes informar a
la caja de dicha tarea. Precisamente esta manera de trabajar limita a las demas areas funcionales, ya
que, al no informar a la caja por medio de algun canal de comunicacion sobre el detalle de la cuenta,
limita la utilizacion de informacion para la toma de decisiones, ademas, al tratarse de un proceso

13 El Mapeo de Procesos Multifuncional muestra el conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que siguen vias para llegar a su
objetivo y brindar el servicio que el cliente espera. Este tipo de mapas muestra de manera clara a todos los duefios del proceso involucrados
en dicha actividad facilitando el andlisis del sistema (Torres, 2020).
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manual, la persona encargada es susceptible a cometer errores y omisiones en el registro de las ventas,
sin mencionar que se sigue un esquema similar al momento de documentar los egresos del negocio.

Es por estas razones que el duefio argumenta que “estamos vendiendo mas, pero yo no lo veo
reflejado en las ganancias mensuales”. Para entrar a mas detalle sobre esta problemética es
necesario construir un balance general y un estado de resultados de la empresa, pues, analizando sus
estados financieros se podran encontrar mas causas del problema y poder sugerir propuestas de
solucion gue brinden mayor claridad sobre el rumbo del proyecto.

2.2 Medicion y analisis del sistema

La siguiente fase es la de medir y analizar el sistema, (Mendoza, 2020) sugiere que es necesario
recolectar informacion cuantitativa sobre la empresa, la cual dara soporte para poder identificar las
fuentes de variacion y servir como referencia para validar las mejoras. Es por eso que es importante
la recopilacion y visualizacion de datos, ya que los datos seran (tiles para:

Diferenciar lo que creemos gue esta sucediendo de lo que en realidad esta pasando
Mirar los antecedentes historicos del problema en el tiempo

Controlar un proceso (monitorear el desempefio de un proceso)

Evitar “soluciones” que no resuelven el verdadero problema

Establecer una referencia para medir el impacto de los cambios durante el proyecto
Resistir el salto a solucionar antes de entender la causa raiz del problema

AN N NN N

La recopilacion de los datos se hizo con la documentacion disponible en el area comercial, y con la
experiencia del duefio en cuanto a la parte contable se refiere, de esta manera se logro la construccién
de dos estados financieros reformulados? para el cierre del afio 2019.

"EI RESTAURANTE"

Balance Consolidado de Posicién Financiera
Al 31 de diciembre de 2019 (Cifras en relacién porcentual)

Activos Operativos Netos (NOA) % Activos Financieros Netos (NFA) %
Activos Operativos (OA) Activos Financieros (FA)
Capital de trabajo 9% Sin activos financieros 0%
Inventario de materias primas 4% Pasivos Financieros (FO)
Inventario de suministros 6% Sin pasivos financieros 0%
Equipo y materiales de trabajo 31% Activos Financieros Netos (FA-FO) 0%
Mantenimiento 51% Total de Activos (OA +FA) 100%
Total 100% Total de Pasivos (OL+FO) 2.2%
Capital Contable (CSE)
Pasivos Operativos (OL) Aportacion del duefio 44.3%
Impuestos por pagar (2020) 2.2% Resultado del ejercicio 2019 53.5%
Total 2.2% Total de Capital (CSE)
Activos Operativos Netos (OA-OL) 100% Total de Pasivos + Capital 100%

Figura 7: Balance General reformulado de “El Restaurante” al cierre de 2019
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

20 (Penman , 2013) Sugiere que al hacer el andlisis de los estados financieros es necesario reformularlos de tal manera que se separen las
actividades operativas de las financieras, y asi poder obtener conclusiones mas fiables sobre la situacion financiera de una empresa.
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"El RESTAURANTE"

Estado de Resultados Integrales
Al 31 de diciembre de 2019 (Cifras en relacion porcentual)

%

Ventas totales por operaciones 100.0%

Costo de ventas 49.1%

Margen bruto 50.9%

Gastos Operativos

Gastos administrativos 16.2%

Gastos de servicios 7.3%

Gastos de mantenimiento 1.4%

Otros gastos 11.3%

Total gastos operativos 36.1%

Ingresos operativos antes de impuestos 14.8%
Ingresos operativos despues de impuestos (Ol) 14.8%
Ingresos financieros totales 0.00%
Resultado integral (Utilidad neta) ClI 14.8%

Figura 8: Estado de Resultados reformulado “El Restaurante™ al cierre de 2019
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

La figura 7 muestra el balance general y la figura 8 muestra el estado de resultados en los periodos
de cierre al 2019. La siguiente fase consiste en realizar un andlisis de la rentabilidad de la empresa
tomando como base los estados financieros anteriores. Como se menciond previamente, las cifras
monetarias han sido omitidas por cuestiones de confidencialidad y Gnicamente se mostraran los
resultados del andlisis de rentabilidad de manera porcentual. De manera similar, para el ejercicio del
andlisis no se tomaran en cuenta las cantidades destinadas para el pago de impuestos, la informacion
fiscal se mantendr& bajo confidencialidad y se medira el desempefio de la empresa igualando el
resultado integral a los ingresos operativos antes de impuestos.

El andlisis de la rentabilidad funciona como un vehiculo para establecer la situacion actual de la
empresa, pues, ilustra de manera cuantitativa los factores que impulsan al rendimiento del capital
(ROCE), el propésito es encontrar los generadores de valor en el negocio (Penman , 2013). A través
de la aplicacion de las relaciones financieras en la figura 9, se lleg6 a las siguientes conclusiones.
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Relaciones Financieras

CI

= CI Ventas — Costo de Ventas
RoCE CSE PM = v GM =
entas Ventas
OL
0l Ventas NFO OLLEV = -
-2 ATO = ALl =
RNOA NOA NOA FLEV CSE NOA

Figura 9: Relaciones Financieras aplicadas en el analisis de Rentabilidad de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

Indicadores Financieros de Rentabilidad cierre 2019

Retorno en capital (ROCE) 54.7%
Margen de Bruto (GM) 50.9%
Margen de Utilidad (PM) 14.8%
Total gastos operativos 36.1%
Retorno en Activos Operativos (RNOA) 54.7%
Apalancamiento Financiero (FLEV) 0%
Apalancamiento Operativo (OLLEV) 2%
Rotacion de Activos (ATO) 3.68

Figura 10: Indicadores Financieros de Rentabilidad para “El Restaurante™ al cierre 2019
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

Como se muestra, el retorno en capital es del 54.7% el cual es bastante aceptable, el retorno en capital
refleja el rendimiento que esta teniendo el duefio sobre su inversién, por cada peso que invierte en
su negocio esta teniendo de vuelta $0.55 centavos, una de las razones del alto nivel de retorno en
capital es debido la baja carga fiscal que tiene el negocio, esto podria maquillar el resultado, pues en
una situacion con un escenario tributario completo, dicho indicador bajaria considerablemente, una
estrategia para mantener niveles altos de retorno en capital seria comenzar a elevar tanto el nivel de
apalancamiento financiero como el operativo, ya que estos financiarian parte de la operacion.

El retorno en capital y el retorno en activos operativos es el mismo 54.7%, esto es debido a que el
apalancamiento financiero es neutral, pues no se tienen activos ni pasivos financieros, este hecho
aumenta el nivel de exposicién de riesgo del negocio, se podria pensar en la venta de deuda a
instituciones financieras o a inversores externos para diversificar el riesgo. Por otro lado, el nivel de
apalancamiento operativo es relativamente bajo, tan solo del 2%, una buena estrategia podria ser
empezar a ocupar la herramienta contable de cuentas por pagar y apalancarse de sus proveedores,
llegando a negociaciones con términos de pago y crédito atractivos, esto para diversificar el riesgo
desde el punto de vista operativo, ya que actualmente el duefio les paga a todos sus proveedores de
manera puntual y en efectivo.
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Por otro lado, el margen de utilidad es de 14.8%, en otras palabras, si la empresa vendi6 $100 pesos
para el 2019 el negocio se queda con una ganancia neta de $14.8 pesos. Similarmente el margen bruto
dio como resultado 50.9% lo que quiere decir que la mitad de los egresos de “El Restaurante” se
invierte para cubrir el costo de toda la materia prima que es necesaria para satisfacer la demanda de
sus clientes. Si bien, ambos indicadores estdn en niveles aceptables comparado con el sector
restaurantero, se tendria que pensar en la reduccion de costos y gastos para aumentar dichos KPI’s.

Cabe sefialar que para el cierre de 2019 las ventas fueron muy solidas, de nuevo por confidencialidad
no se muestran las cifras en moneda nacional, sin embargo al hacer el analisis financiero se concluye
que el “El Restaurante” tiene niveles de ventas saludables asi como de flujo de efectivo, pues el giro
del negocio le permite cobrar a sus clientes de manera inmediata por los servicios que le ofreceny no
tiene la necesidad de tener un &rea que analice el crédito hacia los clientes ni tampoco tienen
problemas de cobranza en absoluto. También el duefio tiene claro la importancia que tiene la
reinversion de las utilidades en su negocio para al crecimiento de su cartera de clientes, pues, aunque
no se tengan registros historicos, el fundador comenta que se han hecho labores importantes para
mantener las instalaciones adecuadas, seguras y siempre listas para su operacién, esto se ha visto
reflejado en la evolucion en ventas de los Gltimos afios.

De manera similar, la rotacion de activos se mantiene en un nivel muy aceptable de 3.68, esto implica
que la capacidad que tiene la empresa para utilizar sus activos operativos en la generacién de ventas
es muy buena, ademas implica que la rotacion en sus ventas se mantiene en niveles altos, pues como
confirma el duefio y los empleados, vacian sus almacenes de materia prima de manera constante, los
alimentos y bebidas comercializados se mueven con bastante rapidez.

Ahora bien, el total de gastos operativos tiene un porcentaje considerablemente alto de 36.1%, esto
quiere decir que de $100 pesos de venta, $36 pesos se ocupan para cubrir gastos administrativos, de
servicios, mantenimiento y otros gastos, este Gltimo como lo refleja el estado de resultados cerr6 un
porcentaje de 11.3% el cual es méas alto que el de mantenimiento 1.4% por ejemplo. El duefio no
puede creer que se esté gastando mas dinero por concepto de otros gastos que por las labores de
mantenimiento en las instalaciones.

Haciendo un andlisis mas profundo se pudo inferir que en el concepto de otros gastos estan incluidos
todos aquellos egresos que desafortunadamente no han podido ser rastreados por el duefio. Las causas
pueden ser varias, por ejemplo, las deficiencias en llevar un control adecuado de la informacién de
ingresos y egresos, también se pueden incluir aquellos gastos que no pueden ser identificados debido
a que muchos proveedores no otorgan facturas y no se puede agregar de manera efectiva en el estado
de resultados, de igual manera se puede sugerir que pudiera haber fugas internas de capital
deprimiendo asi el margen de utilidad y el retorno en la inversion.

Es asi como una de las principales propuestas para controlar los indicadores antes mencionados es la
instalacion de un punto de venta digital, en donde la cuenta de los comensales esté conectada con
un sistema de informacion interno que almacene los datos tanto de ingresos como de egresos y asi
poder monitorear los datos a través de reportes de ventas y de operacion de manera mucho mas
confiable. Es asi también como se estaria atacando al factor limitante con el indicador de eficiencia
mas bajo resultado del analisis factorial, es decir, las tecnologias de la informacion.
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2.3 Propuestas de solucion y su priorizacion

Para seguir con las demas propuestas de solucidn es importante hacer un ejercicio de introspeccion
empresarial, pues, hay que tener seguridad que dichas propuestas estén intimamente ligadas con el
cumplimiento del objetivo general, es decir, el mejoramiento de sus indicadores en materia de
productividad y rentabilidad.

Uno de los primeros obstaculos de las MIPyMES es que no saben cudl es el principal problema por
resolver, pues siempre hay tantas areas que arreglar que los duefios de negocio se pierden a la hora
de decidir cual problema atacar primero y cual después. (Michalowicz, 2020) hace una analogia a la
piramide de Maslow, pero, en lugar de dibujar la jerarquia de las necesidades humanas, se hace
referencia a la pirdmide de las necesidades basicas de una MIPyME, en donde se muestran las areas
y el orden que deberian seguir los empresarios para priorizar las actividades de sus negocios.

Impacto

Orden

Rentabilidad

Ventas

Figura 11: Piramide de las necesidades basicas de las MIPyMES
Fuente: Elaboracion Propia, y (Michalowicz, 2020)

La intencidn es enfocarse en mantener un balance en todas las necesidades de la empresa, la pirdmide
tal vez no sea perfecta, pero debe estar equilibrada. Al comienzo, los esfuerzos de las MIPyMES
deberia estar enfocados en lograr una base solida de ventas, posteriormente las empresas deben
centrase en lograr margenes de rentabilidad y utilidad saludables haciendo un uso eficiente de todos
sus recursos, después habria que pensar en establecer mecanismos de orden, control y estandarizacién
de los procesos del negocio como herramienta para gestionar el crecimiento , luego viene el impacto
que es realmente saber si se esta cambiando la vida de los clientes a través de los productos o servicios
ofrecidos, finalmente el legado es dejar un impacto positivo a todos los Stakeholders de manera
permanente. Haciendo referencia a la manera de construir un edificio “de abajo para arriba”, la
construccion de una empresa deberia seguir el mismo procedimiento, y no tratar de construir sobre
los demas escalones de la pirdmide sin antes haber resuelto las bases (Michalowicz, 2020).

Ahora, aplicando esta metodologia a “El Restaurante” y con base al analisis de sus estados financieros
abordado previamente se puede afirmar que la empresa cuenta con una base bastante solida en ventas.
En cuanto al impacto hacia los clientes, el negocio aplicé una encuesta de calidad en donde se muestra
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que el 80% de los comensales se siente muy satisfecho con la calidad de las bebidas y alimentos que
preparan, ademas de tener una evaluacion positiva en la plataforma Google por sus servicios con una
calificacién de 4.2 con mas de 400 resefias al momento del analisis. Sin embargo, en los escalones de
rentabilidad y control es donde se tienen los principales retos, ya que en los estados financieros
pasados indican gque el negocio ha tenido un crecimiento en ventas, pero no esta respaldado en sus
utilidades, y hablando del control, el proceso de venta al cliente tiene fallas en su ejecucion y es
necesario redisefiarlo para garantizar mejores resultados tanto financieros como operativos. Por
Gltimo, el legado no es un factor que deba preocupar a la gerencia del negocio por ahora, pues una
recomendacion para este proyecto es centrarse en los eslabones méas débiles cercanos a la base.
Definitivamente la pirdmide de las necesidades basicas del negocio esta desbalanceada, es por esto
que las siguientes propuestas de mejora irdn encaminadas hacia el incremento de sus indicadores de
rentabilidad y en el establecimiento de vehiculos de orden y control internos.

1. Célculo masivo de los costos de produccién y ligar posteriormente a la base de datos

2. Elaboracion de un catalogo de los insumos y los servicios que se ofrecen bajo codigos SKU

3. Definicién de las politicas de negociacion con los proveedores y de reduccion de costos
para aumentar KPI’s financieros.

4. Instalacién de un punto de venta digital para el control de los ingresos y los egresos.

5. Disefio de una base de datos conectada con el punto de venta para el monitoreo de la
informacién tanto de ingresos como de egresos

6. Redisefio del proceso de venta para optimizar los procesos de cobro y colocacién de pedidos

7. Modelado de nuevos reportes financieros y operativos (tipo dashboard) para la facilitar la
toma de decisiones directivas.

8. Creacion de una nueva area funcional (finanzas) con una caja independiente al area
comercial para asegurar el monitoreo y fiabilidad del registro de ingresos y egresos.

Impacto

Orden } 245,&6
13,7& 8 { Rentabilidad
Ventas

Figura 12: Piramide de las necesidades bésicas de las MIPyMES de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracion Propia, y (Michalowicz, 2020)

Para corregir los problemas de desbalanceo de la piramide del negocio en el peldafio de rentabilidad
se proponen los proyectos 1, 3, 7y 8, y para la mejorar el orden se sugieren los proyectos 2, 4,5y 6.
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3. Implementacion de las mejoras

3.1 Planeacion del proyecto

La justificacion previa fue presentada al duefio de “El Restaurante”, después de hacer un analisis de
los resultados del diagndstico empresarial y poner sobre la mesa las necesidades del negocio, el duefio
aprobo las propuestas de mejora con gran entusiasmo. Posteriormente se presenté el siguiente plan
de trabajo, en donde se propuso un total de 9 meses dividido en 3 fases para la implementacion,
comprendidos desde marzo a noviembre y cerrando el proyecto en diciembre de 2020.

Plan de Trabajo

Claves Consultor (CO), Gerencia (GE), Area Comercial (AC), Area Operativa (AO) 2020

e de oyecto 0 a Fa b

Actividades febrero marzo abril mayo junio julio agosto septiembre  octubre noviembre | | diciembre FEESGIEEL]E
Diagnoéstico empresarial Todos
Presentacion y arranque Todos
del proyecto
Célculo .d'e costos de CO, GE, AO
produccion
Catalogo de servicios CO, GE, AO
Politicas de negociacién CO, GE
con proveedores
Politicas para reduccion de CO, GE, AO
costos
Instalaglo_n de punto de Todos
venta digital
Basg de dat0§ para . CO, GE, AC
monitoreo de informacion
Redisefio de proceso de CO, GE, AC
venta
Mode!ado de reportes CO, GE
financieros
C(ea0|0n de nueva area CO, GE
(Finanzas)

_ Inicio y Cierre _Actividades de Orden Actividades de Rentabilidad

Figura 13: Diagrama de la planeacion del proyecto.
Fuente: Elaboracion Propia, (2020).

Es importante mencionar que los tiempos determinados para llevar a cabo las actividades en el plan
de trabajo estuvieron justificado por las necesidades del negocio y la carga de trabajo de los
colaboradores, pues el proyecto se desarroll6 a la par que la operacidn seguia en curso, una ventaja
que se presentd fue el cierre parcial de actividades, pues al tener tan solo el 30% de aforo en el
restaurante desde mayo 2020 se pudo avanzar a una velocidad mayor en el proyecto de desarrollo
empresarial.

