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RESUMEN

El trabajo que a continuacién se presenta es de un plan estratégico y la presentacién
de un Cuadro de Mando Integral de un emprendimiento de comida rapida llamado
Lucho & Checho FoodTruck, para ayudar a cumplir con el anhelo que dos

emprendedores tenian de hacer crecer su negocio.

La empresa la crearon con la motivacion de emprender e independizarse de sus
trabajos. Pensaron en formalizar su sociedad y desarrollar el emprendimiento, pero
la planificacion o el rumbo que necesitaban para llevar la idea de negocio adelante

para tener el éxito que estos socios anhelaban, no existia.

Los socios necesitaban una herramienta de planificacion estratégica a dos afios que
les permitiera enfocar sus esfuerzos para obtener los resultados en la venta de sus
productos. Para esto se hizo un trabajo en conjunto: colaboradores, clientes y
proveedor, en tres aspectos: primero, entender el marco tedrico y realizar una
mision, vision y valores de la empresa (solamente socios), y segundo, hacer una
lluvia de ideas para elaborar un analisis FODA que permita hacer el analisis interno
y externo del emprendimiento, y tercero, con estos datos crear la matriz FODA en
donde confeccionaron los objetivos estratégicos, muchos de ellos ayudaron a
formular las estrategias para elaborar el Cuadro de Mando Integral.

Las estrategias que se desarrollaron fueron de 4 perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, de las cuales se crearon los temas
estratégicos junto con planes de accidon, indicadores, ponderaciones, y los

responsables de controlar que los indicadores se lleven a cabo.

En términos generales, el emprendimiento necesita posicionarse en el mercado de
comida rapida de la localidad de Lomas Coloradas, aumentar las ventas, disminuir
los costos y este plan estratégico apunta a que el emprendimiento pueda crecer y

lograr sus metas entre el 2021 y el 2023.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Origen del tema

Emprender un negocio, esa es la motivacion que Sergio Montero Osorio y Luis
Troncoso Espinosa los llevara a formar la empresa SISE Ingenieria que esta
constituida como Sociedad por Acciones o SpA como lo indican sus siglas.
Inicialmente la idea de ellos fue hacer una empresa de mantencién eléctrica, pero
cuando empezo la pandemia, vieron que el rubro de la comida rapida y el delivery
podia ser una gran oportunidad para que la empresa creciera y asi dar el primer
paso para administrar su propio negocio.

Pensaron en la compra de un FoodTruck porque la inversion inicial les acomodaba
a sus ahorros y porque querian capitalizar su inversion. Luego de esto siguieron con
los preparativos para iniciar el negocio, elaborando productos y buscando materias
primas, e ideando los nombres de los productos y el nombre del FoodTruck.

En los inicios de este emprendimiento sus duefios no pensaron en una herramienta
que les permitiera planificar estratégicamente qué quieren lograr y cémo lo quieren
hacer, es por lo que el presente informe les dara una propuesta para determinar sus
objetivos y planificar para alcanzar dichos objetivos para hacer crecer el

emprendimiento.

1.2  Justificacion

La empresa SISE Ingenieria SpA ha generado un nuevo emprendimiento llamado
Lucho & Checho FoodTruck, que es un local de comida rapida con delivery o retiro
presencial que se dedica a la venta de sandwiches, completos, papas fritas, entre
otros.

Este es su primer afio de funcionamiento, y los primeros meses las ventas han ido

al alza y la cantidad de clientes han ido incrementando. Han tenido algunos



problemas administrativos, retrasos en los procesos, problemas de stock y pago de
multas que han debido asumir para mantenerse operativos.

Es por esto que el presente informe propone un plan estratégico a dos anos,
teniendo en consideracion la elaboracion de una mision, visién y valores, asi como
también hacer un analisis FODA y en base a este andlisis, elaborar objetivos
estratégicos que permitan construir un Cuadro de Mando Integral para plantear

metas, controlar ejecucion de estas metas, para asi obtener resultados esperados.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Elaborar una planificacién estratégica y un sistema de control de gestién para el

emprendimiento de un FoodTruck para la venta de comida rapida.

1.3.2 Objetivos Especificos

I.  Elaborar una mision, vision y valores para el emprendimiento.
II.  Hacer un analisis interno y externo y definir los objetivos estratégicos.
lll.  Proponer un Cuadro de Mando Integral para el correcto seguimiento de la

planificacién estratégica.

1.4  Alcance o ambito de estudio

Proponer una planificacion estratégica y un cuadro de mando integral a dos anos,
donde se elaboraran indicadores para medir el progreso de los objetivos

estratégicos.



CAPITULO 2: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

2.1 Presentacion y situacion actual de la empresa.

La empresa en estudio lleva por nombre SISE Ingenieria SpA que fue fundada el 12
de octubre del afio 2018, cuyos accionistas son dos: Sergio Montero Osorio y Luis
Troncoso Espinosa, cada uno con una participacion de un 50% de las acciones, con
una inversion inicial de 10 millones de pesos. El nombre nace por las siglas de los
hijos de los duefos: Sergio, Isidora, Simén y Emiliano.

La constitucion de la sociedad que fue escogida por los socios es Sociedad por
Acciones. Las razones principales son porque les permite incluir uno o varios
inversionistas de forma mas sencilla que otras sociedades y porque permite varios
giros.

La direccion principal de la empresa es Pasaje Lago Verde 7300, Portal San Pedro,
en la comuna San Pedro de la Paz. La direccién de la sucursal y de la locacion del
FoodTruck es en Avenida Javiera Carrera 6140, Foresta San Pedro, en San Pedro
de la Paz.

El 12 de diciembre del 2020 el negocio comenzd6 oficialmente y en el primer
semestre las ventas han ido al alza, desde vender cerca de 2 millones de pesos el
primer mes, hasta fines de julio tener ventas muy cercanas a los 4 millones, y se
han posicionado poco a poco en el sector gastrondmico de Lomas Coloradas.

La empresa la componen los dos socios, un supervisor y una ayudante de cocina.
Las labores del supervisor estan bien definidas, pero los socios sienten que estan
con problemas de coordinacién y administrativos. Las labores que realizan no estan
bien definidas y sienten falencias en cuanto a la administracion, el control de
inventarios, y el control de las compras de insumos y las ventas de los productos, y
en ocasiones incurren en errores logisticos y pagos de multas por retraso al no llevar
un buen orden en la ejecucion de las tareas (retrasos en pagos de imposiciones y
pagos de impuestos).

La empresa no cuenta con mision y vision ni tampoco un plan estratégico de corto
plazo al ser una empresa que recién cambid su giro y es relativamente nueva en el

negocio de la comida rapida.



Los servicios de contabilidad son contratados por una empresa externa; los temas
relacionados con la imagen y participacidn en redes sociales (Facebook e
Instagram) son contratados de forma externa también por una persona que maneja
los conceptos de marketing digital. EI WhatsApp lo maneja principalmente el
supervisor, recibiendo pedidos y enviando publicidad masiva a los clientes ya

agregados.

2.2 El FoodTruck como herramienta para emprender.

El FoodTruck como se conoce muy popularmente, es un carro, a veces motorizado,
otras veces de arrastre (el comprado por la empresa), que se utiliza para
comercializar una gran variedad de comidas, ya sea rapida o elaborada, incluso de

tipo gourmet.

llustracion 1: Lucho & Checho FoodTruck

Fuente: Elaboracion propia.
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Debido a problemas de falta de regulacion del estado, y la informaciéon ambigua de
la SEREMI de salud y la Municipalidad de San Pedro de la Paz relacionados con
los permisos para trabajar en espacios publicos, los duefios decidieron que el
FoodTruck iba a funcionar al interior de la casa de uno de los duefios y cumpliendo
con todas las normativas vigentes para carros de comida al interior de espacios

privados.

“Lucho & Checho FoodTruck”, como lo llamaron sus duefios, incorpora un concepto
de comida rapida relacionada a combos (papas fritas, bebida y sandwich o
completo), con una mezcla de sabores surefios y caseros, incorporando materias

primas de marcas propias del sur de Chile como lo son Pacel y Llanquihue.

2.3  Productos y proveedores

2.3.1 Productos:

Los productos que se comercializan actualmente se dividen cuatro grupos:

e Sandwiches y completos
e Combos
e Porciones de papas, pichangas, chorrillanas y papas cheddar.

e Bebidas y jugos.

Sandwiches y completos

Existen 9 tipos se sandwiches que se comercializan, siendo 3 los mas pedidos por
los clientes:

Séandwich Lucho: Hamburguesa Casera, mayonesa casera, queso, tocino, cebolla
morada, tomate y lechuga hidropénica.

Sandwich Checho: Churrasco, mayonesa casera, queso, tocino, cebolla morada,
tomate y palta.

Sandwich Pobre Maty: Churrasco, mayonesa casera, cebolla caramelizada, huevo

a la plancha y papas fritas.
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Las versiones de los sandwiches actualmente tienen dos presentaciones: sandwich
chico y grande, lo que los diferencia la cantidad de carne, el tamafio del pan y las
porciones de ingredientes.

