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Resumen

El presentedocumentodetalla la investigacion, diagnésticoy planteamientode un plan
estratégico para la empresa Pana Vieja S.A. que permita optimizar sus principales areas funcionales. El
escrito consta de 6 capitulos, el primero de ellos es de caracter introductorio donde se realiza un
recorrido por los antecedentes, justificacion, potdtica, objetivos y alcance del trabajo;casiouna
breveperspectivaeoricade las areasa evaluar,las cualesse centraroren la gestiéndel talento humano, el
mercadeo Y la parte operativa.

Porsuparte,enel segundaapituloserealizaunadescripcionde la industriade restaurantes y
cafeteriagnel pais,destacandguscaracteristicaqarticularidadesegulatoriag clasificacion de los
negocios a nivel nacional de acuerdo con el nimero de empleados e ingresos, critesclzgsa
empresanalizadasepuedecatalogacomopequefia.

Posteriormente, se elabora una descripcion de la empresa destacando su historia, ya que es un
negocio con mas de 15 afios en el mercado y que ofrece a sus clientes productos de panaderia y opciones
de desayuno, almuerzo y cena de alta calidad en un esgacjedor, ubicado en el cantdén de San
Pablo de Heredia. Ademas, se especifica su estructura organizativa, propuesta de valor y se brinda una
explicacién detallada de cada uno de los procesos operativos, la mernatacddeoy revisionde
competencigantodirectacomoindirectadela empresa.

En el cuartocapitulose presentain diagnosticade las 3 areasuncionaleshajo analisisrealizando
una valoracion de la situacion actual del mercado y los segmentos, un analisis FODA, descripcién del
entorno; as? como un estudio de | @dcioamente,ser zas d
muestra una explicacion de cada uno de los pétalos de la flor de Seaviai dreadetalentohumanoja
evaluaciorsehizo atravésdeentrevistag la administraciory revisiondocumentalmientrasqueparala
parteoperativaserecurrioa unavisita de campodonde semapeda distribuciéndeplantay el flujo detrabajo
encadaunodelos sectoresAsimismo,se elabord una valoracion de las BPM siguiendo la ficha técnica
establecida por el Ministerio d&alud para el otorgamientode certificacionesen este tema en
establecimientodecomida.

Una vez concluido el diagnostico se procedio a plantear las propuestas para mejorar los aspectos
identificados en las diferentes areas; incluyendo indicadores o registros que permitan a ladenhpresa
continuidada cadaunade las estrategiapropuestay poderevaluarsu progresoEn cuantoarecursos
humanoslasaccionegplanteadaseenfocarenla definiciondepoliticas de horarios, comportamiento en
el lugar de trabajo, capacitacion, evaluacion de desempefio, compensacion y beneficios, reclutamiento
y seleccion, entre otras. Por su parte, para el Area de Mercadeo se propone estrategias que ayuden a
mejorar los mérgenes de utilidad, la fidelizacion de los clientes y la revitalizacion de la imagen de la
panaderia y sfront. Mientras que, en la partgerativalas oportunidadesie mejorase enfocanen
contrarrestarlos aspectosencontrados era evaluacionde las BPM y las problematicasde
almacenamientardeny limpiezadetectadapor mediodelaimplementaciomlela metodologidbs.

Por (iltimo, sedetallaunaseriede recomendacionesntoparael Area de TalentoHumanocomo el
mercadeo y las operaciones segun las oportunidades de mejora identificadas en los capitulos anteriores.

Palabrasclaves PanaVieja S.A. talentohumanopoliticas,mercadeopperacionesBPM, 5S.
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Capitulo 1

Introduccidn

1.1. Antecedentes

La gestionde empresagmplica adaptarseonstantemental entornodindmicoy competitivoenel que
seencuentranio que requiereunaadministraciorempresariabon unaperspectivantegral de sus areas
criticas y mecanismos de medicion, control y mejora que le permitan crecer y sostenerse.

Ante estoJa obtencién déerramientas en arealaves como: manejde personal, mercadgo
operaciones permitenejorar el desempefio de &mpresas en aras de potengiacreamiento saludable.
Ademas, este enfoque permite mantener un mecanismo efectivo para gestionael rendimiento
empresariaftravésdeindicadores.

En un entorno empresarial con condiciones volatiles, inciertas, ambiguas y conBaejed
2019, las empresas requieren mayores habilidades de evolucién tecnoldgica, adaptacion a las
preferencias del consumidor y globalizacion de las tendencias de los mercados, por lo que se debe
adoptar un enfoque estratégico que permita suplir las demandasagxteoptimizar los recursos
disponibles.

