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RESUMEN EJECUTIVO

En toda empresa la toma de decisiones acertadas en el momento adecuado es clave para
el éxito de los proyectos y de la rentabilidad de la empresa. “La toma de decisiones es la
seleccion de un curso de accion entre varias opciones” (Herrera, Miguel 2009), es por
ese motivo que con la elaboracion de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral, la
Franquicia de Restaurantes POPEYES Costa Rica, mejore sus procesos internos y sea
mas eficiente en la ejecucion de la construccion de nuevos restaurantes, cumpliendo con

el plazo establecido y con el presupuesto asignado.

POPEYES ofrece alimentos de alta calidad a un precio accesible para un amplio
segmento de consumidores. Ademas el servicio de atencion al cliente genera toda una
experiencia para el consumidor, por tal motivo la creacién de los restaurantes debe
cumplir con estandares internacionales de la franquicia que generen al cliente un sitio

placentero y agradable para consumir los alimentos.

Para desarrollar este trabajo, se utilizaran algunos conceptos teéricos del Cuadro de
Mando Integral, en adelante CMI, los cuales indicardn las herramientas que se deben

utilizar para implementar un CMI en la compainiia.

El desarrollo del trabajo inicia definiendo teéricamente los aspectos mas relevantes que
involucran al Cuadro de Mando Integral de una manera clara y concisa y su relacion e

importancia con los aspectos en estudio.

El presente documento se conforma de cinco capitulos. En el primero, se ubica el tema de

analisis en el contexto, se define el objetivo principal y los objetivos secundarios y la



conceptualizacién tedrica de la tesis. En el segundo capitulo, se obtiene el conocimiento
de la empresa, mediante la descripcion y la contextualizacion de la compafia y la

industria en que opera.

En el capitulo tres, se presenta una etapa de andlisis de la empresa, en cuanto aspectos
internos, externos y su macro-ambiente, ademas del FODA correspondiente. El capitulo
cuatro aborda el tema principal de la tesis, que en si mismo, es el desarrollo de la
propuesta del trabajo y finalmente, se resume las principales conclusiones de caracter
general y se presentan recomendaciones de caracter mas especifico. Los anexos y la

bibliografia cierran este documento.
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INTRODUCCION

POPEYES Louisiana Kitchen es una franquicia de restaurantes de comida rapida de pollo
frito, fundada en Nueva Orleans, Louisiana en 1972. Cuenta con mas de 1800
restaurantes en méas de 40 estados, y en mas de 21 paises alrededor del mundo entre
ellos Turquia, China, Hong Kong, Iraq, Indonesia, Kuwait, México, Honduras, Vietnan,

Panama, entre muchos otros.

La cadena lleg6 a Costa Rica en el 2010 de la mano de Inversiones Danube, cuando abrié
su primer local en Avenida Escazl y, un afio mas tarde, abrié su segundo punto en el Mall

San Pedro.

Esta cadena compite en el segmento de pollo con otras con mas tiempo en el pais como
KFC, Campero y AS. Otras mas recientes son Tip Top y Tropical, que ya hizo su arribo al

pais de la mano de los propietarios de la franquicia local de Burger King.

Su tercer restaurante en Costa Rica abrio en Curridabat en el mes de abril del 2012, y

abrird tres puntos de venta adicionales durante el afio 2012.

Para el 2013, el plan comercial serd abrir seis restaurantes, lo cual requerira un control
adecuado del plan de desarrollo de estos puntos de venta para cumplir con el

presupuesto asighado para dichas aperturas en los plazos proyectados.

Con la elaboracion y el desarrollo del presente Trabajo Final de Graduacion, se pretende
entregar a la gerencia de la empresa POPEYES Costa Rica una propuesta de disefio de
un Cuadro de Mando Integral que le permita desarrollar los nuevos restaurantes de forma

eficiente y rentable, con el fin de aumentar su participacion de mercado.
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La innovacion de esta herramienta, permitird desarrollar indicadores en cuatro
perspectivas diferentes: la perspectiva financiera, que es el objetivo primario de las
empresas, a la cual se le agrega la perspectiva del cliente, es decir, cdmo hace para
alcanzar esos objetivos financieros trabajando con los clientes, la perspectiva de los
procesos internos, que indica cdémo se deben modificar estos procesos internos para
cumplir con los objetivos de la perspectiva del cliente, ademas de los propios procesos
para reducir gastos y la perspectiva de formacion y crecimiento, que corresponde a las
habilidades que se tienen que desarrollar para cumplir con los objetivos de las otras

perspectivas.

Justificacion

La franquicia POPEYES Costa Rica, es una empresa relativamente joven, que requiere
actualizacion y desarrollo de herramientas empresariales para el adecuado control de los

procesos.

Actualmente la empresa no cuenta con procedimientos para el proceso de construccion
de nuevos restaurantes y ha tenido retrasos en las aperturas y sobrecostos en algunos

casos.

Se encontrd en la situacion descrita anteriormente una gran oportunidad para poner a
disposicién de la organizacion los conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera de
Direccion de Empresas, principalmente todo lo relacionado con gerencia y la
administracion de proyectos comerciales. Con lo indicado se justifica la “Propuesta de

Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Franquicia de restaurantes POPEYES”, el
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cual se enfoca en un sistema de control de gestion en donde el proceso de presupuesto

es de suma importancia para el desarrollo y manejo de las actividades de la empresa.

Debido a la gran competencia del mercado, se tiene la necesidad de establecer un plan
de desarrollo en Costa Rica para los proximos 5 afios, para lo cual es necesario
desarrollar un plan de desarrollo y un sistema de control para el seguimiento de los

proyectos.

Alcances

El presente Trabajo Final de Graduacion se delimita a la franquicia de restaurantes
POPEYES Costa Rica y tiene como alcance la elaboracion de una propuesta de disefio
de un Cuadro de Mando Integral para la administracion eficiente de los proyectos de
construccion de restaurantes e incrementar su participacion de mercado en la Gran Area

Metropolitana.

Se espera que la propuesta sea un instrumento valioso para la empresa, de manera que
le facilite competir, y abrirse mercado en un momento donde el sector construccion es

muy competitivo.

La investigacion incluye un andlisis de costos de construccion en el mercado, estudio de
la competencia, clientes actuales, proveedores, descripcidn del servicio y productos de la
empresa; y otros elementos que permitan a la gerencia de la organizacién tener un
panorama mas claro del entorno en donde opera; y con esto poder definir una ventaja

competitiva con la que pueda diferenciarse y darse a conocer.
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Limitaciones

La informacion se presentard con base en las politicas de confidencialidad de la empresa
POPEYES, lo cual puede restringir el acceso a datos valiosos para el desarrollo de la

presente investigacion.

La investigacion se limita geograficamente al Gran Area Metropolitana, no se tomara en
cuenta las otras regiones del pais, esto debido a que el plan de desarrollo de restaurantes

para los afios 2012 y 2013 sera en el GAM.

OBJETIVOS

Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio de un Cuadro de Mando Integral para la franquicia de
restaurantes POPEYES en Costa Rica, mediante la investigacion y establecimiento de
herramientas de gestiébn administrativa y de desempefio, con el fin de mejorar y

complementar las decisiones gerenciales en la empresa.

Objetivos Especificos:

1. Describir el mercado de comidas rapidas a nivel nacional, con el fin de relacionarlo
con el modelo de aplicacion de POPEYES y desarrollar un marco conceptual que
brinde una base tedrica con respecto al Cuadro de Mando, como modelo de

gestion estratégica.
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2. Describir el plan estratégico y la estructura administrativa actual de la empresa,
identificando su entorno y viabilidad para el desarrollo e implementacién de nuevas
estrategias de gestion y desarrollo gerencial desde el punto de vista financiero,

clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.

3. Identificar y analizar indicadores administrativos que permitan desarrollar las

nuevas estrategias gerenciales en los procesos internos.

4. Elaborar la propuesta de disefio de un Cuadro de Mando Integral para la empresa
POPEYES, de acuerdo con los requerimientos gerenciales y modelos de

evaluacién cuantitativa y cualitativa de la herramienta.

5. Presentar las conclusiones y las recomendaciones respectivas, producto de la

investigacion realizada.
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Capitulo I: Contextualizacion de la industria'y fundamentos tedricos del CMI

Contextualizacién de la industria

Como parte del desarrollo de la propuesta, cuyo objetivo es disefiar un Cuadro de Mando
Integral para la Franquicia de Restaurantes POPEYES, es de gran importancia situarse
en la industria de comidas rapidas, definiendo lo la variedad de este tipo de comidas en el
mercado, con el fin de que sirva de base conceptual para identificar los detalles y
elementos significativos, que determinaran los factores claves en el desarrollo de dicha

propuesta.

A continuacion se caracteriza el contexto de la industria y del mercado, para llegar a

conceptualizarlo dentro del mercado de comidas rapidas nacional.

1.1 Industria de comidas rapidas

1.1.1 Historia y antecedentes

El concepto comida rapida (del inglés conocido también como Fast food) es un estilo de
alimentaciéon donde el alimento se prepara y sirve para consumir rapidamente en
establecimientos especializados (generalmente callejeros) o a pie de calle. El ejemplo de

locales mas extendido a nivel mundial, es la multinacional McDonald's.

Ya en la antigua Roma se servia en puestos callejeros panes planos con olivas o el falafel

en el Medio Oriente.
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En 1912 se abre el primer “automat” en Nueva York, un local que ofrecia comida detras
de una ventana de vidrio y una ranura para pagar con monedas. El sistema ya existia
antes en Berlin y en algunas ciudades de Estados Unidos como Filadelfia. La firma

popularizé la comida para llevar bajo el eslogan "menos trabajo para mama".

Luego con la llegada de los populares Drive-through en los 1940s en Estados Unidos
periodo en el que se hace muy popular servir comidas sin necesidad de salir de un coche,
el concepto "fast food" se instala en la vida de occidente. Las comidas se sirven a pie de

calle o en algunos paises se ofrecen en locales comunes denominados food courts.

El concepto de comida rdpida aparecia en Europa durante las Guerras Napolednicas
cuando en el siglo XIX los mercenarios cosacos del Ejército Ruso en Francia solicitaban
en los restaurantes que se les sirvieran lo antes posible, mencionando repetidas veces la
palabra Bistro (en russ.: bystro = rapido). Los restaurantes franceses Bistro quedaron con

esta denominacién a partir de entonces.

1.1.2 Comidas rapidas en Costa Rica

El inicio del mercado de comidas rapidas en Costa Rica, se puede recordar con la llegada
del primer restaurante Mc Donald’s al frente del Banco Central en San José en el afio
1970. Cabe mencionar que Costa Rica fue el primer pais de Latinoamérica en el que se

establecio esta compafiia.

Esto crea un precedente en el mercado costarricense y otras compaiiias identifican la

oportunidad en el mercado tico como es el caso de Kentucky Fried Chicken (KFC)
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constituida en Octubre de 1969, se abre el primer restaurante en Febrero de 1970,
ubicado sobre el Paseo Colén. Posteriormente se abrieron también en Avenida Segunda,

en Barrio La California, carretera a San Pedro y en Avenida Tercera.

Igualmente fueron incorporandose al mercado la cadena de restaurantes As de Oros,
Pizza Hut, Burguer King, entre otros, los cuales tenian aceptacion por parte de los
costarricenses debido al cambio de costumbres y tradiciones y a la aceptacion de nuevos
comercios y tendencias de Estados Unidos, dado que éste pais habia ingresado tiempo

atras al mercado costarricense con las compariias bananeras.

1.1.3 El mercado de las franquicias de comidas rapidas en Costa Rica

Una franquicia es un acuerdo entre el "franquiciador" o "franquiciante" y el destinatario o
"franquiciado” por virtud del cual el primero cede al segundo la explotacién de una
franquicia. Hay varios elementos importantes que componen la "franquicia”. Por una parte
la marca comercial que distingue el franquiciador, un determinado "saber hacer" (o know-
how) y la formacion impartida a los franquiciados. A cambio de la cesion, el franquiciador
recibe una regalia, royalty o canon que podra retribuir la cesion de la marca comercial, el
know-how cedido y la tasa de formacion y asesoramiento.

Para el caso de Costa Rica existen las siguientes franquicias establecidas:

= Mc Donald’s: actualmente cuenta con 50 restaurantes en todo el pais, la red es

operada desde el 2007 por Arcos Dorados, franquicia maestra de la marca Mc

Donald’s en toda América Latina.
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Burguer King: El primer restaurante de la franquicia BURGER KING® en Costa
Rica abrid sus puertas en marzo de 1990, en San Pedro; frente a la Fuente de la
Hispanidad. Cuenta con 31 restaurantes. A partir del afio 2011, la franquicia
BURGER KING® es manejada por el Grupo Internacional Bebocal, quien opera

exitosamente restaurantes también en el Occidente de Venezuela y Panama.

Pizza Hut: esta franquicia es operada en Costa Rica por la Corporacion
Centroamericana S.A. Actualmente Pizza Hut Costa Rica es la cadena de
restaurantes de pizzas mas grande del pais y de Centroamérica, es la marca lider

del mercado de pizzas.

Al dia de hoy, Pizza Hut Costa Rica cuenta con un total de 20 restaurantes, 22
unidades que brindan servicio a domicilio, 13 puntos de venta en centros
comerciales y 4 unidades maviles, convirtiéndose asi en la marca de restaurantes

mas grande de Costa Rica.

Taco Bell: actualmente posen 30 restaurantes con los cuales cubren gran parte del

area metropolitana.

KFC: posee 35 restaurantes alrededor de todo el pais

POPEYES: inicia operaciones el 21 de diciembre del 2011, actualmente posee 6

restaurantes (Avenida Escazu, Mall San Pedro, Curridabat, Avenida 0, El Tostador

y Plaza Lincoln.
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= Carl's Junior: Actualmente poseen 5 restaurantes e inici6 operaciones en

noviembre del 2011.

= Asde Oros

= Subway: En Julio de 1995, se realiza la apertura del primer local de Subway® en
Costa Rica, en los Yoses en San Pedro. Una franquicia nueva en Costa Rica, que
venia a revolucionar el mercado de comidas rapidas en nuestro pais. Actualmente

posee 51 puntos de venta.

* Quiznos: llegd a Costa Rica en 1999, cuando abri6é el primer restaurante Quiznos
de Centroamérica y el Caribe, cuya sede fue Mall Real Cariari. Posee 22

restaurantes.

= Pollo Campero

=  Wendys

Las compafiias mencionadas anteriormente, continlan con su proceso de expansion y

crecimiento en nuestro mercado, con el objetivo de llegar a mas consumidores cada dia.

Ademads tratan no sélo de vender productos de calidad a un buen precio sino también que

tratan de generar toda una experiencia en el consumidor provocando que éste se sienta

como en casa consumiendo en los restaurantes.
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1.1.4 Participantes del mercado de comidas rapidas

Los restaurantes de comidas rapidas son un tipo de establecimientos de comida

preparada que compiten con otro tipo de establecimientos como:

Cafeterias, panaderias y tiendas de paso: Sitios que ofrecen alimentos preparados como

fritos, pasteleria o emparedados.

Restaurantes informales: Se ofrece un mend del dia fijjo, y ocasionalmente existe la

posibilidad de pedir platos a la carta. Se incluyen aca los restaurantes tipo buffet.

Puestos callejeros: Vendedores ambulantes que ofrecen alimentos simples de rapida

preparacion como hamburguesas, hotdog, pizzas, entre otros.