En cuanto a los completos, estos se diferencian por la vienesa, siendo la vienesa
Llanquihue la usada para el completo Premium, y la vienesa PF que es la alternativa

de completo de menor valor monetario.

Porciones de papas, pichangas, chorrillanas y papas cheddar:

Las papas fritas tienen tres presentaciones: normal, grande y familiar, siendo la de
mejor venta la familiar.

Las pichangas, chorrillanas y papas cheddar tienen dos presentaciones: individual

y familiar. La porcion individual siempre se vende con bebida en lata.

Combos:
Los combos se componen de principalmente de un sandwich o completo, con papas
fritas y bebidas. Cuando es una pichanga, chorrillana o papa cheddar, el combo

viene con una bebida en lata.

= Completo(s) con papas fritas y bebida en lata
= Sandwich(es) con papas fritas y bebida en lata
» Pichangas, chorrillanas, y papa cheddar personales con bebida en

lata.

Bebidas:

La linea que vende el FoodTruck es principalmente Coca-Cola, y se venden bebidas
de lata de 350 cc, las que se incluyen en los combos o se venden de forma
individual, y botellas de 1,5 litros desechable. Ademas, hay bebidas energéticas

Monster como alternativa.
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2.3.2 Los proveedores

Actualmente se tienen como proveedor de pan a lIdeal y a Castafios. El
supermercado Super Ganga les provee de las papas pre-fritas de marca Global
Frozen, bebidas en lata y en botella de 1.5 litros y varios otros insumos para elaborar
los productos. La carniceria Noble Corral provee de vienesas Llanquihue y la carne
para los churrascos, las hamburguesas vy el pollo. Para todo lo relacionado con el
delivery, ya sean bolsas de papel, servilletas, cartones varios, entre otros, el
proveedor es Plasticos Koronel ubicado en la Vega Monumental. El tocino y las

longanizas las provee Cecinas Pacel.

2.4  Publicidad y medios de difusion

Los medios que usan para generar publicidad estan relacionados con lo siguiente:

» Publicidad en los envases de los productos.
= En redes sociales: Facebook, Instagram y WhatsApp. En estas plataformas

se realizan fotos, videos promocionales interaccion con clientes, etc.

La presentacion de la entrega del producto viene con un logo de la empresa que

incluye el numero de teléfono y los nombres de las paginas de redes sociales.

La difusién por redes sociales consiste en tener actualizado los perfiles, tanto de
Facebook como de Instagram y difundir promociones y mensajes para captar la
atencion de los clientes habituales. Las promociones estan relacionadas con ofertas

familiares, dias especiales de indole social y comercial, entre otros.

La publicidad es un factor que necesitan potenciar, no han invertido en esto y
observan la existencia de una gran oportunidad para potenciar sus ventas al utilizar

las redes sociales, sobre todo en la publicidad pagada.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

3.1 Conceptos de la Administracién Estratégica

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacion lograr sus objetivos.” Hablando de esta definicion la administracion
estratégica genera un enfoque en la administracion, el marketing, las finanzas y la
contabilidad, la produccién y las operaciones, las actividades de investigacion y
desarrollo, asi como los sistemas computarizados de informacion, para lograr el
éxito de la organizacion. En el texto referenciado se usa el término administracion
estratégica como sinénimo de planeacién estratégica. Este ultimo término se utiliza
con mas frecuencia en el mundo empresarial, mientras que el primero es mas
frecuente en el ambito académico. Algunas veces el término administracion
estratégica se utiliza para referirse a la formulacion, implementacion y evaluacion
de la estrategia, mientras que planeacion estratégica se refiere sélo a la formulacion
de la estrategia. La finalidad de la administracion estratégica es aprovechar las
oportunidades existentes y crear otras nuevas y diferentes para el futuro; en
contraste, la planeacién a largo plazo busca optimizar para el mafana las
tendencias de hoy.

Un plan estratégico es, en esencia, el plan de juego de la empresa, segun lo explica
el libro Administracion: Asi como un equipo de futbol necesita de un buen plan de
juego para tener una oportunidad de triunfar, una empresa debe contar con un buen

plan estratégico para tener éxito al competir. 2

3.2 Etapas de la administracion estratégica.

La administracién estratégica, es un proceso de seis pasos, como lo muestra la
ilustracion 2, que abarca la planeacion estratégica, la implementacion y la

evaluacion. Los cuatro primeros pasos describen la planeacion que debe llevarse a

! Fred R. David, 2008.
2 Robbins, Stephen P. y Mary Coulter (2010)
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cabo, luego esta la implementacién y seguido de ella estd la evaluacion de

resultados. 3

llustracién 2 Etapas de la administracion estratégica.

Analisis externo:
* Oportunidades
* Amenazas

Identificar la misién
actual de la organizacion, __ Anilisis FODA Formulacién Implementacion Evaluacion
sus objetivos nalisis de estrategias > de estrategias "> de resultados

y estrategias.

Andlisis interno
* Fortalezas
* Debilidades

Fuente: ROBBINS, STEPHEN P. Y MARY COULTER (2010), Administracion, pag. 164.

3.2.1 Mision y visién
La mision, vision y valores de una empresa son parte de su identidad. Es a partir de

estos 3 pilares que se desarrolla la cultura organizacional y se ponen en marcha

estrategias y metas para alcanzar los objetivos de la compafdia.

Misién

La misidén de una empresa representa compromiso, el propdsito de existir. Es lo que
define cual sera el papel de una empresa en la sociedad. Dicho propésito debe ser
sostenible en el tiempo y cuando sea necesario modificable para poder subsistir en
el tiempo.

Su objetivo es inspirar, tanto a quienes planifican y determinan el rumbo de la
empresa, a los consumidores (que van a depositar en ella su confianza) y a los
colaboradores, que dedicaran esfuerzos y tiempo de vida para concretar las metas

comerciales.

3 ROBBINS, STEPHEN P. y MARY COULTER (2010).
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Vision

La vision de una empresa tiene que ver con el futuro. ;A dénde quiere llegarla
empresa o emprendimiento? ;Cuales son los objetivos permanentes de la empresa
o emprendimiento? Se podria decir que la vision de una empresa es como un faro,
una guia que representa el foco donde se invierten todos los esfuerzos y recursos.
En general, los responsables por hacer una mision y vision de una empresa son sus
fundadores; aquellas personas que visionaron un rumbo y saben a donde quieren
llegar. Para redactar la misién y visién de un emprendimiento, es importante pensar

en aspectos financieros, sociales, culturales, humanos y ambientales, entre otros.

Cdémo redactar una misién y vision

Existen algunas preguntas* que simplifican el proceso de redactar la misién y vision
de una empresa, emprendimiento o departamento. Estas preguntas haran que se
cree una lluvia de ideas que fomente la creacion de la mision y vision.

Antes de intentar redactar la mision y vision de la empresa, hay que preguntarse:

¢ Por qué se hace lo que se hace?

¢ Por qué motivo se creé la empresa o emprendimiento?
¢ Qué hace la compania? (qué se vende, produce, etc.)
¢ Cual es el perfil del cliente ideal?

¢ Qué diferencia a la empresa de la competencia?

¢ Cual es el propdsito social de la empresa?

El autor de Start with why (Empieza por el por qué) Simoén Sinek, escritor ingles
conocido a nivel mundial por su concepto “El circulo dorado”, cred el libro para
referirse a modelos de negocio. Sin embargo, en una presentacién que lo invit6 la
organizacion mundialmente conocida TED (Tecnologia, Entretenimiento, Disefio),
él resume la esencia de una mision empresarial. Sinek dice y lo plasma en su libro:
“las personas no compran lo que haces, compran el por qué lo haces. Esto explica

por qué compafiias que venden productos muy similares experimentan el éxito de

4 Fred R. David, 2008.
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forma muy dispar. ¢ El motivo? Saber explicar de forma muy clara y simple por qué

haces lo que haces.”

Preguntas para redactar una vision
¢, Como ve la empresa en algunos afios?
¢ Cuales son sus objetivos a corto, mediano y largo plazo?
¢, Como la empresa se adaptara a los desafios del mercado?
¢, Como se quiere que la empresa sea conocida/percibida en el mercado?
¢ Qué cualidades tendran los profesionales que trabajaran en la empresa?

¢ Qué se desea aportar a la sociedad a futuro?

Se debe intentar ser lo mas sincero y realista posible con las respuestas. Se debe
crear un escenario plausible para posicionar a la empresa en el mercado. Estas
preguntas se deben trabajar en un ambiente propicio y con participacion de los

socios, en un ambiente de participacidén colaborativa y creativa.

Definicion de valores de una empresa

Los valores representan las creencias y los principios que rigen a una empresa, lo
que permite orientar las pautas de accion y la conducta de las personas que trabajan
dentro de la organizacién. Representan los principios éticos que sustentan el

accionar de la empresa®.

En efecto, se convierten en la inspiracion y la fuente de motivaciéon para las
personas, esto favorece que se genere una imagen positiva de la empresa y le

confiere su propia identidad.