Ademas, disponer de un plan estratégico permite formular la manera de ejecucion de las tacticas
para las areas funcionales criticas de la organizacién, dado que la orientacion endesdiaspaede
limitar el alcancey efectividaddel estudio.

En el caso de Pana Vieja S.A., las areas seleccionadas (talento humano, mercadeo y operaciones)
han sido identificadas por la empresa como sus puntos mas criticos para la consecuoiimetiedss
de crecimientodel negocio;por lo que,un estudiode estade brindaraal negociouna guigparapoder
realizarsuplaneamient@stratégicy mejorarsusresultadospermitiéndoleobtener informacion sobre
los elementos claves y necesarios para proveer una herrad@eatdroly mejoramediantandicadores
guelesayudea optimizarsusrecursos.

Adicionalmenteen los estudiosestratégicosle los negociosel analisisdel Areadel TalentoHumano
resultafundamentaporqueel personakeraguiendebaejecutara estrategiglanteada. Efos ltimos
15 afiosse han desarrolladonumerosasnvestigacionesobrela gestiondel talento humanoy sus

tendenciagantoenel ambitoempresariatomoacadémicoQuir6s(2015 ensutesisdoctoraldestacda
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evolucionque ha tenido el Departamentale RecursodHumanosen los negociosy los efectosguetieneel

sistemaleadministraciordel personaklegidoentodala empresa.

Por su parte, a nivel nacional se han realizado diversos estudios relacionados con la gestion del
talento humano dentro de las organizaciones y su impacto en el desempefio de ldsraapis
resultadosdel negocio.Umafia(2019 llevé a cabounaevaluaciénde la estructuraorganizacionakn la
empresaMaffioli ConsultoresS.A. conelfin deanalizarcomola ausenciale unamisiony visionclara
y unaestructuranal definidapuederafectaraunacompafiaAdemas, existeatrasinvestigacionegue
sehancentradoen el estudiode la culturaorganizacionatomo partede la estrategiale desarrollodel
talentohumandErak 2007.

Algunos autorescomo Benavides(2008 sefialanla estandarizaciomle procesoscomo unabuena
medida para lograr la eficiencia dentro de una organizacion. Mientras que otros afiadeal a esto
componentehumanoy proponenherramientagjue ayudanno solo a mejorar la eficiencia de los
procesos sino también el rendimiento de los colaboradores a través de métodos que involucran entre
otras cosas: la redefinicion de procesos, el analisis de los puestos y la identifitegftidciones
(Ugalde 2015.

En esa misma linea de la eficien@haveq2013 plantea en su investigacion la importancia de
los procesogle selecciéncapacitaciory evaluacionde las fuerzasde ventasde la organizaciénpara
mejorarla administraciordel talentohumanoy la optimizaciéndelos resultadognla empresa. También,
Rojas (2004 afiade a esas técnicas de gestion del talento humano el anéligsatepefae los
trabajadoreglesdeuna Optica de indicadoresde maneraque estosse logren alinear con las metas
organizacionales.

Por su parte, Jiménez(200§ destacaen su estudioque otro aspectoa tomar en cuentaen la
administracion del personal es el sistema de compensaciones; por ello, en su investigizaios
conceptoshasicosy elementalesie la contrataciony remuneracionasi como los puntosa tener en

consideracioral valorarel desempefidel personapor mediodeindicadores.

1.2. Justificacion del Proyecto

Lasareasseleccionadagarala presenténvestigaciorseeligenapartir dela necesidadle contar
conun diagndsticoy sistemade medicionde los departamentosiasimportantesie unaenpresasobre todo

en una industria compleja y competitiva como es la panaderia y restaltaci@amica y creciente
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competencia aunado a la variabilidad en las preferencias del consumidor, tornan necesario contar con

un plan estratégico estructurado, inspeccionable y sometihigosas,con capacidadie sermedidoa
travésdeindicadores.

Las areas de gestion de personal, mercadeo y operaciones son relevantes y necesarias de medir
no solamentgaraasegurata supervivencialel negocio sino paramejorarsusrendimientosy el valor
queentregarasusinversionistas.

Asi, la gestion estratégica se constituye para las empresas en la disciplina que incr&sentara
posibilidadesde éxito y le permitird enfrentarlos desafiosen un entornovoldtil, incierto, complejo y
ambiguo, a través del desarrollo de una vision a largo plazo que guie sus acdemgsryes.

Si bienla empresactualmentéiademostrad@apacidadle generawvalor a susclientesy tomar
decisionegque le permitanno solo subsistirsino crecera travésde sus 15 afiosen el mercado, es
importante asegurar que se cuentan con los indicadores y condiciones estratégicas spéicientes
mantenefa capacidadleadaptaciorantelos diferentegetosalos queseenfrenta.