Restaurantes formales: Restaurantes elegantes de alta cocina o gourmet. El pedido es "a

Al

la carta" o escogido de un "mend", por lo que los alimentos son cocinados al momento. El

costo va de acuerdo al servicio y la calidad de los platos que consume.

1.1.5 El marco legal del mercado de comidas rapidas

En cuanto a legislacién, el mercado de comidas rapidas debe cumplir con una serie de

requisitos para entrar en operacion. Los requisitos que deben cumplir en las instituciones

son:
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Ministerio de Salud

Permiso de funcionamiento: este lo emite la institucion especificamente para cada
establecimiento y debe cumplir con el “Reglamento General para el Otorgamiento
de Permisos de Funcionamiento del Ministerio de Salud”, en dénde principalmente
deben cumplirse requerimientos de aseo, manipulacion de alimentos,
almacenamiento adecuado de materias primas y manejo adecuado de los

desechos producidos por la actividad.

Municipalidad

Patente comercial: los negocios comerciales o las actividades lucrativas se ven
altamente beneficiados con la seguridad, el orden, el aseo y la actividad municipal
en general, por lo que deben contribuir con el Gobierno Local, mediante el pago
correspondiente de este impuesto.

Patente de rotulos: en este caso se debe cumplir con el Reglamento de Espacios
Plblicos, Vialidad y Transporte, cuyo fin es que las municipales regulen el
crecimiento urbano de acuerdo con los parametros establecidos por el plan

regulador de cada cantdn para lograr ciudades ordenadas y limpias.

1.2 Marco teorico del Cuadro de Mando Integral (CMI)

En toda empresa la toma de decisiones acertadas en el momento adecuado es clave para

el éxito de los proyectos y de la rentabilidad de la empresa. “La toma de decisiones es la
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seleccion de un curso de accion entre varias opciones” (Herrera, Miguel 2009), es por
ese motivo que con la elaboracion de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral, la
empresa mejore sSus procesos internos y sea mas eficiente en la ejecucion de la
construccién de nuevos restaurantes, cumpliendo con el plazo establecido y con el

presupuesto asignado.

Para desarrollar este trabajo, se utilizaran algunos conceptos teoéricos del Cuadro de
Mando Integral, en adelante CMI, los cuales indicaran las herramientas que se deben

utilizar para implementar un CMI en la compafia.

1.2.1 Kaplany Norton

Kaplan y Norton (2000) plantean el Cuadro de Mando Integral como una herramienta que
‘traduce la estrategia y la misién de una organizaciéon en un amplio conjunto de medidas
de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y

medicion estratégica” (pag 14).

El CMI comenz6 en 1990 cuando Nolan Norton Institute patrocind un estudio de un afio de
duracién sobre “La mediciéon de los resultados en la empresa del futuro”. Esto genero
luego una cantidad de publicaciones en Harvard Business Review y finalmente dio origen

a una importante bibliografia sobre este tema.
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El Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion
y crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de aptitudes y la

adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

El fin de implementar un CMI en una empresa consiste en establecer indicadores de
desempefio los cuales van ligados a objetivos especificos de acuerdo con la estrategia del

negocio.

1.2.2 Fundamentos del modelo del CMI

La funcién principal de una implementacién de un CMI en una organizacién es brindar una
herramienta para la gestion del cambio estratégico en las compafias.

Se puede mostrar el CMI como un instrumento de gestiobn empresarial que permite a las
organizaciones adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios de direccién estratégica

producto de un entorno competitivo.

Los fundamentos del modelo del Cuadro de Mando Integral son:

1. Creacion sostenible de valor: el CMI posibilita la creacién sostenible de valor

facilitando la vision a mediano y largo plazo, ademas del corto plazo.
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2.

3.

5.

Crecimiento: la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta en incrementar los
ingresos y el posicionamiento frente a los clientes. El crecimiento requiere
plantearse qué quieren nuestros clientes y qué podemos ofrecerles nosotros para

satisfacer sus necesidades y mediante esa satisfaccion crecer.

Alineamiento: permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, de

informacion, proyectos, entre otros) hacia la direccion estratégica.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos: las personas deben cumplir con
sus objetivos individuales, para ello es necesario que sepan cual es la estrategia y
cémo les afecta, y el CMI permite de una forma estructurada y simple comunicar la
estrategia y traducirla en elementos clave de la actuacion diaria mediante la

creacion de cuadros de mando por departamento, equipos e incluso personas.

Cambio: el Cuadro de Mando Integral es una metodologia clave para formular y

comunicar una nueva estrategia para un entorno mas competitivo

Para obtener los beneficios indicados anteriormente, el CMI utiliza un modelo basado en

indicadores y objetivos que gira en torno a cuatro perspectivas, Segun Kaplan y Norton

estas perspectivas se pueden definir de la siguiente forma:

Perspectiva financiera

Basado en las expectativas financieras de los inversores, se deben establecer los

objetivos financieros de la empresa para lograr la rentabilidad de la compafiia. Esta area

contiene aquellos objetivos e indicadores que miden el resultado (financiero) de la

ejecucioén de la estrategia.
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Perspectiva de clientes

Basado en la estructura y las demandas de los clientes, se deben establecer los objetivos
para alcanzar los objetivos financieros. Esta area se centra en los objetivos que afectan la

presencia y posicionamiento en el mercado.
Perspectiva de procesos

Basado en los procesos internos, se deben establecer los objetivos para alcanzar los
objetivos financieros y de clientes. Esta area se centra en lograr la eficiencia de los
procesos para lograr satisfacer a los clientes en paralelo con la rentabilidad de la

compafiia.
Perspectiva de aprendizaje organizacional

Enfocado en los potenciales internos, se deben establecer los objetivos para poder hacer
frente a los retos presentes y futuros. Los objetivos que se establezcan en esta
perspectiva, sirven para el desarrollo de la infraestructura estratégicamente necesaria.
Los recursos necesarios son, entre otros, los empleados, el conocimiento, la innovacion,
la capacidad innovadora y la creatividad, la tecnologia, la informacion y los sistemas de
informacién. Estos potenciales no sirven para la ejecucion de la estrategia actual, sino que
crean las condiciones previas necesarias para la futura capacidad de transformacion y de

adaptacion. Kaplan y Norton llaman esta perspectiva “Aprendizaje y Conocimiento™

" HORVATH & PARTNERS. Dominar el Cuadro de Mando Integral. 2000
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1.2.3 Misibn, visién y valores de la organizacion

Dentro de los conceptos primordiales del Cuadro de Mando Integral, la mision, la vision y
los valores de la empresa son los pilares del modelo estratégico. Segun Thompson y
Peteraf (2012), la misién describe “el propésito y el negocio actual de la empresa: quiénes
somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”, mientras la visiobn describe las
aspiraciones de la administracion para el futuro, y bosqueja el curso estratégico de largo

plazo de la compafiia.

1.2.4 Obijetivos e indicadores estratégicos

1.2.4.1 Objetivos estratégicos: para Thompson y Strickland (2008), “los
objetivos estratégicos se relacionan con los resultados planeados que
indican si una compafiia fortalece su posicion en el mercado, vitalidad
competitiva y perspectivas comerciales” (pag. 31). Estos objetivos se

enfocan en :

e Conseguir y mantener las ventajas competitivas
e Obtener un fuerte liderazgo en la industria
e Lograr oportunidades de mercado futuras

¢ Articular el plan total de una organizacion para lograr la estrategia.

A continuacién se describe los objetivos estratégicos de accion que componen un

CML.
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a. Objetivos financieros

Los objetivos financieros deben ser maximizar la creacion de valor para el
accionista. Los objetivos mas comunes en esta perspectiva esta relacionados con
aspectos de aumento de valor de la compaifiia, sostenibilidad, rentabilidad, costes

y estructura financiera.

b. Objetivos de los clientes

Los objetivos estratégicos en la perspectiva de clientes se suelen desarrollar

alrededor de los siguientes temas:

e Satisfaccion del cliente
e Retencion del cliente

¢ Adquisicién del cliente

e Rentabilidad del cliente

e Cuota del mercado o de segmento

c. Objetivos de los procesos internos

Los procesos internos producen y entregan la proposicion de valor a sus clientes.
Ademas la mejora en estos procesos reduce costos y aumenta la productividad.

En este aspecto, los procesos internos se pueden organizar en cuatro grupos:
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e Procesos de gestion operativa
e Procesos de gestion de los clientes
e Procesos de innovacion

e Procesos reguladores y sociales

d. Objetivos de aprendizaje y crecimiento organizacional

Estos objetivos deben ir orientados en tres componentes, a saber:

e Capital humano: en esta parte se evallan las competencias estratégicas
como habilidades, talento y know-how para realizar las actividades
requeridas por la estrategia

e Capital de informacion: se plantea la informacién estratégica como los
sistemas de informacién, aplicaciones e infraestructura de gestion del
conocimiento necesario para soportar la estrategia.

e Capital organizativo: se evalla la cultura, liderazgo, alineamiento de los

objetivos e incentivos con la estrategia y por ultimo el trabajo en equipo.

1.2.4.2 Indicadores estratégicos, también Illamados indicadores de
desempefio, son aquellos indicadores utilizados para cuantificar como
los objetivos estratégicos, factores criticos de éxito y acciones de una

organizacion se estan desempefiando en lograr las metas establecidas.

Este instrumento de control organizacional, debe valorar no solo los bienes y

aspectos materiales que posee la empresa, sino también los aspectos intangibles como
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son: la oferta de productos y servicios de alta calidad, presencia de una fuerza laboral
experta y motivada, desarrollo de procesos internos que sean predecibles y aporten valor
al producto y servicio y formas de relacionarse, que permitan lograr clientes leales y

satisfechos.

Cabe destacar, que desde el punto de vista del CMI, la coleccién de indicadores
estratégicos que se determinen, tanto cualitativos como cuantitativos, deben formar un
sistema de indicadores de gestion estratégica que constituyan un conjunto de medidas de
actuacion vinculadas, que al mismo tiempo sean consistentes y que mutuamente se

refuercen.

Entre las caracteristicas mas importantes que deben de contemplarse en la
elaboracion de los indicadores estratégicos se tienen:

a. Medibles: que se pueda medir y que ademas exista 0 se pueda crear los
mecanismos necesarios para su cuantificacion.

b. Especificos: tiene que identificarse con una variable relevante.

c. Orientados a la accion: debe promover la accion con la relacién a los factores
criticos de los objetivos de la organizacion.

d. Précticos: implica que los datos se puedan obtener a tiempo y a un costo
razonable.

e. Relevantes: deben ser indicadores directos y que se relacionen lo mas cercano
al objetivo estratégico o el factor critico de éxito o accion.

f. Verificables objetivamente: debe identificarse la evidencia que demostrara los

logros o desviaciones obtenidos en cada nivel.
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Cumpliendo con las caracteristicas mencionadas anteriormente, para cada

perspectiva se puede indicar:

1. Indicadores en la perspectiva financiera

Hay 4 tipos de indicadores financieros:

a. Indicadores de liquidez: determinan la capacidad que tiene la organizacion
para enfrentar las obligaciones contraidas a corto plazo.

b. Indicadores de endeudamiento: tienen por objeto medir en qué grado y de
qué forma participan los acreedores dentro del financiamiento de la
organizacion.

c. Indicadores de actividad: tratan de medir la eficiencia con la cual una
organizacion utiliza sus activos, segun la velocidad de recuperaciéon de los
valores aplicados en ellos.

d. Indicadores de Rendimiento: miden la efectividad de la administracién para

controlar costos y gastos, transformando asi las ventas en utilidades.

2. Indicadores en la perspectiva del cliente

Estos indicadores deben alinear la organizacién hacia la entrega de una
propuesta de valor superior a los clientes. Entre ellos se pueden identificar
volumen de clientes, satisfaccion, fidelizacion, rentabilidad, optimizacion en los

plazos de entrega, entre otros.
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3.

Indicadores en la perspectiva de los procesos

Estos deben estar basados en un modelo de cadena de valor el cual
proporcione una herramienta que las empresas pueden hacer a su medida, al
preparar su perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres procesos
principales:

a. Innovacion

b. Operaciones

c. Servicio postventa

Indicadores en la perspectiva del aprendizaje v desarrollo organizacional

Dentro de esta perspectiva, los indicadores se pueden clasificar en tres
categorias:

a. Las capacidades de los empleados

b. Las capacidades de los sistemas de informacion

c. Motivacién, delegacion de poder ( empowerment) y coherencia de

objetivos.

1.2.5 CMIcomo modelo

De acuerdo con Kaplan, Norton “el resultado de un Cuadro de Mando Integral depende de
la calidad de su implantacién.” Para introducir el sistema de gestién del Cuadro de Mando
Integral se requiere identificar cadenas causa/efecto, indicadores, valores de objetivos y

acciones estratégicas.

? |DEM. Pag 97
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Plan estratégico

Para los efectos del proyecto, es claro que el eje o la base para el desarrollo del Cuadro

de Mando Integral (CMI), es la estrategia.

Segun Thompson y Strickland (2008), estrategia se define: como “el plan de accién de la
administracién para operar el negocio y dirigir sus operaciones” y por ende, “su
elaboracion representa el compromiso administrativo con un conjunto particular de

medidas para hacer crecer la organizacion, atraer y satisfacer a los clientes, competir con

éxito, dirigir operaciones y mejorar su desempefio financiero y de mercado”.

Un Plan Estratégico es el documento que sintetiza a nivel econdémico-financiero,

estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa.

La idea del Plan Estratégico debe surgir de la direccién de la organizacion, del duefio, de
la directiva, del gerente, en funcidon de la estructura de la sociedad. Es decir, de la

persona o personas cuya mision es dirigir la empresa hacia el éxito.

En la elaboracién de un Plan Estratégico podemos distinguir tres etapas fundamentales:

1. El andlisis estratégico, puede ser considerado como el punto inicial del proceso.
Consiste en el trabajo previo que debe ser realizado con el fin de formular e
implantar eficazmente las estrategias. Para ello, es necesario realizar un completo

analisis externo e interno.

2. La formulacion estratégica de una empresa se desarrolla en varios niveles:

estrategia corporativa, estrategia competitiva y estrategia operativa.
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3. Laimplantacion estratégica requiere asegurar que la empresa posee adecuados

controles estratégicos y disefios organizativos.

La estructura basica de un mapa estratégico se compone de cuatro bloques, uno por cada
una de las perspectivas definidas: aprendizaje y conocimiento, procesos internos, clientes
y financiera.

Dentro de cada bloque se sitian los objetivos asociados, comenzando en la parte inferior
por los correspondientes a la perspectiva de aprendizaje y conocimiento y en la cuspide

se suelen colocar los objetivos marcados dentro de la perspectiva financiera

Financiera

{

Clientes

{

Procesos internos

Aprendizaje y
conocimiento

it

Figura 1. Perspectivas del Plan Estratégico

Una vez distribuidas las perspectivas, se incluirdn en cada una de ellas los objetivos
correspondientes y se definirdn claramente las relaciones causales que interrelacionan
todos los objetivos. Durante este ejercicio, se realiza un analisis critico de los objetivos de
manera que algunos objetivos pierden importancia, otros quedan reforzados e incluso
otros se consideran objetivos nuevos.