> Fred R. David, 2008.
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Caracteristicas de los valores®

Convincentes: deben ser principios que representen lo que verdaderamente cree la

empresa y con ellos manifiesta su nivel de compromiso.

Coherentes: ser congruentes con los valores de los empresarios y/o socios del

negocio.

Ser aceptados y cumplidos: implica que deben ser aceptados y respetados por

todos los involucrados.

3.2.2 ;Qué es el Analisis FODA?

El analisis FODA es una herramienta de planificacién estratégica muy utilizada por
las empresas, consiste en realizar un analisis interno, revisando las fortalezas y
debilidades y un analisis externo, revisando las oportunidades y amenazas de la

empresa.’

Para realizar un buen analisis FODA, lo recomendable es que todos los
departamentos de la organizacion participen®. También es importante que al
finalizar el analisis sea sencillo y practico para que todos puedan entender los
resultados y tomar decisiones en base a ellos. Se debe utilizar una plantilla de
analisis FODA con cuatro cuadros para desarrollo y comparacion. En los factores
internos es importante incluir factores como la produccion, marketing, organizacion,
personal y finanzas. Mientras que en los factores externos se estudian factores

como el sector, mercado, entorno y la competencia.

6 Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2002.

7 Fred R. David, 2008.
8 Fred R. David, 2008.
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Analisis externo

En ese contexto, primero se establecen las fuerzas que intervienen en un analisis
externo que se clasifican en cinco amplias categorias®, como se puede apreciar en
la ilustracién 3, donde también se muestran las relaciones de las fuerzas externas

claves en las organizaciones:

Fuerzas econdmicas
Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales
Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

Fuerzas tecnologicas

ok~ w N =

Fuerzas competitivas.

llustracion 3 Fuerzas externas

Relaciones de las fuerzas externas clave con la organizacion

4 I - N

Fuerzas econémicas Competidores
Proveedores
Fuerzas sociales, culturales, demogrificas Distribuidores
y ambientales Acreedores
| Clientes
Fuerzas politicas, legales y gubernamentales - Empleados
Comunidades
Fuerzas tecnoldgicas Gerentes
Accionistas
Fuerzas competitivas Sindicatos
Gobiernos
Asociaciones comerciales
Grupos de interés especial
Productos
Servicios
Mercados
Ambiente natural

\ /

OPORTUNIDADES Y
= | AMENAZAS QUE ENFRENTA
UNA ORGANIZACION

Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administracion Estratégica XI Edicion, 2008. Pag. 83.

A continuacion se presentan algunos aspectos a tener en consideracion para cada
una de las fuerzas externas en su mayoria basados segun el libro Conceptos de

Administracion Estratégica de Fred R. David:

9 Fred R. David, 2008.
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Fuerzas econémicas:

= Disponibilidad de crédito

» Tasas de interés

= Tasas de inflacion

= Tasas del mercado de dinero

= Tendencias del desempleo

= Cambios en la demanda en diferentes categorias de bienes y servicios
= Diferencias de ingresos por region y grupos de consumidores

» Fluctuaciones de precios

= Tasas de impuestos

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales

= Numero de grupos de interés especial

= Programas de seguridad social

= Ubicacion de empresas minoristas, manufactureras y de servicio
= Confianza en el gobierno

= Actitud hacia el tiempo libre

= Actitud hacia la calidad de los productos

= Actitud hacia el servicio al cliente

= Control de la contaminacién

= Programas sociales

= Responsabilidad social

= Cambios demograficos por raza, edad, sexo y nivel de riqueza

= Actitud hacia la autoridad

= Cambios demograficos por ciudad, municipio, estado, region y pais
= Valor que se le da al tiempo libre

= Numero de mujeres y minorias trabajadoras

= Reciclaje

= Manejo de los desperdicios
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Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

= Regulaciones o liberalizaciones gubernamentales

= Cambios en las leyes fiscales

= Aranceles especiales

= Cambios en la legislacién de patentes

» Leyes de proteccién ambiental

= Cambios gubernamentales en politica fiscal y monetaria
» Leyes locales, estatales y federales especiales

= Elecciones locales, estatales y nacionales

Fuerzas tecnoldgicas

* Internet

* Redes sociales

= Compras WEB

= Sistemas de facturacion

» Sistemas de manejo de informacion y gestion
= Marketing Digital

= Big Data

» Sistemas de interfaz grafica y de informacién a clientes

Fuerzas competitivas
Dentro del analisis competitivo, existe un enfoque muy conocido y que se usa mucho
a nivel empresarial llamado las 5 fuerzas de Porter. Este enfoque hace referencia a

5 fuerzas'® que influyen en la competitividad en el mercado:

10 Fred R. David, 2008.
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Rivalidad entre empresas competidoras.
Ingreso potencial de nuevos competidores.
Desarrollo potencial de productos sustitutos.
Capacidad de negociacién de los proveedores.

Capacidad de negociacién de los consumidores.

Rivalidad entre empresas competidoras

Poder de los compradores.

Poder de los proveedores.

Amenaza de nuevos competidores.

Amenaza de productos sustitutivos.

Crecimiento industrial.

Sobrecapacidad industrial.

Barreras de salida.

Diversidad de competidores.

Complejidad informacional y asimetria.

Valor de la marca.

Cuota de costo fijo por valor anadido.

Estudie el ambiente externo en especial el ambiente industrial.
Detecte una industria con alto potencial para los rendimientos
superiores al promedio.

Identifique la estrategia que requiere la industria atractiva para obtener
RSP (rendimientos superiores al promedio).

Desarrollar o adquirir los activos y habilidades necesarios para poner

en practica la estrategia.

Ingreso potencial de nuevos competidores.

Existencia de barreras de entrada.
Economias de escala.

Diferencias de producto en propiedad.
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Valor de la marca.

Costos de cambio.

Requerimientos de capital.

Acceso a la distribucion.

Ventajas absolutas en costo.
Ventajas en la curva de aprendizaje.
Represalias esperadas.

Acceso a canales de distribucion.

Mejoras en la tecnologia.

Desarrollo potencial de productos sustitutivos

Propensién del comprador a sustituir.

Precios relativos de los productos sustitutos.
Costo o facilidad de cambio del comprador.
Nivel percibido de diferenciacién de producto.

Disponibilidad de sustitutos cercanos.

Poder de negociacion de los proveedores.

Facilidades o costos para el cambio de proveedor.

Grado de diferenciacién de los productos del proveedor.

Presencia de productos sustitutivos.

Concentracioén de los proveedores.

Solidaridad de los empleados (ejemplo: sindicatos).

Amenaza de integracion vertical hacia adelante de los proveedores.
Amenaza de integracion vertical hacia atras de los competidores.
Costo de los productos del proveedor en relacion con el coste del

producto final.

Poder de negociacion de los clientes.

Concentraciéon de compradores respecto a la concentracién de
compafias.

Grado de dependencia de los canales de distribucion.



23

= Posibilidad de negociacion, especialmente en industrias con muchos
costos fijos.

= Volumen comprador.

= Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa.

= Disponibilidad de informacion para el comprador.

= (Capacidad de integrarse hacia atras.

= Existencia de sustitutivos.

= Sensibilidad del comprador al precio.

= Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.

= Analisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente,

Margen de Ingresos que deja).
Analisis interno

Este analisis permite establecer las fortalezas y debilidades de la empresa y en su
forma es semejante al de una auditoria externa. Es necesario que los gerentes y
empleados representativos de toda la compafiia participen en la identificacién de
las fortalezas y debilidades de la empresa. La auditoria interna requiere recopilar y
asimilar informacion acerca de las funciones de administracién, marketing, finanzas
y contabilidad, produccién y operaciones, investigacion y desarrollo (I&D) y de los
sistemas de informacion gerencial de la empresa.™

A continuacién se muestran las etapas que hay que evaluar para realizar el analisis
interno en los ambitos de administracion, marketing, finanzas y contabilidad,
produccion y operaciones investigacion y desarrollo (I1&D) y de los sistemas de

informacion:

Administracion'?:

A continuacion se describen las etapas de la administracion:

1 Fred R. David, 2008.
2 Fred R. David, 2008.
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La planeacion consiste en todas aquellas actividades administrativas relacionadas
con la preparacion para el futuro. Las tareas especificas incluyen los pronésticos, el
establecimiento de objetivos, la creacién de estrategias, el desarrollo de politicas y

el establecimiento de metas.

La organizacion incluye todas las actividades administrativas que desembocan en
una estructura de tareas y relaciones de autoridad. Las areas especificas incluyen
disefio organizacional, especializacién y descripcion de puestos, especificaciones
de puestos, grado de control, unidad de mando, coordinacion, disefo y analisis de

puestos.

La direccion incluye los esfuerzos encauzados a la conformacién del
comportamiento humano. Los temas especificos incluyen liderazgo, comunicacion,
grupos de trabajo, modificacion de la conducta, delegacién de autoridad,
enriquecimiento del trabajo, satisfaccién laboral y de las necesidades, cambio

organizacional y moral de los empleados y de la administracion.