Como se observa en el diagrama, en las etapas del proyecto se requiere la intervencion de todas las
areas del negocio, pues son justamente los tomadores de decisién los que poseen el expertise en sus
areas de trabajo, y la constante realimentacién en la implementacion de las mejoras fue muy
importante para el desarrollo de estas. A continuacion, se presenta una tabla con la matriz de roles y
responsabilidades para la implementacion de las mejoras acordadas con la gerencia.
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Matriz de Roles y Responsabilidades

Equipo de trabajo
Consultor | Gerencia | Area Comercial |Area Operativa
Actividades (Co) (GE) (AC) (AO)

Diagnostico empresarial R A c c
Presentacion y arranque

R A | |
del proyecto
Calculo _d’e costos de R AC R |
produccion
Catélogo de servicios R AC - |
Politicas de negociacién CR A :
con proveedores
Politicas para reduccion R AC _
de costos
Instalaglqn de punto de R A |
venta digital
Base de datos para
monitoreo de R A |
informacion
Redisefio de proceso de R A c
venta
Mode!ado de reportes CR A R
financieros
Cr.eamon de nueva area CR A )
(Finanzas)
Cierre del proyecto R A |

R= Responsable de ejecucién, A= Aprobador, C= Consultor, |= Informado

Tabla 6: Matriz de Roles y Responsabilidades (RACI)
Fuente: Elaboracién Propia y (Smith & Erwin, 2005)

La validez de determinacion y validez de las actividades planteadas esta basada en dos puntos, el
primero es la premura del negocio por incrementar su rentabilidad y el orden en sus procesos, tal
como se plantea en la figura 12. Segundo la aprobacién del duefio de negocio ante la iniciativa de
mejorar sus indicadores de desempefio, acompafiado del tamafio de la empresa y de la necesidad por
mantener una alta agilidad en la implementacion de las mejoras.

Antes de comenzar se dio una breve conferencia junto con la gerencia de la empresa para exponer el
plan de trabajo y la de la participacion de todos los colaboradores, al principio los lideres de las areas
funcionales se mostraron un tanto escépticos y mostraban resistencia al cambio, sin embargo, con el
pasar de los meses fueron mostrando mayor interés y colaboracion. Cabe mencionar que para
asegurar el éxito del proyecto fue necesario tener al duefio de la empresa totalmente convencido de
que la implementacion le traeria grandes beneficios a su negocio, una vez logrado esto, el duefio
enfoco sus esfuerzos en liderear y motivar constantemente a sus trabajadores hacia al cumplimiento
del plan de trabajo.
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3.2 Primera fase

La primera fase del proyecto de consultoria comenzé en el mes de marzo y termino en el mes mayo
de 2020, en esta fase se desarrollaron las dos primeras propuestas de solucién. La primera consistio
en hacer el calculo masivo de todos los costos de produccion de la empresa impactando directamente
a la rentabilidad de esta misma, por otro lado, en la segunda propuesta se elaboré un catalogo
actualizado de todos los insumos necesarios para la produccion de alimentos y bebidas, asi como un
catédlogo de servicios ofrecidos a los comensales, dichos catalogos estarian haciendo frente a la
necesidad de orden y control que el negocio necesita.

Era importante comenzar por calcular los costos de produccién?, esto para entrar a mas detalle en los
componentes directos del margen bruto (en 2019, 50.89%) y ver si cabia la posibilidad de ajustar
dichos costos para aumentar el margen. El duefio comenta que para sacar un nuevo servicio al
mercado hacen un célculo estimado de la materia prima necesaria para poder producir algun alimento
0 bebida nueva, sin embargo, no se tiene un registro de dichos céalculos ya que una vez que el producto
es sacado al mercado de olvidan de dicho costo y asumen que se mantendra asi, no toman en cuenta
los cambios en los precios de los proveedores a través del tiempo ni tampoco las actualizaciones en
las recetas, definitivamente, los costos calculados al principio no son vélidos al dia de hoy, de ahi la
necesidad de desarrollar un calculo masivo actualizado de todos los servicios que se ofrecen.

La herramienta Excel de Microsoft fue de suma importancia no solo para la implementacion de esta
iniciativa, sino para todo el proyecto en general, debido a las bondades que ofrece este software en
materia de bases de datos, andlisis de informacién y generacién de reportes.

Se comenzo por una reunion con el duefio y el chef ejecutivo de “El restaurante”, en conjunto se
definieron los objetivos y la informacion esencial que seria necesaria para dicho calculo, se construy6
un formato en Excel que posteriormente fue impreso para el gerente y para el chef con el fin de
trasladar toda su experiencia en cuanto a las recetas y cantidades necesarias para la preparacion de
alimentos y bebidas. El trabajo de ellos fue cocinar todos los platillos que se ofrecian de manera
gradual, pero esta vez de una manera muy meticulosa utilizando basculas digitales y utensilios de
medicion precisos, ya que para el calculo de los costos era necesario conocer a detalle todas las
variables involucradas en el proceso de produccion; Peso del ingrediente en Kg volumen del
ingrediente en L cantidad de materia prima por piezas o paquetes tiempo de coccién en minutos y
costo de los proveedores, fue importante definir desde el principio definir las unidades de medicion
de las variables, esto para homogenizar la base de datos.

El proceso fue bastante tardado, pues tomo aproximadamente 3 meses en completarse, ya que se logro
hacer el célculo de més de 200 recetas diferentes. ElI procedimiento empleado fue recibir la
informacién del negocio en los formatos impresos al final de cada semana, después se trasladaba
dicha informaci6n en una base de datos en Excel para llevar a cabo el calculo masivo de todos sus
costos de produccion, para esto se separaron las recetas en 6 agrupadores principales;

21 3¢ entiende como costos de produccion a todos aquellos recursos utilizados para la compra de materia prima que se encuentra presente
en el producto final que el cliente percibe, en este contexto, son todos los ingredientes de cocina sin procesar que son necesarios para la
preparacion de alimentos y bebidas.
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Mend a la carta, Guisados, Desayunos, Postres, Fuente de sodas y Extras. El calculo en términos
operativos fue muy sencillo, simplemente se multiplicaba la cantidad empleada de algin ingrediente
de la receta, por el costo unitario (del proveedor), se sumaban todos los costos de los ingredientes y
al final se dividia por el nmero de porciones preparadas (si aplicaba).

SKU: 1.0 Receta: Menu a la Carta 1 Porciones: 1 Costo por Porcion

Cantidad

Ingredientes Costo Unitario Costo Total

1 Ingrediente 1 XX ~r'Catalogo de Insumos 'l | =Cantidad*Costo Unit
2 Ingrediente 2 e Kilogramos S
o Litros
3 Ingrediente 3 XX| piezas S
4 Ingrediente 4 xx| Paguetes S
- Minutos
5 Ingrediente 5 XX S
6 Ingrediente 6 XX S S
7 Ingrediente 7 XX S S
8 Ingrediente 8 XX S S
9 Ingrediente 9 XX S S
10 Ingrediente 10 XX S S -

Figura 14: Formato para calculo de costos de produccién.
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).

Como se observa en la figura anterior, el formato solo es un ejemplo vacio del trabajo que se llevd a
cabo para calcular los costos, pues por motivos de confidencialidad en las recetas de “El Restaurante”
no se daré detalle sobre las cantidades monetarias de los costos de produccidn ni de los ingredientes
utilizados para la preparacion, se da Unicamente al lector una idea del procedimiento empleado.
Adicionalmente también se hace referencia al SKU? de la receta, el cual sirve como un cédigo unico
de identificacion para facilitar la localizacion de todos los servicios ofrecidos por “El Restaurante”
tanto para funciones contables como para las de inventario. Los SKU’s para los servicios ofrecidos se
clasificaron en los siguientes agrupadores y rangos numéricos;

Menu a la Carta; [1.01-1.99]
Guisados: [2.01-2.99]
Desayunos: [3.01-3.99]
Postres: [4.01-4.99]

Fuente de Sodas: [5.01-5.99]
Extras: [6.01-6.99]

ANEANEA N VNN

En paralelo se construy6 un catalogo de insumos o materia prima también en una base de datos de
Excel, esto con el fin de ligar por medio de referencias absolutas los formatos de costos de produccion
abordados previamente con los costos de los proveedores, de manera que si un costo cambia por
alguna razén, la persona encargada de la administracion pueda dirigirse al catdlogo de materia prima
y actualizar el nuevo costo del proveedor, y asi cualquier receta que tenga en comun dicho ingrediente
sera actualizada de manera automatica.

2 Stock-Keeping Unit (SKU) es un nimero Unico asignado a un producto con el fin de administrar el inventario y facilitar el seguimiento,
sirve como un identificador Gnico para la optimizar la gestion de registros en los productos (Corporate Finance Institute , 2020).
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Proveedo dSC O CPLO d Uadl clidd 8 0 A O 8

10.01 XX Verduras “1sumo 1 XX S - S -

11.01 x Verduras A Jsumo 2 XX S - S -
Carnes Rojas

12.01 X Aves sumo 3 XX S - S -

13.01 | Pescados y Mariscos sumo 4 XX s _ S _
Especias y Condimentos

14.01 acteos y Derivado sumo 5 XX s - s -
Abarrotes _ _

15.01 X Bebidas Embotelladas v Jsumo 6 XX $ $

16.01 XX Tnsumo 7 XX S - S -

17.01 XX Insumo 8 XX S - S -

18.01 XX Insumo 9 XX S - S -

19.01 XX Insumo 10 XX 3 - 3 -

20.01 XX Insumo 11 XX S - S -

21.01 XX Insumo 12 XX S - S -

Figura 15: Extracto de la base de datos del catilogo de insumos
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).

El procedimiento para construir este catdlogo fue recibir la informacion de todos los costos de los
proveedores por medio de la gerencia del negocio, de manera semanal se estregaban todos los tickets
de compra de materia prima, en donde se traslad6 toda la informacién a la base de datos considerando
los siguientes campos; SKU del ingrediente, nimero de proveedor?®, clase de insumo, concepto del
insumo, cantidad de venta®*, medida (igual a costos de produccion), costo actualizado (del mes en
curso), y costo promedio (de todos los periodos). También, en el catadlogo de insumos se incluyen
todos los articulos adicionales que, si bien no estan presentes en los platillos que se sirven al cliente,
son necesarios para la operacion (ej. articulos de limpieza, desechables), dichos costos estan
considerados en el costo de ventas del estado de resultados. Los SKU’s para los insumos se
clasificaron en los siguientes rangos numeéricos;

Frutas: [10.01-10.99]

Verduras: [11.01-11.99]

Carnes Rojas: [12.01-12.99]

Aves: [13.01-13.99]

Pescados y Mariscos: [14.01-14.99]
Especias y Condimentos: [15.01-15.99]
Lacteos y Derivados: [16.01-16.99]
Abarrotes: [17.01-17.99]

Bebidas Embotelladas: [18.01-18.99]
Gas: [19.01-19.99]

Productos de Limpieza: [20.01-20.99]
Desechables: [21.01-21.99]

AN N NN N U U U N N NN

23 se les asigno un ntimero Unico de identificacion a los proveedores del negocio, con el rango numérico [30.01-99.99].

24 Para los insumos de “El Restaurante” no siempre se compran unidades enteras en términos de peso [Kg] o volumen [L] hay ciertas
materias primas que se venden por unidades diferentes como Ramas, Piezas, Manojos, Docenas, etc.
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Para terminar la fase 1 del proyecto se elaboro el catalogo de servicios que ofrece “El Restaurante” a
sus comensales, con un total de 236 SKU'’s 0 recetas Unicas. Se tomo como base el catalogo de
insumos y la base de datos de costos de produccidn, y por medio de formulas y funciones se calcularon
los datos mas relevantes para la construccion del catalogo de servicios, tales como; SKU, agrupador,
concepto del platillo, costo de produccion (ligado a base de costos), precio de venta (ofrecido al
cliente), utilidad bruta (precio de venta - costo de produccién), margen bruto (utilidad bruta/ precio
de venta), propuesta de nuevos precios y nuevo margen fijo.

Precio de Propuesta Nuevo

Agrupador Concepto Costo de Produccion - Utilidad Bruta Margen Bruto

de Precio Margen

1.01 Menu a la Carta Menu a la Carta 1 ='Catalogo de costos'l | § =Precio-Costo | =Utilidad/Precio | $ l 60%
1.02 Menu a la Carta Menu a la Carta 2 S S S l 1|7% S l 60%
2.01 Guisados Guisado 1 S S S I 15*% S l 60%
2.02 Guisados Guisado 1 S S S I 21% S l 60%
3.01 ~esayuno 1 S S S l 2394 S l 60%
3.[Menus Iz Carta Esayuno 2 3 $ $ R 25| $ | e0%
4 frrerr stre 1 S s $ [ 27% | $ [ e0%
4. Eﬁ::ﬁ:de Sodas stre 2 5 5 $ . R ‘ $ l Kt
5| Extras ente de Sodas 1 5 s $ [ 31% | |s [ 60%
5.02 Fuente de Sodas 2 3 $ $ == | |3 | e0%
6.01 Extra 1 $ $ $ | B [ 60%
6.02 Extra 2 3 $ $ [ & $ | e0%

Figura 16: Extracto de la base de datos del catalogo de servicios
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).

Este catalogo tiene incluido ademas de los costos de produccion, los precios de venta al cliente, esto
con el objeto de calcular la utilidad y margen bruto. El célculo de los precios de venta al cliente se
hacia de manera empirica y no se tenia la precision del porcentaje de ganancias, ahora con estos datos
se pudo tener una referencia de cuanto estaban generando los platillos por unidad con respecto a sus
ventas. EI margen bruto promedio de todos los platillos al momento del analisis fue de 47.7%, ademas
no se tenia una homologacion de los margenes, pues habia platillos con margenes arriba del 100% y
otros con margenes por debajo del 15%.

El margen bruto promedio de “El Restaurante” esta por debajo del rango que propone (Schneir, 2020),
pues segln el autor, un restaurante con caracteristicas similares al analizado deberia tener margenes
brutos entre el 60% y 70%, es decir, invertir tnicamente entre el 30% y 40% de los ingresos en materia
prima, “El Restaurante” invertia mas del 50%. Este analisis se pudo hacer Gnicamente al conocer los
costos de produccion y restarlos con el precio de venta al cliente. Lo anterior sugiere que estan
utilizando mas recursos (materia prima) de los necesarios para la preparacion de alimentos y bebidas,
ademas, que los precios al cliente estaban mal calculados. Para poder para aumentar el margen bruto
se propusieron dos opciones, las cuales no son mutuamente excluyentes, es decir, que pueden existir
al mismo tiempo y de hecho se sugiere balancearlas.

La primera opcidn consistié en fijar un nuevo margen bruto del 60% y calcular un nuevo precio de
venta al cliente ((nuevo margen*precio de venta) /margen bruto), sin embargo, esta opcion implicaria
castigar al cliente en el precio de algunos platillos para compensar la deficiencia del margen, debido
a esto la gerencia optd por desarrollar mas la segunda opcion, es decir, la reduccion de sus costos de
produccion, la cual se aborda en la segunda fase del proyecto.
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3.3 Segunda fase

Segun (Vazquez, 2018), una politica empresarial son todas las reglas y principios que se comprometen
a cumplir todos los involucrados en un negocio. Esto conlleva definir las directrices basicas sobre el
procedimiento adecuado que deberén seguir los colaboradores en cierto proceso. La direccion
estratégica de la empresa analizada deberia ser la encargada de disefiar, implementar y hacer cumplir
sus politicas. En este caso se recomendd a la direccion de “El Restaurante” la elaboracion de dos
politicas internas para incrementar de rentabilidad, en la primera se aborda la negociacion de términos
de pago con los proveedores y la segunda, la reduccion de costos de produccién.

Con el propésito de mantener la practicidad en la implementacion de las mejoras, las
recomendaciones para la construccién de las politicas empresariales fueron redactarlas lo mas simples
y directas posible, es decir, en pocas hojas lograr definir el prop6sito y las directrices de las areas
antes mencionadas. Para comenzar con esta actividad, se organiz6 una reunion virtual con la gerencia
y el chef ejecutivo a principios de junio 2020, se dio una introduccion sobre las necesidades del
negocio para la definicién de las politicas. Posteriormente se redactaron y se firmaron por el duefio
de la empresa, finalmente cuando se tenian listos los formatos se hizo la comunicacién interna y se
archivd la documentacion sobre las reglas definidas. La idea es que las personas involucradas en los
procesos estuvieran enteradas de las nuevas decisiones de la gerencia para los procesos establecidos.
Cabe destacar que ambas politicas fueron disefiadas en estrecha colaboracion.

La primera politica trata sobre los factores y condiciones a considerar antes de firmar un acuerdo con
algin proveedor. Al momento del andlisis, la negociacion con proveedores era una actividad
exclusiva de la gerencia, pues el duefio era unico autorizado para realizar acuerdos con terceros, esto
podria cambiar en un futuro si se llega a delegar esta actividad, y para facilitar la transicion, la politica
de negociacion sera de mucha utilidad. Lo que se busca con este documento es hacer uso de las
cuentas por pagar como una estrategia financiera para elevar el indicador de rentabilidad del negocio
(ROCE) asi como para diversificar el riesgo de la empresa, ya que actualmente se tiene un indicador
de 2% del total de pasivos, se tiene una mala estigma hacia contraer obligaciones financieras, pero
después de hablar con el duefio sobre las bondades de financiar las operaciones de su negocio con
deuda, este accedid y se defini¢ la politica para la negociacién con los proveedores (Ver Anexo 2).

Por otro lado, la segunda politica habla sobre los factores y recomendaciones para incrementar la
eficiencia en sus procesos productivos, es decir, aumentar la utilizacion de la materia prima, reducir
la merma, y por consiguiente la reduccion de costos de produccidn. Estas actividades aumentaran el
margen bruto del negocio (actual 50.89%). Para el disefio de este documento, la gerencia dio una
sesion sobre el manejo adecuado de los alimentos, y por parte del proyecto de consultoria se
abordaron una serie de recomendaciones en los procesos de produccion. La implementacion y
capacitacion de dichas herramientas para las mejoras en la cocina corrié por cuenta de la gerencia y
del chef ejecutivo. Finalmente, después de llevar a cabo el entrenamiento de las personas involucradas
en la preparacion de alimentos y bebidas, se comunico internamente la politica para la reduccion de
costos de produccion (Ver Anexo 3).

La medicién de la efectividad de ambas politicas se vera reflejada tanto en el estado de resultados
como en el balance general, para el periodo de cierre anual 2020.
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Con toda la informacién lista en cuanto a los costos de produccién y el catdlogo de servicios
actualizado, se organizé una nueva reunion con todos los involucrados en el proyecto para plantear
la siguiente etapa del proyecto de consultoria, la instalacion de un punto de venta digital para mejorar
y estandarizar el proceso de venta.