El resultado final tras este proceso de disefio debe ser un diagrama como el que se

muestra en la figura siguiente.
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Objetivo F1

Objetivo F2 Objetivo F3

Objetivo C1 Objetivo C2 Objetivo C3

Objetivo C4 Objetivo C5
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Objetivo C6 Objetivo

Aprendizaje y
crecimiento

Objetivo P3

Objetivo AC1 Objetivo ACZ Objetivo AC3

Figura 2. Ejemplo de mapa estratégico

FODA

Como parte del conocimiento de la empresa, el examen FODA es un proceso clave de la
investigacion, que brindara informacién y criterios para el desarrollo de los objetivos

propuestos. La gran pregunta es ¢ Cuales son las fortalezas y debilidades de recursos de
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la empresa y sus oportunidades y amenazas externas? Ferrel y Hartline (2006) definen
el FODA con gran propiedad como “un marco de referencia que se utiliza con frecuencia
para organizar y utilizar las piezas de datos e informacion obtenidas del andlisis de

situaciéon” (pag. 73)

En este capitulo se describié el mercado de comidas rapidas a nivel nacional, con lo cual
se pudo identificar los principales competidores de la Franquicia Popeyes. Por otro lado
se plantearon los conceptos principales del Modelo de Cuadro de Mando Integral, que se

defini6 como una herramienta para la gestion del cambio estratégico de las compafiias.

En el siguiente capitulo se describir4 el plan estratégico y la estructura administrativa de la
Franquicia POPEYES Costa Rica, en donde se identificara su entorno y viabilidad para el

desarrollo e implementacion de nuevas estrategias de gestion y desarrollo gerencial.
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Capitulo II: Descripcion del plan estratégico actual de Popeyes Costa Rica

En este capitulo se describe una breve resefia histdrica de la compafiia, el perfil de la
empresa y la estructura administrativa, las particularidades estratégicas internas, como: la
mision, vision y valores, el entorno y la estrategia comercial, entre otros aspectos

relevantes.

2.1 Resenfa histérica y perfil de la empresa

2.1.1 Resefia histérica

La marca Popeyes® naci6 en 1972 en Baton Rouge, Louisiana, New Orleans,
conquistando a sus clientes con el original sabor cajun (la gastronomia cajun se
caracteriza por ser una comida rustica, fuertemente fundamentada en ingredientes locales

y de preparacion simple).

El primer restaurante fue fundado por Alvin C. Copland en el afio de 1972, en el barrio
de Arabi, Nueva Orleansy con el nombre de “Chicken on the Run”. Inicialmente, el
restaurante sirvié el tradicional pollo frito surefio durante meses, sin embargo, no se tuvo
el éxito deseado en ese momento. Poco tiempo después, el restaurante reabrid sus
puertas, con un nuevo estilo de pollo surefio que atrajo mas al mercado y dio inicio al

desarrollo de una franquicia.

En 1976 comienza a expandirse la marca, hasta lograr tener 2000 restaurantes en el

mundo, actualmente tiene presencia en 31 paises incluyendo Costa Rica.
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Louisiana es uno de los mejores lugares de comida en el mundo. Aqui la comida es
pasion, y las recetas no solo se escriben en un recetario, sino que pasan de generacion

en generacion.

Para 1989, POPEYES es vendido a AFC Enterprices y fusionado, temporalmente, con
Churchs Chicken hasta que en 2004, Churchs Chicken es vendida a Arcapita Inc y
POPEYES quedo como la Unica franquicia de comida rapida especializada en pollo de

AFC.

Originalmente, fue nombrada como “Chicken on the Run”, pero meses después, Alvin
Copland sustituyo el nombre por “POPEYES”, nombre inspirado en el personaje ficticio

del detective Jimmy “Popeye” Doyle de la pelicula The French Connection.

A nivel de de marca se pretende posicionar lo siguiente:

« “Servimos pollo de la mas alta calidad y reconocida fama mundial por su sabor

anico que viene de nuestra “magica” receta y proceso de marinado”.

« “Con origen del hospitalario y festivo de Louisiana siendo toda una experiencia el

ir comer a POPEYES”.

*  “Nuestra comida tiene el sabor y toque distintivo que le da el cajun, proveniente

de la herencia culinaria de Louisiana”.

2.1.2 Perfil de la empresa

POPEYES Costa Rica inici6 operaciones el 16 de diciembre del 2010 con su primer

restaurante en el Food Court de Avenida EscazU.
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A casi dos afios de haber llegado al pais, la marca POPEYES Lousiana Kitchen, duplica

su operacion en el territorio nacional con la apertura de tres restaurantes mas.

Tras una inversion de $1,4 millones, POPEYES Lousiana Kitchen abri6 a finales del mes
de noviembre del 2012 dos restaurantes en Avenida Central. También, logré para
diciembre del 2012 la apertura de un punto en Lincoln Plaza, un nuevo centro comercial

al norte de San José.
Con estas tres aperturas, POPEYES se expande en el pais y suma seis locales.

Virya Navarro, gerente de Mercadeo de POPEYES Lousiana Kitchen, asegura que
decidieron abrir en la Avenida Central de San José porque representa una gran cantidad

de publico cautivo y un excelente punto para exposicion de la marca y ventas.

“La Avenida Central es una de las zonas peatonales mas transitadas de Costa Rica y
aproximadamente entre 500.000 y 600.000 transelntes cruzan la avenida diariamente.

Esto la convierte en un punto muy atractivo”, agregé Navarro.

Estos nuevos locales contaran con los mismos elementos de los otros restaurantes,
manteniendo la calidez, el originario sabor cajun de la cocina de Lousiana, espacios para

gue los jovenes puedan entretenerse con juegos electronicos, entre otros.

Con la apertura de estos locales, POPEYES Lousiana Kitchen estaria generando 140

empleos directos.

Para el afio 2013, POPEYES estudia nuevos puntos para ampliar sus operaciones en

otras ciudades del pais.
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2.2 Aspectos estratégicos de la empresa

A continuacion la descripcién correspondiente de la mision, su vision y los valores de la

empresa.

2.2.1 Mision de la empresa

La misiébn de POPEYES es la siguiente:

“Ser la mejor Marca de Pollo; por nuestro sabor tnico y la gran festividad de Louisianaque

hara decir a nuestros consumidores “LOVE THAT CHICKEN!"... “AMO ESE POLLO”.

2.2.2 Valores

Para ofrecer una excelente atencion al cliente se establecieron los siguientes valores, los

cuales influyen dentro del marco cultural de la organizacion y se identifican los siguientes:

“Actitud positiva”

La actitud condiciona el comportamiento del ser humano y es, la base del servicio de

calidad.

Los empleados con actitud positiva se desempefian mejor en su trabajo, aprenden mas

rapido, demuestran un fuerte espiritu de equipo y, sobretodo, valoran més a los clientes.
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Sonreir, mirar a los ojos, contestar rapido el teléfono son todos signos de una actitud

positiva.

“Comunicacioén positiva”

Para ofrecer un servicio es necesario interactuar con personas dentro y fuera de la

compafia.

Para que dichas interacciones sean positivas, es imprescindible que exista una buena

comunicacion entre las partes.

Comunicarse positivamente con los clientes externos e internos es esencial para crear y

mantener relaciones satisfactorias con ellos.

“Entender al cliente”

Solamente entendiendo a los clientes podemos trabajar para satisfacerlos.

Conocer a los clientes no es complicado, lo Gnico que se requiere es dominar el arte de

escuchar y formular preguntas efectivas.

Escuchar es mucho mas que oir palabras; es entender el mensaje y su significado

“Amabilidad”

La amabilidad es la primera piedra para construir relaciones sdlidas y duraderas con

nuestros clientes.
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Vivimos en un mundo caracterizado por la pérdida de valores y el desinterés por el

préjimo.

Para diferenciar a nuestra compafila debemos retomar a los principios basicos del
relacionamiento humano, acercarnos a nuestros clientes y fomentar las interacciones

cdlidas, agradables y positivas.

“Desempeno”

De nada sirve contar con empleados amables y motivados para ayudar al cliente si no

saben hacer correctamente su trabajo.

El desempefio técnico es tan importante como los cuatro principios anteriores porque sin

él se pierde la esencia misma del servicio que es atender las necesidades de los clientes.

La sonrisa es importante, pero no resolvera el vuelo perdido del Sr. Garcia. Escuchar es

imprescindible, pero no basta para tramitarle a la Sra. Herrera su tarjeta de crédito.

Los mejores servidores son aquellos que no solamente relnen excelentes condiciones

humanas, sino que saben hacer su trabajo de manera rpida y eficiente.

2.3 La estructura administrativa

La estructura administrativa actual de la empresa POPEYES Costa Rica, se detalla a

continuacion:
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Current Organizational chart
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Hemandez
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Roberto
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Stuart Quiros
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S——

Jason, Azziabeth,
Paulo, Tatiana,
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Elaborado por: Direccion de Recursos Humanos
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2.4 El giro del negocio actual y su estrategia comercial

En esta seccion se describe el marco regulatorio que la empresa debe respetar, para que
opere adecuadamente, asi como el mercado y los participantes de comida rapida del pais,
ademas se hace una descripcion de los otros competidores del mercado de comidas

rapidas y la estrategia comercial vigente de la empresa.

2.4.1 Marco regulatorio

Los restaurantes de comida rapida en Costa Rica, deben cumplir en primera instancia con
los lineamientos establecidos por el Ministerio de Salud para la correcta operacién de los
mismos. Un requisito primordial es el permiso de funcionamiento para el cual se debe
cumplir con el Reglamento General para el Otorgamiento de Permisos de Funcionamiento

del Ministerio de Salud (No. 34728-S). Dentro de los equisites para este permiso estan:

1) Curso de manipulacion de alimentos por parte de los colaboradores.

2) Plan de emergencias: documento que tiene como propdésito servir de guia para
las fases de prevencion, mitigacion, preparacion, respuesta y rehabilitacion en

casos de situaciones de emergencias.

3) Plan de Manejo de Desechos: documento en el cual se definen el conjunto de
actividades y operaciones técnicas empleadas en un establecimiento, comprende
las etapas: separacion, recoleccion, almacenamiento, transporte, tratamiento y

disposicion final de los desechos que genera la actividad.

XLVl



Cabe mencionar que en el afio 1981 se fundé la Camara Costarricense de Restaurantes y
Afines (CACORE), cuya mision ha sido unir el sector, y ser un ente asesor, guia y

promotor de las mejores practicas del negocio.

La Camara Costarricense de Restaurantes y Afines (CACORE) hace un llamado a todos
sus asociados, con el propdésito de crear conciencia sobre la importancia de la Ley 7600

de lgualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad en el pais.

2.4.2 Mercado de restaurantes de comida rapida en Costa Rica

A través del tiempo, la variedad de tipos de cadenas de restaurantes de comidas rapidas
gue han surgido en la sociedad costarricense comprende un espectro bastante amplio.
Actualmente, debido a esta enorme cantidad de variedades, la lucha se ha llevado a

términos de complicadas campafias de publicidad y promocion.

Dentro del mercado, las cadenas existentes se pueden agrupar o clasificar con respecto

al producto que ofrecen, en las siguientes categorias:

e Hamburguesas
e Pizzas
e Pollo (frito o asado)

e Sandwiches

De acuerdo con informacién de la Revista Summa, invertir en la innovacién de productos
para varios publicos y apostar a la diferenciacion de sus opciones, es parte de la carrera

en la que todos patrticipan.
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“KFC tiene productos a la orden en los diferentes segmentos que componen toda la
demanda de comida rdpida en nuestros pais. Nuestros productos son de una excepcional
calidad”, expresdé Daniel Valverde, gerente de Marca y Ventas para Kentucky Fried
Chicken (KFC), de la franquicia QSR International que maneja aqui 26 KFC, 18 Quiznos y

5 Teriyakis Experience.

“En BK nos concentramos en la diferenciacion del producto con hamburguesas cocinadas
a la parrilla”, dijo Charpentier. McDonald” s, que tiene 50 restaurantes a nivel nacional, le
apuesta a la filosofia del servicio al cliente y a los pilares de calidad, servicio, limpieza y

valor, manifesté Edgar Mufioz, director de Mercado de McDonald’s Costa Rica.

Marvin Pérez, gerente de Operaciones explicé que la estrategia de marca de Pizza Hut es
la de ubicarse como un restaurante casual. “Nos dedicamos a desarrollar un menu mucho

mas variado y damos el servicio en las mesas”, afadio.

Asegurd que la cadena se ajusta a las ocasiones de los consumidores, pero no deja de
lado los precios accesibles y los servicios mas rapidos, como en los food court y a

domicilio.

Taco Bell también tiene claro su ritmo dentro de la industria. “Este negocio esta basado en
la experiencia de compra que se divide en tres dimensiones: la calidad, el servicio y el
precio. Por eso innovamos en esos aspectos para diferenciarnos”, dijo José Rafael

Pacheco, gerente general de Taco Bell en Costa Rica.



2.4.3 Participantes del mercado

Son por lo menos 15 las cadenas de restaurantes costarricenses en los que las

hamburguesas son plato destacado en el mend.

Ente las marcas internacionales destacan Mc’'Donald’s, que ofrece las suyas en los 50
locales que tiene en el pais, los Burger King con 31 puestos de venta, Wendy’s que las
vende en sus 13 establecimientos. Otros franquicias de fast food con hamburguesas en
sus menus son “Carl’'s Jr., que debuto en el 2011 y tiene seis locales, y Smashburger, que

abrié su primer local en Lincoln Plaza, a inicios del 2013.

La cadena estadounidense de hamburguesas Carl’s Junior proyecta una inversion de $4,5

millones durante el 2013, en la apertura de cinco nuevos restaurantes.

Los nuevos locales se ubicaran en las zonas de Curridabat, Alajuela, San Francisco de

Heredia, Tibas y Escazu.

Mientras Chil’s y Buffalo Wild Wings abren su primer local en Costa Rica, los ya
establecidos Applebee’s, Subway, Quizno’s, McDonald’s, KFC y Teriyaki aumentan sus

inversiones.

Antes de que finalice el afio, Hooters abrird4 su cuarto restaurante en el Paseo Metrdpoli,
en Cartago, al este de San José, con una inversion de $1 millén. Para el 2014 la
franquicia espera duplicar el numero de locales en el pais. Ademas de la apertura de
restaurantes, la cadena planea la construccion de un centro de entrenamiento para

brindar capacitacion a sus empleados.
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En el siguiente cuadro se muestra los 8 principales participantes del mercado de comidas

rapidas en Costa Rica.

Cuadro No. 1

Participantes del mercado de comidas rapidas en Costa Rica

McDonald’s 1970

KFC 1970 26 1
Taco Bell 1990 28 1
Burger King 1990 30 1
Wendy’s 2006 9 3
Carl’s Junior 2011 3 3
Popeyes 2010 3 3
Pizza Hut 1975 40 1

Elaborado por: Departamento de Mercadeo, Julio 2012
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2.4.4 Giro comercial

El rApido aumento de la oferta gastrondmica de los Ultimos afios en Costa Rica sobrepas6

la demanda y uno de cada tres restaurantes ahora vende menos.

Segun resultados de la encuesta "Perspectivas del sector turistico” realizada por la Expo
Hoteles y Restaurantes (Exphore) y la empresa de investigacion API, el 27% de los

restaurantes bajo sus ventas en un 27% por la nueva oferta existente en plaza.

2.4.5 Estrategia comercial

En entrevista con Virya Navarro, la Gerente de Mercadeo de POPEYES, describe la

estrategia comercial de la siguiente manera:

“Nuestra estrategia es posicionar la marca en los lugares mas visitados en la Gran Area

Metropolitana, como las plazas de los centros comerciales’.

Las cuatro aperturas programadas para el 2012 generaran alrededor de 160 empleos

directos y 140 indirectos.