Las actividades de integracion de personal se centran en los empleados o en la
administracion de recursos humanos. Se incluye la administracion de sueldos y
salarios, prestaciones a los empleados, entrevistas, contratacion, despido,
capacitacion, desarrollo administrativo, seguridad de los empleados, accion
afirmativa, oportunidades equitativas de empleo, relaciones con el sindicato, planes
de desarrollo de carrera, investigacion del personal, politicas disciplinarias,

procedimientos de queja y relaciones publicas.

El control se refiere a todas aquellas actividades administrativas centradas en
asegurar que los resultados obtenidos sean congruentes con los proyectados. Las
areas clave implicadas incluyen control de calidad, control financiero, control de
ventas, control de inventarios, control de gastos, andlisis de varianzas,

recompensas y sanciones.
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Marketing™3
El marketing se define como el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las
necesidades y deseos de productos y servicios de los clientes. Hay siete funciones
de marketing basicas:
1. Analisis de los clientes
Venta de productos y servicios
Planeacién de productos y servicios
Fijacién de precios
Distribucién

Investigacion de mercados

N o ok~ b

Analisis de oportunidades

Entender estas funciones ayuda a los estrategas a identificar y evaluar las

fortalezas y debilidades del marketing.

Finanzas y contabilidad'

La condicién financiera a menudo se considera como la mejor medida de la posicidn
competitiva y del atractivo general de una empresa para los inversionistas. La
determinacién de las fortalezas y debilidades financieras de una organizacion es
esencial para la formulacion eficaz de estrategias. La liquidez, el nivel de
endeudamiento, el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de activos, el flujo de
efectivo y los fondos de una empresa pueden hacer que algunas estrategias queden

eliminadas como alternativas viables.

Produccion y operaciones™
La funcién de produccion y operaciones de una empresa consiste en todas aquellas

actividades que transforman los insumos en bienes y servicios. La administracién

3 Fred R. David, 2008.
4 Fred R. David, 2008.
15 Fred R. David, 2008.
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de produccion y operaciones se encarga de las entradas, transformaciones y salidas

en todas las industrias y mercados.

Investigacién y desarrollo'®

La quinta area de importancia de las operaciones internas que debe examinarse
para localizar fortalezas y debilidades especificas es la de investigacién y desarrollo
(I&D). Muchas empresas en la actualidad no cuentan con I&D y muchas otras
dependen de las actividades exitosas de I&D para su supervivencia. En especial,
las empresas que buscan una estrategia de desarrollo de producto necesitan tener

una fuerte orientacién hacia la 1&D.

Sistemas de informacion gerencial'’

La informacién une todas las funciones del negocio y constituye la base para la
totalidad de las decisiones administrativas. Es la piedra angular de todas las
organizaciones. La informacion representa una fuente importante para lograr una
ventaja o desventaja gerencial competitiva. Evaluar las fortalezas y debilidades
internas de la empresa en los sistemas de informacion es una actividad fundamental

al realizar una auditoria interna.

¢, Como realizar un analisis FODA?

Para desarrollar el anélisis FODA, se deben crear 4 listas, las que se hacen bajo
una lluvia de ideas que las expondran en su conjunto 3 actores: los clientes, los

colaboradores y los proveedores. Estas listas son:

Lista de fortalezas actuales
Lista de debilidades actuales

Lista de oportunidades para el futuro

B nh -

Lista con las amenazas para el futuro

8 Fred R. David, 2008.
7 Fred R. David, 2008.
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Las listas deben tener informacion real y con puntos especificados de forma sencilla
y facil de entender. Esta lista debe contener o abarcar cada uno de los items
mencionados relacionados con los analisis internos y externos de la empresa.

Tras realizar el analisis FODA el siguiente paso sera establecer los objetivos
estratégicos para mejorar o eliminar las debilidades, incrementar las fortalezas,
aprovechar las oportunidades y hacer los planes de contingencia para atacar las
amenazas. Todo esto se traduce en generar la mayor cantidad posible de
estrategias que luego seran evaluadas, aceptadas o descartadas y luego puestas

en practica. Esto se realiza a través de 4 enfoques diferentes’®:

Enfoque de éxito (FO): Se detecta respondiendo el siguiente cuestionamiento:

¢, Como puedo usar las fortalezas del negocio para aprovechar las oportunidades?

Enfoque de reaccion (FA): Continua con la evaluacién de las fortalezas pero ahora
vs las amenazas: ;Como usar las fortalezas del negocio para disminuir las

amenazas?

Enfoque de adaptacién (DO): Comparamos las oportunidades con las debilidades:
¢, Como puedo aprovechar las oportunidades para corregir las debilidades del

negocio?

Enfoque de supervivencia (DA): En el que comparamos las debilidades del

negocio con las amenazas.

Es importante notar que los resultados del analisis FODA dé como resultado los
objetivos estratégicos que permitan realizar el Cuadro de Mando Integral, que es la

herramienta de control de gestion usada en el presente informe.

18 Fred R. David, 2008



28

3.2.3 Formulacién de estrategias: Cuadro de mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced Scorecard
(BSC), es una herramienta de control de gestidén que utilizan las empresas muy a
menudo y que permite establecer y monitorear los objetivos que se ha trazado la
empresa y de sus diferentes areas o gerencias'’®. También es un proceso que

permite que las empresas evaluen las estrategias a partir de cuatro perspectivas:

i. Desempefio financiero
ii.  Valor del cliente
iii. Procesos internos del negocio

iv.  Innovacién y Aprendizaje

llustracion 4 Cuadro de mando integral

GROWNOWNG.COM
PERSPECTIVA
RENTABILIDAD
FINANCIERA N N G ELVENT A EQUILIBRIO
VENTAS ¥ LIQUIDEZ Y
RESULTADOS CARILALE o
INVERSION AUTONOMIA
PRECIOS SERVICIO PRODUCTO
u MGt  RENTABILIDAD Y FIDELIZACION Y  IMAGEN MARCA
CUOTA MERCADO  SATISFACCION Y CALIDAD
) OPERACIONES LOGISTICA INTERNA ESTRUCTURA
u LLICIEINA  PRODUCTIVIDAD, PLAZO DE EFICIENCIA,
INTERNA COSTES Y MERMAS SERVICIO, ‘COSTES
INCIDENCIAS .. 6PTIMOS,
INNOVACION
- PERSONAS HERRAMIENTAS  ORGANIZACION
u JRSYAANAOAM  CAPACITACION  INVERSION EN  POLITICAS RRHH,
SATISFACCION, FORMACION, PRODUCTIVIDAD
ADECUACION  DIGITALIZACION INTERNA

Fuente: Grownowng.com

3.2.3.1 Perspectiva financiera®

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo
de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias

estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van desde

9 Fred R. David, 2008.
20 Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2002.
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un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y

liquidacion. A fin de simplificar, sélo se identifican tres fases:

* Crecimiento
» Sostenimiento

* Cosecha o recoleccion.

Los negocios en crecimiento son los que se encuentran en una etapa temprana de
su trayecto. Tienen productos y servicios que pueden tener un buen potencial de
crecimiento. Para que ese potencial se lleve a cabo tienen que hacer algunas cosas
que se describen a continuacion: construir y ampliar las instalaciones de produccion;
crear capacidad de funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de
distribucion, que apoyen las relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones
con los clientes.

Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con cash flows negativos y
muy bajos rendimientos sobre el capital invertido (tanto si las inversiones se hacen
sobre activos intangibles como si se capitalizan para propoésitos internos). Las
inversiones que se hacen de cara al futuro pueden consumir mas dinero del que
puede ser generado en la actualidad por la limitada base de los productos, servicios
y clientes existentes. El objetivo financiero general para las empresas en fase de
crecimiento sera un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos
de clientes y regiones seleccionados.

Es probable que la mayoria de las unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre
el capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de mercado
existente y quiza lo incrementen de algun modo de afio en ano. Los proyectos de
inversiones se dirigiran mas a solucionar atascos (cuellos de botella), a ampliar la
capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones de opciones

de crecimiento y recuperacién lejana que se hacian en la fase de crecimiento.
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La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizaran un
objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede expresarse
por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con los ingresos contables,
como los beneficios de explotacion y el margen bruto.

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de su vida,
en que la empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas en las
dos fases anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones importantes: solo
lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades y no para ampliar o crear
nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion ha de tener unos periodos de
restitucion muy cortos y definidos. El objetivo principal es aumentar al maximo el
retomo del cashflow a la corporacion. Los objetivos financieros generales para los
negocios en fase de recoleccidén serian el cashflow (antes de la depreciacion) y

reducir las necesidades de capital circulante.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera
Se ha descubierto que, para cada una de las tres estrategias de crecimiento,
sostenimiento y recoleccién, existen tres temas financieros que impulsan la
estrategia empresarial:

* Crecimiento y diversificacidon de los ingresos

* Reduccion de costes/mejora de la productividad

« Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

El crecimiento y la diversificacién de los ingresos implica la expansion de la oferta
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad
de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor
afadido, y cambiar los precios de dichos productos y servicios. El objetivo de
reduccion de los costos y mejora de la productividad supone esfuerzos para rebajar
los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos indirectos y
compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio. Por lo que respecta
al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan reducir los niveles de

capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una diversidad del
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negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor utilizacion de sus
activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad
no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas eficiente los
recursos escasos Yy vendiendo aquellos activos que proporcionan unos rendimientos
inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones permiten que la
unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos

fisicos y financieros.