Debido al alcance del proyecto se opt6é por contratar a una empresa externa para la compra de un
punto de venta especializado en restaurantes. De manera coordinada con la gerencia se hizo una
investigacion de mercado para elegir al mejor proveedor que se ajustara tanto al presupuesto como a
necesidades del negocio, tomando en cuenta los costos de la licencia y la inversion inicial en el
hardware, asi como las bondades de utilizar tal sistema. Finalmente, después de varias semanas de
evaluacion de proveedores se eligio a uno el cual para motivos de este trabajo sera referido como “El
Proveedor”. La gestion comenzd en el mes de junio y concluyo la implementacion para agosto de
2020, a méas adelante se abordan las caracteristicas generales del sistema instalado, el cual no solo
sirve como una herramienta facilitar el proceso de venta, sino también como un sistema de
informacion interno para darle soporte a la administracion de “El Restaurante”.

Segin “El Proveedor”, su sistema punto de venta esta disefiado para administrar, controlar y
operar restaurantes, bares y cafeterias. Es un software que da soporte para gestionar y hacer crecer el
negocio, brindando agilidad para la operacion y entregando un servicio de calidad para sus clientes.
A continuacién, se presentan los beneficios e implicaciones de tener un punto de venta.

Beneficios Implicaciones

Acelera los procesos de recepcion de pedido y cobro  Actualizacién de la carta de servicios

Almacena la informacion en una base de datos para Colaboracion entre todas las areas involucradas para
mejorar la planificacion de comidas y menus. alimentar al sistema con la informacion valiosa

Facilita la obtencién de las métricas financieras del La curva de aprendizaje es larga para sacarle todo el
negocio para mejora en toma de decisiones provecho al sistema

Disminuye los errores en las comandas a la cocina Capacitacién de un duefio del proceso

Impresion de tickets, emision de facturas registros Disefio de un nuevo proceso de entrega, cobro y
contables, facilita la elaboracion de reportes y atencién al cliente
estados financieros

Tabla 6: Beneficios e Implicaciones de instalar un sistema punto de venta
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Como se Ve, el sistema contratado cuenta con beneficios muy interesantes que le ayudaran al negocio
a tener mayor orden y control en sus procesos. Se decidi6 entonces adquirir la licencia de software
por un afio y en cuanto al hardarwe se opté por adquirir una computadora central para la
administracion, un dispositivo tactil para el uso de los meseros y dos impresoras térmicas de tickets,
una instalada en la cocina y otra a lado del dispositivo tactil. La compra incluia la instalacion fisica
del sistema, la licencia, y una breve capacitacion via remota del uso del sistema, asi como el soporte
telefonico en caso de existir fallas en el sistema.
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Figura 17: Dispositivo digital con impresora térmica de tickets.
Fuente: “El Proveedor”, (2020).

Se tomo la capacitacion inicial con “El Proveedor” para conocer a grandes rasgos como funcionaba
el sistema, pero no incluia la alimentacion de la informacion interna al mismo. Los esfuerzos en esta
parte del proyecto se centraron en adaptar la base de datos construida en la fase 1 del proyecto al
nuevo sistema, principalmente para cargar todos los articulos e insumos de “El Restaurante” y hacer
funcionar el sistema a la medida del negocio, asi como llevar a cabo sesiones de capacitacion con los
usuarios finales (meseras y cocineras) del dispositivo digital, disefiar un nuevo proceso de venta, y al
cabo de 3 meses hacer el lanzamiento oficial del sistema.

Nuevo proceso Lanzamiento
del sistema

Aprender el
sistema

de venta

O

Instalacion
del sistema

Alimentar al Capacitacion

sistema

Figura 18: Proceso de implementaci6n del sistema punto de venta
Fuente: Elaboracion Propia, (2020).
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A continuacion, se desarrollan las caracteristicas del sistema ya con la informacion de “El
Restaurante” alimentada, por medio de capturas de pantalla. Por motivos de confidencialidad se han
ocultado datos relevantes, como los logos, las cantidades monetarias, los datos fiscales, e informacion
de los servicios de venta.
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Figura 19: Captura del menu principal del sistema haciendo referencia a las notas de venta
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Para ingresar al sistema se dieron de alta usuarios y contrasefias para las personas que lo estarian
manipulado, en la figura 19 se puede visualizar la interfaz principal del sistema para controlar las
ventas de “El Restaurante”, adicionalmente también se pueden encontrar algunos otros campos, como
gestién de inventarios, control de llegadas de personal, catalogo de mesas, configuracion de impresion
de tickets, listas de precios, facturacion, gestion de proveedores etc. En esta fase del proyecto se
desarroll6 principalmente la parte de gestion de articulos, control de ingresos y egresos, y la interfaz
grafica para las meseras, las otras herramientas que ofrece el sistema para darle soporte a las
actividades administrativas del negocio seran delegadas para la persona que delegue la gerencia.
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Figura 20: Captura del ment de gestion de articulos de “El Restaurante”
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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En la figura 20 se muestra el catdlogo de servicios elaborado previamente cargado al nuevo sistema
punto de venta, se logré incluir todos los platillos junto con sus codigos SKU, asi como los
agrupadores, el costo de produccion, precio de venta y margen bruto. Adicionalmente en la figura 21
se muestra el men0 para configurar las caracteristicas del articulo, en donde se carga toda la
informacidn esencial, sus modificadores (extras a la cuenta, ej. extra salsa, extra queso), asi como una
imagen que haga referencia a dicho articulo, para esta parte el chef ejecutivo coordino a su equipo de
trabajo para fotografiar todos sus platillos para que las iméagenes pudieran estar visibles en la interfaz
de los meseros.
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Unidad de medida Pieza T
Costo de compra * Precios(s) de venta por Pieza
[] Calcular PVP por el % beneficio
Costo MM, por Pieza : 9 Beneficio : Precio :
[] cambiar Precio al vendar [[] Aplicar descuento

Figura 21: Captura del ment de configuracion y alta de nuevos articulos.
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

En la figura 22 se muestra los tipos de archivos digitales en los que se puede exportar toda la
informacién del sistema; Impresora, Visita Previa, PDF, Excel, Word, Correo, etc. Esta parte es
bastante Gtil, pues mas adelante veremos cémo se almacena toda la informacion de ventas en una base
de datos que se puede exportar a Excel y asi poder trabajar la parte analitica.
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Figura 22: Captura del menu para exportar la informacion del sistema
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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Figura 23: Captura del men( de notas de venta
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

En la figura 23 se muestra la base de datos acumulada de todas las notas de venta que se han generado
en el restaurante desde su lanzamiento en agosto de 2020, esta informacion de ventas se exporta a un
formato de Excel en donde se trabaja con tablas dindmicas para generar los reportes mas relevantes,
en la fase 3 del proyecto de desarrolla con mayor detalle esta parte.
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Figura 24: Captura del menu de conceptos de egresos de caja.
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

41



Como se observa en la figura 24, estan las descripciones de los egresos de caja presentes en el estado
de resultados, en este apartado la persona responsable de la caja debe ingresar al sistema todos los
gastos que se han hecho en “El Restaurante” durante su turno de trabajo en las cuentas declaradas
previamente, de igual forma esta informacion se exporta a Excel y se trabajan reportes de egresos.
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Figura 25: Captura de la interfaz grafica del dispositivo digital, acceso a usuarios
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

A partir de la figura 25 se dara detalle sobre la interfaz grafica desplegada en el dispositivo digital a
la que los meseros tienen acceso, en este dispositivo se pueden abrir y cerrar cuentas de manera
bastante intuitiva. La informacion de las cuentas de los comensales se guarda de manera automatica
en la base de datos de la computadora central, en la imagen superior se muestra el primer contacto
que tiene el usuario en donde tiene que autentificarse e ingresar su contrasefia.

Comandero [%|

o]
Abw@Mesa H C,m%mo Actualizar Camm«@gﬂesem Comentario Cerradas de todos
Arrastre una columna aqui para agrupar por esta columna
Mesa Personas Mesero Folio Estado Ultimo Movimiento Total u Coment:
| z ‘ + |01 2 NV_00001 Liquidado 05/09/2020 07:02:03 p. m. A
| — ‘ 02 1 NV_00002 Liquidado 05/09/2020 07:02:30 p. m A
o 02 1 NV_00004 Liquidado 05/09/2020 07:02:46 p. m. A
Pendientes
N 01 1 NV_00003 Liquidado 05/09/2020 07:03:02 p. m A
Cerradas
02 2 NV_00005 Liquidado 05/09/2020 07:03:18 p. m. A
03 2 NV_00006 Liquidado 05/09/2020 07.07:14 p. m. A
03 3 NV_00007 Liquidado 05/09/2020 07:08:07 p. m A
-
| ‘ 03 1 NV_00008 Liquidado 05/09/2020 07:09:.08 p. m. A
=
NV_00026 Liquidado 05/09/2020 07:25:20 p. m A

Figura 26: Captura de la interfaz grafica del dispositivo digital, menu principal
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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El mena principal de la interfaz digital que ven los meseros esta disponible en la figura 26, en este
menuU se puede elegir abrir una nueva cuenta, ver el consumo corriente de una cuenta abierta,
actualizar la base de datos, y hacer cambios de mesero para no mezclar las cuentas, se muestran
también el historico de cuentas abiertas durante su turno, una peculiaridad que tiene el sistema es que
una vez gue una cuenta fue cerrada no se pueden hacer modificaciones de ningun tipo a dicha cuenta,
eso aumenta el nivel de confianza de la informacion de ventas. A continuacidn, se hara un ejercicio
de como abrir y cerrar una cuenta desde el punto de vista de un mesero, pues es una parte muy
importante en el disefio del nuevo proceso de venta.
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Figura 27: Captura del proceso de apertura de cuenta, seleccion de una mesa
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Para comenzar el proceso de apertura de cuenta, el mesero debe elegir un nimero de pesa previamente
programado como se muestra en la figura 27, posteriormente debe indicar la cantidad de personas en
la mesa seleccionada tal como en la figura 28.
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Figura 28: Captura del proceso de apertura de cuenta, seleccién cantidad de personas
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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Figura 29: Captura del proceso de apertura de cuenta, seleccion de categoria de alimentos o bebidas
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Una vez entrando la mesa y cantidad de personas, el mesero accede al men de seleccién de alimentos
y bebidas, como se ve en la figura 29 se debera escoger las opciones que el cliente desee ordenar con
respecto a la carta de “El Restaurante”, todos los platillos estan cargados y actualizados. En la figura
30 se muestra un ejemplo de un modificador que puede ingresar el mesero para completar la orden
del comensal, algunos modificadores tienen un precio adicional, otros ya vienen incluidos en el mend.

7 Elegir H(- Atrds ‘ Modificador 1 )
Medificador + $Adicional
T T
+ |FRUTA $0.00
JUGO $0.00

Figura 30: Captura del proceso de apertura de cuenta, seleccién de modificador al men.
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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Una vez que ya se selecciond el platillo, del lado izquierdo se va almacenando la cuenta del cliente,
en este menu se puede modificar o eliminar la cuenta, asi como cambiar la cantidad de drdenes a
preparar en la cocina, tal como se ilustra en la figura 31.

Mesa 07 / Personas 4
=) ADMINISTRADOR 0/dic./2020 12:39 p. m.

# Cantidad Descripcién Modificadores

. * FRUTA
i I .

Cantidad de | |*

7 8 9 &

Enter

Figura 31: Captura del proceso de apertura de cuenta, modificacion de la cuenta del cliente
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
Una vez ingresados todos los platillos que pidi6 el cliente, se procede a mandar a imprimir la
comanda, dicha comanda se imprime de manera automatica en la impresora de tickets instalada en la
cocina, asi los cocineros sabran de manera inmediata y detallada lo que tienen que preparar, la
cantidad de alimentos, los modificadores, y la prioridad (se imprime con la hora de colocacién de
pedido). Si el comensal vuelve a pedir algn otro platillo, el mesero puede acceder a la cuenta abierta
del cliente y seguir agregando elementos. En la figura 32 se muestra el mend para imprimir en cocina.

plmprimir 5 [ Atas Mesa 07 / Personas 4
# Imprimir  Seleccionar | Cantidad Descripcion Modificadores
-
* 1 [+ Seleccionar | 2.000 FRUTA
*TE
2 = Seleccionar | 1,000 *1LITRO +$25.00
3 = Seleccionar | 1.000
4 [ Seleccionar | 2,000
- : “JUGO
35 = Seleccionar | 1.000 ~ CAFE

Figura 32: Captura del proceso de apertura de cuenta, men( para impresion en cocina
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

En la figura 33 se muestra el ejemplo de impresion de la comanda hecha especificamente para los
cocineros, de esta manera la comunicacion de la colocacion de ordenes es instantanea.
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Figura 33: Captura del proceso de apertura de cuenta, ticket-comanda para la cocina
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Una vez que el cliente esté satisfecho y listo para pagar, le pide la cuenta al mesero y este se dirige al
dispositivo digital y procede a cerrar la cuenta, una vez que la cuenta se cierra y se calcula el total a
pagar, ya no se pueden hacer modificaciones posteriores, asi como se ve en la figura 34, el sistema
arroja un mensaje avisandole al usuario que no podra cambiar nada posteriormente, esto para que
revise por segunda vez el total de la cuenta y asi evitar errores, si existiera algun error, se tendra que
volver a hacer la cuenta desde el principio e indicar en la caja del error para no cargar doble la cuenta
del mesero. Cuando la cuenta se cierra, toda la informacion de la venta se almacena en la computadora
central en una base de datos especifica.

Confirme cierre

Mo podra modificar ni hacer ningun cambiao,
** Esta seguro de cerrar la venta Mesa 07 / Personas 4 7

No
4 I | .
2 = Total $338.00
Actualizar Ticket
=) = % <
Eliminar Preparar Cerrar Atras

Figura 34: Captura del proceso de apertura de cuenta, confirmacion de cierre de cuenta
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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Finalmente, una vez cerrada la cuenta, el mesero procede a imprimir el ticket y entregarselo al cliente,
tal como se muestra un ejemplo en la figura 35, una vez que el cliente paga, el mesero se dirige a la
caja a depositar el dinero (fisico o digital), la persona encargada de la caja hace el cobro y devuelve
el cambio en caso de ser necesario, a su vez en la caja de van monitoreando las cuentas cerradas para
cerciorase que no se han cometido errores u omisiones en el proceso de venta, si el cliente necesita
factura debera dejar sus datos fiscales en la caja y se le cobra el IVA trasladado por dicha factura. El
mesero cierra el proceso de venta cuando le entrega el cambio al cliente y se despide del mismo.
Todos los tickets se almacenan imprimen de manera fisica y se les entrega a los clientes, y en paralelo
el sistema guarda una copia de seguridad en la computadora central de todos los tickets emitidos,
todos tienen un ndmero de folio y cuentan con la fecha y hora de impresidn, estas caracteristicas le
brindan mayor orden y control al proceso de venta.

RESTAURANT [y
Col. HACIENDA GO DE AGLUA. & 8 5'5?'-"2

TECAMAG DE FELIPE VILLANLIEVA, MEXICO
B0 12:43:33 p. m NV_00949

PUBLICC EM GENERAL (0100001)

" FRUTA
TE
1 [ 1 | B80.00
"1 LITRO +53%
: e $50.00
I | $30.00
= AMGO
" CAFE
Subiota $338.00
Iva Trasladada £0.00
TOTAL $338.00
$338.00

TRESCIENTOS TREINTA ¥ O:CHO PESOS 00/ 100 MXN
Elabors ADMINISTRADOR En ca@

Figura 35: Captura del proceso de apertura de cuenta, ticket de venta
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).
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Una vez terminada la instalacion e implementacion del sistema de punto de venta, se redisefio el
proceso de venta en conjunto con la gerenciay la coordinacion del area comercial, el detalle del nuevo
proceso de venta serd abordado en la fase tres del proyecto. Posteriormente se realiz6 un video tutorial
para demostrar el funcionamiento del nuevo sistema, este dirigido principalmente a las meseras y a
los usuarios que tuvieran la necesidad de acceder al sistema. Con este video se introdujo la semana
de capacitacion para el uso del punto de venta, en este tiempo se ajustaron los detalles y posibles
fallas que tuviera el sistema, después de la sesion de capacitacion se hicieron pruebas piloto con
clientes reales para probar el funcionamiento del proceso y a finales de agosto de 2020 se hizo el
lanzamiento oficial de la plataforma. Debido al cierre parcial al 30% por la pandemia de COVID, las
meseras tuvieron mayores oportunidades de practicar con el sistema con una afluencia baja de
clientes, esto les ayudo como préactica y para acumular experiencia utilizando el mismo.

Para concluir la fase dos del proyecto de implementacion de las mejoras en “El Restaurante” se disefio
un nuevo layout para la base de datos. Con la instalacion del punto de venta, el sistema almacena toda
la informacion de la actividad de ventas y por su parte la persona encargada de la caja se encarga de
ingresar todos los egresos de la caja (pago a proveedores, sueldos, pago de servicios, etc.), toda esta
informacién se exporta en un formato para Excel (.xlIsx) sin embargo hay campos que no son
necesarios en el analisis de la informacion, es por esto que se construyd una base de datos para adaptar
la informacion a las necesidades del negocio. En conjunto con la gerencia y el area comercial se
definieron los campos que serian necesarios obtener del sistema para poder trabajar la parte analitica
y hacer reportes valiosos para la toma de decisiones, los campos de informacién considerados fueron;

Informacion de Ventas Informacion de Egresos

Costo unitario
Total pagado

Concepto de venta
Método de pago
Cantidad vendida
Precio de venta
Total de venta

v Numero de orden v Numero de transaccion
v Fecha de cobro v Fecha de pago

v' Semana del afo v Semana del afio

v Hora de cobro v Numero del proveedor
v" Numero de mesa v/ Cuenta de pago

v Lugar de atencion v' Método de pago

v' Mesera v' Concepto

v Agrupador de venta v Cantidad

v v

v v

v

v

v

Tabla 7: Campos de informacion considerados para la base de datos
Fuente: Elaboracion Propia, y “El Proveedor” (2020).

Esta informacion se trabajé por medio de formulas y funciones para que la persona encargada del
analisis no tuviera que hacer mucho trabajo manual y le pudiera dedicar mayor tiempo a la generacion
de reportes que a la limpieza y preparacion de los datos, en la fase tres del proyecto se mostrara como
se hizo uso de esta informacion en la construccion de reportes tipo dashboards en Excel.
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3.4 Tercera fase

La tercera y tltima fase del proyecto de consultoria de negocios comenz6 en el mes de septiembre y
termind en noviembre de 2020. En esta etapa se redisefio el proceso de venta, se hizo un modelado
de nuevos reportes financieros tipo dashboard® o tablero de control en Excel y se propuso a la
direccion de “El Restaurante” la creacion de una nueva area funcional, el area de finanzas le daria
soporte a la direccion del negocio para llevar a cabo las tareas contables y de control de caja.