Asi, el presente estudio, busca proporcionar un marco sistematico que mida y optimice el
desempefio de las areas clave para poder mantener la eficiencia y efectividad de las operaciones. Esto
permite satisfacer las necesidades internas y ademas fortalgeatdja competitiva de la empresa en
un sector desafiantedinamico, gpartir del rigorcientifico que brindan lométodosde investigacion
cuantitativos y cualitativos que dotara esta investigacion.

En relacion con las necesidades especificas del negociocemstatado que, en los dltimos
afos,estaempresaueen susinicios eraunapequefigpanaderida experimentadan crecimientoen
tamafioy diversidaddeproductosy servicios.

Sin embargo, este rapido desarrollo ha ocasionado que aspectos importantes puedan quedar
segunddugarantelasurgencia® necesidadesmediataglelasoperacioneshsi, existerdiferentes elementos
que, si bien se manejan empiricamente de forma exitosa, pueden ragaé&iior de definicion y
abordajemasprofundoy sistematizado.

Segun la Direccion General de la empresa existen areas de interés en abordar, qyesti@s kel
talento humano, dado que la organizacién ha estado enfrentando desafios iatem@nto a la
administracion del personal, situacion que podria agravarse ain mas en un corto plazo, cuando la
empresa aumente su fuerza laboral en urfd@doducto de la expansion destaurante, como medida
para responder a la creciente demanda que el negocio esthexfzmdo. Por lo tanto, es imperativo que

se revise yjuste las estrategias de gestion del talento humano para garantizar un crecimiento sostenible



y evitar problemas adicionales en el futuro.

Asimismo, la administracion del lugar desconoce los indicadores para medir el desempefio de
los trabajadores y los procesos de administracion del personal como lo son: el reclutahieaton,
desarrollo y renuncia o despido, en detrimento de la cultura y de la capacigddeelosresultados.

Por lo tanto, el analisis de la empresa desde un enfoque del talento humano tiene cipab prin
motivoaportarenla adecuadgestiondela organizaciérconel fin dealcanzaunalto desempefiapartirde
este Enlos Ultimosarios la firma McKinsey harealizadaunaseriedeinvestigaciones en las cuales se ha
logrado constatar que los resultados organizacionales exitosos provienen de empresas que gestionan el
talento humano como prioridad; pues, son estagilsgranatraely reteneipersonatjuecontribuyeaese
desempefisobresalientdzstosevereflejado no solo en los resultados financieros sino en el retorno de la
inversion de los accionistas, los cuales pueden llegar a ser hasta 6 veces mayores que los presentes en
las empresas qu@ministrarsutalentodeformaineficiente(McKinsey& Company2018§.

Por otra parte, en cuanto al Area de Mercadeo, la empresa enfrenta el desafio de entender y
adaptarse a las necesidades cambiantes de los clientes y a un mercado en constante levialitaion,
de un andlisisprofundodel plan de mercadeactual,el impactode la competencig los patrones de
comportamiento del cliente limitan la capacidad de la empresa para ideripmdunidadesie
crecimientoy mejoraria fidelizaciondel cliente.

En ese mismo sentido, la empresa carece de un analisis detallado de sus procesos operativos
criticos, lo cual dificulta la identificacion y mejora de ineficiencias, se entiende que la efigydacia
calidad son pilares fundamentales para el éxito por ende parte de este proyecto es logray dealiziir
dichosprocesosriticosparabrindara partirdeello lasposiblesmejoras.

Por otro lado, de acuerdo con la Gerente de Operaciones, actualmente la empresa cancuenta
indicadoresie mediciénparacadaunade las areasasicomotampocoexisteunamision, visién o proposito
empresarial que conste en algun registro o sea comunicable uniformemente. De igual manera, en el
negocio no se comunican los objetivos a corto, mediano o largo plers@iay secarecaleunsistema
definidoparala recolecciordeesasnetasempresariales.

Por lo anterior, se comprende que es una necesidad por parte de la empresa contar con un plan
estratégico que le permita sumar los esfuerzos en sus objetivos y alinear sus recursos gridéento
consecucion de sus metas, a partir del diagndstico de las areas a estudiar, la detedmimdicaaiores

y la eficientedirecciondelos bienesdela organizacion.



1.3. Area de Estudio

Enesteproyectoseplanteafrecetun planestratégicauepermitamejorarel desempefidela empresa
y asegurar su crecimiento por medio del establecimiento de indicadores qug pedaita optimizar
las &reas de manejo de personal, mercadeo y operaciones. Esto por cuanto, después daejefinir la
forma de abordar el problema corglrente de operaciones del lugar, se identifico la oportunidad de
brindar un plan que permita a la empresa alcanzar sus objgtogisnizarsusrecursos.