2.4.5.1 Productos

Con respecto a la calidad del producto, algunos atributos importantes para POPEYES

son:
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v Ingredientes: el tipo de ingrediente y la proporcion va a determinar en una orden la
aceptacion o rechazo de este.

v/ Apariencia: en este punto tanto la forma en que se arregle la orden para que sea
aceptable y apetitosa se complementa con todos los accesorios de empaque,
como bandejas, vasos, servilletas en donde los diferentes logos y disefios van a

ayudar a mejorar el posicionamiento y hasta la aceptacion que se tenga.

v/ Tamafio: este aspecto es fundamental en este mercado, normalmente, los clientes
desean una proporcion de los alimentos que compran que corresponda con el

precio que se esta pagando por el mismo.

La especialidad de POPEYES es el pollo y los mariscos, los cuales poseen las siguientes

caracteristicas:

— Todo sazonado al estilo Cajun: tipico de la cocina de Louisiana!

— Con verduras aromaticas como el pimiento, la cebolla y el apio, que es

llamado por la Franquicia: "La Trinidad de la cocina surefa"

— En la cocina de Louisiana hay un 4° ingrediente, ajo, que es utilizado
siempre y a quienes algunos refieren como el “PAPA”, ya que la cabeza de

ajos semeja el tradicional solideo.
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De acuerdo con Virya Navarro, Gerente de Mercadeo, antes de sacar al mercado un

nuevo producto se realizan sesiones de grupo, para:

v' Conocer los habitos y actitudes de los consumidores de restaurantes de comida
rapida, principalmente donde venden pollo.

v' Determinar Conocimiento de marcas y su nivel de prueba.

v' Entender la imagen que tienen las marcas que compiten en la categoria, tales
como: Campero, Pio Pio, Rosti Pollos, As de Oros, KFC, Mc Donald’s etc

v Evaluacion del conocimiento y nivel de prueba de POPEYES.

v' Prueba del producto: evaluar condiciones intrinsecas del producto a ciegas, junto
con los acompafamientos.

v' Evaluacion de elementos promocionales y publicitarios de la marca.

v Fortalezas y oportunidades de la marca

2.4.5.2 Precio

El establecimiento del precio por parte de esta cadena para sus precios implica la
realizacion de (Entrevista con Gerente de Mercadeo, Virya Navarro) un estudio de
sensibilizacion precio, el cual consiste en primero describirle un concepto al
consumidor y luego preguntarle cuanto cree que vale, después de esto se le da a

consumir el producto que se le describe y por dltimo se le pregunta cuanto pagaria.

Lo anterior, ayuda a establecer, o que se conoce como bandas de confianza, que son

en Ultima instancia los rangos entre los cuales se va a poder localizar el precio.
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Con base en dicho analisis se determina el precio de los productos que se afiaden al
menu y al ver los diferentes combos que componen el menu y valorar los precios, se
aprecia que estos son “justos” con base al tamafio y la calidad que esta cadena

entrega en cada uno de ellos.

2.4.5.3 Promocion y distribucion

La estrategia en cuanto a distribucion es ubicar restaurantes en localizaciones dentro del
area metropolitana altamente comerciales en donde pase gran flujo vehicular y gran
cantidad de personas, que la ubicacion sea de facil acceso al restaurante para entrar y

salir.

Los actuales puntos de venta son:
e POPEYES Curridabat
e POPEYES Mall San Pedro
e POPEYES Avenida Escazu
e POPEYES San José Centro

e POPEYES Plaza Lincoln

En cuanto a promocién se hace énfasis en los atributos tangibles: esto significa de alguna
forma “decorar’ el servicio que se presta con una serie de detalles que lo hagan especial

y diferenciable. La creaciébn de una fuerte imagen organizacional es una forma de
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crear una imagen entre ellas el ambiente fisico de las instalaciones del servicio y la

apariencia de sus empleados

2.4.5.4 Publicidad

De acuerdo con la entrevista realizada al Juan Carlos Hernandez, Gerente General, por
lineamientos de la Franquicia es obligatorio invertir el 4% de las ventas en Mercadeo. Los
clientes identifican el producto de la compafiia, mediante rétulos luminosos colocados en
los puntos de venta y mediante medios de comunicacion.
La publicidad ejecutada es través de los siguientes medios de comunicacion:

e Televisora de Costa Rica (Canal 7)

¢ Radio (Grupo Nacién)

e Publicidad Exterior

2.5 Popeyes en perspectivas

2.5.1 Perspectiva financiera (del socio)

Bajo esta perspectiva se persigue aumentar la rentabilidad y riqueza del negocio para sus

propietarios. Los indicadores reflejaran en qué medida la organizacion esté creando valor.
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En relacibn a esta perspectiva, la Gerencia en conjunto con el Departamento de
Mercadeo y Operaciones proyectan las ventas anuales para cada restaurante y se mide

su desempefio mensualmente.

La cadena de restaurantes POPEYES utiliza un software llamado Pixel Point en cada
punto de venta en el cual lleva el control de las ventas realizadas diariamente, este a su
vez interactla con el software financiero SAP. A su vez el sistema SAP cuenta con
diferentes maédulos interrelacionados para registrar las transacciones contables vy

financieras de la compafiia y que se detallan a continuacion:

= Control bancario: en este mddulo se registran todas las transacciones bancarias

= Cuentas por cobrar: registra todas las transacciones relacionadas con los clientes,

pagos, ventas al crédito.

= Cuentas por pagar: en este modulo se registran todas aquellas compras hechas a
proveedores de bienes y servicios, efectuadas al crédito y se emiten los cheques

respectivos.

= Compras: en este médulo se generan Ordenes de compra y se separan las

partidas de presupuesto autorizado.

= Control de ndmina: registra todo lo relacionado con el personal activo de la
compafiia, genera la planilla quincenal y los archivos para efectuar depdsitos en

cuentas bancarias de los empleados.

Por medio de macros se generan archivos de gastos detallados por centro de costos que
identifican los departamentos que incurrieron en gastos, asi como, por cuenta y subcuenta

de gastos que determinan el tipo de gasto incurrido.
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Segun lo indicado por Juan Carlos Herndndez, Gerente General, de acuerdo con el
contrato adquirido con la Franquicia, se deben desarrollar 12 restaurantes en un plazo de
5 afos, después de ese plazo se analiza el mercado para decidir y se continta con la

expansion de la Franquicia a nivel nacional.

2.5.2 Perspectiva de clientes

Esta perspectiva busca satisfacer las necesidades del cliente, ofreciéndole productos y
servicios de calidad, de manera que se consiga una buena imagen de la empresa, para

gue haya fidelidad del cliente.

La calidad del producto, y la experiencia de comer alimentos recién preparados crea en el
cliente una satisfaccion a tal punto de volver a repetir la experiencia, manifiesta el Gerente
de Operaciones. Este es un claro objetivo de la compafiia; a continuaciéon se describe,

como se lleva a cabo la estrategia comercial planteada.

En cuanto a la venta de productos, se realiza a través de los distintos restaurantes, en

donde se ofrece gran variedad de productos entre ellos:

e combos de pollo
e strips y nuggets
e sandwiches

e combos de camaron.
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El inventario diario de POPEYES se planifica en funcion de cada restaurante, con el
objetivo de lograr el mejor aprovechamiento del producto, proyectando que no haya

desperdicio de materia prima.

Por otro lado, se trabaja con inventarios mensuales para cada restaurante, las cuales se
determinan en funcién de: las proyecciones de ventas y el comportamiento estadistico
gque ha venido teniendo el punto de venta en funcion de los meses anteriores y

actividades del mercado por celebrarse.

Los locales se ubican en el San José en distritos de alta concentracién urbana y su
posibilidad de colocacién de ventas, justifica el alquiler de un terreno y la construccion de

un restaurante, para brindar el servicio al cliente.

Se proyecta un minimo de ventas mensual, que permita que el negocio sea rentable.

2.5.3 Perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva analiza aquellas actividades o procesos que debe emprender y alcanzar
la organizacion para satisfacer las necesidades del cliente establecidas en la perspectiva
del cliente. A continuacion se describe las unidades de apoyo a las areas de venta de

POPEYES.

e Gerente de restaurante y Crew: este corresponde al equipo de colaboradores de
cada restaurante, aproximadamente son 8 por turno. Dentro de los puestos estan
cajeros, asistente de salon el cual se encarga del aseo del sal6n, soportes de
cajero los cuales preparan y entregan las 6rdenes y los colaboradores encargados

de la preparacion de los alimentos.
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e Departamento de Mercadeo: este se encarga de colocar todo el material
publicitario en los restaurantes y también de realizar las actividades para los
clientes en los restaurantes, entre estas actividades se pueden identificar juegos

de inflables para nifios, pinta caritas, entre otros.

¢ Departamento de Desarrollo: este se encarga de la construccién y apertura de

nuevos restaurantes ademas del mantenimiento de los mismos.

2.5.4 Perspectiva de aprendizaje organizacional

Esta perspectiva se refiere a lo que se necesita cambiar o modificar, tanto de los recursos
materiales como humanos, para conseguir los objetivos de los procesos internos, clientes

y financieros.

Dentro de la organizacion existe una Coordinadora de Recursos Humanos, la cual cumple
la funcion de contratacion de personal, para esto mantiene una base de candidatos para
las diferentes areas y puestos, siguiendo el proceso determinado para tal efecto; se da
una apertura de necesidad de personal, se recluta, se seleccionan los candidatos segun
el perfil solicitado, se investigan los antecedentes de los mismos, se les cita para una
entrevista previa con recursos humanos, se solicitan referencias de los empleos
anteriores, posteriormente se lleva a cabo el proceso de contrataciéon, que continda
incluyendo los datos del interesado en la nomina y asegurandolo por riesgos
profesionales. Seguidamente se confecciona un programa de induccion, el cual

debidamente firmado se archiva en el expediente del contratado.

Ademas se vigila que el comportamiento y el desempefio de los recursos humanos

cumpla con su cometido de acuerdo con el objetivo y las funciones del puesto respectivo
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por medio de una herramienta de evaluacién, en donde el jefe califica el desempefio e

informa a Recursos Humanos.

Esta unidad cumple una funcién mediadora entre las partes; jefe y subordinado, con el
proposito de subsanar cualquier tipo de malos entendidos que afecten la operacién

normal del desempefio de las tareas correspondientes.

Una vez descrita y caracterizada la empresa POPEYES Costa Rica, en sus diferentes
perspectivas, se encuentra en capacidad para entrar al capitulo Ill, que va a permitir el
analisis de dichos aspectos, para determinar aquellos relevantes y que inciden en el
desempefio de la organizacion, desde el punto de administrativo, operativo y de su

entorno.
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CAPITULO lIl: Andlisis de la gestién de la organizacion

3.1 Justificacion de la investigacién

El objetivo principal de este capitulo es recopilar y analizar informacién que sirva como
base para elaborar una propuesta de disefio de un Cuadro de Mando Integral para
POPEYES Costa Rica. En el capitulo Il se describe los principales factores que
caracterizan a la empresa; en este capitulo, se analiza los aspectos mas importantes que
inciden en su desempefio actualmente, para lograr una mejor comprensiéon de las

condiciones en que opera, desde el punto de vista administrativo y operativo.

Para tal efecto, se inicia el trabajo con un andlisis interno, en donde se evalla el ambiente
organizacional, siguiendo las perspectivas que plantea el CMI, a saber: financiera,

clientes, procesos internos y personal.

Posteriormente, se procede a efectuar un andlisis del mercado en cuanto a la
competencia de restaurantes de comidas rapidas, clientes actuales, proveedores,
descripcién del servicio y productos de la empresa; y otros elementos que permitan a la
gerencia de la organizacion tener un panorama mas claro del entorno en donde opera; y
con esto poder definir una ventaja competitiva con la que pueda diferenciarse y darse a

conocer.

También se realizard un analisis de las fuerzas internas con base en la informacién

recopilada, tanto de fortalezas y debilidades y la identificacion de fuerzas externas, como
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son oportunidades y amenazas, que enfrenta la empresa. Este andlisis sera la base para

el disefio de la propuesta del CMI para POPEYES Costa Rica.

3.2 Descripcidon del Marco metodolégico

De acuerdo con el marco de la investigacion, este trabajo recolecta y analiza datos e
informacion sobre la industria de comidas rapidas en Costa Rica y su contexto se enfoca
en la empresa POPEYES Costa Rica, con el propésito de hacer una propuesta de disefio
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) a dicha empresa, mediante un andlisis interno y
externo que permita identificar los indicadores fundamentales, financieros y no
financieros, para el monitoreo del cumplimiento de la gestion estratégica, tanto en el corto

como en el largo plazo.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se efectuaran entrevistas a diferentes
miembros e involucrados de la empresa POPEYES, para obtener el conocimiento en
detalle de la estructura organizacional, el perfil de la empresa, el mercado en el que
participa y obtener un panorama actual de la empresa, asi como una idea clara del actual

plan estratégico.
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Para los efectos de esta investigacion, las entrevistas se dividen en estructuradas,
semiestructuradas o no estructuradas o abiertas. En el presente estudio se utilizara la
semiestructurada, la cual se basa en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador
tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener

mayor informacion sobre los temas deseados.

Por otro lado se visualizaran los elementos del Cuadro de Mando Integral desde la
perspectiva de lo que la empresa hace, en vez de lo que debe hacer, para tal efecto, se
desarrollaran cuestionarios dirigidos a directores, gerentes, clientes y empleados,
relacionados por los elementos que considera el Cuadro de Mando Integral en cada
perspectiva, ademas de la informacién que para tal efecto provea la mision y la vision de
la compafia. Para los efectos de esta investigacion segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006) “un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o

mas variables a medir.”(pag.310)

Finalmente se evalla la gestibn de la organizacién en Costa Rica y se analiza de
manera exhaustiva cada una de las variables identificadas y que se relacionan
directamente con los elementos que considera el Cuadro de Mando Integral en cada una
de sus perspectivas a saber: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento

3.3 Andlisis interno

Parte importante de una organizacion son sus ideas. Actualmente, a nivel mundial las

compafiias definen una serie de filosofias para poder establecer objetivos y poder llevar
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adelante procesos en los que la parte del recurso humano se sienta identificada y pueda
trabajar en el desarrollo de estas filosofias para mejorar su calidad de vida y con ello la

productividad y eficiencia de la misma.

Esto es una tendencia mundial y aplicable a cualquier tipo de industria. De igual forma, la
estructura que se establezca y como visualicen su papel dentro de la compafiia hacia los
otros niveles, va a determinar no solo el cumplimiento de las diferentes funciones para las
gue un departamento ha sido creado, sino también en un alto grado, va establecer el

clima organizacional que se va a dar en una empresa.

3.3.1 Analisis del marco estratégico actual de la empresa

Dentro de los conceptos primordiales del Cuadro de Mando Integral, la misién y la visiéon
de la empresa son los pilares del modelo estratégico. Segin Thompson y Peteraf (2012),
la mision describe “el propésito y el negocio actual de la empresa: quiénes somos, qué
hacemos y por qué estamos aqui”, mientras la vision describe las aspiraciones de la
administracién para el futuro, y bosqueja el curso estratégico de largo plazo de la

compafia.

Misién

“Ser la mejor Marca de Pollo; por nuestro sabor tnico y la gran festividad de Louisiana
que hara decir a nuestros consumidores “LOVE THAT CHICKEN!"... ‘AMO ESE

POLLO”.
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Lo anterior implica el compromiso por ofrecer una excelente atencion a los clientes, con
el personal que labora en la empresa, brindando un producto fresco, caliente, exacto y

rapido.