Como se abord6 previamente, con el lanzamiento del nuevo sistema punto de venta a finales de agosto
de 2020 y se redisefio el proceso de venta y atencion al cliente, a continuacion, se muestra el nuevo
mapa del proceso mejorado;

Proceso de Venta de “El Restaurante” Mejorado

Servicio al cliente

[
e Realizar E Consumir Pedir g Pagar
% ._> Pedido — oden | ¥ " cuenta [ ™ Cuenta
| . sl 1 4
|«

¢ Y v
W Tomar Servir Cerrar Aplicar el Llevar
3 Orden en > E > —> 2 —» Cuentaen —» Z —» P —» E —» Dineroa
] . Orden " Cobro .
> Sistema Sistema Caja

. ,_, A

2 Elaborar Despachar
3 ™ Orden g Orden
o
. !
;:: v v
2 Regi Depositar
& E » Abrir la cuenta > Qa p (B e > aﬂ — Dinero en Caja y
- P Validar Venta
‘T
o

Figura 36: Mapa del proceso de venta de “El Restaurante” As it is Now
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).

Como se observa en la figura anterior, ahora la mesera encargada de la atencién a un cliente debera
hacer la apertura de la cuenta en el nuevo sistema punto de venta, y al tomar la orden de los
comensales, esta debera mandar a imprimir la comanda a la cocina, el personal de la cocina recibe la
comanda impresa de manera instantdnea tal como en la figura 33 y comenzara su preparacion.
Mientras el cliente consume su orden el sistema se queda procesando tanto la orden en turno como
las de las deméas meseras, y una vez que el cliente ha terminado la mesera se dirige al punto de venta
para cerrar la orden, el sistema registra la venta de manera automatica y se imprime el ticket de
consumo, la mesera se lo entrega al comensal el cual realiza el pago, y la mesera entrega el dinero en
la caja. La persona encargada de la caja deposita el dinero en la caja y verifica que no haya errores en
el proceso de venta, no solo de la mesa en turno si no de todas las cuentas abiertas y cerradas.

25 Seqglin (Corporate Finance Institute, 2020) un dashboard de Excel es una herramienta que facilita el analisis de los datos a través de
elementos visuales como graficas. Esto facilita los procesos de toma de decisiones especialmente a las que tienen que ser tomadas de
manera urgente, pues se evita el analisis de grandes volimenes de informacién y permite llevar un monitoreo adecuado de los KPI’s
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Este nuevo proceso es mas efectivo que el anterior (figura 6), pues ahora con la implementacion del
sistema de punto de venta se tiene mayor fiabilidad sobre todos los registros del proceso de venta, ya
gue todos los calculos de la orden de un cliente se hacen por medio del sistema de manera automatica
y sin errores de célculo. Ademas la principal ventaja es que el nuevo proceso le permite al duefio
tener mayor seguridad sobre el control de ingresos por concepto de venta de alimentos y bebidas,
pues el sistema tiene un control estricto de las entradas de dinero, no deberian existir omisiones en el
registro de ventas ya que el nuevo proceso de venta obliga a las meseras a registrar todas las ordenes
en el sistema, el area de la cocina tiene la instruccion de no despachar ningin alimento o bebida sin
la respectiva comanda impresa proveniente del sistema. De manera similar, la persona encargada de
la caja deberd entregar el resultado exacto que marca el indicador de efectivo del sistema, si se
hicieran pagos digitales el duefio lo tendra que ver reflejado en sus estados de cuenta bancarios, la
persona de la caja funcionaria adicionalmente como un elemento de presion para hacer cumplir el
nuevo proceso. El sistema implementado sirve como un vehiculo de orden y control para las ventas
de “El Restaurante”, es ahora tarea de la gerencia hacer cumplir el proceso disefiado. Con el
lanzamiento del sistema y el entrenamiento completado a las meseras se empez0 a aplicar este huevo
proceso a principios de septiembre 2020 de manera completa. A continuacién, se abordara la
utilizacion que se le puede dar a la informacion que almacena el sistema punto de venta.

Se dejo madurar el nuevo proceso de venta, asi como la informacién recibida de dicho proceso,
durante un mes, en este periodo de tiempo se monitoreo en conjunto con la gerencia que las personas
involucradas se estuvieran adaptando bien tanto al sistema como al nuevo proceso. Al final de
septiembre se registraron mas de 2,100 6rdenes de venta, con un promedio de 80 drdenes diarias con
un volumen de venta reducido al 30% por restricciones de la pandemia. Con esta informacion se
construyeron reportes de venta tipo dashboard en conjunto con la gerencia con el objetivo principal
de reportar la informacion mas relevante y que le diera soporte tanto para la toma de decisiones
directivas como para monitorear el desempefio del negocio.

La elaboracion de dichos reportes hubiera sido practicamente imposible sin el punto de venta, pues
el sistema instalado registra todas las ordenes de manera confiable en una base de datos local, ademas
que es capaz de procesar el total de volumen de ventas, algo que estaria muy limitado si se hiciera de
manera manual. El registro de las ventas se descarga en un archivo de Excel y se sube a un servidor
en la nube de Google Drive gratuito (hasta 15 GB) para respaldar dicha informacion, si en el futuro
se necesitara mayor capacidad de almacenamiento se buscaria al proveedor adecuado. En la primera
version del dashboard de ventas aplicado a “El Restaurante” se le propuso a la gerencia el reporteo
de los siguientes documentos junto con sus respectivos dias entrega.

Reporte Entrega

Reporte de resultados de ventas semanal Todos los lunes a primera hora (7:00-9:00 horas)

Reporte de resultados de ventas y analisis mensual Ultimo dia del mes + 4 dias adicionales

Reporte de resultados de ventas y analisis cuatrimestral | Ultimo dia del cuatrimestre + 10 dias adicionales

Reporte de resultados de ventas, analisis y cierre anual | Ultimo dia del afio + 20 dias adicionales

Tabla 8: Reportes de Venta propuestos para “El Restaurante”
Fuente: Elaboracién Propia, (2020).
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"El Restaurante”

Reporte de Resultado de Ventas Semanal .
P! . Ventas Septiembre, S39
Septiembre 2020, semana 39 del aiio
Aumento en
Ventas 23.8%
Semanadel Afo 18.24%
16.57%
Dia Fecha | Ventas 13.18% 12.79%
Lunes 21-sep 13.18% 10.67%
Martes 22-sep 12.79%
Miércoles 23-sep 10.67%
Jueves 24-sep 16.57%
Viernes 25-sep 18.24%
Sdbado 26-sep 28.56%
Total 100.00% 21-sep 22-sep 23-sep 24-sep 25-sep

Distribucion de Venta

12.46%

Guisados
Desayunos
Carta

Fuente de Sodas

Extras

M En Salon

Postres
B Entrega a Domicilio

H Para Llevar

Ventas por Agrupador

I,  5c.05%

I :77
I ;7
- ERtA

B ssx

B 259%

Horas de servicio

Hora Porcentaje de Ventas Agrupador de...
) 09a. m. 1] 2.04% .
28.56% 10a.m. [ 2.41%
11la. m. D 23.34% Desayunos
12p.m. | 9.07% Extras
01p.m. | 7.86% S ente de Sod
uente de Sodas
02p. m. 23.48%
03 p. m. -:|16.56% Guisados
04p. m. [ 7.38% —_—
05 p. m. | 7.85%
Total 0%
Ventas por Mesera
8.18%
26-sep '
’ m Mesera 1
= Mesera 2
u Mesera 3

75.61%

Evolucionde Ventas, S39 vs $38

28.56%
23.09%
13.18%
12.17%
o
12.79% 10.67%
9.39%
lunes martes miércoles jueves viernes sabado

Figura 37: Reporte de Resultado de Ventas S39, septiembre 2020 de “El Restaurante” Tipo dashboard

Fuente: Elaboracion Propia, (2020).



En la figura 37 se puede observar el reporte de resultado de ventas para la semana 39 del afio
correspondiente al mes de septiembre de 2020. El reporte estd presentando en un formato tipo
dashboard de Excel en donde ya esta trabajada la parte analitica de los datos, dicho formato resulta
bastante atractivo a la vista lo cual permite visualizar los resultados en diferentes areas del negocio
de manera répida y eficiente, ademéas que esta armado con tablas y filtros dindmicos, lo cual permite
filtrar los diferentes indicadores de una forma mas interactiva y rapida.

Durante el periodo de evolucion y almacenamiento de la informacion de ventas captado en el sistema,
se le fue dando forma a este reporte con la idea de incluir los datos mas relevantes y poder monitorear
los KPI's para la toma de decisiones. La comunicacién de este reporte se empez6 a hacer por medio
de correo electrénico cada lunes por la mafiana, asi la gerencia tenia tiempo para analizar el reporte y
tomar decisiones desde el primer dia de la semana y mejorar asi los KPI's de “El Restaurante”. La
persona encargada de la caja y de las finanzas del negocio deberia preparar este reporte, hacer un
ejercicio de analisis y proponer medidas para ir mejorando semana con semana los indicadores de
desempefio de la empresa. Como parte del proyecto de desarrollo empresarial se le dio soporte a la
administracion para esta Gltima actividad con el objetivo de dejar definido el proceso de analisis
financiero y una vez que el duefio haya encontrado la persona adecuada para el nuevo cargo pudiera
asumir dichas responsabilidades. A continuacion, se muestra el ejemplo del analisis de la informacion
gue se debera entregar para el reporte mostrado en la figura 37.

Para la semana 39 del afio en curso que comprende del 21 al 26 de septiembre de 2020 se reporté un
aumento del 23.8% en ventas con respecto a la semana anterior, como se observa en la gréafica de las
ventas semanales, el mejor dia fue el sabado 26 esto es un comportamiento normal ya que los sabados
siempre han sido los mejores dias de venta, por otro lado, el dia con el menor rendimiento fue el
miércoles 23 de septiembre reportando solo el 10% de la venta, una propuesta seria lanzar una
promocion exclusiva para los miércoles de algin platillo o bebida que tenga una baja rotacién de
inventario, se podria alinear con el chef ejecutivo para planear la promocion adecuada.

Por otro lado, la estrategia de subir publicaciones y pagar la publicidad en la pagina de Facebook de
“El Restaurante” ha ido funcionado, pues para esta semana, el 17% de las ventas se lograron por ese
medio (dato recuperado de la seccién analitica de FB), habria que seguir utilizando la misma
estrategia para tener mas ingresos por ese lado. A pesar de la limitacion del 30% de clientes en el
salon el 70% de las ventas fueron presenciales, no se deben descuidar las normas de salubridad para
evitar una clausura por parte del municipio y seguir cuidando tanto al personal como a los comensales.

En cuanto a las ventas por agrupador, el menu del dia (guisados) sigue siendo el preferido por los
clientes, esto es debido a que el precio del menu del dia esta por debajo de un platillo a la carta ademés
de que este incluye el paquete de comida completa. Debido a la situacion actual, muchas personas
han perdido sus empleos y las familias sus principales fuentes de ingresos, por lo tanto, los clientes
no estan dispuestos a pagar un precio adicional por nuestros platillos a la carta. El negocio deberia
seguir con esta estrategia y seguir fortaleciendo su menud del dia, se recomienda prestar mayor
atencion a la variedad y calidad de este agrupador pues representa el 57% de los ingresos de esta
semana. De manera similar, los desayunos tuvieron un rendimiento del 19% de las ventas, al igual
que el menu del dia, los desayunos vienen en paquete y por eso es que los comensales no han dejado
de ordenar los desayunos.



La venta de postres fue solo del 2.5%, se cree que los clientes no estdn dispuestos a gastar
adicionalmente por un postre por las razones antes planteadas, se propone disminuir la produccion de
postres al 50% la siguiente semana para reducir el impacto que implicaria la merma de esta mercancia,
ya que deben ser preparados desde antes y no al momento, ademas de implicar un costo adicional por
refrigeracion. Un escenario similar ocurre con la fuente de sodas, con un 3.2% de la venta, los clientes
no estan ordenando bebidas adicionales a las que vienen incluidas en el mend, se propone reducir el
costo de frutas, verduras y lacteos para la produccidn de este agrupador, asi como reducir los pedidos
de bebidas embotelladas a nuestros proveedores. En cuanto a la comida a la carta se propone reducir
la compra de la materia prima para su preparacion, no es necesario tener todo disponible en inventario
debido al bajo rendimiento del 15.5% de este agrupador. Es recomendable alinear con el chef
ejecutivo la planeacién de los platillos de la carta que si estaran disponibles para la préxima semana.

La mesera 1 tuvo el 76% de las ventas de esta semana, ya que fue la persona encargada de atender a
los comensales gque llegaban al salon, por otro lado, la mesera 2 tuvo solo el 16% de las ventas, ya
gue esta semana fue la encargada de llevar la comida a domicilio y los trayectos le consumen bastante
tiempo, por otro lado, debido a la demanda de ordenes se tuvo que utilizar a la ayudante de cocina
como mesera 3 para darle soporte a la primera, es por esto que solo reporto ventas del 8%. No se
recomienda la contratacién de mas personal hasta que la situacion actual mejore y se tenga una mayor
apertura en el salén.

Actualmente sigue abriendo desde las 9:00 am hasta las 5:00 pm, debido a las restricciones por parte
del municipio. Como se observa en la tabla, las horas pico de atencién son a las 11:00 am y a las 2:00
pm, cada hora con un 23% de la venta total, esto coincide con la venta de desayunos y menus del dia
respectivamente. Se recomienda prestar mayor atencion a esas horas y que todos los empleados del
negocio le den soporte a las personas involucradas en la prestacion del servicio para que los clientes
estén bien atendidos, a veces pasa que cuando las meseras estan muy ocupadas a esas horas no pueden
darse abasto para atender de manera correcta a todos los clientes y los demas empelados estan
cumpliendo con sus demas funciones como de limpieza o0 acomodo de inventario por ejemplo, es por
esto que se propone que para las horas pico todos los empleados estén concentrados Unicamente en
el proceso de atencidn al cliente. Siguiendo, desde las 9:00 am hasta las 11:00 am se report6 menos
del 5% del total de ventas, debido al cierre de las escuelas aledafias, los padres de familia ni los
profesores vienen a esas horas a desayunar, el abrir esas dos horas representa un gasto innecesario de
recursos y no se ve reflejado en las ventas, se propone recorrer el horario de apertura una hora y
comenzar a servir a las 10:00 am esto para disminuir costos de operacian.

Por ultimo, la siguiente semana (40 del afio) es el cierre de ventas para el mes de septiembre, es
recomendable seguir teniendo en el menu del dia platillos tipicos mexicanos, pues en este mes patrio
la respuesta en ventas ha sido muy aceptable. Se siguen con mucha atencion las recomendaciones de
las autoridades sanitarias en cuanto a la operacién del negocio. El sistema punto de venta esta
trabajando de manera oportuna y se continla en periodo de aprendizaje para obtener el mayor
provecho. Ya se acerca el cierre anual y es muy seguro que no se alcancen las metas en ventas
planteadas para este afio, esto es debido a causas externas de fuerza mayor (pandemia) ya este
indicador ha bajado un 60% aproximadamente, sin embargo, con las recomendaciones para reduccion
de costos, negociacion con proveedores y el uso del sistema punto de venta, permitira al negocio
cerrar con un margen de utilidad inclusive por arriba del que se tuvo el afio pasado.
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El ejemplo del analisis anterior servira como base para la futura posicion en la nueva area de finanzas
propuesta a la gerencia. El reporte anterior puede ir mejorando y adaptandose a las necesidades del
negocio, era importante dejar una base lista para que el mismo negocio siga proponiendo y mejorando
sus reportes y mas importante, sus indicadores de desempefio, en este caso, de tipo financieros.

Finalmente, como conclusién en cuanto a las mejoras propuestas para “El restaurante”, se plante6 la
creacion del area funcional de finanzas, la cual era inexistente y las tareas de esta se dividian entre el
area comercial y la direccion del negocio. Cuando las condiciones del mercado lo ameriten, se
propone la contratacién dos personas mas para ocupar el cargo de analista financiero reportando
directamente a la direccidn y una persona bajo su cargo la cual estara fija en la caja del negocio, tal
como se muestra en la siguiente figura.

Don Cristobal
Gerente General

Nueva Area

Funcional J\

Coordinador
Area Comercial

Chef Ejecutivo
Area Operativa

1 Antgjitos Mexicanos 1 Segundo Chef

2 Lavavaijillas 3 Ayudantes

General

2 Ayudantes de
Cocina

Figura 38: Diagrama Organizacional de “El Restaurante” después de las mejoras
Fuente: Elaboracion Propia, (2020).

Con la creacion de esta nueva area funcional, el duefio del negocio podra contar con mayor seguridad
en cuanto a los nimeros del negocio, le brindard mayor orden y control a sus procesos productivos y
la empresa podra seguir creciendo y generando mas empleos.
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4. Analisis de los resultados

4.1 Comparacion de los indicadores de desempefio financieros

El cierre del proyecto de consultoria de negocios para “El Restaurante” se dio durante el mes de
diciembre de 2020, se organiz6 una junta virtual en donde se hizo un recuento de todas las mejoras
implementadas en el negocio y se hizo énfasis en los resultados obtenidos durante el desarrollo del
proyecto junto con una proyeccién del cierre financiero. El duefio felicito a todos sus colaboradores
por el empefo y la actitud mostrada durante todas las fases. En una reunion privada con la gerencia
se dieron una serie de recomendaciones para continuar el buen trabajo y posibles proyectos futuros.

Es importante mencionar que gran parte de los resultados financieros para el cierre de 2020 son causa
de las implementaciones del proyecto antes mencionado, sin embargo, se tendria que trabajar con los
nuevos procesos establecidos un afio mas para lograr apreciar de mejor manera el impacto que
tuvieron los dashboards en los nimeros del negocio. De igual forma cabe aclarar que debido a la
pandemia por COVID-19 la empresa tuvo una caida en ventas cercana al 60% en comparacion con el
afio pasado, si bien el impacto en ventas fue relevante, los procesos de orden y control resultaron
positivos y esto se ve reflejado en los KPI's financieros. Se espera que para el 2021 las ventas se
recuperen debido a la reapertura econémica y a la disponibilidad de la vacuna en el pais.

Posterior al cierre venta para el mes de diciembre, en los primeros dias de enero de 2021 se
comunicaron los estados financieros oficiales para el cierre de 2020. A continuacion, se presenta el
balance general y el estado de resultados anuales comparando las actividades econdmicas del afio
2019 contra el 2020.