De estamaneraserealizaraun analisisdesdela gestionestratégicale la empresagl Area de
RecursosHumanos yGestion delPersonal, la investigacion de las estrategias @éecadeoy el
mantenimientale la ventajacompetitiva,el estudiode los procesosperativosasicomo la definicién
de indicadoreslaves en las diferentes areas funcionales bajo estudio con miras a ofégezaon

y facilitar latomadedecisionepor partedela administracion.

1.4. Planteamientodel Problema

La empresa Pana Vieja S.A. ofrece productos de alta calidad tanto en panaderia como restaurante.
Sin embargo, actualmente no cuenta con una estrategia de mercadeo, atraccion, desarrollo y retencion
del talento o pardmetros medibles en tiempo real de E®a@pnes y procesos gpermitantomar
decisioneslemaneragil, certeray oportunaEstopor cuantda empresdatenido un crecimiento acelerado
y ha invertido una mayor cantidad de tiempo en la optimizacion de sus procesos operativos y en la
atencionde las situaciones con necesidad de resolucidadiata.

Por este motivo, se identifica la necesidad de generar las bases para elaborar untptacoestra
enlas areasclavesde talentohumanomercadeq operacioned.a falta de un enfoqueestratégico de estas
areas limita su capacidad para responder eficazmente a los desafiosadiesneptimizarsusprocesos
internos.

Asimismo, dado que el personal sostiene y ejecuta la estrategia, se requiere del talento de
diferentes departamentos para asegurar el cumplimiento de la estrategia operativa y comercial. Sin
embargo, a la fecha no se tienen procesos y politicas de gistidiento humano y hay dificultades
parala atracciony retenciondel personalen puestosclaves,lo que puedelimitar su crecimiento. El
negocio actualmente no posee una Vision, mision, valores y proposito empriesgtieldificulta
ademaslaspersmasvincularseconestoslementosDe estamanera, se ha identificado la carencia de

herramientas e indicadores que simplifiquen la evaluacion del rendimiento y los resultados. Ademas,
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de la falta de politicas de compensacion y beneficios; asi como un programa de capacitacion para el

personal.

Ante esto seidentificala necesidadie estableceprocesoy politicasquepermitanoptimizar la
gestiondeltalentohumanadebidoa quelos procesoexistentesio seajustaralasnecesidades actuales
delnegocio.

Como respuesta a estos desafios, se busca dotar a la empresa de una perspectiva objetiva a través
de la identificacién o generacion de los elementos estratégicos suficientes para contar con una estrategia
comercial comunicable y clara para las personasnar la gestion del talento humano a través de
diversos procesos Yy politicas, lo cual involucrard la asignacion adecuada de responsabilidades al
personal, la formulacion de un sistema de evaluacion del desempefio, elddiseffmogramague
fomenteel desarrolloprofesionaly la formacion continua. Aunadoa la formulacion de politicas
retributivas e iniciativas para mejorar la remuneracion y compensaciéstribajadores.

Enel AreadeMercadeogl problemaestérelacionad@nqueno existenmecanismogararegistrar y
darle seguimiento a las necesidades del cliente y la fabtatddegias para mejorda fidelizaciony
captacion.

Con respecto al Area de Operaciones la ausencia de un analisis detallado de los procesos criticos
como es efront, cocina, salon, proveeduria y limpieza, es importante porque su inadeestdla
puedegesultarendesgastdetiempo,dineroy esfuerzolo queal final vaaafectadirectamentéa productividad

y la calidaddel servicio.

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo General

Proponer un plan estratégico integral para mejorar el desempefio y asegurar el crecimiento
de la empresa a través del diagnostico de las areas de personal, mercadeo y operaciones gain disefio

indicadoreslecontroly seguimiento.

1.5.2. Obijetivos Especificos

Parael desarrollode esteproyectoseestablecierotos siguientesobjetivos:

T Contextualizar el entorno de la industria de restaurantes en Costa Rica, asi como presentar los
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aspectos conceptuales tedricos necesarios para llevar a cabo la propuestaedbfBgico

organizacional.

{1 Describir la situacion empresarial del modelo de negocios en Pana Vieja S.A. y lggslesnci
caracteristicas organizacionales, incluyendo los procesos criticos.

{1 Analizar la gestion del talento, mercadeo y operaciones actual de Pana Vieja S.A.,detraves
unainvestigaciorde campoquepermitadeterminael planestratégica seguir.