Visién
“Ser la mejor cadena de restaurantes de comida rapida en Costa Rica.” (Entrevista

con Gerente de Marcadeo Popeyes, 2013)

Del analisis de esta, se desprende la orientacion de la empresa hacia todas aquellas
areas con las que entra en contacto, para asi llegar a ser la mejor empresa de comida

rapida.

Al igual que la mision, la visibn se establece al inicio del proceso de planeacién

estratégica, por lo que son validas a nivel de Costa Rica. Ambas son difundidas a la

organizacion durante las sesiones de induccién y entrenamiento.

La validez de ambas es evaluada de acuerdo con el progreso de la compafia con

respecto a los objetivos planteados dentro del proceso de planeacion estratégica.

Objetivos empresariales

A continuacion se mencionan los objetivos empresariales que ayudan a orientar la
intencion de cada uno de los planes que se realizan en cada una de las partes de la

estructura organizativa:
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Ampliar la base de consumidores a través de una experiencia Unica con buenos

productos y buen servicio.

Desarrollar el equipo de colaboradores para mejorar el ambiente laboral y

fortalecer los vinculos con la empresa.

Promover las mejores practicas operativas en todo el sistema para alcanzar

niveles de excelencia.

Descubrir oportunidades de negocio para la creacién de nuevos puntos de acceso

gue permitan satisfacer cada vez a mas consumidores.

3.3.2 Aspectos financieros

Desde el punto de vista financiero, la empresa se analiza de la siguiente

manera:

a. Sistema de informacion contable: cuenta con adecuados procedimientos
contables y captura de informacién, que hace que se elabore estados
financieros y un paquete de informacion estadistica que permite a la
Administracion de la empresa evaluar mes a mes la situacién financiera de la

empresa, dando énfasis en los siguientes tépicos:

i. Reduccion de costos

ii. Control de volimenes de ventas
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iii. Andlisis del flujo de caja, mediante el control de la cartera de cuentas por
cobrar.
iv. Comparacién de la ganancia de operacién acorde a las expectativas de la

Casa Matriz

b. Margenes de utilidad: La empresa para que opere normalmente, requiere de
margenes de utilidad adecuados. El rango de utilidad esperada debe ser entre
un 9% y un 14%. Actualmente la ventas estan 5% por debajo de los
proyectado, no obstante, comparando las ventas actuales con respecto al afio

2012 tienen un crecimiento de un 35%.

3.3.3 Perspectivas de clientes

Con base en la informaciéon descrita en el capitulo anterior, se analiza los

siguientes factores, que inciden en las perspectivas de los clientes:

a. En la Misién de la empresa, existen varios elementos directos que impulsan al

personal hacia los clientes y que se detallan a continuacion:

En torno a esta perspectiva, cabe destacar que la misiébn de la compafiia describe lo
siguiente: “Ser la mejor Marca de Pollo; por nuestro sabor unico y la gran festividad de
Louisiana que haré decir a nuestros consumidores “LOVE THAT CHICKEN!"... “AMO ESE
POLLQO”. Sobre el particular, se analiza elementos importantes que impulsan al recurso

humano a fomentar dentro del talento humano un espiritu competitivo en el mercado de
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comidas rapidas, mediante la prestacion excelente y adecuada del servicio, con un

elemento clave que se destaca en este tipo de industria que es la calidad.

b. Analisis del cliente externo

De acuerdo con la entrevista realizada a Virya Navarro, Gerente de Mercadeo, la
Franquicia POPEYES Costa Rica ha determinado las siguientes caracteristicas en el

consumidor de comidas rapidas:

e Elpromedio de consumo de comida rapida es de 2 a 3 veces por semana.

e Comida rapida se asocia principalmente con hamburguesas, pollo (frito y asado) y

sandwiches.

e Parala mayoria ( excepto los adolescentes) el pollo es la comida rapida favorita.

e Los jévenes (13 -17 afios) consumen en grupos (compafieros o vecinos). El grupo

influye en la decision de compra y deciden segun precio. Prefieren hamburguesas.

e Los adultos jovenes (18 a 25 afios) presentan un mayor criterio sobre sabor y
salud. Hacen consideraciones de salud para elegir su comida y gustan de la

variedad.

e El grupo entre 26 y 35 afios consume comida rapida por razones de tiempo. Tener

hijos refuerza el habito de comer comida rapida.

e Elgrupo entre 36 y 45 afios considera el pollo como la principal comida rapida
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Como lo indica la Gerente de Mercadeo, de acuerdo con sesiones de grupo realizadas, se

ha determinado lo siguiente:

Casi todos los patrticipantes alabaron el sabor de POPEYES.

La condimentacion del producto, en especial del pollo con picante fue todo un
exito. Incluso las personas que normalmente no gustan del picante emitieron

comentarios positivos sobre esa variante del producto.

Los acompafamientos recibieron comentarios positivos e interpretaciones

interesantes, especialmente para el producto “arroz y frijoles”.

El pollo en “nuggets” fue bien criticado por su nivel de “jugosidad”.

En las sesiones de grupo el cliente expresa los siguientes comentarios de los productos:

Sobre el pollo frito

El tamafo de las piezas de pollo y su sabor (corteza y jugosidad) ha gustado
mucho. El tamafio fue un atributo alabado, en general, por los participantes. Este
puede convertirse en un factor de comunicacion importante para la marca, junto
con su sabor.

Todos reconocieron que éste pollo no es de las marcas usuales.

La condimentacion del producto (corteza) y la variante con picante han recibido
muy buena aceptacion.

El color y el olor fueron bien aceptados, no se dieron comentarios que expusieran

inquietudes respecto a estos atributos.
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Sobre el puré de papa

¢ Hubo dos tipos de valoracion. Alguna gente lo valoré como puré de cajay se
quejaron por los grumos.

e Muchos se expresaron positivamente acerca de su sabor.

e Con respecto a la salsa, también recibi6 una valoracion mixta a algunos les
pareci6 muy condimentada y fuerte en sabor, algunos otros experimentaron la
salsa como un excelente complemento a la suavidad del puré.

e En general fue el complemento mejor valorado por los consumidores después de

los biscuits.

Sobre los biscuits

e Los biscuits fueron por mucho el complemento mejor valorado de todos.

e Este es un complemento que puede posicionar fuertemente a POPEYES en el
imaginario de los consumidores.

e Fue mucho mejor valorado que el Biscuit de KFC (por recordacion) y se puede

aprovechar esto como una excelente oportunidad de mercado.

Sobre los nuggets de pollo

e Este producto tiene un puesto de preferencia entre los entrevistados mas jovenes

que expresaron preferir el pollo sin hueso y piel.
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e Se debe explotar la jugosidad y frescura del producto, asi como la cantidad de la

orden.

Sobre las papas fritas

e Algunos de los entrevistados las consideran excelentes, un producto distintivo, de
buen sabor y les agrada la condimentacion y el aspecto.

e Algunos otros las consideran de mal aspecto, no le agrado el sabor o no quiso

probarlas.

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluacion de los productos, el pollo de
POPEYES fue considerado como muy bueno. De los 13 atributos evaluados, en 9 el

producto fue evaluado como “muy bueno”y en 4 como “bueno”.
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Cuadro No. 2

Evaluacién de productos Popeyes

El pollo de Popeyes fue considerado como
MUY BUENO

Muy bueno | Bueno | Regular | Malo | Muy malo
50 4() | 3C) [20) 1) Sexo Grupos de edad
Calificacion |  Total Masculino | Femenino | ENrel3y | EfrelSy | EntrelBy | Enfre 26y | Entre 36y
Promedios ponderados en escala 100 Muy bueno 80.3 82.1 78.6 83.3 77.6 85.8 79.0 76.6
Disposicion a comprar el pollo que probé Muy bueno 84.6 87.7 818 92.5 77.8 88.0 85.9 80.0
El tamaiio de las piezas del pollo que probé | Muy bueno 84.6 85.2 84.1 85.0 84.4 89.3 85.9 78.8
L":orl')igie“e de la presentacion del pollo que |, pono | ga.3 85.2 83.5 95.0 80.0 92.0 78.8 80.0
Il;pecto general del pollo que probé Muy bueno 82.2 82.6 818 90.0 73.3 86.7 83.5 77.5
El sabor del pollo que probo Muy bueno 82.2 34.5 80.0 92.5 77.8 86.7 76.5 813
m’g‘jimte de la corteza del pollo que Muy bueno 82.8 85.8 80.0 92.5 80.0 90.7 84.7 70.0
Lo jugoso del pollo que probo Muy bueno 81.5 81.9 812 92.5 82.2 85.3 76.5 77.5
El sabor de la corteza del pollo que probé | Muy bueno 81.2 81.3 812 95.0 75.6 88.0 78.8 73.8
El nivel de condimento del pollo que probé | Muy bueno 80.3 80.0 80.6 75.0 80.0 85.3 77.6 81.3
El nivel de sal del pollo que probé 79.4 81.3 77.6 77.5 77.8 86.7 77.6 76.3
El nivel de grasa del pollo que probé 74.5 78.7 70.6 60.0 711 80.0 78.8 738
El nivel de picante del pollo que probo 74.5 81.3 68.2 65.0 73.3 85.3 729 713
La &’emperatura del pollo que probé 72.0 72.3 718 70.0 75.6 72.0 69.4 73.8

Fuente: Sesiones de grupo realizadas por Departamento de Mercadeo

Dentro de las expectativas del cliente estan las siguientes:

1) Empleados limpios

Uniformes limpios y aplanchados.

Cabello recogido

Hombres rasurados, mujeres maquillaje moderado

URAas cortas y limpias
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2) Bienvenidas y despedidas amables
e Hacer contacto visual por dos segundos.
e Sonreirle al cliente en cuanto lo vemos
e Saludarlo y darle bienvenida a nuestro restaurante

o Despedirse del cliente y agradecerle por su visita a nuestro restaurante

3) Comida caliente y fresca
e Garantizar los tiempos de vida en el mantenedor.

e Garantia de calidad del producto.

4) Bafios limpios
e Buen olor
e Bafos abastecidos

e Piso, lavatorios secos y limpios

5) Atencién
e Estar preparados para aprenderlos
e Escuchar con atencion y no presionar al cliente.
e NoO mantener conversaciones cuando estamos atendiendo a nuestros

clientes.

6) Tiempo inferior a 5 minutos
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e Minutos o menos desde que el cliente llega a la fila, hasta que le

entreguemos la orden completa

7) Restaurante limpio
e Mesas y sillas limpias en TODO momento.
e Pisos del salon barridos y trapeados

e Area de refill limpio y abastecido.

8) Comunicacién efectiva

e Hablar en forma clara y facil de entender

e Buen tono de vos

¢ No interrumpir mientras se ordena

9) Comida y bebidas correctas
e Servir al cliente el sabor de la bebida que solicito
e Entregar el vaso con la orden
e Servir al cliente la comida correcta que se solicito.

e Poner servilletas y condimentos y utencilios, que el cliente necesite.

Considerando las condiciones competitivas en esta industria de comidas rapidas, el
aspecto de calidad y servicio se convierte en un elemento estratégico para que la
empresa opere normalmente y no se vea debilitada en sus objetivos comerciales,

producto de las acciones de sus competidores. Como se puede observa en el grafico No.1
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de acuerdo con una encuesta realizada por el periédico El Financiero en el 2012, muestra
los 10 restaurantes que mas visitan los consumidores, siendo Mc Donald’s el restaurante

que visita el 71% de los encuestados.

Gréafico No. 1

Primeros diez restaurantes de comida rapida con mayor cantidad de visitas a nivel

nacional

Top ten de comida rdpida

Popeyes

Quizno's

Subway
Hamburger Factory
As de Oros

Campero W porcentaje

Burguer King
KFC

Taco Bell

MC DONALD’S

0] 20 40 60 80

Fuente: El Financiero, 2012

De acuerdo con un analisis realizado por el periddico La Republica el 1 de marzo del
2013, el negocio de restaurantes tipo fast casual esta creciendo, a un ritmo que puede

estallar.
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El fendbmeno es positivo para los consumidores, que cuentan con mas opciones, asi como
mejores ofertas, de parte de varias marcas. No obstante, para los inversionistas este

nicho comercial se encuentra saturado.

En lo que a las cifras se refiere, entre el 2010 y 2012 se abrieron 136 restaurantes de
franquicias a nivel nacional, un incremento del 27% en corto plazo.

El repunte de opciones fast casual se debe en parte a la apertura de una gran cantidad de
nuevos centros comerciales, con la suposicion de que los malles atraigan un elevado nivel

de tréfico de alto poder adquisitivo.

No obstante, el crecimiento de locales fue mucho mas rapido que el del poder adquisitivo

de la economia.

Cabe mencionar que la Franquicia POPEYES Costa Rica, ha llevado un amplio analisis

del entorno competitivo de los restaurantes de comida rapida, mediante entrevistas en

hogares, con un cuestionario estructurado el cual se realizé6 a una muestra de 779

personas de distintas edades.

El analisis del mercado lo han realizado en distintos aspectos:

Frecuencia de visita
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En éste campo se realizd la siguiente pregunta: ¢con qué frecuencia visita o compra
comida en sitios o lugares donde vendan comida preparada? Las respuestas se observan

en el grafico No. 2.

Gréafico No. 2

Frecuencia de asistencia a restaurantes de comida rapida

Base 779

Consumo en Lugares de comida preparada
-al menos una vez al mes-

®si

®nNo

Frecuencia
asistencia

Di ariarnenheE

10

Varias veces a la semana

Una vez a la semana

LXXIX



Tipo de establecimiento visitado

En ésta seccion se investiga el tipo de establecimiento que visité el consumidor con la
siguiente pregunta: ¢,En cuéles compré productos en los Ultimos 6 meses? ¢en cuales de
eso0s compra comida, al menos una vez al mes? Se muestra en el grafico No.3 que el 96

% de los encuestados visitaron al menos 1 vez al mes un restaurante de comida rapida.

Gréafico No. 3

Tipo de establecimiento visitado

Lugares visitados Lugares visitados
-al menos una vez al mes- -Gltimos 6 meses-
96
96
34
30 19 o
-

33 -
2 E80mOA0

B Restaurantes de comida rapida

= Cafeterias, panaderias, tiendas de paso
‘. * | r m W Restaurantes informales
____ B Puestos callejeros

W Restaurantes formales
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Género, edad e ingreso del consumidor

En este caso la pregunta planteada fue: ¢cual es su edad en afios cumplidos? ¢ Cual es
su posicién en el hogar, con respecto al jefe del hogar? Los resultados se muestran en el

grafico No.4

Gréafico No. 4

Identificacion del consumidor por género, edad e ingreso
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3.3.4 Perspectiva de procesos internos

A continuacion se hace un analisis de los diferentes procesos para operar que

posee la compaiiia.

a. Area de apoyo de servicio al cliente: de acuerdo con la investigacion
realizada, tiene baja rotacion de personal y el conocimiento adquirido por
sus integrantes es abundante y valioso, lo cual hace un factor estratégico

de éxito para la operacion de la empresa.

b. Area de apoyo técnico y de proyectos: para la apertura y construccion de
los nuevos restaurantes posee un equipo de consultores en ingenieria,
encargados del disefio y la inspecciéon de los proyectos, estos consultores
estan contratados por outsourcing. Al no contar con un administrador de
proyectos ha existido cierta descoordinacion en los procesos constructivos

los cuales han retrasado las aperturas de los nuevos restaurantes.

c. Area de operaciones, se analiza de la siguiente manera:

Para entender la funcién de cada uno de los integrantes del equipo que labora en
un restaurante es necesario mencionar que el area de cocina se divide en tres

zonas (ver figura 3):
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1)

2)

3)

Counter: este es sitio donde se atiende al cliente y se toma la orden.
Zona de servicio: esta corresponde a la zona justo detras del counter de donde
se toman los productos y se sirven al cliente.