"El RESTAURANTE"
Balance Consolidado de Posicién Financiera

Cierres anuales 2019 vs 2020 (Cifras en relacién porcentual)

Activos Operativos Netos (NOA) 2019 2020 Delta % Activos Financieros Netos (NFA) 2019 2020 Delta %

Activos Operativos (OA) Activos Financieros (FA)

Capital de trabajo 8.9% 7.2% -1.8% Sin activos financieros

Inventario de materias primas 3.6% 3.3% -0.3% Pasivos Financieros (FO)

Inventario de suministros 5.9% 4.0% -1.9% Sin pasivos financieros

Equipo y materiales de trabajo 30.7% 31.9% 1.2% Activos Financieros Netos (FA-FO) - -

Mantenimiento 51.0% 53.7% 2.7% Total de Activos (OA +FA) 100% 100.0% -

Total 100.0% 100.0% - Total de Pasivos (OL+FO) 2.2% 7.98% 5.8%
Capital Contable (CSE)

Pasivos Operativos (OL) Aportacion del duefio 44.3% 35.8% -8.4%
Cuentas por pagar 0.0% 7.3% 7.3% Resultado del ejercicio 2020 53.5% 56.2% 2.7%
Impuestos por pagar 2.2% 1.4% -0.8%

Total 2.2% 8.7% 6.5% Total de Capital (CSE) 97.8% 92.0%  -5.8%
Activos Operativos Netos (OA-OL) 100% 100% - Total de Pasivos + Capital 100% 100%

Figura 39: Balance General reformulado de “El Restaurante” cierres anuales 2019 vs 2020
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).
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"El RESTAURANTE"

Estado de Resultados Integrales
Cierres anuales 2019 vs 2020 (Cifras en relacién porcentual)

2019 2020 Delta %
Ventas totales por operaciones 100.0% 100.0% -
Costo de ventas 49.1% 44.3% -4.8%

Margen bruto 50.9% 55.7%

Gastos Operativos

Gastos administrativos 16.2% 20.6% 4.4%

Gastos de servicios 7.3% 6.7% -0.6%

Gastos de mantenimiento 1.4% 3.5% 2.1%

Otros gastos 11.3% 3.6% -1.7%

Total gastos operativos 36.1% 34.4% -1.7%

Ingresos operativos antes de impuestos 14.8% 21.3% 6.5%
Ingresos operativos despues de impuestos (Ol) 14.8% 21.3% 6.5%
Ingresos financieros totales 0.0% 0.0% 0.0%

Resultado integral (Utilidad neta) ClI 14.8% 21.3%

Figura 40: Estado de Resultados reformulado “El Restaurante” cierres anuales 2019 vs 2020
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

La figura 39 muestra el balance general de “El Restaurante” para el cierre anual comparando los afios
2019 vs 2020 en relaciones porcentuales. El capital de trabajo que es todo el dinero liquido que tiene
el negocio para operar se redujo 1.8%. Similarmente, tanto el inventario de materias primas como el
de suministros se redujeron en 0.3% y 1.9% respectivamente. Estas reducciones en activos son
producto de la desaceleracién econémica interna que tuvo la empresa debido al cierre de actividades
y apertura parcial por la pandemia, el negocio tuvo que reducir sus inventarios pues la demanda de
servicios se deprimio a partir del segundo trimestre del afio, de igual forma, no era necesario contar
con demasiados recursos en capital de trabajo para operar el negocio. Después de las depreciaciones
contables, el equipo y materiales de trabajo, asi como los activos de mantenimiento tuvieron un ligero
aumento en comparacion con el 2019. La suma de todos los campos antes mencionados se conoce
como total de activos operativos (OA).

Por parte de los pasivos operativos (OL) se tiene una reduccién en los impuestos por pagar de .8%,
no significa que la cuota a pagar sea menor que el afio anterior, si no que al comparar la cifra con el
total de activos se presenta dicha reduccion. Para el afio 2020 se incluyé una nueva linea en el balance
general, las cuentas por pagar que es donde se registra la deuda hacia los proveedores, pues
recordando que se establecié una politica para garantizar mejores condiciones de pago, para el cierre
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anual se contabilizo un 7.3% de instrumentos de deuda. Esta estrategia financiera elevara tanto el
retorno en activos como el retorno en capital, pues el duefio ya no tendra que financiar el 100% de
sus operaciones con capital propio. La suma de activos con pasivos operativos se conoce como activos
operativos netos (NOA).

Para el cierre de 2020 “El Restaurante” sigue sin la utilizacion tanto de activos como de pasivos
financieros, sin embargo, se deja indicado en el balance, pues un proyecto a corto plazo seria la
implementacion de una nueva estrategia para hacer uso de este tipo de instrumentos financieros.
Finalmente, para la parte del desglose del capital, se tiene una reduccion interesante de 8.4% en las
aportaciones del duefio, esto es causado principalmente por el incremento en el apalancamiento
operativo (OLLEV) del negocio hacia sus proveedores, el fundador de la empresa invirti6 menos
dinero para operar su negocio a comparacion del afio pasado, también el resultado integral del
ejercicio de 2020, es decir la linea final del estado de resultados (utilidades) se vio fortalecida en un
2.7%. Se puede apreciar que para el afio 2019 la estructura deuda capital estaba compuesta por 97.8%
de capital propio y solo 2.2% por deuda, para el cierre de 2020, se logr6 una reduccion de 5.8% en el
financiamiento interno, es decir, el 92% de los activos esta financiado por recursos propios y el 8%
esta financiado por deuda, esto es un buen indicador ya que se logré la diversificacion del riesgo y
del impacto econémico.

La figura 40 se puede observar el estado de resultados de “El Restaurante” para el cierre anual
comparando los afios 2019 vs 2020 en relaciones porcentuales. Como se menciond las ventas tuvieron
un impacto cercano al 60% en comparacion con el afio pasado, debido a esto la gerencia tuvo que
tomar medidas como rescindir de gran parte de su fuerza laboral, reducir sus inventarios y cambiar
su estrategia de venta de alimentos y bebidas, pues pasaron de vender principalmente platillos a la
carta, a darle mas exposicién a su paquete de menl de comida diario. Tanto estas medidas como la
implementacion de las mejoras en el proyecto de consultoria tuvieron el siguiente rendimiento en el
estado de pérdidas y ganancias. Una reduccion de 4.8% en el costo de ventas, lo que se traduce en un
aumento con el mismo indicador en el margen bruto (GM), es decir, al negocio le costd 4.8% menos
las materias primas para obtener el volumen de ventas para 2020, esto es debido principalmente a la
implementacion de la politica para la reduccidn de costos de produccion.

Por otra parte, el total de gastos operativos tuvo una reduccién general de 1.7%. Los gastos
administrativos tuvieron un incremento de 4.4% con respecto al afio anterior, en este rubro se
considera el pago de salarios al personal, esto no quiere decir que se les pago mas a los empleados,
de hecho, durante el periodo de cierre por pandemia se tuvieron que despedir algunos empleados,
pero los que quedaron fueron principalmente los hijos del fundador, y por politicas internas de la
empresa no se pudieron reducir sus sueldos ni despedirlos, es por eso el aumento. Los salarios se
mantuvieron en el mismo nivel, pero no fue justificado por el volumen de ventas anuales. En cuanto
al gasto de servicios hubo una reduccidon del 0.6%, esto es debido a que la demanda de servicios se
deprimié desde el mes de marzo, esto condujo al ahorro de recursos energéticos principalmente. En
los gastos de mantenimiento se agregaron las compras hechas para cubrir el material de salubridad
(guantes, cubrebocas, caretas, gel, termémetros) para la reapertura parcial en el lugar fisico, este rubro
tuvo un aumento de 2.1%. Por Gltimo, hubo una reduccion bastante importante en el rubro de otros
gastos de 7.7%, esto es debido a la instalacion del sistema punto de venta y al redisefio del proceso
de venta, se tuvo un mayor orden y control de los gastos y eliminaron las omisiones en la informacion
de las ventas por preparacion de alimentos y bebidas.

Tanto los ingresos operativos antes de impuestos como los ingresos operativos después de impuestos

(OI) cerraron con el mismo indicador de 21.3% en 2020, pues para fines de este ejercicio no se incluyd
la informacion fiscal y dichos indicadores se mantuvieron constantes.
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Tal como se explicé en el balance general, no se tienen ingresos financieros, sin embargo, se deja
indicada la linea en el estado de resultados para ir preparando al negocio en proyectos futuros.
Finalmente hubo un incremento de 6.5% en las utilidades netas de “El Restaurante” en comparacion
con el 2019. A continuacion, se muestra un resumen con los principales indicadores de rentabilidad
del negocio comparando 2019 vs 2020.

Indicadores Financieros de Rentabilidad

2019 2020 Delta
Retorno en capital (ROCE) 54.7% 61.1% T 6.3%
Margen de Bruto (GM) 50.9% 55.7% T 48%
Margen de Utilidad (PM) 14.8% 21.3% T 6.5%
Total gastos operativos 36.1% 34.4% ¥ -1.7%
Retorno en Activos Operativos (RNOA) 54.7% 66.9% 12.1%
Apalancamiento Financiero (FLEV) 0% 0% 0.0%
Apalancamiento Operativo (OLLEV) 2% 9.5% T 7.2%
Rotacion de Activos (ATO) 3.68 3.14 ¥ -0.54

Figura 41: Comparacion de Indicadores Financieros de Rentabilidad para “El Restaurante” cierres anuales 2019 vs 2020
Fuente: Elaboracién Propia, y (Penman , 2013).

El indicador mas importante para monitorear durante el proyecto fue justamente el retorno en el
capital (ROCE), ya que este KPI arroja informacién puntual sobre el rendimiento de la inversion del
duefio de la empresa, y este es el principal Stakeholders a satisfacer con el proyecto de consultoria.
Se tuvo un incremento de 6.3% en retorno de capital en comparacién con el 2019, es decir, la direccién
de la empresa invirti6 menos dinero para el 2020 y tuvo un rendimiento mayor al del afio pasado, se
espera que para el 2021 el ROCE de la empresa siga creciendo.

Como se abordd previamente, el margen bruto (GM) tuvo un incremento del 4.8% debido a la
reduccidn de costos de produccion, de manera similar, el margen de utilidad (PM) paso de 14.8% a
21.3% con un incremento de 6.5% en ganancias. Se redujo el total de gastos operativos un total de
1.7% lo que implica que se necesitaron menos recursos operativos para darle servicio al cliente.

El retorno en activos operativos (RNOA) fue el indicador mas beneficiado, pues tuvo un incremento
de 12.1% en comparacion con el 2019, esto quiere decir que se produjeron mayores ganancias en
comparacion con los activos operativos de la empresa, una de las principales razones de este
rendimiento es justamente el incremento del 7.2% en el apalancamiento operativo (OLLEV). El hacer
participe de la estructura de deuda del negocio a los proveedores del restaurante permitio financiar
las operaciones con pasivos operativos con términos de pago atractivos, esto sin implicar ningdn costo
financiero por concepto de pago de intereses. Esto se logré ya que muchos proveedores le habian
propuesto con anterioridad al duefio de la empresa la posibilidad de pagarles en ciclos semanales, y
por su buen historial de pago no harian cobro de intereses. Como se ve en la figura superior, el
apalancamiento financiero (FLEV) no tuvo ningin movimiento y se mantuvo al mismo nivel de 0%.
Finalmente, la rotacién de activos (ATO) se deprimi6 0.54 puntos esto debido a la baja rotacion de
alimentos y bebidas causada por la pandemia antes mencionada.
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4.2 Comparacion de indicadores de eficiencia en la productividad

Para concluir con la parte del andlisis de los resultados obtenidos, fue necesario hacer una evaluacion
cualitativa final utilizando la misma metodologia del capitulo 2 en cuanto al andlisis factorial se
refiere. De esta manera se puede tener un contraste de la productividad antes y después de finalizar
el proyecto y poder medir el impacto que tuvieron los proyectos de mejora en la empresa analizada.

Para llevar a cabo esta actividad se organiz6 una junta virtual previa al cierre con el duefio de la
empresa, se realiz una entrevista similar a la del inicio, pero esta vez haciendo mas énfasis en los
factores operativos que fueron impactados directamente con el proyecto de desarrollo empresarial.
Cabe mencionar que no se hizo un andlisis de los factores limitantes en esta iteracion ya que la
medicion de la productividad de los factores va encaminada a la observacion del rendimiento de las
mejoras aplicadas y no a los posibles proyectos de mejora en el futuro. A los factores que no se vieron
modificados se les afiadi6 la leyenda “sin comentarios adicionales”, para los demas, Se agregaron los
detalles necesarios, se recomienda revisar el Anexo 4 para visualizar el analisis factorial de cierre.

En la junta de cierre del proyecto se comunicaron los siguientes resultados obtenidos en cuanto a la
medicion de los KPI’s de eficiencia en la productividad de “El Restaurante”.

Eficiencia 2019 Eficiencia 2020 Delta

1. Factores Externos 77.5% 77.5% 0.0%
2. Direccién y Estrategia 64.3% 81.4% D 17.1%
3. Servicios 67.5% 90.0% BZ.S%
4. Procesos 65.0% 85.0% I:IZ0.0%
5. Contabilidad y Finanzas 40.0% 86.7% I 46. 7%
6. Capital Humano 68.9% 700% | 11%
7. Prestacion de servicios 77.5% 87.5% D 10.0%
8. Compras y Suministros 63.3% 81.7% [ 18.3%
9. Sistemas de Comercializacion 64.4% 77.8% D 13.3%
10. Planeacién de la Demanda 46.0% 82.0% Iib%
11. Tecnologias de la informacion 0.0% 68.0% l 68.0% |
12. Distribucién 54.0% 64.0% | | 10.0%

Eficiencia Global

Figura 42: Eficiencia de los factores operativos de “El Restaurante” comparacion 2019 vs 2020
Fuente: Elaboracién Propia, y (Torres, 2020).

Comenzando por los factores externos, se puede observar que no hubo una variacion en cuanto al
primer analisis, ya que, debido a las necesidades del negocio ninguna propuesta de mejora iba
encaminada hacia mejorar este factor directamente. Una situacién similar ocurre con el factor de
capital humano (1.1% de mejora) pues al tratarse de una empresa familiar, el duefio del negocio
prefirié abordar este factor por su propia cuenta. El factor de distribucién tuvo una ligera mejora
indirecta de 10% debido al giro del negocio y al enfoque del proyecto.
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Con el sistema punto de venta instalado y las caracteristicas que ofrece en cuanto a la gestién de la
informacién tanto para los procesos de venta como para demas procesos administrativos permitio la
mejora en la eficiencia de los siguientes factores;

v' Prestacion de servicios (mejora del 10%): La empresa ahora cuenta con las herramientas
tecnoldgicas suficientes para la obtencién de informacién oportuna y asi poder tomar las
decisiones adecuadas para determinar el equipo, personal, y programas de control de calidad
gue mejoren el servicio al cliente.

v Sistemas de comercializacién (mejora del 13.3%): Con la informacion de ventas que arroja
el sistema punto de venta y el reporteo de ventas establecido le dard mayores herramientas a
la coordinacion del area comercial para mejorar sus decisiones en cuanto a la publicidad y
mercadotécnica de “El Restaurante”, principalmente en redes sociales.

v/ Compras y suministros (mejora de 18.3%): Los reportes de venta dan detalle sobre el
movimiento en inventario de cada SKU vendido en ciclos semanales, con esta informacion
se pueden disefiar esquemas para la presupuestacion de compras. Ademas de las bondades
del punto de venta, la politica para la negociacién de proveedores no solo impacto a los
estados financieros, si no para elevar la eficiencia de este factor operativo.

La direccién y estrategia del negocio tuvo una mejora del 17.1%, esto es debido a la definicion de los
KPI’s financieros a monitorear y la guia puesta al duefio de la empresa para definir nuevos indicadores
de desempefio (operativos, de servicio, de orden, etc.) que le den mayor visibilidad sobre la situacion
actual del negocio. Asi mismo, la definicion de nuevas politicas y reestructuracion de algunos
procesos le ha dado una vision distinta de como dirigir su empresa.

Se dejo marcado el ejemplo de como mapear y mejorar un proceso, en este caso el de venta al cliente,
el negocio tiene la iniciativa de comenzar a mapear sus demas procesos y politicas de cara al 2021,
este factor operativo tuvo una mejora del 20%.

Con el célculo masivo de los costos de produccion y la organizacion de los alimentos y bebidas por
SKU se tuvo una mejora del 22.5% en el factor operativo de servicios, ahora el negocio cuenta con
una base de datos s6lida y actualizada sobre los servicios que se ofrecen y la manera de obtener la
informacién de venta para poder mejorarlos en cuanto a calidad y rentabilidad.

El factor de planeacién de la demanda se vio beneficiado con una mejora del 36%, si recordamos
parte de la planeacién de las mejoras estaba basada en este Gltimo factor y en los proximos dos. La
empresa tiene una base de datos robusta para disefiar los procesos adecuados en cuanto a la planeacion
de la venta por medio de prondsticos hechos a la medida. El factor de contabilidad y finanzas tuvo
una mejora del 46.7%, pues ahora “El Restaurante” lleva un control mucho mas estructurado para el
control y la toma de decisiones financieras. El factor que tuvo la mejora mas importante fue
justamente el de tecnologias de la informacion, pues paso de tener 0% a 68% de eficiencia, esto es
debido a que antes de la consultoria, el negocio no tenia instalado ningln tipo de software que le diera
soporte sus actividades econémicas.

Finalmente, la mejora en eficiencia del negocio fue de 21.9%. Para inicios de 2021 la empresa obtuvo
una evaluacion de eficiencia global de 79.3%, que este indicador se mantenga y siga subiendo
dependera tnicamente del control interno y de los proyectos de mejora que implementen en el futuro.
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5. Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones del proyecto

Las MIPyMES en México necesitan un programa federal bastante robusto para elevar sus indicadores
de productividad, rentabilidad y crecimiento, pues son las empresas que sostienen la economia del
pais. A través de este trabajo se demuestra que la amplia gama de conocimientos y técnicas que ofrece
la Ingenieria Industrial puede funcionar como un vehiculo para transformar y mejorar la realidad de
estos sistemas productivos desde su funcionamiento interno.

Se puede afirmar que se cumplid tanto el objetivo principal como los objetivos especificos planteados
al inicio de este documento, ya que se logro implementar una estrategia de intervencion para “El
Restaurante” elevando asi sus indicadores de eficiencia global (mejora de 21.9%) y rentabilidad
(mejora de 6.3%), asi como la implementacion de procesos de orden y control, dando como resultado
su viabilidad en el sector de servicios.