{1 Desarrollar una propuesta de plan estratégico organizacional que incluya las arlessode ta
mercadeq operaciones.

f Presentaconclusioney recomendacionesierivadasdel resultadode la investigacion para
unaposibleimplementaciora futuro dela propuesta.

1.6. Alcancesy Limitaciones del Proyecto

1.6.1. Alcances

El propdsito fundamental del proyecto radica en la mejora de los resultados de la empresa a
travésde la aplicacionde un plan estratégicade gestionque incluya las areasde talento humano,
mercadeo y operaciones en Pana Vieja S.A.; pues, esto permitira obtener tanto un panorardalgeneral
negociocomounacomprensiorlela empresa&nsusareariticas.

En primerainstancia,se realizarauna definicion de la mision y vision de la empresapuesambos
conceptos, en combinacién con los valoresragjocio, constituiran los fundamentoslde&ultura
organizacionay filosofia de la empresaproporcionandainaguiaclarasobreel punto de partida y la
direccion a seguir, lo cual facilitard a su vez la formulacion de los objetivos empregaidesarrollo
deestrategiasdlidasparael crecimientaalargoplazo.

Ademas, con el fin de lograr una adecuada consecucion de los objetivos estratégicos, se realizara
una evaluacion de la estructura organizativa, los procedimientos y las politicas vinculadas a la gestién
del talento humano en cada departamento. A partiecdigndimiento de las caracteristicas de su
estrategia, se identificaran las necesidades de talento y se plantearan las acciones pacasarias
aumentata productividada travésdela mejorvinculacion dda empresaonsupersonal.

Adicionalmente, se llevara a cabo un estudio detallado de los procesos relativos afiegttta

induccién,desarrolloy desvinculaciérte los empleadogdespidao renuncia))o queincluirala definicionde
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nuevosprocesogle gestiondel talento.En unaetapaposterior,sedefinirAinmétricasde desemperiy

resultadosespecificosparalas areasbajo andlisis, con el objetivo de desarrollar nuevas politicas
centradas en la capacitacion, el desarrollo profesional, la evaludaidGesempefio, asi como en la
compensacion y los beneficios.

En cuanto al Area de Mercadeo, se realizara un estudio detallado del plan de mercadeo existente,
enfocandose en el andlisis de la situacion actual y de la competencia, los objetivos de mercadeo; asi
como sus estrategias de promocion y fidelizacion pardifidar las oportunidades gspectos que se
consideren necesarios para el éxito de la operacion.

También, se definiran indicadores claves de desempefio que permitan a la empresa medir la
eficaciadelasaccioney esfuerzogjueestadlevandoacaboel negocicentemasiemercadeo con miras
a mejorar la satisfaccion de sus clientes y potenciar la fidelizacién de estos.

Por su parte,el analisisde las operacionese enfocaréden hacerunadescripcionde los cinco
procesos operativos criticos de la emprésat, cocina, salén, proveeduria y limpieza. Asimiss®,
verificard el cumplimientode pardmetrosde gestionde calidad con baseen buenas practicas de
manufactura y se definira una serie de indicadores de productividad que faciliten el estudio de
oportunidades de mejora en el negocio y ayude a tomar decisiones estratégitaslan@Entadasl

definir valoresnumeéricoobijetivos.

1.6.2. Limitaciones

Es importantesubrayargue en esteproyectono se realizarala implementaciondel plan
estratégicopropuesto;pues, el estudio se centrardsolamenteen su formulacion; asi como la
identificacionde indicadores para su posterior control y seguimiento.

Ademésel plan estratégicqparaPanaVieja S.A. no contemplarduin analisisde puesto salarios,
tampoco la evaluacion de futuras inversiones o proyectos ni la formulacion de wle piarketing
parael negocio.

Otroaspectamportantepor destacaesqueel estudidimitara sucontenidoala informacion que
la empresa pueda proveer de manera publica, dejando a su discrecion toda aquella informacion
industrial, financiera o tactica que considere necesario mantener privado para no exponer una ventaja
competitiva 0 que pueda ser utilizada en su contra por ser de caracter privilegcashdidencial.

Tambiénseexcluyedel presentarabajoel estudiadel areafinancieradePanaViejaS.A., a pesar
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de su gran relevancia dentro de una organizacion, debido a que el negocio no cuenta actualmente con

estados financieros ni registros detallados que permitan realizar un analisis de la salud financiera de la
empresa. Ademas, los datos sobre la distributédrostos y ventas qpeseerprefierermantenerlosn
privado.