Tabla 1:Indicador de los temas financieros estratégicos.

Crecimiento

Temas Estrategicos
Crecimiento y diverificacion de Reduccion de costes/mejora . -
los ingresos de la productividad Utilizacién de los activos
Tasa de crecimiento de las Inversiones (porcentaje
ventas por segmento. s de ventas)

Porcentaje de los ingresos
procedentes de nuevos

| + D (porcentaje de

LSJ productos, servicios y clientes VETE
§° Cuota de cuentas y clientes Bar(::s i cap:tal de
o i ci ante. (ciclo
38 .g Coste frente a competidores  maduracién)
o
_g 2 - ROCE por categorias de
< g e Tasas de reduccion de costes ot
= % Porcentaje de ingresos de Gastos indirectos (porcentaje Tasas de utilizacion de los
'E 8 nuevas aplicaciones de ventas) activos
® Rentabilidad de la linea de
@ producto y clientes
5
v
— =
ao Rentabilidad de la linea de Costes por unidad (por unidad Periodo de recuperacién
§ producto y clientes de output, por transaccién)
E] Porcentaje de clientes no (Pay-back )
& rentables
Throughpul

Fuente: Cuadro de mando integral, Kaplan y Norton 2° Edicion, Pag 65. Esta tabla es una
adaptacion, propia de la original.

3.2.3.2 Perspectiva del Cliente. 2!

En la perspectiva del cliente del CMI las empresas identifican los segmentos de
cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan

las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos

21 Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2002.
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financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las empresas
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad, retencion,
adquisicién y rentabilidad con los segmentos de clientes y mercado seleccionados.
También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor

afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

Cuota de Mercado: Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado (en
términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas),

que realiza una unidad de negocio.

Incremento de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Retencién de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa
a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus

clientes.

Satisfaccioén del cliente: Evalua el nivel de satisfaccidén de los clientes segun unos

criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afadido.

Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,

después de descornar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

3.2.3.3 Perspectiva de los procesos internos del negocio.

La idea principal de esta perspectiva es identificar un pequefo y selecto grupo de
procesos que sean criticos y de gran impacto en la estrategia en los que deben
sobresalir con excelencia si quieren satisfacer a los accionistas y clientes objetivo.
Es normal que las empresas desarrollen esta perspectiva en secuencia después de

haber trabajado la financiera y del cliente, pues de esta forma se enfocaran en
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identificar los procesos mas criticos para alcanzar los objetivos y metas establecidos
en las perspectivas anteriores.

En esta perspectiva toma suma importancia la cadena de valor para el cliente, pues
es trascendente establecer qué aspectos son importantes para el cliente y

trabajarlos en los procesos de innovacion, operaciones y servicio postventa. 22

llustracion 5 El modelo de la cadena genérica de valor

Proceso de

Proceso de Proceso Servicio
] innovacion operativo Post-venta |
Las . Las
. Creacion .
Necesidades | |gentificacion del Construccién | Entrega Senicioal | Necesidades
del Cliente del producto/ de los de los Cliente del Cliente
han sido mercado Oferta de Productos/ Productos/ (Manteni- estan
identificadas servicio Servicios Servicios miento) satisfechas

Fuente: Kaplan, R.S. y Norton, D.P. 2004. Mapas estratégico. Barcelona, Ediciones Gestion
2000.Pag

El proceso de innovacién considera la identificacion de las caracteristicas de los
segmentos objetivos enfocandose en lo que se les desea brindar a futuro como
productos y servicios. Permite que se ponga énfasis en procesos e investigacion,
diseno y desarrollo que resultan en nuevos productos y servicios para los clientes
futuros. El modelo de la cadena genérica de valor.

Por su parte el proceso operativo siempre sera de importancia ya que es el
encargado de identificar las caracteristicas de costo, calidad y tiempo, permitiendo
entregar productos de mejor calidad a los clientes presentes.

Finalmente, el proceso de servicio posventa da la posibilidad a la empresa entregar
soporte en caso de que sea necesario posterior a la adquisicion del producto por
parte del cliente, esto incluye garantias, reparaciones, tratamientos por defectos,

devoluciones y procesamientos de pagos.

22 \/ictor Anibal Pino Fierro, diciembre 2013.
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3.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta ultima, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué tareas, qué sistemas y qué clase de ambiente se
requieren para apoyar los procesos internos de creacion de valor. Dado que la
capacidad de alcanzar las metas de los objetivos financieros, del cliente y de los
procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la
organizacion, es primordial tener claro que existen inductores de crecimiento y
aprendizaje que provienen de tres fuentes: los empleados, los sistemas y la
equiparacion de la organizacion.?

Es importante entender que para alcanzar los objetivos deseados es necesario
cambiar el pensamiento de que el dinero utilizado en capacitacién del personal son
gastos, ya que en esta nueva visidn ese dinero se convierte en inversion que apunta
directamente a colaborar en conseguir las metas y objetivos planteados por las
demas perspectivas.

Por lo anterior, es necesario comprender que los objetivos planteados en esta
perspectiva deben llegar a ser una parte importante e integral del CMI de toda
organizacion.

La forma basica de un CMI puede ser distinta para diversas organizaciones. El
enfoque del cuadro de mando integral a la evaluacion de estrategias se dirige a
equilibrar las cuestiones de largo plazo con las de corto plazo, las cuestiones

financieras con las no financieras y los asuntos internos con los externos.

3.3 Implementacion de estrategias: Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una completa representacion visual de la estrategia de una
organizacion, describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de

relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del

23 \/ictor Anibal Pino Fierro, diciembre 2013
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Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral: financiera, del cliente, de los
procesos, Y, por ultimo, de aprendizaje y crecimiento.?*

Usando un mapa estratégico, cada empleado puede conocer la estrategia
organizacional y cual es su lugar dentro de ella. Adicionalmente, el mapa estratégico
ayuda a mantener a todos en la misma pagina y permite a las personas ver cdmo

sus trabajos impactan los objetivos estratégicos de la empresa.

3.3.1.1 ;Para qué sirve el Mapa Estratégico?

Estos son algunos de los beneficios de tener un mapa estratégico dentro alguna
empresa:

Al crear un mapa estratégico con sus objetivos estratégicos, en donde se incluyan
y se relacionen las cuatro perspectivas que se mencionaron anteriormente, se tiene
la posibilidad de involucrar al equipo ejecutivo dentro de toda la estrategia, a la vez
que les da mayor claridad y compromiso con toda la ejecucion.

Se podra usar como una herramienta de comunicacion poderosa para que los
colaboradores conozcan toda la estrategia y puedan traducirla en acciones
concretas que aporten al éxito de la organizacién.

Un mapa estratégico puede dar una estructura clara para todas las reuniones de
analisis estratégico; los cargos gerenciales podran identificar rapidamente cuales
aspectos de la estrategia estan siendo desarrollados con éxito y cudles deben ser
optimizados.

Gracias a que puede conocer relaciones concretas de causa y efecto, con un mapa
estratégico podra comprobar la validez de las hipotesis en las que esta basando

toda su planeacion estratégica.

3.3.1.2 ¢ Como se elabora un Mapa Estratégico en el Balanced Scorecard?

A continuacion, se presenta el proceso paso a paso de elaboracion de un Mapa
Estratégico, cada paso se muestra graficamente para facilitar su comprension. Este

paso a paso es tomado de la pagina de una empresa llamada Pensemos, que su

24 Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2002.
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principal negocio es la venta de softwares para la confeccidn de Balance Scorecard,

escrita por Gabriel Rocancio, 26-de noviembre 2018.

En la siguiente imagen se observa un ejemplo completo de un Mapa Estratégico.

Se pueden observar las 4 perspectivas del Balanced Scorecard:

llustracion 6 Ejemplo de un mapa estratégico en el Balanced Scorecard

,/ 7~ 7~

/" Aumentar /

d
/ Aumentar ) ‘ ‘ Reducir
FINANCIERA ( lasVentas > las € Costos
N S/ » VUtllldades/’/ ] P
' \ \ A
TN " Mejorarel
Mejorar el g \
( L Customer ‘
CLIENTES ‘ Co:ot":,;wento ) ‘ Journey del
j _deMarea / _ Cliente -~
PROCESOS /" Mejorar los " Mejorar la 7~ ‘ /" Aumentar
INTERNOS ( Productos / ( Gerencia de A dAlL?;?;Lanres ~>{ Integracion
_Servicios - . Proyectos ) 9 P _ Vertical _~
" Aumentar . Optimizar " S -
APRENDIZAJEY (* covociny ) (" Capital e ( Aumentar (" Optimizar
CRECIMIENTO delgD 7 “_ Humano \_ Capacitacion /\ ~ Tecnologia /

Fuente: Gabriel Rocancio, 26-de noviembre 2018, https://gestion.pensemos.com/que-es-
un-mapa-estrategico-en-el-balanced-scorecard-y-como-se-hace

Paso 1: Adicionar los objetivos estratégicos y las perspectivas

La idea principal de un mapa estratégico es que cada objetivo estratégico en su
cuadro de mando integral esta representado por una forma, generalmente ovalada.
Muy raramente hay mas de 20 objetivos. Hacer seguimiento a demasiados objetivos
diluira el mensaje que entrega a sus colaboradores, haciendo que su estrategia sea
dificil de comunicar.