Cocina: esta zona se ubica detras de las zona de servicio

ZONA DE SERVICIO

SALON

Figura 3. Diagrama de la zona de operacion tipica de un restaurante

LXXX1I



Normalmente en un restaurante existen los siguientes puestos que ayudan a su

desenvolvimiento:

Encargados de caja: toman la orden del cliente y la ingresan en el sistema,
ademas aclaran cualquier duda que surja en el momento de ordenar y entrega la

orden.

Encargado de cocina: preparan, revisan y suministran los diferentes ingredientes
gue se manejan en la linea de produccion, tanto en la linea fria como en la
caliente. También se ocupa de la limpieza de la parte interna del restaurante (del

mostrador hacia adentro).

Encargado de produccién: su funcion es la de producir las ordenes que los clientes

le solicitan, especificamente los sandwiches.

Encargado de entrega y empaque: se encarga de empacar los combos, preparar

los complementos (papas, puré, ensaladas) y entregar las 6rdenes al cajero.

Encargado de salon: persona que se encarga de la limpieza del sal6n, recoge
bandejas con basura y ayuda a los clientes del local con cualquier otra cosa que

puedan necesitar.

Analizando la variedad de puestos, se aprecia el hecho que la linea de produccion

es el corazon de la operacion del restaurante. Teniendo en cuenta esto y el
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aumento del flujo de clientes en hora pico, es de suma importancia coordinar la
cantidad de personas que trabajan en las diferentes areas, especialmente en el
area de produccion, ya que es aqui donde se pueden generar los mayores

retrasos a la hora de presentarse un aumento en la demanda de 6rdenes.

El aspecto a tener en cuenta, son los tiempos y movimientos, en cuanto a
fortalecimiento de ciertas posiciones estratégicas dentro del proceso productivo,
de acuerdo con un comportamiento de afluencia que se debe de conocer por parte
de los clientes durante los diferentes dias de la semana y fechas especiales.

(Entrevista con Victor Ruiz, Gerente de Operaciones)

Cabe mencionar que para la operacion del negocio, existen guias de turno para
medir el comportamiento de las ventas por dia.
Ademas cuentan con un sistema para medir y controlar la calidad del producto,

ademas de medir el rendimiento de la materia prima.

De acuerdo con lo indicado por el gerente de operaciones, se forma al personal
para que sepan hacer de todo “all pro” (todo produccion) para que en aquellos
casos que falte algun colaborador, otro pueda realizar las funciones sin ninguin

problema para no afectar la operacion normal del restaurante.

d. Proveedores: los principales proveedores de la franquicia en Costa Rica

son PIPASA, Pollos del Rey, estos llevan pollo fresco todos los dias. Otro

proveedor de gran importancia es Martin Brower, este se encarga de las
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importaciones de distintos productos como sasonadores, empaques Yy

otros. En cuanto a bebidas el proveedor es Coca Cola.

3.3.5 Perspectiva de aprendizaje organizacional

Sobre el particular es importante destacar, de acuerdo con la investigacion
realizada, la preocupacion es en los niveles de capacitacion, induccion y niveles
educativos, por parte de la Direccion y de los encargados del area de recursos

humanos de la empresa.

Dichos funcionarios han manifestado que el aprendizaje y por ende el
conocimiento en la estrategia organizacional de la empresa es un factor
determinante y de obligacion continua para las acciones que genera el personal
diariamente, lo cual, por el tipo de empresa, en que se maneja un producto de
consumo, se justifica, entre otras cosas, por la necesidad de generar calidad en la
operacién que se desarrolla, por el trato excelente, oportuno y de respeto que
merece los clientes, por el compromiso y lealtad hacia la organizaciéon por parte
del colaborador y por la obligacibn de generar utilidades con niveles de

crecimiento adecuados.

El andlisis muestra que el area de Recursos Humanos, debe mejorar en los

siguientes aspectos:

LXXXVI



Implementar controles de seguimiento de capacitaciones y tiempos de
respuesta para refrescar conocimientos en cuanto a teorias y contenidos de

nivelacion de capacitaciones.

Desarrollar mecanismos mas eficientes en el proceso de induccién para el
personal de primer ingreso, con el fin de que tenga las herramientas

necesarias para iniciar sus labores.

Generar y motivar a las jefaturas para que se involucren aiun méas en la
responsabilidad que tiene el personal de implementar y poner en practica sus
conocimientos de la mejor manera; de tal forma, la empresa requiere capacitar
aln méas a las jefaturas y mandos medios, ya que de ellos depende, el

personal que tienen a cargo.

Controlar que la implementacion del conocimiento se mantenga y genere el
beneficio esperado, ademas de promover dentro del personal que las labores
se desarrollen de manera eficiente, segura y oportuna; sin niveles de

desconocimiento, desmotivacion y carencia de valores.

Fortalecer los procesos internos en lo que a comunicacion se refiere; de esta
manera se optimizaria, la responsabilidad, que de manera integral tiene la

organizacion.

Capacitar al personal en las areas previamente citadas de servicio al cliente y

operaciones.
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3.4 FODA

3.4.1 Fortalezas

*El sabor del pollo de POPEYES se gana una calificacion excelente en todo tipo de
publico sin importar la edad con sélo probarlo.

*El pollo, sea el normal o el picante, tiene un sabor distintivo tan peculiar que la
mayoria de las personas distinguen de inmediato que no se trata de las otras marcas
de la competencia.

*La gente tiene la idea de que POPEYES es una marca grande y fuerte.

3.4.2 Debilidades

El tico, en general, insiste que POPEYES no suena bien para una marca de pollo
frito en comidas rapidas. También se quejan del logo.

* Algunas partes de la estética de POPEYES —como los mends, el logo y sus
colores— no parecen asimilarse dentro de la cultura costarricense. No se vuelven
“ticas”. Aunque pocas personas se quejan del color.

* La falta de publicidad podria interpretarse como debilidad o desgano.

* El establecimiento en el Mall San Pedro no tiene un punto estratégico de venta.

* Toda la gente insiste en la necesidad de tener refill de gaseosa.
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3.4.3 Oportunidades

Se puede posicionar facilmente en un nivel alto del imaginario comun aprovechando el
tener ya una imagen dentro de cierta poblacion.
*Puede capturar muchos clientes nuevos interesados en comer mariscos junto al pollo.
Muchos entrevistados dijeron tener este interés.
*Todavia tiene la oportunidad para crear una imagen publicitaria nueva y novedosa

bien pensada y ajustada al mercado tico.

3.4.4 Amenazas

El primer lugar en liderazgo en este tipo de producto estd ya muy establecido. Y no

parece haber posibilidades de quitarle ese lugar.

Una vez efectuado el analisis, anteriormente expuesto y tomando en consideracion
que el mercado de comida rapida en Costa Rica, y es una opcién alimenticia
altamente aceptada por un amplio segmento de consumidores, y que POPEYES
ofrece una opcién al consumidor dentro de la industria, en el siguiente capitulo se
elabora una propuesta de acuerdo con el modelo de control de resultados que utiliza
como herramienta el Cuadro de Mando Integral (CMI), para definir un conjunto de
objetivos e indicadores derivados de la filosofia y mision de la empresa, de tal forma
gue sirva para realizar una planificacion estratégica que contemple cuatro

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.
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CAPITULO IV: Propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI)

En los capitulos anteriores, se presenta el respaldo teérico del concepto de CMI y el
fundamento para crear un sistema de evaluacion de desempefio; también se describe en
detalle a la empresa POPEYES Costa Rica, su historia, mision y filosofia; de igual manera

el entorno, los productos y servicios que brinda a sus clientes.

Asimismo se llevé a cabo un andlisis de la situacion de la empresa, se valoré su actividad

y el peso de su gestion y la necesidad de medir su desempefio.

Las actividades anteriormente descritas y el ejercicio previo de las mismas proporcionaron

la base para justificar y cumplir con el objetivo de este proyecto.

En el desarrollo de este capitulo, se le presenta a la empresa POPEYES, una propuesta
de CMI, que le va permitir describir la estrategia, para vincular activos tangibles e
intangibles en actividades que creen valor, ademas esta propuesta servirh como un
sistema de evaluacion de desempefio, que permitirA obtener periddicamente, la
retroalimentacion de los resultados, contenido que se fundamenta en el andlisis expuesto

en el capitulo IlI.
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4.1 Justificacion de la propuesta

El CMI es un modelo de gestién que distingue a la empresa de sus competidores, ya
gue le permite desarrollarse de una mejor y diferente forma, en la medida en que esa
herramienta se aplique de manera sustentable y marcando claramente la diferencia.
Bajo esa expectativa, se justifica la propuesta y el CMI vendria a representar el nucleo

de la estrategia de la empresa.

Cabe destacar, que a nivel global, POPEYES, se encuentra dentro de una franquicia
posicionada a nivel internacional dentro de la industria de comidas rapidas, esto le

permite desenvolverse adecuadamente, ya que cuenta con un respaldo de marca.

Para complementar las fortalezas acotadas en el parrafo anterior, es muy importante
para la empresa, en esta coyuntura global, desarrollar e implementar herramientas de
gestion actualizadas y modernas que le permitan consolidarse ain mas e incorporarse
a la corriente global de indicadores de desempefio, como es el caso del CMI, la cual
es una herramienta estratégica de mucha utilidad hoy por hoy en todas las empresas,

no solo para controlar su desarrollo, sino para ayudar a implementar la estrategia.
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4.2 Objetivo de la propuesta

POPEYES Costa Rica, es una empresa relativamente joven, que requiere de
actualizacion y desarrollo con las mejores herramientas modernas empresariales.
Actualmente, se enfoca a un sistema de control general en donde se analiza a nivel macro
la operacion mediante los estados financieros y las estadisticas mensuales y sus

respectivas comparaciones con presupuesto, evaluacion y analisis de las variaciones.

Por otra parte, es una empresa envuelta comercialmente en un nivel muy competitivo.
Asimismo, la empresa enfrenta una fuerte corriente de competencia, inducida y

desarrollada por un mercado en crecimiento.

Considerando que la empresa se desempefia bajo un marco financiero de control y con
enfoque a corto plazo, ademas que esta inmersa en un mercado muy competitivo, el
objetivo de este trabajo es elaborar una propuesta de disefio un sistema de gestion

estratégica, mediante el uso de la herramienta estratégica del CMI.

4.3 Propdsito general

Con base en la informacion desarrollada y analizada en capitulos anteriores, es muy
importante determinar los factores claves o criticos de éxito de la empresa, que describen

las habilidades, capacidades o0 aspectos inconvenientes para el desempefio y que son
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indispensables para el logro de cada objetivo estratégico de la empresa, con el fin de
tener una planeacién enfocada, integrada, y sencilla, con tacticas coherentes, para
disponer de informacién gerencial oportuna, eficiente, consistente y de acceso directo

para todos aquellos que toman decisiones.

4.4 Desarrollo del CMI

Para elaborar la propuesta de CMI se deben seguir las siguientes etapas:
a. Se origina del analisis y validez de la mision, filosofia y valores de la compafiia.
b. Se contempla todas las perspectivas de la empresa, su estrategia, los objetivos e
indicadores estratégicos respectivos.

c. Se elabora el cuadro y mapa estratégico de la compaiiia.

4.4.1 Misién y valores

En el capitulo Il, se realiz6 una descripcion de dichos preceptos fundamentales de la

compafia.

Para los efectos de la presente propuesta, a continuacion son analizados sus contenidos,

para desarrollar los objetivos estratégicos propuestos en el presente CMI.

Con respecto a la misién, describe y cumple adecuadamente la razon de ser de la
empresa, y por lo tanto es valida para desarrollar y plantear los objetivos estratégicos que

se deriven de la presente propuesta de CMI.
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La misiébn de POPEYES, es la siguiente:

“Ser la mejor Marca de Pollo; por nuestro sabor unico y la gran festividad de
Louisianaque hara decir a nuestros consumidores “LOVE THAT CHICKEN?!"...

‘AMO ESE POLLO”.

En lo relativo a los valores, definitivamente la Misién se encuentra soportada por una base
de valores suficientes, claros y congruentes, que influyen positivamente dentro del marco

cultural de la organizacion y que se detallan a continuacion:
Actitud positiva
Comunicacion positiva
Amabilidad

Desempefio

4.4.2 Propuesta de objetivos estratégicos

Una vez validada las declaraciones de misién y valores que conforman la estrategia
comercial de la empresa y después de haber realizado un andlisis exhaustivo de la
compaiiia, en el capitulo Ill, en donde se identificé las fuentes de ventaja competitiva y
sus correspondientes fortalezas y debilidades, permite identificar como se alcanzaran los

objetivos centrales propuestos, en las distintas dimensiones que componen el CMI.

XCIvV



A continuacion, se propone para cada una de las perspectivas que se compone el CMI,
los temas u objetivos estratégicos centrales y sus objetivos estratégicos especificos, asi
como los indicadores correspondientes, para el debido control de la gestion en cada una

de ellas.

4.4.2.1 Perspectiva financiera

De acuerdo con el analisis efectuado en el capitulo Ill, se ha identificado, que la empresa

POPEYES, se encuentra en un mercado sumamente competitivo con gran variedad de

franquicias de comida rapida los cuales tienen un agresivo plan de expansion y aperturas

a nivel nacional.

Dada esas caracteristicas de mercado, es fundamental mantener e implementar

estrategias de mercadeo y comerciales para aumentar los volumenes de venta, para

obtener mayores utilidades.

Partiendo del andlisis precedente, se identifica claramente dos objetivos centrales

estratégicos que son propuestos a continuacion:

1. Mejorar el posicionamiento de la marca

Evidentemente, la estrategia que se persigue es crear lealtad en los consumidores.

2. Lograr el crecimiento de volumen de ventas
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La estrategia que se persigue es aumentar los volumenes de venta de comida, con el
objetivo de generar un crecimiento de los ingresos y por ende, la rentabilidad de la

compaiiia.

Cabe destacar, que la rentabilidad que la compafiia espera esta entre un 9% y un 14% en

colones sobre la inversion.

Para cumplir con los objetivos estratégicos centrales referentes a la estrategia de mejorar
el posicionamiento de marca, se propone para lograr su cumplimiento, la aplicacion de
dos objetivos estratégicos especificos: a. Invertir en publicidad, b. Aplicar una estrategia

de precios.

A continuacién se analiza cada uno y se le incorpora los indicadores correspondientes,

para la medicidon respectiva para mejorar el posicionamiento de marca.

a. Invertir en publicidad: la publicidad ayudara a la organizacién a alcanzar sus
metas mercadolégicas y lograr posicionar la marca en la mente del
consumidor. Para el caso de Popeyes de acuerdo con politicas de la franquicia

se debe invertir como minimo un 4% de las ventas del mercado.

b. Aplicar una estrategia de precios: generar una estrategia de precios con
descuentos significativos que llamen la atencion del consumidor. Se
recomienda un estrategia de “pequefos precios” y también elegir juguetes

llamativos para el menu de nifios.
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Con respecto al objetivo estratégico central para lograr el crecimiento de volumen
de ventas se proponen dos objetivos estratégicos especificos: a. Incrementar

puntos de venta y b. aplicar una estrategia de producto o servicio.