1.7. ConceptosRelacionadoscon la Gestion Organizacional

1.7.1. Administracion Estratégica

Laadministraciorestratégicasla capacidadjuetieneunaorganizaciorparageneraunplande
accion claro de comge va a alcanzarunametapdaner a que s ederle gluiecgeo ou n efinp |
se reflejan y determinan las acciones competitivas y los enfoques del negocio para competir con mayor
posibilidad de éxito, adquirir y fidelizar a sus clientes, conducir las operagiafesmzatasmetasle
desempefig crecimientaqueseplanteeporla Direccion.

Unaestrategiapor lo tanto,incluyela maneraguela empresgiensagueganaragsdecir,como
sesuperaré los competidoresla formaen que serespondeal cambiode condicioneseconémicas y de
mercado, el manejo de las areas funcionales del negocio y el sistema delehégmemperinanciero
y creaciondevalor (Mckeown 2016.

Asimismo, de acuerdo con el Balanced Scorecard Institute, entidad especializada en la creacién de
contenido relacionada con esta metodologia, se puede definir la administracion o planeamiento
estratégicocomo la
Actividad de gestion organizacional que se utiliza para establecer prioridades, enfocar energia y
recursos, fortalecer las operaciones, garantizar que fleadosy otraspartesnteresadasstén
trabajanddhaciaobjetivoscomunesgstableceacuerdosrtorno a los resultadogprevistosy
evaluary ajustarla direcciondela organizaciorenrespuesta un entornocambianteEs un
esfuerzalisciplinadoqueproducedecisioney accionesundamentaleguedanformay guian
lo queesunaorganizaciona quiénsirve,quéhacey por quélo hace,con unenfoqueenel
futuro. La planificacidn estratégicaeficaz articula no sélo hacia dénde se dirige una
organizaciory las accionemnecesariaparaavanzarsino tambiéncomosabrasi tiene éxito.
(Balancedscorecardnstitute sf).

De estamaneraseentiendeestetipo de planificacioncomoun procesajueconstade cinco

fases interrelacionadas, que consisten en: 1) desarrollar una vision estratégica, una mision y
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valoresesenciales?) estableceobjetivosalineadosa la misiony vision, 3) formularla estrategigparalograr

los objetivos 4) ejecutala estrategig convertirel planenaccioney 5) vigilar, evaluar y corregir segun lo

evidenciado de la ejecucion.

1.7.2. Vision Estratégica,Mision y Valores

Dadoquela administraciorestratégicaequieredela mision,visiony valoressedeberecalcata
importanciadequeestosaspectosonstery searunreflejofiel delaempresagadoqueservirdndeguia
y determinarasuproposito.

La vision, en primer lugar, definelas aspiracionesle los directivosparadeterminarel lugar a
donde se dirige lampresa y las razones por las que considera que eso es conveniente o ser$ato para
negocioporlo quela visién dirige ala organizaciérpor un rumbodefinidoy proyectay compromete
el futuro en ese camino. Asimismo, debe comunicar lo que la organizaciorselgs@indarasialos
administradorela basereferenciaparatomardecisionegstratégicag preparars@arael futuroy comolos
lideresde la compafiigbuscanllevar a la organizaciérmasalla, por lo queestavision debeserclara,
facil deentendey decomunicarademaslevisualizarsecomounretoconperspectivalargoplazo.

Porotraparte,la misionserefierealo quela empresadace esdecir, la definicibndel negocio,
sus objetivos y como se abordan para alcanzar esos objetivos de manera que se constituya en la
definicién del proposito de existir y el negocio actual de la empresa. Esto implica que la mision
establece quién es la empresa, qué hace y por quéliéstasta descripcion debe identificar los
productoso serviciosde la organizaciondeterminaras necesidadedel compradorjdentificara los
clientesque buscaatender,precisaren qué se va a enfocarparaagradara los clientesy definir la
identidaddela empresa.

En cuanto a los valores organizacionales, estos estan relacionados con la misién y la visién, pues
determinanlas creenciascaracteristicay normasde conductaque se esperade las personagjue

trabajan para lampresa al momento de buscar alcanzar su propdsitanpson et al2012).

1.7.3. Objetivos Estratégicos

Una vezestablecidos la mision, visignvalores, se debatisefiar los objetivos dgesempefio
dealtonivel, esdecir,los objetivosestratégicogle manerajueseintegrenala organizaciory seoperativicen

las accionesAsi, se puedeentendemue su propésitoes convertirla misiony vision enobjetivosde
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desempefiespecificos.

Se considera que estos objetivos sean cumplidos en el largo plazo y gozan de alta relevancia por
considerarse esenciales dado que brindan direccionamiento, ayudan a evaluar y préarzaergia,
a coordinary estableceta basede actividadesde planeacionorganizaciondireccion y control. Estos
objetivos deben ser desafiantes, mesurables, consistentes, razomistespprlo tanto,debercontar

conindicadoreparamedirlos(Gutiérrezetal., 2012.