La rentabilidad de la empresa en términos del retorno en capital (ROCE) y margen de utilidad (PM)
pasaron de 54.7% a 61.1% y de 14.8% a 21.3% respectivamente debido a tres factores principales;

v Lareduccion en sus costos de produccion (-4.8%)
v Mayor control de caja y del proceso de venta
v Incremento del apalancamiento operativo (+12.1%)

De manera similar, el indicador de eficiencia global paso de 57.4% a 79.3% con respecto al afio 2019
debido a los siguientes factores;

Instalacion y alimentacion del sistema punto de venta

Redisefio e implementacién del proceso clave del negocio
Implementacion de politicas internas para mejora de procesos
Calculo masivo de los costos de produccion

Categorizacion de todos los servicios ofrecidos en codigos SKU

SN NN

Es muy importante mencionar que ninguna de las mejoras antes mencionadas pudiera haber sido
posible sin el compromiso de la direccién hacia el proyecto de desarrollo empresarial, y sin la
participacion activa de todos los colaboradores de “El Restaurante”.

A pesar de los agentes externos que pusieron en riesgo la supervivencia del negocio, el proyecto de
disefio e implementacion de la estrategia de intervencion empresarial fue exitoso, y esto se ve
reflejado en los nimeros del cierre al 2020, pues tanto el balance general como el estado de resultados
cerraron con indicadores positivos. Se hizo mas con menos, es decir, se logré un 6.3% mayor retorno
en el capital (ROCE) con un 60% menos en volumen de ventas. El éxito del proyecto no solo esta
reflejado en las finanzas de la empresa en cuestion, sino también en sus indicadores de productividad
para sus factores de eficiencia productiva, pues se alcanz6 una mejora global de 22%. La piramide de
las necesidades basicas de “El restaurante” se encuentra con mayor estabilidad, ya que se logrd
obtener una mayor rentabilidad, y mayor orden para hacer frente a los retos que tendra por delante.
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5.2 Recomendaciones a la direccién

La direccion de la empresa quedd bastante satisfecha con los resultados obtenidos después de
implementar los proyectos de mejora. El duefio de la empresa esté interesado en continuar con una
segunda fase de consultoria de negocios para seguir mejorando su empresa, y también con miras hacia
el futuro, pues ahora también se ha puesto sobre la mesa de negociacion la posibilidad de abrir una
segunda sucursal. Estas son algunas de las recomendaciones finales que se quedan para la gerencia
de “El Restaurante” con el objetivo de mantener lo logrado y gestionar el crecimiento.

Implementar esquemas para la capacitacion del personal en todos los niveles

Explotar todas las herramientas digitales que ofrece el sistema punto de venta

Mapear de sus procesos de produccion para mejorar la eficiencia en cocina

Medir sus indicadores clave de servicio para mejorar la experiencia del cliente

Analizar la carta de alimentos y bebidas para introducir nuevos servicios

Mantener sus decisiones firmes sin importar que sus colaboradores sean familia
Disefiar un sistema de inventario mas sofisticado conectado a su sistema punto de venta

AN NN VYN

Una de las recomendaciones mas importantes es el no perder el espiritu de digitalizacién y
automatizacion de sus procesos de negocio. Queda demostrado que el uso de las TIC puede ayudar a
las MIPYMES a reducir sus costos, a mejorar la eficiencia de sus operaciones reemplazando procesos
manuales y a optimizar el manejo de la informacién de sus clientes y proveedores a su favor. Pues
como lo afirma (Rios , Toledo, & Campos, 2009) la implementacién de un sistema informatico le
puede dar soporte al negocio para poder generar mecanismos que le permitan mejorar su toma de
decisiones estratégicas. Con la implementacion del sistema punto de venta en “El Restaurante” se ha
abierto una ventana hacia la innovacion digital con miras hacia el futuro, se puede pensar en seguir
implementando proyectos enfocados en la digitalizacion de sus actividades, como por ejemplo la
publicidad utilizando redes sociales para vender sus servicios, con ello alcanzando nuevos clientes
incrementando su cobertura en el mercado actual y con mira hacia nuevos mercados.

5.3 Limitaciones del proyecto

Definitivamente durante la implementacion del proyecto de desarrollo empresarial se presentaron
algunos eventos que limitaron su avance y terminaron por impactar directamente los resultados del
mismo, a continuacion, se detallan los mas relevantes.

La principal limitacion sin duda fue la crisis sanitaria vivida durante el 2020, al comienzo del proyecto
no se tenia un prondstico de cudl seria el impacto real de la pandemia por COVID-19 en México,
pues para febrero de 2020 muchos pensaron que no duraria por mucho tiempo y realmente no se tenia
una idea de lo que vendria en el futuro proximo. Para enero de 2021 se sabemos sobre algunos de los
efectos que ha dejado el virus en nuestro pais en materia econémica, laboral, sanitaria y humanitaria.
Hablando desde el punto de vista del negocio analizado, se perdieron empleos que no han podido ser
recuperados, las ventas bajaron un 60% aproximadamente y no se tienen indicadores de que la
situacion vaya a mejorar para el 2021. El impacto por COVID-19 termind por deprimir los resultados
financieros obtenidos en “El Restaurante” para el cierre de 2020.
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No obstante, gracias a la implementacion de los proyectos de mejora y al compromiso de la direccion
para con la ejecucién, los estados financieros cerraron con resultados positivos, si la gerencia
mantiene lo logrado hasta el dia de hoy, se puede asegurar que los resultados del futuro serdn mejores
que los obtenidos para 2020. El negocio cuenta con la viabilidad operativa y estabilidad financiera
para seguir operando por mas tiempo.

La segunda gran limitante al proyecto fue la resistencia al cambio que se tuvieron algunos de los
colaboradores del negocio al principio de las implementaciones, principalmente los mandos medios
los cuales forman parte de la familia del duefio y fundador de la empresa. Surgieron diversos
cuestionamientos internos. Por ejemplo, ¢Realmente es necesario hacer todos estos cambios?, ¢ Por
qué debo cambiar mi manera de trabajar si siempre lo he hecho asi?, ¢Por qué van a meter una
méquina para controlar todas las ordenes? “es muy dificil de utilizar, no le entiendo”. Tal como lo
afirma (Sinek, 2017) el clima organizacional y la cultura de una empresa, y no su tamafio o sus
recursos, es lo que determina la capacidad que tiene un negocio para adaptarse a los tiempos, superar
la adversidad y ser pionera en la innovacion, atender los problemas organizacionales deberian ser
prioridad para cualquier empresa pues son los mas dificiles de resolver y los mas comunes. Debido
al alcance del proyecto, ninguna de las iniciativas de mejora estuvo encaminada hacia la resolucion
de los problemas organizacionales, para este punto el mediador fue el gerente de “El Restaurante” y
gran parte del éxito obtenido es gracias a su gestion para con sus colaboradores.

Por otro lado, otra de las limitantes fue la poca disponibilidad de informacion histérica del negocio,
pues al tratarse de una pequefia empresa familiar no se tenian los esquemas establecidos para el
almacenamiento de la informacion clave de la empresa, principalmente derivado del desconocimiento
de la importancia que tiene analizar histéricos para poder tomar mejores decisiones el futuro. Muchos
de sus procesos se llevaban a cabo de manera manual, y por ejemplo para el analisis de estados
financieros se tuvieron que tomar referencias otorgadas por la gerencia ya que no habia un registro
confiable del detalle de las ventas de los dltimos afios. Ciertamente esto atraso el proyecto en algunas
cuestiones, sin embargo, se encontraron los esquemas para darle solucion a esta problematica, hoy el
negocio entiende el poder que tiene la informacion para la toma de decisiones estratégicas.

5.4 Costeo del proyecto

Para calcular el costo de un proyecto de desarrollo empresarial existen diversas metodologias, para
calcular el costo de este proyecto en particular se desarrollaron dos analisis de costeo propuestos por
(Alcazar, 2021) se hizo una comparacion y al final se tomé el mas conveniente.

Una primera alternativa es poder definir la tarifa por los servicios ofrecidos basandose en un costo
por cada hora invertida en el desarrollo de la totalidad del proyecto. La intencion es dimensionar el
trabajo y los recursos invertidos por los responsables de dirigir e implementar el proyecto, para esto
se desgloso el proyecto en actividades calve y se calcularon las horas invertidas en el desarrollo de
cada una de ellas:

1. Diagnostico empresarial: 20 horas
2. Planeacion y presentacion del arranque del proyecto: 25 horas
3. Célculo masivo de costos de produccion y catalogo de servicios: 120 horas
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Elaboracion de politicas de negocio internas: 20 horas

Instalacion de punto de sistema de punto de venta: 180 horas

Construccidn de base de datos para monitoreo de informes semanales: 15 horas
Redisefio de proceso de venta: 20 horas

Modelado de reportes financieros: 35 horas

Cierre del proyecto y recomendaciones a la direccién: 20 horas

© © N O

Total, de horas invertidas: 455 horas

Tomando el total de horas invertidas y multiplicandolo por el salario promedio de un Ingeniero
Industrial por hora en México, segun (Glassdoor, 2021) para 2021 calculado en $95.5MXN, da un
total de $43,604 MXN.

La otra manera de calcularlo es tomando en cuenta el porcentaje de ingresos adicionales generados o
de beneficios obtenidos a partir de la implementacién de las mejoras en la empresa. Esta metodologia
€s mas atractiva tanto para los profesionales como para los clientes, pues el costo del proyecto esta
intimamente relacionado con los resultados obtenidos y no por la cantidad de horas trabajadas.

Para calcularlo se tomd en cuenta el incremento en el margen de utilidad obtenido para los resultados
financieros de cierre de 2020, en donde el margen pas6 de 14.8% (2019) a 21.3% (2020) con un
diferencial positivo de 6.5%. Al inicio del proyecto se especificd que no se daria detalle sobre el
volumen de ventas real, sin embargo, para poder darle al lector una idea de la magnitud monetaria se
puede suponer que las ventas totales de “El Restaurante” 2020 fueron iguales al limite inferior de una
pequefia empresa dentro del umbral de la clasificacion de las MIPyMES en México propuesto por la
(Secretaria de Economia, 2009), es decir un minimo de ventas de 4MPD.

El margen de utilidad para finales de 2020 fue de 21.3%, y tomando la cantidad montearia anterior,
las utilidades del negocio fueron de 852,000 MXN. El costo del proyecto entonces esta definido por
la mejora alcanzada en su margen de utilidad comparando 2019 vs 2020, es decir 6.5% con respecto
a las ventas 0 $260,000 MXN.

Teniendo sobre la mesa ambas metodologias se puede llegar a una negociacién con la empresa
analizada y poder pactar asi un costo del proyecto justo para ambas partes.

“El precio del éxito es trabajar duro y la determinacion de
que, sin importar si perdiste o ganaste, diste lo mejor de ti
mismo en el proyecto”

-Vince Lombardi
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Anexos

Anexo 1: Andlisis factorial de productividad antes de las mejoras

1. Factores Externos a b c d e 1 2 k] 4 5 3 7 8 9 [10 11 [12 Comentarios
1.1.La empresa realiza analisis de las
necesidades del cliente (Situacién . . - .
P . L . . Se realiza un estudio empirico sobre las preferencias de los
econdmica, regionalizacion, estacionalidad X X X X . )
. clientes de acuerdo a la aceptacion de sus productos
de la demanda) y toma de decisiones con
base en éstas.
1.2. La empresa realiza andlisis de la Se tiene presente la competenciay se hacen visitas ocasionales
situacion actual de la empresa respecto a la anuevos restaurantes para comprobar la calidad de sus
. - X X X X X .. . L.
competencia actual y toma de decisiones productos y servicios del competidor, se hace comparacién de
con base en ésta. precios.
1.3. La empresa realiza andlisis de la Se hace una constante comparacién de los costos y la calidad de
situacion actual de la empresa con respecto X X X X X los productos ofrecidos por los proveedores, generalmente se
a su relacion con sus proveedores. elige al mejor en cuestion de caliadad y tiempo de entrega
1.4.La ubicaciéon de la empresa le permite . L, R .
. - . Se tiene una ubicacion muy buena en una exhacienda colonial
contar con la infraestructura suficiente (vias L. X L
L X X X X en el estado de México, se tiene acceso a todos los servicios
de comunicacién, luz, agua, telefono e L.
. basicos.
internet).
1 0 2 1 0 0.14 0.29 0.07 6 0 021 O 0 0 0 007 O
2. Direccién y Estrategia a [ b ¢ d e 1 2 k] 4 5 3 7 8 9 [10 11 [12 Comentarios
2.1 La empresa cuenta con enunciados de X . .
., ., L X X X X Se cuenta con enunciados de mision y vision a largo plazo
vision, misién y objetivos a largo plazo.
2.2. Laempresa cuentacon rolesy Se tiene una definicion de puestos no documentada, pero en
i - X X . . .
responsabilidades definidas. muchas ocasiones no se obedecen las jerarquias
2.3. La empresa cuenta con indicadores de La empresa mide el desempefio de sus trabajadores y de sus
desempefio para cada una las areas que la X X X X X procesos de manera cualitativa y no hay una documentacién con
conforman. Indicadores cualitativos
2.4. La empresa cuenta con indicadores de La empresa mide el desempefio de sus trabajadores y de sus
desempefio que son compartidos entre sus X X X X procesos de manera cualitativa y no hay una documentacion con
areas. Indicadores cualitativos
2.5. La empresa cuenta con canales de La empresa tiene muchos problemas de comuncacién interna,
comunicacion bien definidos que permitan X X X X X no se logran transmitir los objetivos de maneraclaray los
el trabajo colaborativo. trabajadores con personal a su cargo hacen lo que quieren
2.6. Existe en laempresa un canal de Existe un canal de comunicacién para los altos mandos via WA,
comunicacion y retroalimentacion entre los X X X X se realizan juntas de manera esporadica, pero son poco
diferentes niveles jerdrquicos productivas
2.7. La empresa tiene una forma de plantear Los proyectos a largo plazo son planeados y ejecutados por el
L X X X X X o . .
proyectos estratégicos. duefio de la empresa sin el soporte de los mandos medios
0 1 2 4 0 0.05 0.23 0.05 0.16 0.05 0.32 0.09 O 0 0 009 O




3.1. Laempresa selecciona los servicios a

La empresa siempre esta inovando en los servicios que se

comercializar con base en las necesidades X X ofrecen, tienen muy presente que la prioridad es servirle a sus
del cliente. clientes de la mejor manera
3.2. Laempresa emite un cédigo de La empresa no tiene un codigo interno para identificar los
identificacidn para cada uno de los servicios X servicios que se ofrecen, aunque tienen bien establecidas las
que comercializa. categorias de productos que se ofrecen
3.3. La empresa cuenta con los controles de El duefio de la empresa tiene certificaciones para el manejo
calidad necesarios para asegurar la calidad X adecuado de los alimentos, sin embargo la comunicacion de
del servicio estos elementos hacia los empleados es deficiente
3.4. La empresa realiza un andlisis de la El duefio posee un conocimiento empirico, y por experiencia
rentabilidad de los servicios que X propia sabe que servicios le dejan mayor ganancia, sin embargo
comercializa. no hay un control formal de la rentabilidad
08

4. Proceso 4 0 0 e O
4.1. La empresa cuenta con el mapeo de los ) . .

. . La empresa tiene sus procesos de negocio definidos por la
procesos, politicas y procedimientos X X

actuales.

experiencia pero no los tienen documentados

4.2. Los procesos, politicas y procedimientos
actuales estan validados con respecto a la
operacién.

Los procesos clave del negocio se encuentran controlados y bien
establecidos, pero no estan documentados, los procesos
administrativos tienen muchas deficiencias

4.3.Los procesos, politicas y procedimientos
se realizan de manera eficiente e integral
respecto a las mejores practicas.

Los procesos clave del negocio se ejecutan de una buena
manera, dejando al cliente satisfecho, sin embargo no se cuenta
con una documentacién formal

4.4, La empresa cuenta con una capacitacion
para comunicar los procesos, politicas y
procedimientos.
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El duefio capacita a sus empelados en temas de manejo de
alimentos y seguridad en la cocina de manera esporadica, pero
debido a la alta rotacion de personal, se pierde eficiencia en
este proceso