A continuacion se analiza cada uno de los objetivos propuestos y se le incorpora

los indicadores correspondientes, para la medicion respectiva del desempefio.

a. Incrementar puntos de venta: de acuerdo con el mercado de comidas
rapidas en Costa Rica, la empresa tiene excelentes oportunidades para
incorporar nuevos puntos de venta en los nuevos centros comerciales
que estdn en proceso constructivo en la zona metropolitana. El

indicador serd la cantidad de restaurantes.

b. Aplicar una estrategia de producto: entregar un producto de mejor
calidad con un mejor servicio. El producto debe tener la temperatura
adecuada y el sabor adecuado. También el servicio debe ser rapido y

con un trato personalizado.

En el cuadro No 3, se presenta el mapa estratégico para visualizar el
encadenamiento entre los distintos objetivos estratégicos, en relacion con el

crecimiento financiero y desde el punto de vista de la perspectiva financiera.
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Cuadro No. 3

Mapa estratégico de la perspectiva financiera

Incrementar la

rentabilidad de
POPEYES

Mejorar el Crecimiento en

volumen de
ventas

posicionamiento
demarca

Invertir en Aplicar estrategia Incrementar Aplicar estrategia
publicidad de precios puntosde venta de producto
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Asimismo en la tabla No.1, se resume como complemento del mapa estratégico para la
perspectiva financiera, el cuadro con los indicadores estratégicos sugeridos para la

medicion de la estrategia propuesta.

Tabla No. 1

Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva Financiera

Temas Objetivos estratégicos | Indicadores estratégicos
estratégicos

% de inversion en

Mejorar el Invertir en publicidad publicidad
posicionamiento vrs ventas
de marca
Aplicar estrategia de Cantidad de promociones
Perspectiva precios
Financiera
Lograr un
Crecimiento Incrementar puntos de | Cantidad de restaurantes
ventas venta
Aplicar estrategia de Satisfaccidn del cliente
producto
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En la tabla No.l, se resume como complemento del mapa estratégico para la
perspectiva financiera, los indicadores estratégicos sugeridos para la medicion de

la gestion de la estrategia propuesta.

4.4.2.2 Perspectiva clientes

Del examen efectuado y expuesto en el capitulo Ill, se determinan varias ventajas
competitivas y fortalezas de la empresa, en donde prevalece un alto servicio al cliente y
una atencién personalizada generando toda una experiencia en el consumidor.

Ademas la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento en donde abrira nuevos
restaurantes para que el cliente tenga mejor accesibilidad para comprar en distintas
zonas.

Estos factores de éxito, entre otros permite proponer los siguientes objetivos estratégicos
centrales: enamorar a los clientes, servicio rapido y entregar productos con alto estandar
de calidad. Dichos objetivos se complementan con los objetivos estratégicos especificos y
sus respectivos indicadores de desempefio, que se analizan y se proponen a

continuacion:

1. Enamorar a los clientes: las condiciones del mercado y la atencién personalizada
que brinda la franquicia, le permite desarrollar una excelente experiencia de
compra para sus clientes actuales y potenciales, enamorar a los clientes con el

servicio, es claramente factible y realizable y se encadena perfectamente, con los



objetivos de crecimiento del volumen de ventas y de ingresos principalmente, en lo

gue a la perspectiva de crecimiento financiero se refiere.

2. Servicio rapido: la empresa debe ofrecer un servicio rapido, esto ya que es una
caracteristica que deben tener los restaurantes de comida rapida. Para medir ese
objetivo estratégico, a lo interno de la empresa, se recomienda aplicar encuestas
de satisfaccion, lo que permite monitorear y definir el cumplimiento de los

parametros establecidos en dicha encuesta.

3. Entregar productos con alto estandar de calidad: los productos deben cumplir
con la temperatura adecuada y deben estar frescos y recién cocinados. También
se debe poner atencidn para que la cantidad servida cumpla con lo promocionado

en el mend.

En el cuadro No. 4, se prepara el mapa estratégico para visualizar los distintos

objetivos estratégicos, en relacion con la perspectiva de clientes.
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Cuadro No. 4

Mapa estratégico de la perspectiva clientes

Enamorar a los

: Servicio Rapido Producto de calidad
clientes

Cumplir con
sabory
temperatura

Atencion
inmediata

Atencion
personalizada

Productos recién
cocinados

Trato amabley
alegre

Entregade
producto fluido

A continuacion en la tabla No. 2, se resume como complemento del mapa estratégico
para la perspectiva de clientes, los indicadores estratégicos descritos y analizados

anteriormente.
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Tabla No. 2

Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva Clientes

Temas
estratégicos

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Perspectiva
Cliente

Enamorar a
los clientes

Brindar un
Servicio rapido

Servir Producto
de
calidad

Dar
atencidn personalizada

Brindar trato amable y
alegre

Dar atencidn inmediata
Entregar de producto
al menor tiempo
Cumplir con sabory
temperatura

Entregar productos

recién
cocinados

Cantidad de clientes

Encuesta a clientes

Tasa de crecimiento ventas
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4.4.2.3 Perspectiva de procesos

Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva de procesos se
fundamentan entre otras cosas, en que la empresa tiene excelentes oportunidades
para ganar participacién en el mercado, debido a que el consumidor de comidas

rapidas tiene una fuerte tendencia por consumir pollo.

Para lograr un incrementos de ventas real, la empresa debe incorporar al
mercado, més cantidad de restaurantes en la zona metropolitana en donde existe

una cantidad significativa de la poblacion.

Con base en las propuestas presentadas de objetivos estratégicos en la
perspectiva financiera y en la perspectiva de clientes y bajo los fundamentos
descritos anteriormente, se propone, los siguientes objetivos estratégicos centrales
para la perspectiva de procesos internos: fortalecimiento de marca y la excelencia
operativa. A continuacidn, cada uno de ellos se analiza y se describe los objetivos
estratégicos especificos respectivos y se proponen los indicadores estratégicos

correspondientes:

1. Fortalecimiento de la marca: Las oportunidades mencionadas representan
un tema estratégico claro para el fortalecimiento de la marca de la compainiia,
gue debe desarrollarse mediante un objetivo estratégico especifico, enfocado

al proceso de penetracion de mercados y segmentos de clientes.
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El indicador estratégico para medir el efecto de estas gestiones, debe verse

reflejado en un incremento en las ventas.

2. Laexcelencia operativa: una franquicia de comida rapida debe mantener una
politica de inversion intensiva, para sostener su volumen de ventas y hacer
crecer el mercado, también se obliga a mantener un servicio con un alto

estandar de calidad y un producto inmejorable.

En el cuadro No. 5, se prepara el mapa estratégico para visualizar los distintos objetivos

estratégicos, en relacion con la perspectiva de clientes.

Cuadro No. 5

Mapa estratégico de la perspectiva procesos

Fortalecimiento de la marca Excelencia operativa

* Penetracion de nuevos * |nversion intensiva
mercados * Servicioy producto de alta
calidad

A continuacién en la tabla No. 3, se resume como complemento del mapa estratégico
para la perspectiva de procesos, los indicadores estratégicos descritos y analizados

anteriormente.
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Tabla No. 3

Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva Procesos

Temas Objetivos estratégicos | Indicadores estratégicos
estratégicos

Fortalecer la Penetrar nuevos Incremento en ventas
marca mercados

Aumentar inversion
Perspectiva

Procesos
Lograr
Excelencia Brindar Encuesta de satisfaccion
Operativa Servicio y producto de |del cliente

alta calidad

4.4.2.4 Perspectiva de aprendizaje

Tal y como se analiz6 en la perspectiva de procesos, la actividad que desarrolla la
empresa, en donde brinda un servicio de comida rapida, es fundamental la
existencia del compromiso y la dedicacion por parte de todos los colaboradores de
Popeyes en cada una de las tareas que se desarrollan desde el punto de vista

operativo y con clientes, bajo excelentes estandares de seguridad y calidad.
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Como puede revisarse en el analisis del capitulo Ill, un adecuado factor de éxito
de la empresa, es que cuenta con una estructura de recursos humanos
comprometida con la empresa, para el cumplimiento de crear y desarrollar
competencias entre sus colaboradores para cumplir cabalmente con dichos

Compromisos.

Cabe destacar, que sobre la perspectiva de aprendizaje en estudio, descansa gran
parte de la base de las estrategias que se han propuesto en el resto de las
perspectivas, ya que sin un recurso humano capacitado y comprometido, seria

muy dificil llegar a cumplir con los objetivos estratégicos propuestos.

Bajo los argumentos precedentes, es que se propone un tema u objetivo
estratégico central, en la perspectiva de aprendizaje, es precisamente el
desarrollar el compromiso de los colaboradores, fomentando en ellos y mediante

capacitaciones y seguimiento, los siguientes objetivos estratégicos especificos:

a. Ellogro de competencias.

b. Elcompromiso de sus colaboradores con sus clientes internos y externos.

Las medidas tomadas para apoyar cada uno de estos objetivos estratégicos, se

establecen de acuerdo con los siguientes indicadores propuestos:

Con respecto del logro de competencias, el area de Recursos Humanos, debe

desarrollar una planeacion integral anual de capacitacion, la cual debe ejecutarse
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orientada a desarrollar el conocimiento necesario y requerido para cumplir
adecuadamente con las tareas administrativas y de servicio al cliente.

Los indicadores que se pueden utilizar, para la medicion de este objetivo
estratégico son: el porcentaje de colaboradores con plan de desarrollo; a este
indicador se le suma el indicador, porcentaje de colaboradores con plan de
desarrollo que han alcanzado uno o mas objetivos de desarrollo, con ello se mide
y la empresa puede asegurarse, que cuenta con el personal debidamente
capacitado y orientado a cumplir con cabalidad y seguridad sus funciones y los

objetivos y metas definidas en su misién, descrita en los capitulos anteriores.

El objetivo estratégico, compromiso de los colaboradores, es fundamental para
cerrar el circulo en cuanto al cumplimiento del desempefio esperado por los
colaboradores, ya que eso permite a la empresa desarrollar su misién, bajo una
perspectiva de crecimiento real, de tal forma que permita destacar el desarrollo de
los procesos internos y la entrega de valor a los clientes. Para medir este obijetivo,
se debe desarrollar una encuesta entre los colaboradores, con el fin de medir el

compromiso del personal y sus resultados.

En el cuadro No. 6, se muestra el mapa estratégico de la Perspectiva de
Aprendizaje, en donde se observa el tema estratégico y sus objetivos estratégicos,
los cuales representan la plataforma, del resto de objetivos estratégicos de las
perspectivas: de procesos, de clientes y se incorpora a la perspectiva de
crecimiento financiero, tanto para la estrategia de productividad, como para la de

crecimiento de ingresos.
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Cuadro No. 6

Mapa estratégico de la perspectiva de aprendizaje

Desarrollar el compromiso de los colaboradores

Logro de competencias Compromiso de RH

En la tabla que se muestra a continuacion, se resume el cuadro de indicadores
estratégicos descritos y utilizados en la medicion de la gestién de la perspectiva

aprendizaje, para cada uno de los objetivos estratégicos propuestos:
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Tabla No. 4

Resumen Indicadores Estratégicos Perspectiva de Aprendizaje

Temas Objetivos estratégicos | Indicadores estratégicos
estratégicos

Desarrollar
competencias Disponibilidad de
competencia estratégica
Desarrollar el
compromiso de
Perspectiva |los colaboradores
Aprendizaje
y
crecimiento Lograr compromiso del | Encuesta a colaboradores

Recurso Humano

En el apartado 4.5 se resume en un Cuadro de Mando Integral, los temas, los
objetivos e indicadores estratégicos. En el apartado 4.6 se construye el mapa

estratégico propuesto, producto del desarrollo de este capitulo.
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4.5 Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Financiera

Temas Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
estratégicos
Mejorar el Invertir en publicidad % de inversion en publicidad
posicionamiento vrs ventas
de marca Aplicar estrategia de Cantidad de promociones

precios

Lograr crecimiento
ventas

Incrementar puntos de
venta

Aplicar estrategia de
producto

Cantidad de restaurantes

Satisfaccion del cliente

Perspectiva

Cliente

Enamorar a
los clientes

Brindar atencion
personalizada

Dar trato amable y alegre

Cantidad de clientes

Brindar servicio
rapido

Atender de forma
inmediata

Entregar producto al
menor tiempo

Encuesta a clientes

Entregar producto
de
calidad

Cumplir con sabory
temperatura

Entregar productos recién
cocinados

Tasa de crecimiento ventas

Perspectiva
Procesos

Fortalecer la
Marca

Penetrar nuevos
mercados

Aumentar inversion

Incremento en ventas

Lograr la excelencia

Operativa

Brindar servicio y producto
de alta calidad

Encuesta de satisfaccion

del cliente

Perspectiva
Aprendizaje
y crecimiento

Desarrollar el
compromiso de
los colaboradores

Desarrollar competencias

Lograr compromiso del
Recurso Humano

Disponibilidad de
competencia estratégica

Encuesta a colaboradores
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4.6 Construccion del mapa estratégico

Z

Mejorar posicionamien
@ de marca
Invertir en pubﬁﬂ

Aplicar estrategia

de precios

’ Crecimiento en ventasT
Aplicar estrategia
producto

Incrementar
puntos de venta

Enamorar a los
clientes

—

Atencion
personalizada

Trato amable y
alegre

Fortalecimiento de marca W

Penetracion de nue
mercados

ﬂ

Servicio Rapido

Atencion
inmediata

Entrega de
producto fluido

Producto de calidad

—

Cumplir con
sabory
temperatura

Productos recién
cocinados

li i

Excelencia operativa

Inversion intensiva

IServicio y producto de alta
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Con la elaboracién del Cuadro de Mando Integral y la construccion del mapa estratégico,
se concluye con el proceso de desarrollar una “Propuesta de disefio de un Cuadro de

Mando Integral para la Franquicia de Restaurantes POPEYES”.

La empresa tiene ahora una herramienta estratégica de gran utilidad a su alcance, que si
se implementa adecuadamente, se obtendr4 excelentes resultados los cuales se

observaran en el aumento en las ventas de la Franquicia y en la rentabilidad del negocio.
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CAPITULO V: Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

El presente trabajo permitira a la Direccién y la Gerencia General de la Franquicia
POPEYES Costa Rica, disponer de una herramienta estratégica, que si se implementa
adecuadamente, da la capacidad empresarial para planificar, organizar, dirigir, controlar y
coordinar de forma efectiva el desempefio de la compafiia en sus diferentes perspectivas

analizadas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.

1. Debido al alto grado de competitividad del mercado de comidas rapidas, es
importante para la empresa, desarrollar e implementar otras herramientas de
gestion actualizadas y modernas que le permitan consolidarse rapidamente e
incorporarse a la corriente global de indicadores de desempefio, como es el caso
del Cuadro de Mando Integral, herramienta estratégica de mucha utilidad en la
actualidad por muchas organizaciones para controlar su desarrollo y para ayudar a

implementar la estrategia.

2. La contextualizacion detallada de la empresa, permiti6 describirla claramente,
obteniéndose un conocimiento respecto de la historia, su entorno y
particularidades generales y objetivos estratégicos. De igual manera se da a
conocer el organigrama de los principales puestos; ademas se identifica la mision
y los valores de la empresa, que sirven de plataforma clave para plantear las

bases necesarias del CMI.
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3. Como el CMI plantea una mejora en el desempefio de las distintas actividades de
una empresa, que se basa en resultados medibles, lo cual descansa en que todo
lo que se puede medir, ha sido identificado y por lo tanto se puede mejorar. Por
esta razon, a cada objetivo sefialado en el trabajo, se le determinaron las acciones
gue garantizan el logro de los mismos. A partir de esto, se procedié a crear los

indicadores para medir el desempefio.