1.7.4. Plan Estratégico

El planestratégicesla definiciondelasaccionegjuelaadministraciordeunaempresastablece
para dirigir sus operaciones y hacer crecenegjocio. Este compromiso se refiere a un conjunto
especificade medidasgueincluyenla satisfacciérdel cliente,la competenci&xitosa,la direccionde
operacioney la mejoradel desempefibnancieroy delmercado.

SegurKennedy et a[2020, una empresa adquiere una ventaja competitiva sosteribigatcionar
producto serviciosquesonpreferidospor unagrancantidaddecompradoresn comparacion con las
ofertas de sus competidores. Esta preferencia debe ser duradera paesnpuesiuedamanteneuna
ventajacompetitivaa largoplazo.

Se entiende entonces que la estrategia empresarial es el medio a través del cual una empresa

busca cumplir sus objetivos previamente establecidos.

1.7.5. Planificaciéon Estratégica

DeacuerdaonKotler & Armstrong(2013, la planificacionestratégicasii epfocesayerencial
dedesarrollary manteneunadireccionestratégicaguepuedaalinear las metasy los recursos
delaor gani paY.i - no

Asimismo, Chiavenatq2019 indicaque Elobjetivo principal de la planeacion estratégica es
sentar las bases necesarias para las maniobras que permitiran a las organizaciones navegar y
perpetuarse, incluso ante las condiciones dindmicas cambiantes del contexto de los negocios que son
cada vez ngmadversas e imprevisibles X!l ).

Se considera entonces que la planificacion estratégica es un proceso sistematico quiaayuda a

empresa seleccionalas medidasiecesariaparaalcanzatos objetivosy metasdeseadas.

Es importante destacar que, para llevar a cabo una planificacién estratégica exitosa, se requiere
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unsistemaleliderazgoquemotiveatodoslosinvolucradosaenfocarsusesfuerzoy recursognalcanzar

los objetivosdel plan.

1.7.6. ProcesaodeElaboraciony Ejecuciondeuna Estrategia

La definicion de una estrategia empresarial requiere un analisis detallado de factores internos y
externos. La gerencia debe examinar minuciosamente estos factores para establecer ladgileccion
empresaluranteun periododeterminado.

Las personas encargadas de tomar esta decisién deben considerar los recursos humanos y
financieros, la liquidez de la empresa, las posibilidades de endeudamiento y los activos disponibles.
Asimismo, debenteneren cuentael ambientedel mercadoJa competencigy las leyeso reglanentos que
puedan afectar una estrategia especifica, entre otros factores externos queenfiliygmbodela
empresa.

Es determinante gue la gerencia planifique e implemente una estrategia que tome estogenta
elementospara que seasostenibleen el tiempo, tengauna solida basepara seguiry, a la vez, sealo
suficientementdiexible paraadaptarse su entorno.Por lo anteriorse recomiendaompletardas siguientes
etapas:

1 Fasel: Desarrollo de una vision estratégica.La vision estratégicaes un plan que
cortiene unaseriede accionesa ejecutarparalograr resultadosen términosde metasu
objetivos. Para desarrollar una vision estratégica es necesario planificar, ejecutar y evaluar los
resultados para determinar si se han cumplido los planteamientos iniciales yaliestiios
conlosvaloresdelaempresa.

1 Fase2: Establecimiento de objetivos. Mientras que la vision estratégicamarcala
direccién de la empresa, los objetivos establecen como avanzar en ese camino. Es fundamental
que los administradores establezcan objetivos claros y medibles a corto, mediano y largo plazo,
conunacomprensiérclaray mediblede lo queseesperdograr, sin entraren detallessobre
comolograrlo.Los objetivosdeberserretadoresalcanzabley realistas.

1 Fase3: Elaborar unaestrategiapara alcanzarlosobjetivos.Laestrategi@sel plande
accion gque se implementa para alcanzar los objetivos establecidos. Es necesario planificar,
ejecutar y evaluar los resultados para determinar si se han cumplido los planteamientos

inicialesy si estaralineadogonlosvaloresdela empresa.
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1 Fase4: Poner en marcha y ejecutar la estrategia. La ejecuciénes el proceso

sisteméco de discutir rigurosamente los cdmo y los qué, cuestionar, dar seguimiento y
asegurara rendicionde cuentasLa ejecucionse basaen la habilidadparallevar a la
practicala estrategia planeada y es clave para el éxito de la empresa. Es necesario nombrar
encargdosdetareasespecificaparallevar a cabola realizaciory quesearresponsablege
losresultados.