5. Contabilidad y Finanzas 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 11 12 Comentarios
5.1.La empresa cuenta con un sistema de Los costos de produccidon son calculados por el duefio de la
costeo que permita definir el costo total del X X X empresa con ayuda del chef ejecutivo de manera empirica, no
producto. se tienen registros.
. El presupuesto de compras y lo hace el chef ejecutivo con bases
5.2 La empresa realiza presupuestos de . . R . . R
. A empiricas, el duefio de la empresa tiene una amplia experiencia
compras para ser considerado en el flujo de X X X . I
fectivo en la cocinay los productos que debe comprar, sin embargo es
efec . . X
muy deficiente dicho proceso
. La cordinadora comericial y el duefio tienen una estimaciéon de
5.3 La empresa realiza presupuestos de .
. . cuanto deben gastar en un ciclo semanal, pero no hacen un
costos y gastos de prestacidn de servicios X X X X N R |
. . ) presupuesto ni registro detallado y confiable de los costos y
para ser considerado en el flujo de efectivo.
gastos.
La empresa no tiene elabora sus estados financieros,
5.4.La empresa elabora el estado de ) ) i
. . X X X X unicamente tienen registros muy generales de sus ventasy
resultados, gastos de operacidon y ebit. ) ) ) .
ganancias, sin un registro fiable.
) ) A pesar de todas las deficiencias en la parte contable, la
5.5. La empresa tiene una buena capacidad ) . )
L X X empresa tiene buena liquidez, pues debido a sus altas ventas
para pago de deudas a corto plazo (Liquidez) T ' )
pueden hacer frente a sus obligaciones financieras.
5.6.La empresa realiza analisis de la . . L L
. A . ) El negocio no tiene claros sus indicadores de desempefio
rentabilidad de las inversiones realizadas X X X ' . X X
financiero, pues no llevan un reistro contable fiable.
(En proyectos)
0O 011 0 0.21 0.11 0.21 0.05 O 0 0.05026 O
6. Capital Humano 1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10 11 12 Comentarios
. La productividad de los empleados no es evaluada con base a
6.1 La productividad del personal de la L o il . .
A o indicadores cuantitativos ni a objetivos claros, unicamente con
empresa se evalla de acuerdo a objetivos X X X X o ] )
. . base al rendimiento semanal y a los comentarios de sus jefes
medibles y comunicables. i ) i
directos (area comercial o area operativa)
La empresa no tiene ninglin esquema para la motivacion de sus
6.2.La empresa cuenta con esquemas para L ) »
) o, X X empleados, el duefio indica que tienen una alta tasa rotacién
fomentar la motivaciéon de su personal.
de personal.
6.3. Laremuneracion del personal en la La definicién de los salarios |a hace la encargada del area
empresa se define con base en una X X comercial, se basa en la media salarial de negocios con el mismo
evaluacion de puestos. giro ubicados en la misma zona geografica.
6.4. Las prestaciones y condiciones laborales o, ) L.
, Las prestacidones son arriba de las minimas de la ley, y los
de la empresa estd dentro de los rangos del X X X . .
salarios son competitivos
mercado.
El duefio lleva a cabo sesiones de capactiacion en temas de
6.5. La empresa cuenta con planes de salubridad y seguridad dentro del negocio, sin embargo los
L X X X X X X L
capacitacion para el personal. encargados de las otras areas no capactian lo suficiente al
personal bajo su cargo y exigen resultados inmediatos
6.6. La empresa desarrolla a su personal de El plan de carrera es practicamente inexistente, pues las Unicas
acuerdo a un plan de carrera. (De acuerdo al X posibiliades de crecimiento estan dentro de la familia
plan de capacitacién) fundadora de la empresa
6.7. La empresa toma acciones ante disputas Los encargados del negocio tienen muy poca tolerancia con los
originadas entre el personal. (Manejo de X X conflictos internos entre el personal y toman decisiones fuertes
Conflictos, ambiente laboral) al respecto.
6.8. La empresa considera aspectos de La empresa tiene medidas de seguiridad muy aceptables, han
seguridad e higiene parala mejora de las X X X tenido procesos de mejora en la parte de salubridad y seguridad
condiciones laborales. para la produccién de alimentos y bebidas.
6.9. La empresa implementa comunicacién .
. ) N . Tanto los empleados como los encargados no tiene claros los
continua y vivencia de los valores, misiony X X . . -
C . L objetivos, metas ni la vision de la empresa.
vision de la organizacién.
0.13 0.13 0.04 0.29 0 0.29 0.04 O 0 0O 008 O
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7. Prestacion de servicios 1 2 3 4 5 8 10 11 12 Comentarios
7.1. La empresa cuenta con el equipoy El negocio procura tener todos los platillos que ofrecen en su
suministros necesarios para satisfacer la X X carta de alimentos y bebidas, logra satisfacer de manera
demanda que el mercado solicita. oportuna la demanda de sus comensales
7.2.La empresa realiza estudios para Lo . .
X El duefio tiene una idea bastante clara de cual es la capacidad
determinar el numero de elementos K
. . . que tinen para atender a sus comensales, con ayuda de la
necesarios, que garantice un nivel de X X L . .
. i . coordinacion comericial y la operativa se encargan de tener todo
servicio, considerando ausentismoy ) ) .
. listo en cuestion de infraestructura
rotacion.
7.3 Se lleva registro de las faltas del personal Si tienen un registro de faltas, pero las razones de falta
. X . Lo
y las causas que las ocasionan. parecerian estar sesgadas por la opinion de los encargados
7.4 La empresa cuenta con un Programa de De manera esporadica el chefy el duefio llevan un registro de
Control de Calidad de sus servicios. (Registro X las mermas en los alimentos y bebidas rechazados por los
de Estadistico de Faltas e incidencias) clientes, pero no es confiable
0.22 0 04 O
8. Compras y Suministros 8 10 11 12 Comentarios
. L, L, El duefio es el unico encargado y con la autoridad de tomar una
8.1El analisis, evaluacidn y seleccion de L . .
. decision sobre la seleccién de proovedores, sin embargo hacen
proveedores en la empresa se realiza X K . K o
. L. falta mecanismos cuantitativos que garanticen su fiabilidad,
conforme a las mejores practicas. ., L
pues no hay una evaluacién metddica
8.2. El andlisis y definicidn de los servicios a Los tomadores de decision son los unicos que tiene injerencia
comercializar por la empresa se realiza X sobre los productos y servicios que se ofrecen en su carta,
conforme a las mejores practicas. tienen un buen proceso de seleccion
, El duefio es el unico encargado para la parte de compras y
8.3. El drea encargada de las compras de los . X .
. o X suministros, aunque rara vez se equivoca debido a la
equipos y suministros opera bajo las X X L ) . .
K L. experiencia del negocio, esta actividad no la sabe hacer nadie
mejores practicas. , )
mds y es un riesgo latente
8.4. El proceso de compras considera Si se tiene aplicada una categorizacion de los suministros, pero
categorizar los equipos y suministros parala X X no existe un registro para hacer este proceso de manera mas
prestacion de servicios de acuerdo a su tipo formal y controlado
8.5. El proceso de compras considera la No se llevan a cabo procesos de negociacion con proovedores
negociacidn de condiciones de servicio del para ajustar tiempos de entrega o terminos de pago, el duefio
; X X o ) .
proveedor. (Pago, tiempo de entrega, hace el reabastecimiento con pagos en efectivo y el mismo
servicio post-venta) recoge la mercancia
8.6. La empresalleva a cabo un proceso de Si se hace un presupuesto desde la caja del negocio pero no se
o X | x X . . . .
presupuestacion de las compras. sigue un proceso establecido ni un registro formal
0 027 0 011013013 0 007 O 0.07 02 O
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9. Sistemas de Comercializacién 1 2 3 5 (3 7 9 10 11 12 Comentarios
9.1. El drea encargada de comercializar el L
.. . El proceso de venta es bastante bueno y eficiente a pesar de no
servicio en la empresa opera bajo las X X . . .
. L. tener procesos documentados, ni publicidad en redes sociales
mejores practicas.
9.2.El drea de ventas y mercadotecnia No se comparte informacion cuantitativa ni detallada sobre el
comparte informacién con el resto de las X X X proceso de venta, solo se tiene informacién del total de ventas,
funciones de la Cadena de Suministro. no hay subcategorizacion de la informacion
9.3. El analisis y definiciéon de los servicios a Se hace un analisis de costos sobre los nuevos productos a
comercializar por la empresa se realiza X X X x |lanzar pero sin registros formales, el chef ejecutivo con base en
conforme a las mejores practicas. su experiencia ha tenido éxito en los productos lanzados
9.4. El analisis, evaluacién y seleccién de Tienen bien identificado el tipo de clientes que van al
clientes en la empresa se realiza conforme a X X restaurante, sin embargo no hay esquemas para la selecciony
las mejores practicas. atraccion de los mismos
9.5. El analisis para la elaboracion del . . .
X Al no contar con un sistema que les permita tener mas detalle
presupuesto de ventas(cantidad de o .
o , X X X sobre sus datos de venta, se ven limitados a la hora de analizary
servicios) de la empresa se realiza conforme
. L. presupuestar las ventas
alas mejores practicas.
9.6. El control del presupuesto de ventas Al no contar con un sistema que les permita tener mas detalle
de la empresa se realiza conforme a las X X X sobre sus datos de venta, se ven limitados a la hora de controlar
mejores practicas. las ventas
9.7. La publicidad de la empresa es la . . .
La publicidad para clietnes solo es internay de voz en voz, no se
adecuada y se encuentra enfocada al X X . . R -,
tienen canales digitales o impresos para su atraccion.
mercado adecuado.
9.8. La empresa esta correctamente La empresa ha tenido éxito con el mercado al que le dan
X X
posicionada en su mercado objetivo. servicio, sin embargo no saben si es el adecuado.
9.10. La empresa mide el nivel de EL unico esquema de medicién sobre el nivel de aceptacion del
aceptacion del servicio por parte del X X servicio es el volumen de ventas, no hay registros que ayuden a
cliente objetivo. medir el nivel de servicio
0 0 0.04 0.17 0.13 0.13 0.04 0 0.39 0.09
10. Planeacién de la Demanda 1 2 3 5 6 7 9 10 11 12 Comentarios
10.1. En la empresa se toma en cuenta la ~ . .
L, P . ELduefoy el chef ejecutivo se encargan de planear la demanda,
planeaciéon de la demanday la gestion del L . .
i X X X X pero este proceso es muy empirico y no se tienen registros
inventario para establecer un presupuesto .
R adecuados del proceso de venta para pronosticar
de compra en cantidad y monto.
10.2. En la empresa se realiza la medicién de
X X X . " .
los costos de almacenaje. No se tiene un registro de los costos de almacenaje, el costo de
10.3. En la empresa se realiza la medicién de la generacion de ordenes de compra va incluido en el costo de
los costos de la generacidn de érdenes de X X X servicio pero no tienen el dato claro
compra.
10.4. En la empresa se realiza la medicién de La empresa sabe que pierde dinero cada vez que tiene faltantes
A . . X X X . R
los costos de incurrir en faltante de guardias. en su menu del dia, pero no saben el impacto
i . El duefio sabe la importancia que tienen sus activos fijos en la
10.8. La empresa analiza la gestion de . .
tivos X X operacion, procura hacer labores de mantenimiento de manera
ac . . . .
periodica pero no se hace un analisis mas profundo
0 013 0 0.11 0.19 0.25 O 0 0 031 0
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11. Tecnologias de la informacién [ 1 2 3 4 5 3 7 8 9 (110 |11 |12 Comentarios
11.1. El sistema de informacién es usado . . . o,
N No se tiene un sistema de informacién que le de soporte a las
para la automatizacién de procesos de X X X L . o .
. actividades operativas y administrativas de la empresa
negocio.
11.2.Utilizacién de las Tecnologias de la X X i »
L, No se tiene un sistema de informacién que le de soporte alas
Informacién (ERP, EDI, WMS, Software X X X - . - .
o actividades operativas y administrativas de la empresa
de reabastecimiento, etc.).
11.3. La implementacidn del software se . . . o,
o, No se tiene un sistema de informacion que le de soporte a las
realizd en torno a los procesos de la X X X X L . . .
actividades operativas y administrativas de la empresa
empresa.
11.4. Los usuarios del software conocen a ) ) . L,
. . . No se tiene un sistema de informacién que le de soporte alas
profundidad la capacidad y funciones del X X X . X . )
X actividades operativas y administrativas de la empresa
mismo.
11.5. La informacion recolectada por el . . i .,
No se tiene un sistema de informacion que le de soporte a las
software es usada para la toma de X X X X . X . )
. actividades operativas y administrativas de la empresa
decisiones dentro de la empresa.
5 0.25 0.33 O 0 0 025 O 0 0 0 017 O
12. Distribucién [ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (110 11 |12 Comentarios
12.1. El drea encargada del almacenaje y . R
. . X o Los empleados de la cocina son los encargados del almacenaje
distribucion de los equipos y suministros . . L,
. . . X X X de los suministros, sin embargo por falta de capacitacion hay
realiza sus funciones respecto a las mejores
L. demoras y mermas en el proceso
practicas.
12.2. Disefio de instalaciones considerando . . . . .
. . . Las instalaciones son seguras y siguen las medidas pertinentes
condiciones de seguridad, higiene y X X .
., propuestas por la secretaria de salud.
ergonomia.
12.3. Colaboracién con el drea de Compras « « « No existen canales adecuados de comunicacién para coordinar
para coordinar la prestacion del servicio. estas areas
12.4. Medicion de los costos de distribucion. X X No se lleva a cabo un registro de indicadores referentes al
— — almacenaje, la distribucidn de los productos y servicios es en el
12.5 Utilizacién de indicadores de K .
o K S mismo establecimiento y el costo de este rubro entraen el
desempefio de almacenaje y distribucion X X X X
. L, sueldo del personal
respecto a las mejores practicas.
1 0.08 0.08 0 0.11023023 0 O 0O 0 023 0
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Anexo 2: Politica para la negociacion con los proveedores

Clave: P.S.N.P_20

El Restaurante

Politica para la negociacion con los Fecha: 06/06/20

proveedores Versién: 1.0

El presente documento contiene la politica para la negociacion con los proveedores de “El
Restaurante” con el objetivo primordial diversificar el nivel de exposicion de riesgo financiero del
negocio a través del financiamiento parcial de las operaciones por medio de instrumentos de deuda
(cuentas por pagar, crédito) acordados con los proveedores. También se busca lograr acuerdos
valiosos a largo plazo que beneficien tanto a los proveedores como al negocio.

La seleccion de los proveedores corre a cuenta por la gerencia, asi mismo, si esta actividad fuese
delegada, la aprobacion final deberad venir de la misma gerencia del negocio. En la seleccién de
proveedores se pueden considerar los siguientes factores:

e Crédito: En este factor se toma en cuenta los términos de pago acordados con el proveedor
e Precio: La evaluacién en cuanto al precio que ofrece un tercero es de suma importancia

e Calidad: Debera ser considerada la calidad de la materia prima que se comprara

e Entrega: Si el proveedor tiene entrega en sitio se debera evaluar el tiempo y las condiciones
e Reputacion: Se propone investigar previamente al proveedor antes de firmar un acuerdo

Para la negociacion con un nuevo proveedor se deberan llevar a cabo las mejores practicas de
negociacion definidas por la direccion del negocio. Para dar de alta a un nuevo proveedor, el
responsable del proceso debera analizar a detalle los factores previamente mencionados y cumplir
forzosamente con las siguientes condiciones minimas de crédito;

Tiempo Condicion de Pago

1 semana Otorgamiento de un plazo de pago minimo de una semana exento de intereses
2 semanas Plazo de pago minimo de 2 semanas con una tasa de interés de 3%
3 semanas Plazo de pago minimo de 3 semanas con una tasa de interés de 5%

1 mes Plazo de pago minimo de 1 mes con una tasa de interés de 8%

Mayor a1 mes Plazo de pago minimo mayor a 1 mes con una tasa de interés maxima de 10%

Una vez aprobado de manera interna, los acuerdos logrados con los proveedores deberan ser firmados
por ambas partes en un documento escrito en donde se mencionen las condiciones de pago acordadas.

s

Firma de la Gerencia

Atentamente:




Anexo 3: Politica para la reduccién de costos de produccion

Clave: P.R.C.P_20

El Restaurante

Politica para la reduccion de costos de | Fecha: 12/06/20

produccion Version: 1.0

El presente documento contiene la politica para la reduccidén de costos de produccion de “El
Restaurante” con el objetivo primordial de aumentar el margen bruto del negocio a través de la
aplicacion de las metodologias de mejora de procesos de produccion implementadas por la gerencia.
De igual forma se busca facilitar el trabajo de los cocineros, el aumento de la utilizacion de la materia
prima, reduccion en la merma de los platillos y la aplicacion de la Norma Oficial Mexicana NOM-
251-SSA-2009 referente al manejo higiénico de los alimentos bebidas y suplementos.

El redisefio y capacitacion de los procesos productivos para la mejora del trabajo en la cocina corre
por cuenta de la gerencia y del chef ejecutivo, este documento se puede ir actualizando conforme se
van implementando nuevas mejoras. Como primera version, todos los trabajadores involucrados en
los procesos de preparacion de alimentos deberan seguir las siguientes recomendaciones:

Précticas de higiene: Acciones para la prevencion de riesgos a la salud, es una obligacion para todos
empleados cumplir las buenas précticas de higiene personal;

- Bafiados - Usar guantes de latex

- Rasurados - Uniforme limpio (tener dos juegos para que siempre tengan uno disponible)
- Cubre pelo - Sin objetos (relojes, aretes, joyeria)

- Cabello corto - Manos limpias y ufias al ras

- No fumar - No comer en areas de trabajo

- Sin heridas - Uniforme con manga corta o ¥

Lavado de manos: En estaciones de lavado, el procedimiento comienza por sacar la cantidad de rollo
que vamos a ocupar para el secado, abrir grifo, utilizar jabén anti bacterial, después frotar manos 5
veces (palmas, dorsos, entre los dedos, pulgar para afuera) posteriormente agarrar cepillo para ufias
y limpiar, tallar hasta los codos y enjuagar una sola vez, cerrar la llave con la toalla y depositar el
residuo en un bote de pedal o de tapa oscilante.

Limpieza con jaboén: Primero mezclar agua y jabén, con la mezcla hecha se limpiara la zona
especifica, aplica para la vajilla también, jamas mezclar jab6n con cloro.

Desinfeccion con cloro: El cloro con la luz del sol se inactiva, preservar en envases opacos, el
proceso de desinfeccion se hace con un atomizador que contiene una mezcla de agua con cloro puro
(por cada litro usar 2 ml 0 20 gotas de cloro), que huela a cloro no significa que este 100% desinfectado.
Para los trastes primero lavar con jabon, enjuagar, después pasar al agua con cloro y dejar reposar.

Contaminacion cruzada: Es un riego para la salud, se produce por la presencia de materia externa,
sustancias toxicas 0 microorganismos procedentes de una etapa, un proceso o un producto diferente,
por ejemplo;
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- Cortar con un mismo cuchillo diferentes ingredientes
- Dejar cubiertos sobre la mesa

Usar la misma cuchara para varios guisados

- Dejar la cuchara dentro de los guisados

Se recomienda usar salva cucharas, no dejar las cucharas dentro de los guisados, no usar la misma
tabla de picar para diferentes alimentos, usar el cddigo de colores para las tablas de picar.

Tablas de picar: Usar codigo de colores y tablas de plastico, Rojo (carnes rojas), Amarillo (Pollo),
Verdes (verduras), Cafés (Carnes cocidas), Blanco (General), Azul (Pescados)

Refrigeradores: Etiquetar al ingreso de un producto con la descripcion, fecha de ingreso y especificar
cuando se caduca (recomendable con masking tape). La manera correcta de acomodar los alimentos
es: Carne cocida hasta arriba y cruda hasta abajo para evitar escurrimientos, las verduras en un cajon
aparte, no deben estar pegados los alimentos, no debe estar atascado debe de haber espacio, evitar
acumulacién de agua. La temperatura ideal es un rango entre 4y 7 centigrados para evitar el desarrollo
de bacterias. En cuanto a la congelacién, temperatura ideal es un rango entre 0 y -18 centigrados para
no guemar los alimentos.

Utensilios: Todos deben ser lisos, lavables y sin roturas, todos los utensilios deben estar como nuevos
al final de cada jornada, procurar no usar de madera, que todo sea de acero inoxidable.

Frutas y verduras: Lavar con agua y jabdn tallandolas, desinfectar con microdin

(plata coloidal, dos gotas por litro de agua) después tirar esa agua. Para la desinfeccion con cloro
(dos gotitas de cloro). Una vez que se desinfectan, no se vuelven a enjuagar los alimentos, porque se
vuelven a contaminar, hacerlo justo antes de utilizar los alimentos, o desinfectar una vez y meter al
refrigerador, o si es en la cdmara de refrigeracion debe tener contenedores de plastico con su debida
etiqueta.

Trapos: Se recomienda tener bastante cantidad de trapos con el fin de tener uno para cada actividad,
no combinar trapos para limpiar la misma cosa.