Estos évalos - objetivos se agrupan en perspectivas como: Financiera o Aprendizaje

y crecimiento. Cada organizacién es diferente, pero la mayoria de los mapas
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estratégicos tienen cuatro perspectivas, y con frecuencia son similares a las que se

muestran abajo.

Paso 2: Adicionar las relaciones Causa - Efecto

La mayoria de los mapas estratégicos incluyen flechas entre los objetivos para
mostrar su relacion de causa y efecto. Al seguir los caminos de las flechas, se puede
observar cdmo los objetivos en las perspectivas de la parte inferior impulsan el éxito
de los que se encuentran en la parte superior.

Estas relaciones causales son fundamentales en el CMI. Por ejemplo, si se capacita
a los empleados y crea una cultura en que se comparte la informacién (Aprendizaje
y Crecimiento), hara que la empresa funcione sin problemas (Procesos internos).
Un negocio en mejor funcionamiento cuida mejor a sus clientes (Cliente) y los
clientes felices compran mas de lo que se esta vendiendo (Financiero). Los mapas
estratégicos muestran cdmo los activos intangibles abstractos, como la cultura de
la empresa y el conocimiento de los empleados, se convierten en resultados
concretos y tangibles.

La gran mayoria de las palancas que los ejecutivos pueden accionar en una
organizacion no contribuyen directamente al resultado final. Es importante tener
empleados felices y una infraestructura actualizada, pero es dificil ver cdmo esos
objetivos se incorporan a los objetivos finales de la entidad. Su mapa estratégico
muestra estas relaciones y alienta el pensamiento estratégico que va mucho mas

alla de su balance general o sus estados financieros.

Paso 3: Temas o Lineas Estratégicas del Mapa Estratégico
A diferencia de las perspectivas, los temas son muy especificos para la

organizacion. Por ejemplo, los temas pueden definirse como:

» Excelencia Operacional
+ Cultura de seguridad
« Sostenibilidad

* Innovacion y Liderazgo Tecnoldgico
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Algunas organizaciones encuentran util mostrar los temas en su mapa estratégico.
Otras piensan que los temas agregan una complejidad innecesaria. En ultima
instancia, depende del desarrollador decidir si los temas son adecuados para su

mapa estratégico.

Paso 4: Mostrar y hacer seguimiento al desempeiio

La automatizacién del CMI tiene muchas ventajas, sin embargo, la capacidad de ver
su mapa estratégico con semaforos acordes al desempefo real puede ser la mas
grande.

De esta manera el mapa estratégico estatico se convierte en un cuadro de mando
vivo. Puede ver de un vistazo el desempeio de la organizacién y se puede hacer

clic en uno de los objetivos estratégicos para obtener mas informacion.

Paso 5: Variaciones del Mapa Estratégico

Cada organizacién es diferente, y no hay una manera unica de hacer un Mapa
Estratégico. Por ejemplo, la mayoria de las organizaciones ponen la perspectiva
financiera en la cima porque su objetivo final es generar utilidades. En el sector
publico y sin fines de lucro, sin embargo, se tienen diferentes motivaciones. Sus
finanzas son so6lo un medio para un fin.

Del mismo modo, algunos objetivos pueden no encajar perfectamente en una sola
perspectiva y puede tener mas sentido ubicarlos entre dos perspectivas. Incluso
puede haber objetivos estratégicos que no afecten a otros objetivos, por lo que no

tienen flechas.

Lo que es importante recordar es que su mapa estratégico debe reflejar la estrategia
organizacional real. Es completamente viable desviarse del disefio tradicional para

adaptarse a sus objetivos particulares.

Un indicador es un dato o conjunto de datos que ayuda a medir objetivamente la
evolucion de un proceso o de una actividad, ayudando de esta forma a evaluar en

qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos, es decir, es el
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medio que se tiene para visualizar si se esta cumpliendo o no los objetivos
estratégicos. Los indicadores son necesarios para poder mejorar. El principio
fundamental radica en que todo aquello que no se mide no se puede controlar, y lo
que no se controla no se puede gestionar. Es de mucha importancia no confundir
los términos: indicador, indice y meta, debido a que estos tienen un significado muy
diferente. Indicador es el nombre, que se le da a una variable o caracteristica de un
producto o servicio que se quiere medir, por ejemplo, rentabilidad, productividad,
sobretiempo, etc.

El indice o estandar es el valor numérico que asume el indicador y se considera

como un valor de referencia. Lo ideal para valorar los indices, es:

» Registrar los valores historicos.

« Compararlos con una meta.

* Opinién de expertos.

« Comparar con el valor que surge de las “mejores practicas”

(benchmarking).

La meta es un valor numérico objetivo que se desea alcanzar, el cual debe ser
desafiante y susceptible de obtener.

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un CMI es
identificar los indicadores que mejor comuniquen el significado de la estrategia. No
existen indicadores perfectos, y por eso, para la medicién de algunos objetivos

estratégicos, se puede utilizar mas de uno.
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CAPITULO 4: LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1  Mision, vision y valores

Después de realizada una reunion con los duefios y estudiando y analizando la
teoria relacionada con la mision, visién y valores, y acordando lo que ellos quieren
lograr y los sueifos y anhelos que tienen para el emprendimiento, los resultados son

los siguientes:

Mision:

“Lograr productos de gran sabor, calidad e innovacion, plasmado por materias
primas sureias, para que nuestros clientes obtengan una experiencia de sabor

inconfundible y un grato momento al compartir con la familia y amigos”.

Vision:

“Ser reconocido por los clientes dentro del rubro gastronémico por la calidad de los
insumos de elaboracién, con buenos precios y buen sabor en sus productos,
generando una buena experiencia de compra, convirtiéndonos en una de las
principales picadas de Lomas Coloradas de la comuna San Pedro de la Paz, con

reales perspectivas de crecimiento hacia otros sectores del Gran Concepcion”.
Después de reflexionar en los valores que los duefios quieren implementar a su
emprendimiento y de acuerdo con sus creencias y la forma en que ellos quieren
motivar a los colaboradores a desempefar su trabajo, estos son los resultados:

Valores:

Compromiso: lograr que el cliente obtenga su pedido en un tiempo prudente y con

un buen resultado.
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Integridad: Trato honesto y transparente hacia nuestros clientes, proveedores y

entre colaboradores.

Innovacion: tener una cultura que permita a los colaboradores buscar y probar
nuevos sabores, buscar mejoras en los procesos y que ellos sean participes de la

implementacion de los cambios.

4.2 Matriz FODA

Para este proceso, se realizaron 3 reuniones entre los colaboradores de la empresa,
los 2 duefios, un proveedor y 2 clientes. En la primera reunién se realizé una
capacitacion para que ellos supieran la teoria que involucra el analisis interno y
externo del emprendimiento, se dio a conocer la utilizacion del método lluvia de
ideas, incorporando preguntas relacionadas en contexto a encontrar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. En la segunda reunion se les dio a conocer
a los integrantes los topicos del andlisis externo del FODA para que ellos
respondieran de acuerdo sus percepciones individuales y debatieran en el grupo
generando ideas acordadas entre ellos. Luego se hizo lo mismo con el andlisis
interno. Todos estos tépicos con el que se construyé la lluvia de ideas fueron

tomados del marco teorico.

En una tercera reunion, los socios les dieron a conocer las ideas que se generaron
en la segunda reunion, de tal forma de seleccionar las que mas tienen relacién al
escenario actual del emprendimiento.

A continuacion, los resultados:

Analisis interno

Fortalezas

1. Existe un buen clima laboral.
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2. Utilizacion de productos de buena calidad.
Proceso estandarizado en la elaboracion de los productos.
4. Uso de productos con proveedores de marcas conocidas como ldeal,
Llanquihue, Pacel, Coca-Cola, entre otros.
Proceso de preparacion de la carne innovador.
Uso de software de ventas de productos para los clientes.
Obtencién de permiso sanitario para funcionamiento.

Existen clientes que comprar de forma habitual los productos ofrecidos.

© © N o 0

Variados medios de pago como opciones para los clientes.

Debilidades

1. No existe un plan de Marketing que permita conocer claramente el
segmento del mercado, como captar nuevos clientes y fidelizar a los
clientes actuales.

Costos altos por altos precios que dan los proveedores.

Sistema de administracion poco eficiente.

Poca utilizacién de herramientas tecnolégicas para la administracion
Lentitud en procesos de elaboracién de los productos.

Ubicacion con poca visibilidad.

Proceso lento en la compra de productos por parte del cliente.