4. La innovacién del CMI, permitird desarrollar indicadores en cuatro perspectivas
diferentes: la perspectiva financiera, que es el objetivo primario de las empresas, a
la cual se le agrega la perspectiva del cliente, es decir, como se hace para
alcanzar esos objetivos financieros trabajando con los clientes, la perspectiva de
los procesos internos, que indica como se deben modificar estos procesos internos
para cumplir con los objetivos de la perspectiva del cliente, ademas de los propios
procesos para reducir gastos y la perspectiva de formacién y crecimiento, que
corresponde a las habilidades que se tienen que desarrollar, para cumplir con los

objetivos de las otras perspectivas.

5. En el CMI, el control que se tenga sobre los resultados que se van obteniendo,
desde esas cuatro perspectivas que se analizan en el transcurso del trabajo, hace
que la empresa determine si la estrategia planteada, realmente es util y por ende,
eso determina si se esta cumpliendo con los resultados que se esperan. Esta labor
de control permanente de las perspectivas indicadas, permite enfatizar en el valor

a corto y largo plazo de la empresa.

6. El concepto de la mision y valores de la empresa, junto con otras consideraciones
tematicas, plantean los temas y objetivos estratégicos con sus indicadores

correspondientes, para cada una de las perspectivas, que se constituyen en la
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base, para la elaboracién del CMI y la construccibn del mapa estratégico

propuesto, producto final de este trabajo.

7. La compafiia cuenta en este momento con una herramienta estratégica, que si se
comunica adecuadamente a los colaboradores y se incorpora en la cultura
organizacional de manera adecuada, su implementacion tendra excelentes

resultados de la gestién y en el desempefio de la empresa.

5.2 Recomendaciones

Las recomendaciones que a continuacién se exponen, representan casos especificos y
medulares que se han determinado en el desarrollo del presente trabajo y en principio se

ordenan de acuerdo con cada una de las perspectivas analizadas.

1. Desde la perspectiva financiera, se recomienda incrementar la cantidad de restaurantes
dentro del gran area metropolitana, la cual posee gran cantidad de consumidores
potenciales, con esto aumentara la cantidad de ventas con incrementos positivos en los

indicadores financieros.

2. Desde la perspectiva de clientes, se destaca la existencia de amplias oportunidades de
crecimiento en el mercado de comidas rapidas del pais, por lo que se recomienda crear
las estrategias necesarias y requeridas para desarrollar nuevos productos y promociones

para los clientes para aumentar las ventas de la franquicia.
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3. Desde la perspectiva de procesos, se determiné que la empresa fundamenta su
excelencia operativa si se brinda un servicio y producto de alta calidad, este es un factor

clave cumplir con los objetivos de las otras perspectivas.

4. Desde la perspectiva de aprendizaje, es indispensable que haya por parte del recurso
humano involucrado con la empresa, un alineamiento con la misién y los valores,
conceptos fundamentales en que se basa el CMI. Se recomienda capacitar adecuada y
ampliamente al personal de la compafia, para que obtenga un claro conocimiento y
sensibilidad con respecto de la misién y los valores de la empresa, para que de esta
manera comprenda adecuadamente dichos conceptos fundamentales y pueda
compenetrarse facilmente con los objetivos propuestos de CMI, en donde el recurso

humano es preponderante para su ejecucion.

5. Se recomienda a la empresa poner en practica esta herramienta a la mayor brevedad,
pero destacando que el CMI es algo mas que una herramienta para hacer frente al
presente, ya que tiene implicaciones a futuro, al definir objetivos estratégicos y factores
clave con los cuales la empresa quiere hacer y debe hacer su labor mejor que las demas.
Es importante que exista una interrelacion entre los objetivos estratégicos e indicadores y
gue se mantengan monitoreados de manera interna, ya que no todos los indicadores son
permanentes, sino que deberan adaptarse o cambiarse segun las necesidades, por lo que

es determinante las relaciones causa-efecto entre ellos.
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6. La ventaja de implementar el CMI reside en el proceso de creacion, ya que es una
forma definitiva de expresar la estrategia y vision de la empresa en términos tangibles y
de obtener el apoyo necesario de todos los niveles de la organizacion. El éxito si duda
alguna dependera de si los colaboradores se ven o no identificados con los objetivos

estratégicos de la empresa.
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COMBOS DE POLLO

INCLUYEN: COMPLEMENTO REGULAR, BISCUIT Y REFRESCO

ANEXOS

Anexo No. 1 Productos

COMBOS DE
STRIPS & NUGGETS

INCLUYEN: COMPLEMENTO REGULAR, BISCUIT Y REFRESCO

1005 g o pede

6 Nuggets #
¢2550

9 Nuggets
¢3000
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COMBOS DE
SANDWICHES

INCLUYEN: COMPLEMENTO REGULAR Y REFRESCO

POSTRES

Sundae Cono
Pequeno €300
¢700 A g

A

COMBO DE CAMARON

INCLUYEN; COMPLEMENTO REGULAR, BISCUIT Y REFRESCO

BEBIDAS

Nuggets
Camaro ¢550
W ¢ 1000 Pogess @ Q o @ ratne €975

o 9 €1950 > naie 1100
20 €4200 100 @ @ @ o

— ‘ c"l"k‘:;‘;‘; AGRANDA TU COMBO:

s gy g RO €500

Fuente: Departamento de Mercadeo
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Anexo No. 2 Organigrama y Descripcién de puestos

Iiguel Hernandez
Presidente

Juan Carlos
Hernandez

Managing Dire ctor

Asistente
Administrativa

Victor Ruiz ViryaNavarro

Gerente de Gerente de
Dperaciones IMercadeo
| | | |
T r T
Enfruepnear:iseor:tof Encargado de Supervisorade
IMante nimiento Mercadeo Local

Dperaciones

Gerente de Anfitrionas de
Restaurante Restaurante
| | | | 1
T T T
Sub Gerente Asistente Crew

Gerente de Operaciones

Dentro de las responsabilidades del Gerente de Operaciones estan:

* Elaborar anualmente los presupuestos de los restaurantes.
» Alcanzar los objetivos establecidos para su puesto.
— Control de Gastos.

— Controlar los costos de alimentos y papeleria.
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— Manejar de técnicas directivas para un liderazgo efectivo del personal bajo

su cargo.
— Mantenimiento apropiado de equipos de la empresa.
— Mantenimiento adecuado de bienes raices.

* Motiva constantemente al personal a su cargo con un programa de logro de

objetivos.

+ Se asegura que todo el personal bajo su responsabilidad desempefia sus

funciones de acuerdo a lo establecido.
» Da solucién a cualquier problema con el personal bajo su responsabilidad.
+ Da seguimiento al programa de capacitacion, entrenamiento y desarrollo.

* Responsable de alcanzar las metas de la empresa, medidas por medio del Score
Card.

* Responsable del uso adecuado de los gastos por servicios publicos y planilla,

variables mas importantes del P&L

Supervisor de Operaciones
Los enfoques que debe tener el supervisor de Operaciones son:
* Ventas:

» Revisar comportamiento de ventas diarias contra proyecciones, asegurar que las

estrategias de aumento estén en practica.
» Calidad
» Tiempos de expiraciéon de productos.
* Almacenamiento.
« Tiempos de retencion.
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+ Servicio:

+ Tablas de produccién.

* Procedimientos.

* Rapidez (tomar tiempos).

* Amabilidad.

* GEM, ejecucion. Cliente misterioso

* Limpieza

* Revisar Calendario de Imagen y su ejecucion

» Calendario de Mantenimiento Planificado de Equipo y Edificio.

e Seguridad de la Comida

* Revisar Termdémetros, funcionamiento y calibracion
» Revisar Temperaturas y equipos de refrigeracion

» Revisar fechas de expiracion

Supervisor de entrenamiento

Dentro de las funciones estan:
Valor

» Revisar Menu, promociones, POP, procedimientos de tomadores de orden (venta

sugerida)
+ Ganancias:
+ Costo de Comida: Revisar Eficiencia del Pollo, desperdicio y variaciones.

* Revisar y actualizar Tablas de Produccion.

CXXIII



» Dar seguimiento al estado de Ganancias y Perdidas.
* Implementacion:

— Disefiar manuales de operacion y cursos de capacitacion para simplificar el

trabajo.
— Implementar programas para incrementar productividad de empleados.
— Promueve la aplicacién del reglamento interno de trabajo.

— Establece metas y estandares de servicio del cliente, motivacion y

empleados y aseo.
» Control y evaluacion:
— Supervisa el trabajo de todas sus personas a cargo.

— Hace revisiones a la cocina en los aspectos de organizacién, control y

sanidad.
— Analiza diariamente los procesos de cada area de produccion .

— Asegurar la certificacion del personal de gerencia y de los procesos

Gerente de Restaurante

» Alcanzar los objetivos establecidos para su puesto.

» Controlar los gastos del restaurante.

+ Controlar los costos de alimentos y papeleria del restaurante.
» Verificar el control de ingresos del restaurante.

* Manejar de técnicas directivas para un liderazgo efectivo del personal bajo su

cargo.
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» Participaciébn activa y creativa con el plan de marketing del restaurante,

remarcando la importancia del posicionamiento en el mercado.

+ Dar seguimiento a todos los estandares de servicio marcados por la gerencia de

alimentos y papeleria.
+ Dar seguimiento a todas las politicas y procedimientos existentes en la empresa.
» Organizar equipos de trabajo para la mejora continua dentro del restaurante.

» Organizar procesos criticos para la resolucién de problemas entre el restaurante y

alguna otra area de alimentos y papeleria.

*+ Se asegura de contar con los mas actuales suministros, equipo, alimentos y

bebidas para él 6ptimo desempefio del servicio del restaurante.

+ Motiva constantemente al personal a su cargo con un programa de logro de

objetivos.

+ Crear un ambiente de calidad (hacer bien las cosas a la primera vez) en el

desemperfio de todas las funciones del personal a su cargo.

*+ Se asegura de una comunicacion en un marco de respeto entre los demas

compaifieros.

+ Se asegura que todo el personal bajo su responsabilidad desempefia sus

funciones de acuerdo a lo establecido.
» Da solucion a cualquier problema con el personal bajo su responsabilidad.

* Mantiene un programa de capacitacion, entrenamiento y desarrollo al personal

bajo su responsabilidad.

Subgerente de Restaurante

» Verifica los Costo de Alimentos y Papeleria y la produccion

*  Formula pedidos de los proveedores
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Localiza y soluciona los niveles de desperdicio.
Reporta al gerente los problemas de ventas y utilidades..
Responsable del programa de horarios de crew.

Controla que el niumero de horas sean las asignadas por las ventas: Responsable

del costo de planilla de colaboradores.

Hace seguimiento constante al personal: Control de buenas practicas con

colaboradores.

Responsable los niveles de inventarios: Realiza cortes generales semanales de

mercaderia.
Chequea la seguridad del dinero, inventario de productos y equipo.

Verifica el cumplimiento de los estandares y procedimientos, cuando se efectien

cambios de turno.
Implementa las acciones apropiadas cuando se presenta algun problema.

Ejecuta planes para minimizar la rotacion de personal: Lleva toda la

documentacion y expedientes de personal.

Ajusta las asignaciones de personal en cuanto al tiempo basico.

Supervisa el trato de asistentes hacia la base y propone acciones correctivas.
Supervisa que exista entrenamiento continuo del personal.

Apoya al gerente en el desarrollo, cumplimiento de normas y actividades de

seguridad.

Encargado de Turno

Cumple los procediemientos establecidos en el manual de operaciones.

Maneja los cambios para que los niveles de CSL y V.
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Cortes de Caja

Dirige la linea de produccion y el flujo de la misma, o bien en el area
Cumple con el horario de trabajo y las politicas de asistencia.
Cumple con las politicas de uniforme.

Orienta al equipo de trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Gerente de Mercadeo

Desarrollar y liderizar el plan de implementaciéon completa (5 P’s) y puntual de las

iniciativas de marketing en su mercado dentro y fuera del restaurante

Dirigir el plan de medios al piso por campafa en su mercado con un enfoque
altamente estratégico, aprobando la ejecuciéon e inversion de cada actividad

incluida en el mismo
Administrar el presupuesto y MFC aprobados

Monitorear los resultados de las iniciativas en su mercado basados en los
resultados y proponiendo/realizando ajustes pertinentes para lograr los objetivos

deseados
Direccion de la gestion de LSM en el mercado
Coordinacion de la implementacion de iniciativas de PR en el mercado.

Conocedor experto del entorno competitivo incluyendo estrategias, actividades,

tendencias.

Monitoreo del cumplimiento puntual del plan de medios por campafia y obtencion

de reportes respectivos.

Seguimiento dia a dia del presupuesto aprobado en coordinacién con finanzas y

presentar reporte mensu al.
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* Monitoreo de la gestion de LSM en su mercado (incluyendo recorridos en conjunto,

participacion en actividades periddicamente).
* Coordinacién del mantenimiento del webpage del mercado.

* Presencia lider en eventos y actividades con partners claves (operaciones,

medios, proveedores, equipos interdepartamentales asignados)

Supervisor de Mercadeo Local

* Responsable de la implementacibn completa y puntual de las iniciativas de
marketing segun plan aprobado por el gerente de mercado, dentro del restaurante
considerando todos los requerimientos de materiales en cantidad/calidad/tamafos

y adaptaciones especiales.

* Responsable del armado de la guia de éxito del mercado y su presentacion a

operaciones (inputs fundamentales, artes y diagramas de convivencia)

* Organizacién de recorridos durante lanzamiento y seguimiento de iniciativas

incluyendo sesion de recap interdepartamental (un recorrido al mes)

* Monitoreo de la actividad competitiva (velar por la entrega puntual de reportes y

organizacion de recorridos de competencia/retail quest).
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Anexo No. 3 Restaurantes

Restaurantes

e Popeyes Curridabat

e Popeyes Mall San Pedro
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Popeyes Avenida Escazu
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Anexo No. 4 Formato de Encuestas a profundidad

Encuesta a profundidad

Victor Ruiz
(Gerente de Operaciones)

Objetivo: andlisis de perspectivas de procesos internos

1) Cuédles son las unidades de apoyo para los puntos de venta?

2) Quiénes son los proveedores de la materia prima?

3) Qué empresa brinda la seguridad en los restaurantes?

4) Existen documentos con los procedimientos escritos para la operacién de los

restaurantes?

5) Las ventas actuales cubren los gastos de operacion?

6) Cantidad de colaboradores por cada punto de venta?

7) Cudl es el porcentaje de rotacion del personal y cual es el periodo promedio de

permanencia?

8) Se tiene un “Check list” de requisitos minimos para inspeccionar la operacion de

los restaurantes?

9) Cada cuanto tiempo se revisan?
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Encuesta a profundidad

Juan Carlos Rojas
(Gerente de General)

Objetivo: andlisis de perspectiva financiera

1) El margen de utilidad de la franquicia actualmente esta cubriendo los gastos de

operaciéon?

2) Las ventas actuales estan por en encima de las ventas proyectadas?

3) Cual es el plan estratégico de la empresa?

4) Se lleva un control diario de la ventas y gastos?
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