Sistema PEPS: Es un sistema de control de primeras entradas y primeras salidas en el almacén,
asegura que no se caduquen los alimentos y garantiza la rotacion de todos los productos.

Calidad de los alimentos: Son caracteristicas presentes en los colores, sabores, texturas y olores de
los alimentos, considerar los aspectos de marca, asi como las tablas de aceptacion o rechazo.

Color Res (rojo brillante), Cordero Verdosa o café oscuro,
(rojo), Cerdo (Rosa palido)
Grasa de origen animal Blanca o ligeramente amarilla Descolorido en el tejido elastico
Textura Firme y elastica Viscosa, pegajosa
Olor Caracteristico Putrefacto, agrio
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Color Caracteristico Verdosa, amoratada o con
diferentes coloraciones

Textura Firme blanda, pegajosa bajo las alas o
la piel
Olor Caracteristico Putrefacto o rancio
Pescados Aceptacion Rechazo
Color Agallas rojo brillante Gris, verde en agallas
Apariencia Agallas himedas, ojos saltones, = Agallas secas, o0jos hundidos y
limpios y transparentes con brillo | opacos con bordes rojos
Textura Firme Eléstica
Olor Caracteristico Agrio, putrefacto o amoniacal
Enlatados Aceptacion Rechazo
Latas integro y en buen estado Abombadas, oxidadas, con

fuaa, cualauier abolladura.

Congelados Aceptacion Rechazo
Apariencia Sin signos de descongelacién | Con signos de descongelacion
Refrigerados Aceptacion Rechazo
Temperatura Entre 4 y 7 grados Mayor a 7 grados
Bebidas embotelladas Aceptacion Rechazo
Apariencia Libre de materia extrafia Con materia extrafia o con

fugas, abiertas.

Granos, harinas, tortillas Aceptacion Rechazo
productos secos,
Apariencia Sin mohos y con coloracion Con mohos o coloracion ajena
caracteristica al producto o con

infestaciones

Aceptacion Rechazo
Color, olor y Textura Caracteristico Con manchas no propias del
queso o particulas extrafias,
contaminado con hongos en
productos que no fueron
inoculados.
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Conservacion de alimentos: Para la conservacién en caliente debe ser mayor a 62 grados, refrigerado
entre 4y 7, congelado entre 0 y -18 grados, salazdn, deshidratados, y ahumados.

Alimento 1 Dia 2 Dias 3 Dias 4 Dias 5 Dias
Pescado ° .
Fresco
. .
Carney . . °
pescado
cocido

caseros
Verdura . . ° .
cocida

Verdura o o o o o
Fresca
Signos de descongelacion: Presencia de liquidos externos, o liquido congelado en el fondo del
empaque o cartdn que contiene a los alimentos y se caracteriza por la aparicion de cristales grandes.

Manejo higiénico:

- Limpiar y desinfectar para prevenir riesgos a la salud

- Separa los alimentos para evitar la contaminacion cruzada

- Cocinar todos los alimentos completamente, cuidando la calidad (color, sabor, olor y textura)
- Conservar los alimentos ya sera por refrigeracion, congelacion, envasado o deshidratacion

Basura: Con pedal o tapa oscilante, cuando este al 80% sacar la basura, separarla, bien acomodada,
todas con bolsa. Nunca dejar los botes de basura superen su capacidad (evitar desbordes de basura)

La gerencia invita a todos los empleados a cumplir las pautas establecidas previamente y asi lograr
una reduccidn sustancial en los costos de produccién y un correcto manejo de los alimentos y bebidas
preparadas.

Atentamente:

Firma de la Gerencia
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Anexo 4: Andlisis factorial de productividad después de las mejoras

1. Factores Externos d Comentarios
1.1.La empresa realiza analisis de las
necesidades del cliente (Situacion
econdmica, regionalizacidn, estacionalidad X Sin comentarios adicionales
de la demanda) y toma de decisiones con
base en éstas.
1.2. La empresa realiza analisis de la
situacion actual de la empresa respecto a la . . .
. - Sin comentarios adicionales
competencia actual y toma de decisiones
con base en ésta.
1.3. Laempresa realiza andlisis de la
situacion actual de la empresa con respecto Sin comentarios adicionales
a su relacién con sus proveedores.
1.4.La ubicacién de la empresa le permite
contar con la infraestructura suficiente (vias X X .
L, Sin comentarios adicionales
de comunicacion, luz, agua, telefono e
internet).
1
2. Direccion y Estrategia d Comentarios
2.1 La empresa cuenta con enunciados de . . .
L . L Sin comentarios adicionales
vision, mision y objetivos a largo plazo.
2.2. Laempresa cuentacon rolesy Se reestructuro la organizacion de la empresay se procura con
responsabilidades definidas. mayor atencion el cumplimiento de responsabilidades
2.3. La empresa cuenta con indicadores de . ; X
« . Se definieron y documentaron nuevos KPI’s en especial
desempefio para cada una las areas que la R . ., , .
financieros, hace falta la deficinion de KPI’s operativos.
conforman.
2.4. La empresa cuenta con indicadores de Hoy se lleva a cabo un reporteo estrategico de ventas en donde
desempefio que son compartidos entre sus se monitorean una serie de KPI’s que impactan a todas las
areas. funcionales de la empresa.
2.5. La empresa cuenta con canales de La comunicacién en la empresa ha ido mejorando y se
comunicacion bien definidos que permitan implementaron canales oficiales de comunicacién al menos para
el trabajo colaborativo. el reporteo de lainformacion sensible de la empresa
2.6. Existe enlaempresaun canal de
comunicacion y retroalimentacidn entre los Sin comentarios adicionales
diferentes niveles jerarquicos
2.7. Laempresa tiene una forma de plantear X . .
proyectos estratégicos. X Sin comentarios adicionales
1
3. Servicios d Comentarios
3.1. La empresa selecciona los servicios a
comercializar con base en las necesidades Sin comentarios adicionales
del cliente.
3.2. La empresa emite un cédigo de Se implemento el uso de SKU para identificar toda la materia
identificacidn para cada uno de los servicios prima para la preparacion de alimentos y bebidas, asi como
que comercializa. SKU’s para cada uno de los servicios ofrecidos (mas de 200)
3.3. La empresa cuenta con los controles de
calidad necesarios para asegurar la calidad Sin comentarios adicionales
del servicio
3.4. La empresa realiza un andlisis de la La empresa cuenta con una base de datos solida en donde se
rentabilidad de los servicios que hace un desgloce de los costos de produccién asi como un
comercializa. anadlisis de rentabilidad bruta por SKU
0
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4. Procesos

4.1. La empresa cuenta con el mapeo de los
procesos, politicas y procedimientos
actuales.

Comentarios
La empresa ya cuenta con un mapeo para el proceso clave del
negocio, el cual es el proceso de ventay atencion al cliente,
falta la definicion de los demas procesos

4.2. Los procesos, politicas y procedimientos
actuales estan validados con respecto a la
operacion.

La empresa comenzd con laimplementacion y documentacion
de procesos y politicas internas que tienen un impacto directo
en sus estados financieros.

4.3.Los procesos, politicas y procedimientos
se realizan de manera eficiente e integral
respecto a las mejores practicas.

Las politicas y procesos que se tienen definidas al 2021 estan
actualizadas y siguien las mejores practicas

4.4. La empresa cuenta con una capacitacion
para comunicar los procesos, politicas y
procedimientos.

La empresa ha comenzado a capacitar a sus empelados e
informar sobre las nuevas decisiones con respecto a procesos y
politicas, pero falta mucho trabajo por hacer

5. Contabilidad y Finanzas
5.1.La empresa cuenta con un sistema de
costeo que permita definir el costo total del
producto.

Comentarios

La empresa cuenta con una base de datos para el analisis de
costeo para cada uno de sus servicios ofrecidos, |a base esta
actualizada, es funcional y bastante practica.

5.2 La empresa realiza presupuestos de
compras para ser considerado en el flujo de
efectivo.

5.3 La empresa realiza presupuestos de
costos y gastos de prestacion de servicios
para ser considerado en el flujo de efectivo.

La empresa cuenta con un sistema de reporteo de ventas que le
permite a la direccién tomar mejores decisiones en cuanto a la
planeacidn y presupestacion tanto de compras como de costos y
gastos. Hace falta documentary mejorar dichos procesos

5.4.La empresa elabora el estado de
resultados, gastos de operacién y ebit.

La empresa realiza un monitoreo mensual de sus estados
financieros y al final de cada afio se reportan los resultados
anuales (Balance General + Estado de Resultados)

5.5. La empresa tiene una buena capacidad
para pago de deudas a corto plazo (Liquidez)

Sin comentarios adicionales

5.6.La empresa realiza analisis de la
rentabilidad de las inversiones realizadas
(En proyectos)

La empresa cuenta con las herramientas adecuadas para llevar a
cabo este procedimiento.

6. Capital Humano

6.1 La productividad del personal de la
empresa se evalUa de acuerdo a objetivos
medibles y comunicables.

6.2.La empresa cuenta con esquemas para
fomentar la motivacién de su personal.

6.3. Laremuneracion del personal enla
empresa se define con base en una
evaluacion de puestos.

6.4. Las prestaciones y condiciones laborales
de la empresa esta dentro de los rangos del
mercado.

6.5. La empresa cuenta con planes de
capacitacion para el personal.

6.6. La empresa desarrolla a su personal de
acuerdo a un plan de carrera. (De acuerdo al
plan de capacitacion)

6.7. La empresa toma acciones ante disputas
originadas entre el personal. (Manejo de
Conflictos, ambiente laboral)

Comentarios

Sin comentarios adicionales

Sin comentarios adicionales

Sin comentarios adicionales

Sin comentarios adicionales

La empresa ha comenzado con una reestructuracion de planes
para capacitar de mejor manera a sus colaboradores

Sin comentarios adicionales

Sin comentarios adicionales

6.8. La empresa considera aspectos de
seguridad e higiene para la mejora de las
condiciones laborales.

Sin comentarios adicionales

6.9. La empresa implementa comunicaciéon
continuay vivencia de los valores, misiony
vision de la organizacion.

Sin comentarios adicionales
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7. Prestacion de servicios

7.1. La empresa cuenta con el equipoy
suministros necesarios para satisfacer la
demanda que el mercado solicita.

Comentarios

Sin comentarios adicionales

7.2.La empresa realiza estudios para

determinar el numero de elementos
necesarios, que garantice un nivel de
servicio, considerando ausentismoy

rotacion.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

7.3 Se lleva registro de las faltas del personal
y las causas que las ocasionan.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

7.4 La empresa cuenta con un Programa de
Control de Calidad de sus servicios. (Registro
de Estadistico de Faltas e incidencias)

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

8. Compras y Suministros

8.1El andlisis, evaluacion y seleccién de
proveedores en la empresa se realiza
conforme a las mejores practicas.

Comentarios

El negocio defini6 una nueva politica para la seleccion y
negociacidn con los proveedores, buscando principalmente la
obtencion de térmimos de pago con créditos semanales

8.2. El andlisis y definicion de los servicios a
comercializar por la empresa se realiza
conforme a las mejores practicas.

Sin comentarios adicionales

8.3. El area encargada de las compras de los
equipos y suministros opera bajo las
mejores practicas.

Sin comentarios adicionales

8.4. El proceso de compras considera
categorizar los equipos y suministros parala
prestacion de servicios de acuerdo a su tipo

Sin comentarios adicionales

8.5. El proceso de compras considera la
negociacion de condiciones de servicio del
proveedor. (Pago, tiempo de entrega,
servicio post-venta)

El negocio defini6 una nueva politica para la seleccion y
negociacion con los proveedores, buscando principalmente la
obtencion de térmimos de pago con créditos semanales

8.6. La empresa lleva a cabo un proceso de
presupuestacion de las compras.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI's para tomar estas decisiones

9. Sistemas de Comercializacion

9.1. El 4rea encargada de comercializar el
servicio en la empresa opera bajo las
mejores practicas.

Comentarios

Sin comentarios adicionales

9.2.El area de ventas y mercadotecnia
comparte informacion con el resto de las
funciones de la Cadena de Suministro.

La empresa cuenta con las herramientas de medicion de KPI's
para tomar estas decisiones, falta mejorar la comunicacion entre
las areas para mejorar este proceso

9.3. El andlisis y definicion de los servicios a
comercializar por la empresa se realiza
conforme a las mejores practicas.

Sin comentarios adicionales

9.4. El andlisis, evaluacion y seleccidn de
clientes en la empresa se realiza conforme a
las mejores practicas.

Sin comentarios adicionales

9.5. El andlisis para la elaboracion del
presupuesto de ventas(cantidad de
servicios) de la empresa se realiza conforme
alas mejores practicas.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

9.6. El control del presupuesto de ventas
de la empresa se realiza conforme a las
mejores practicas.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

9.7. La publicidad de la empresa es la
adecuada y se encuentra enfocada al
mercado adecuado.

La empresa cuenta con paginas en redes sociales en donde se
gestiona toda la publicidad del negocio, impactando
directamente en las ventas. No hay procesos definidos

9.8. La empresa estd correctamente
posicionada en su mercado objetivo.

Sin comentarios adicionales

9.10. La empresa mide el nivel de
aceptacion del servicio por parte del
cliente objetivo.

Sin comentarios adicionales
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10. Planeacion de la Demanda

10.1. En la empresa se toma en cuenta la
planeacién de lademanday la gestién del
inventario para establecer un presupuesto
de compra en cantidad y monto.

Comentarios

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicidn de KPI’s para tomar estas decisiones

10.2. En la empresa se realiza la medicidn de
los costos de almacenaje.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a

10.3. En la empresa se realiza la medicion de
los costos de la generacion de 6rdenes de
compra.

medicién de KPI’s para tomar estas decisiones, sin embargo no
se tienen procesos definidos para esta actividad

10.4. En la empresa se realiza la medicidn de

los costos de incurrir en faltante de guardias.

La empresa cuenta con las herramientas necesarias en cuanto a
medicion de KPI's para tomar estas decisiones

10.8. La empresa analiza la gestion de
activos.

Por medio del andlisis del balance general, la empresa ha
comenzado a tomar decisiones en cuanto a sus activos fijos

11. Tecnologias de la informacién

11.1. El sistema de informacion es usado
para la automatizacién de procesos de
negocio.

Comentarios

La empresa implemento un sistema punto de venta en donde se
gestiona el proceso de venta al cliente y adempas cuenta con
mas herramientas directivas

11.2.Utilizacidon de las Tecnologias de la
Informacidn (ERP, EDI, WMS, Software
de reabastecimiento, etc.).

Sin comentarios adicionales

11.3. La implementacion del software se
realiz6 en torno a los procesos de la
empresa.

La implementacidn del sistema se aplico entorno al proceso
clave de la empresa, queda pendiente la aplicacion a los demas
procesos del negocio

11.4. Los usuarios del software conocen a
profundidad la capacidad y funciones del
mismo.

El sistema es relativamente nuevo y todavia queda mucho por
aprender para sacarle el mayor provecho

11.5. La informacion recolectada por el
software es usada para latoma de
decisiones dentro de la empresa.

Se disefiaron nuevos layouts del sistema para poder trabajar
reportes tipo dashboard y utilizar la informacién que arroja el
sistema para mejorar la toma de decisiones directivas

12. Distribucién

12.1. El drea encargada del almacenaje y
distribucion de los equipos y suministros
realiza sus funciones respecto a las mejores
practicas.

Comentarios

Sin comentarios adicionales

12.2. Disefio de instalaciones considerando
condiciones de seguridad, higiene y
ergonomia.

Sin comentarios adicionales

12.3. Colaboracion con el drea de Compras
para coordinar la prestacion del servicio.

Sin comentarios adicionales

12.4. Medicién de los costos de distribucion.

La empresa cuenta con las herramientas adecuadas para llevar a

12.5 Utilizacién de indicadores de
desempefio de almacenaje y distribucion
respecto a las mejores practicas.

cabo este procedimiento, sin embargo aun no se definen los
procesos para esta actividad.
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Glosario

ATO (Asset Turnover): La rotacion de activos es la tasa que mide la eficiencia de la empresa en la
utilizacién de sus activos operativos para generar ventas, definida como: ventas sobre los activos
operativos netos (NOA)

CI (Comprehensive Income): Es el resultado integral de la empresa o utilidad neta al final de un
periodo de tiempo contable establecido, puede ser un indicador de perdidas o de ganancias,
generalmente expresado en una relacién porcentual y esta disponible en las ultimas lineas del estado
de resultados de la empresa.

CSE (Common Shareholders Equity): Es el capital contable de una empresa, es decir la suma total de
las aportaciones que han otorgado los duefios de una firma en su empresa +- la suma del resultado
integral del periodo contable inmediato anterior.

FLEV (Financial Leverage): Es la tasa que mide el nivel de apalancamiento financiero de una
empresa, es decir, indica el grado de endeudamiento que tiene la empresa con instituciones financieras
para financiar sus operaciones, definido como: activos financieros netos (NFO) sobre el capital
contable (CSE).

GM (Gross Margin): EI margen bruto es la tasa que refleja la diferencia entre el total de ventas y el
costo de ventas en la operacién de una empresa.

NOA (Net Operating Assets): Es la suma neta de todos los ingresos por operaciones clave/esenciales
del negocio, excluyendo a los ingresos por actividades financiamiento.

NFO (Net Financial Obligations): Esla suma neta de todas las obligaciones financieras de y de todos
los activos financieros de una empresa. Este indicador es generalmente negativo, pero pueden haber
negocios en donde la suma neta sea positiva, la cual se le conoce como NFA (Net Financial Assets).

OLLEV (Operating Liability Leverage): Es la tasa que mide el nivel de apalancamiento operativo de
una empresa, es decir, indica el grado de endeudamiento que tiene la empresa con sus proveedores
para financiar sus operaciones, definido como: pasivos operativos (OL) sobre los activos operativos
netos (NOA).

OL (Operating Liabilities): Es la suma de todos los pasivos operativos de un negocio, es decir las
obligaciones financieras en un periodo de tiempo contable hacia los proveedores de la empresa.

PM (Profit Margin): El margen de utilidad refleja el porcentaje de ganancias con respecto a las ventas
de una empresa, definido como: ingresos operativos (Ol) sobre el total de ventas.

ROCE (Return in Common Shareholders Equity): El retorno en capital es la tasa de rentabilidad del
capital o de la inversion, definida como: utilidad neta (ClI) sobre el capital contable (CSE)

RNOA (Return in Net Operating Assets): El retorno en activos operativos es la tasa de rendimiento
de los activos operativos netos de la empresa, definida como: ingresos operativos (Ol) sobre los
activos operativos netos (NOA)
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