© N o O R~ Wb

Se produce merma en productos vencidos al no controlar fecha de

vencimiento

Analisis Externo

Oportunidades

1. Existencia de muchas plataformas de marketing digital que la empresa

debe utilizar para captar clientes.
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Existencia de variados servicios digitales de bajo o nulo costo que
permiten llevar la administracion de la empresa.
Debido a la pandemia y a la aceptacion de la sociedad de estos servicios,

de debe implementar un sistema de delivery.

. Utilizacién de subsidios al empleo y bajas de impuestos que el gobierno

de Chile estd promoviendo, para bajar los costos y aumentar las
utilidades.

Utilizacion de beneficios SENSE que permiten bajar los costos para
capacitar personal en temas administrativos y operativos.

Mayores flexibilidades para solicitar financiamiento por parte de la banca
hacia las Pymes que estan recién emprendiendo.

Aumento de proyectos inmobiliarios en la zona de Lomas Coloradas que

se refleja en una mayor poblaciéon como potencial cliente.

Amenazas

© © N o o bk~ D=

FoodTruks ilegales que se han instalado en cercanias.

Rotacién de personal, al haber empleos mejores pagados.

Proveedores elegidos no cumplen pedidos en tiempos acordados.
Fiscalizacion de SEREMI por atencién de clientes en pandemia
Incertidumbre politica por cambios en los impuestos o regulaciones.
Receso econdmico en el pais.

Encarecimiento de materias primas.

Falta de stock en algunos proveedores producto de la pandemia.

Plan paso a paso del gobierno por manejo de la pandemia que restringe

el recibimiento del cliente en el local.

10.Locales conocidos en el sector que compiten con productos sustitutivos

con buenos precios y delivery.
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4.2.1 Objetivos estratégicos

Una vez que estan los resultados del analisis FODA, se realizé una reunién con los
duefios para elaborar los objetivos estratégicos de acuerdo con los cuatro enfoques,
los resultados son los siguientes:

Enfoque de éxito (FO):

1. Implementar publicidad en las plataformas de marketing digital

existentes.

2. Implementar un software ERP.

3. Desarrollar y ejecutar plan de capacitaciones .

4. Vincular y enrolar al subsidio al empleo joven en colaboradores

actuales y futuros.

Enfoque de reaccion (FA):

1. Encontrar nuevos proveedores.

2. Disminuir los costos de produccion y administracion.

Enfoque de adaptaciéon (DO):

1. Implementar un software ERP para mejorar la administracion y la

gestion de la produccion.

2. Optimizar los procesos de elaboracién de productos.
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3. Invertir en tecnologia para administracion y produccion.

4. Encontrar banco para tener una cuenta corriente empresa.

Enfoque de supervivencia (DA):

1. Crear un plan de capacitacion e implementarlo, relacionado con

administracién y procesos.

2. Encontrar nuevos proveedores para asegurar stock y disminuir costos.

3. Aumentar las ventas de los productos.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA PLANIFICACION

5.1 Resultado final de objetivos estratégicos

De acuerdo con los objetivos estratégicos que se elaboraron en respuesta al analisis
FODA, varios de estos objetivos tienen relacion entre ellos, por lo que se propuso
integrarlos e incluirlos formando nuevos objetivos estratégicos en cada una de las
perspectivas relacionadas al Cuadro de Mando Integral. Los resultados son los

siguientes:

Financiera
¢ Implementar activos fijos
e Aumentar las ventas de productos.

e Disminuir los costos totales del emprendimiento.

Clientes

» Aumentar la tasa de clientes que siguen en redes sociales a Lucho
& Checho FoodTruck.

Procesos internos

e Implementar un software ERP.

e Mejorar la produccion.

Aprendizaje y crecimiento

e Implementar un plan de capacitacion.
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5.2 Mapa estratégico

A continuacién, se establece la relacion causa — efecto de los objetivos estratégicos

que conforman el mapa estratégico:

llustracién 7: Mapa estratégico, relacion causa — efecto.

Relacidn causa y efecto de mapa estratégico

Disminuir los
costos del
emprendimiento

A 1 1

Aumentar la tasa de clientes que siguen a
Lucho & Checho FoodTruck en redes
sociales.

i}

Aumentar las ventas
de los productos

FINANCIERA | Implementar activos
fijos

Implementar un
software ERP

[ I

Implementar un plan
de capacitacion

Mejorar la produccion

FORMACION Y
CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Indicadores, plan de accion y ponderaciones

A continuacion, y de acuerdo con los objetivos estratégico, se dara a conocer
cada uno de los indicadores, formas de calculo y ponderaciones para asi clarificar

la forma en que se abordara el cuadro de mando integral:

5.3.1.1 Perspectiva financiera:

Objetivo estratégico 1: Implementar activos fijos.

Plan de accion: Solicitar financiamiento de 3 millones de pesos (monto que pueden
pagar los socios) para invertirlos en activos que permitan mejorar la productividad y

la venta de productos.

Indicador: Porcentaje de Cumplimiento de Inversion (PCI)

Forma de calculo:

Inversion realizada
PCIN[%] = — x100
Inversion proyectada

Periodo de evaluacién: 1 semestre.

Meta: completar inversién en un semestre

Objetivo estratégico 2: Aumentar las ventas de productos.

Plan de accion: Trabajar en estrategias para aumentar la difusion de informacién
publicitaria. Crear flyers y dejarlos en los negocios cercanos. Implementar letreros

luminosos en el exterior del FoodTruck.
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Indicador: Tasa de Variacion de Ventas (TVV)

Forma de calculo:

TVV [%] Ventas actual semestral — Ventas semestre anterior 100
= - x
’ Venta semestre anterior

Periodo de evaluacion: semestral, por dos afos.

Fuente de informacion: Planillas Excel. Cuando este implementado, software ERP.

Meta: 5% semestral

Objetivo estratégico 3: Disminuir los costos del emprendimiento.

Plan de accion: Vincular y enrolar al subsidio al empleo joven en colaboradores

actuales y futuros. Bajar mermas por vencimiento de productos. Encontrar nuevos

proveedores con costos mas competitivos y similar calidad y sabor.

Indicador: Tasa de Variacion de Costos (TVC)

Forma de calculo:

TVC[%] Costos totales semestre actual — costos totales semestre anterior 100
- X
’ Costos totales semestre anterior

Periodo de evaluacién: semestral, por dos afos.

Fuente de informacion: Planillas Excel. Cuando este implementado, software ERP.

Meta: -3% semestral (Meta sujeta a inflacién)
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5.3.1.2 Perspectiva clientes

Objetivo estratégico: Aumentar la tasa de clientes que siguen a Lucho & Checho

FoodTruck en redes sociales.

Plan de accion: Trabajar en estrategias visuales para generar atencién a los no
seguidores en redes sociales, por medio de publicidad pagada, concursos y sorteos,

entre otros.

Indicador: Tasa de Variacion de Clientes en Redes Sociales (TVCRS)

Fuente de informacion: Facebook e Instagram

Forma de calculo:

TVCRS[%] Clientes semestre actual — Clientes semestre anterior 100
= . : X
° Clientes semestre anterior

Periodo de evaluacién: semestral, por 2 afios.

Meta: 10% semestral.

5.3.1.3 Perspectiva procesos internos

Objetivo estratégico: Implementar un software ERP

Plan de accion: Elegir un software que incluya en sus caracteristicas soluciones
administrativas y operativas y que este de acuerdo con el presupuesto que proyecta

la empresa. Integrar los datos administrativos y operativos al software.

Indicador: Porcentaje de Cumplimiento de Implementacién (PClI)
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Forma de calculo:

Avance de Implementacion
PCI = — x100
Implementacién proyectada

Periodo de cumplimiento: 1 semestre.

Meta: implementado en un semestre

Objetivo estratégico: Mejorar la produccion

Plan de accion: Medir mediante software de venta el tiempo de preparacion de los
productos desde que se ingresa la venta, hasta que se entrega el producto al cliente.
Determinar cuellos de botella del proceso, métodos de produccion y proponer
mejoras continuas, ya sea en técnicas e inversién

Indicador: Produccion Promedio Mensual de Preparacion de Productos (PPMPP)

Forma de calculo:

Donde:

Xi: namero de productos comprados en el pedido /.
t; tiempo de preparacién del pedido i, en horas.

N: numero total de pedidos del mes.

Periodo de cumplimiento: mensual, por dos anos.

Meta: 1% mensual
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5.3.1.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico: Implementar un plan de capacitacion.

Plan de acciéon: Crear plan de capacitacion para que el personal pueda tener
conocimiento del ingreso de informacién administrativa y operativa a software ERP,

ademas de temas de seguridad laboral y métodos de produccién.

Indicador: Porcentaje de avance de capacitacion (PAC)

Forma de calculo:

PAC[%)] = Avance de capacitacién 100
T T Total capacitaciéon x

Periodo de cumplimiento: mensual, por dos anos.

Meta: implementado en un semestre.



5.4 Panel de control

& Checho FoodTruck, con un plazo de ejecucion de 2 anos.

Tabla 2: Panel de control, Cuadro de Mando Integral, PARTE 1.

En las tablas 2 y 3 se muestra el cuadro de mando integral resultante que se propone para el emprendimiento Lucho

Plan de accion

Perspectiva Objetivo Estratégico

Nombre del Indicador

Formula de calculo del indicador

Meta

Completar

Responsable

Gerentes

Solicitar financiamiento de 3 millones de pesos (monto que

Implementar activos fijos.

Porcentaje de
Cumplimiento de
Inversion (PCI)

Inversién realizada

PCIN| = x100
(%] Inversién proyectada

inversién en un

semestre

pueden pagar los socios) para invertirlos en activos que
permitan mejorar la productividad y la venta de productos.

Trabajar en estrategias para aumentar la difusion de

Aumentar las ventas de
productos.

Tasa de Variacion de
Ventas (TVV)

Ventas actual semestral — Ventas semestre anterior
Venta semestre anterior

x100

TV [%) =

5% semestral

Gerentes

informacién publicitaria. Crear flyers y dejarlos en los
negocios cercanos. Implementar letreros luminosos en el
exterior del FoodTruck.

Disminuir los costos del
emprendimiento.

Tasa de Variacion de
Costos (TVC)

Costos totales semestre actual - costos totales semestre anterior 100
X

-3% semestral

Gerentes

Vincular y enrolar al subsidio al empleo joven en
colaboradores actuales y futuros. Bajar mermas por
vencimiento de productos. Encontrar nuevos proveedores
con costos mas competitivos y similar calidad y sabor.

Aumentar la tasa de clientes
que siguen a Lucho & Checho
FoodTruck en redes sociales.

Clientes

Tasa de Variacién de
Clientes en Redes
Sociales (TVCRS)

Vi) = Costos totales semestre anterior
TVCRSIH] = Clientes semestre actual ~ Clientes semestre anterior 100
%= Clientes semestre anterior *

10% semestral

Gerente
personas

Trabajar en estrategias visuales para generar atencién a
los no seguidores en redes sociales, por medio de
publicidad pagada, concursos y sorteos entre otros.

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva Objetivo Estratégico Nombre del Indicador Formula de calculo del indicador Meta Responsable Plan de accién
por - e e Inlenenin ) ameniaoan  Garrts - Se97 sobvars e s n o caceriices
Implementar un software ERP Cumplimiento de Implementacién proyectada el primer produccién y yop va
® i . acuerdo con el presupuesto que proyecta la empresa.
3 Implementacién (PCl) semestre supervisor L - .
2 Integrar los datos administrativos y operativos al software.
Q
<
3
3 !!_1 ﬁ Medir mediante software de venta el tiempo de preparacion
§ Produccién Promedio PPMPP = = ti Gerente de los productos desde que se ingresa la venta, hasta que
a Mejorar la produccion Mensual de Preparacion - n 1% mensual produccién y se entrega el producto al cliente. Determinar cuellos de
de Productos (PPMPP) supervisor botella del proceso, métodos de produccién y proponer
mejoras continuas, ya sea en técnicas e inversion
Avance de capacitacion itacio
) ,PAC[%] - P‘ ¢ x 4 Implementado en Crear plan de ca‘pe!cnamon Para que eI-persona! ’pueda
Implementar un plan de Porcentaje de avance de Total capacitacién el primer Gerente tener conocimiento del ingreso de informacion
capacitacion. capacitacion (PAC) serr;estre Personas administrativa y operativa a software ERP, ademas de

temas de seguridad laboral y métodos de produccion.

Fuente: Elaboracion propia



CAPITULO 6: CONCLUSIONES

La Planificacién Estratégica para el emprendimiento Lucho & Checho FoodTruck es
una necesidad. El negocio estd en etapa de crecimiento, y los duefios estan
convencidos que el desarrollo de este trabajo les dara las estrategias necesarias

para que puedan lograr pasar a la etapa de sostenimiento de su negocio.

La mision, vision y valores los identifica, les da una creencia, un propdsito y un
enfoque, sienten que les ayudara a concretar sus suefios y anhelos para el negocio.

El participar de este proceso les clarificd el camino que quieren seguir.

El FODA les permite a los emprendedores entender las principales fortalezas vy
debilidades del negocio, de acuerdo con las percepciones que tienen algunos
clientes, proveedores y colaboradores, asi como también sus principales
oportunidades y amenazas en las que se ven involucrados. Darse cuenta de esto y
confeccionar los objetivos estratégicos, les habla a ellos de plantear soluciones a
sus problematicas, utilizando las virtudes que tienen como herramientas para el

éxito.

Los lineamentos tedricos del Cuadro de Mando Integral les ayudan a los
emprendedores a mirar los enfoques como complementos, como asociaciones, que
pretende lograr el crecimiento esperado. Se refleja esto también en el analisis
causa-efecto, en donde algunos de los objetivos estratégicos les ayudan a cumplir
con otros objetivos estratégicos de otro enfoque, como por ejemplo, el ambito de
desarrollo y crecimiento es necesario que los colaboradores aprendan a usar la
herramienta ERP para que luego en el enfoque de procesos internos, sepan que

necesitan hacer para cumplir con los objetivos trazados.
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En el ambito del marketing, que el emprendimiento se haga conocido en redes
sociales es parte fundamental para el aumento de ventas. Que la estrategia dé

buenos resultados impactaria de forma positiva para el crecimiento de las ventas.

El uso del software ERP es parte fundamental también de la estrategia. La
implementacion es absolutamente necesaria para agilizar los procesos
administrativos y operativos. La automatizacién de estos procesos es clave para
saber de qué forma estan impactando las ventas en los ingresos, como estan los
costos, qué cosas se necesitan comprar, cuales son los principales productos,

obtener datos para buscar futuras herramientas de toma de decisiones, etc.

Con las anteriores conclusiones, todo lo expuesto converge a aumentar las
utilidades de la empresa, que es el principal objetivo para que el emprendimiento
crezca creando valor sostenible y también crezca la empresa. Para eso es la

planificacidén estratégica, para apuntar al éxito empresarial.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES

Es importante que los duefios generen una cultura en base a la mision, visién y
valores desarrollados en el mediano plazo, para esto se sugiere que se elabore una
reunion dando a conocer las nuevas modificaciones y como estas son

fundamentales para el crecimiento y desarrollo del emprendimiento.

El analisis FODA es un buen analisis que permite a la empresa conocer sus
cualidades para saber como enfrentar el mercado y otros factores externos, por lo
que se sugiere realizar un analisis FODA cada ano para saber otras cosas que
necesitan mejorar y asi en algun momento modificar los objetivos estratégicos para

generar modificaciones en el CMI.

El CMI es necesario que se muestre a los colaboradores de la empresa para que
sepan cuales son los objetivos en que necesitan concentrar sus esfuerzos. Para ello
es recomendable que esté visible en una parte fisica. También es importante el
seguimiento por parte de los responsables de cada objetivo y que se tengan

reuniones para saber los avances de las metas como minimo cada mes.

Por ultimo, entender que el CMI es dinamico, por lo que se sugiere realizar las
modificaciones necesarias que permitan tener avances en los objetivos planteados
y/o modificar estos objetivos si es necesario, ante problemas imprevistos en factores

externos, asi como internos.
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CAPITULO 10: ANEXOS

10.1 Competidores cercanos

Al acotar el negocio en un contexto sectorial, existen distintos competidores en

Lomas Coloradas:

10.1.1 Lomo Aleman:

Es una cadena de locales de comida rapida que venden principalmente sandwiches
y completos, son muy conocidos con varios locales en varias comunas del Gran
Concepcidn. La debilidad que tienen al menos en Lomas Coloradas esta asociada
a los medios de pago que ellos reciben, que es efectivo o transferencias a cuenta.
Segun su pagina web, la forma en que ellos se describen es la siguiente:

“‘Somos una cadena de locales de comida rapida, con mas de 10 afios en el
mercado, ofreciendo una carta variada y una apuesta local de alimentos con
especial énfasis en la calidad de los ingredientes de cada uno de los platos
ofrecidos. Nuestros proveedores cuentan con certificaciones de calidad y sanidad
muy estrictos y cumpliendo de manera cabal todas las exigencias del Ministerio de
Salud”

10.1.2 Portal del Sabor:

Es un local de comida rapida que vende variados productos, entre ellos: completos,
sandwiches seviches y sushi. Estan establecidos en el sector Portal San Pedro,
siendo conocido en ese lugar. Sus medios de pago son variados, es decir, reciben
pagos con tarjeta y efectivo. No tienen pagina web, pero si usan las redes sociales

para comunicarse y difundir informacion a sus clientes.

10.1.3 jOh! Sushi:

Emplazada en un pequefo conjunto de locales comerciales, este local de comida
es conocido por sus ofertas en Sushi y seviche. Se ha popularizado entre los locales

de comida del sector y se aprecia que ha prosperado ultimamente por la crecida en
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su dotacion de personal y el constante flujo de personas que tienen. Ademas, dentro
de sus productos, estan ofreciendo también pichangas y chorrillanas familiares e
individuales. Su medio de difusidn es a través de redes sociales, no poseen pagina

web.
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