1 Faseb: Supervisar los alcances,evaluar el desempefioy emprender medidas
correctivas. Esnecesarigupervisatos alcanceslela estrategig evaluarel desempefio
para determinarsi se han alcanzadolos objetivos establecidosSi se han detectado
problemas se deben emprender medidas correctivas para ajustar la estrategia y lograr los
resultados esperadoBhompson et gl2019. La fase final en la elaboracién de una estrategia
empresarial es critica para su éxito y se enfoca en el control y la retroaliment&sion.
fundamental medir el progreso en términos de objetivos y generar informes para evaluar el
desempefio y, a partir de ahi, establecer criterios de desempefio adecuadasegmai@}

el mercadceespecificalel producto.

El rendimiento debe evaluarse en funcion de la satisfaccion del cliente, el aumenied@adas
la reducciénde costos,la rentabilidad,y otros factoresrelevantesUna vez definidos estos criterios, es
necesario implementar un sistema que brinde retroalimentacion confiable para tomar medidas
correctivas en caso de desviaciones no deseadas. Es importante que la administracion de la empresa
pueda reaccionar rapidamente ante radoklinesperadog direccionael cursodela estrategi@mpresarial
desead.

1.7.7. Las Cinco EstrategiasCompetitivas Genéricas

Existenrnumerosasstrategiaguelasempresapuederaplicarparadirigir sunegocioEstasestrategias
deben estar adaptadas a las caracteristicas especificas de cada empresa y del entorno que la rodea. De
esta manera, es poco probable que otra empresa aplique la misma estrategiassalesedograr
resultadopositivos.

Ademas, una estrategia competitiva busca modificar la posicion actual de una empresa en el

mercado(Thompsonet al., 2012). Estoimplica aplicar nuevosenfoquesparacompetiry operarel
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negocio. Estos autores destacan cinco propuestas genéricas de estrategia competitiva, los cuales son:

estrategialecostosajosgeneralesjiferenciacioramplia,mejorescostoshichodemercaddasaden

costoshajosy estrategiaenichodemercaddasadanla diferenciacion.

1 Estrategia de costosbajos generales:la estrategiale costosbajosgeneralegsaplicada
pormuchasempresasgleconsumanasivocuandosuscompradoresonsensiblesl precio.

El objetivo es bajar los costos a niveles inferiores a los de la competencia para obtener una
ventajacompetitivaal aplicar precios mas bajosy aumentarsu participacionen el mercado. Es
importante tomar en consideracion que un precio bajo puede afectar la perceptiéreaetsobreel
producto.

1 Estrategia de diferenciacion ampliala estrategia de diferenciacion amplia se basa en
agregar atributos a un producto o servicio que lo diferencie de los demas. Esta
diferenciaciorconllevaunamayorinversionparala empresagueserecuperainavezque
los consumidores valoran los atributos adicionales y perciben que el precio es justificado por
el valor que entrega. Algunos ejemplos de las ventajas de la diferenciacion amplia son: un
aumentaenlasventas|a lealtady preferencialelos consumidores.

1 Estrategia de mejores costos:la estrategiale mejorescostosesun hibrido entrelos
costos bajos y la diferenciacion. Esta es muy dinamica, ya que puede aplicarse en un mercado
amplio o en un nicho de mercado. Una empresa de mejores sigsiifisa dar mas valor por
el dinero del cliente, lo que basicamente implica agregar atributos difereesim@leso
mejoresque suscompetidoresa un costomasbajo. Estaestrategiase aplica cuandan
mercadgpresentaalta competitividadbasadaen la diferenciaciony susconsumidoreson
sensiblesal precioy al valor. Esta estrategiase basaen la creacionde una ventaja
competitivaal ampliarsu participacionen el mercadoy rangode accionsobreaquellos
competidores que emplean el enfoque sobre costos bajos y aquellos que eteiéaque
sobrediferenciacion.

1 Estrategia de costosbajos dirigidos: estaestrategiase define faciimente mediantela
siguientecita: i U nestrategialirigida basadaen costosbajospretendeaseguraunaventaja
competitivaal atendera compradore®n el nicho de mercadoobjetivo con costosy precios
menoregjuelosr i v gThanmpsoretal., 2012 p.159)

La principalcaracteristicdeestaestrategi@onsisteensatisfacetasnecesidadegeun segmento
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especificalelmercado.

1 Estrategia de diferenciacion dirigida: estaestrategiatiene cierta similitud con la
edrategia de costos bajos dirigidos. Sin embargo, difiere en que las empresas buscaran crear
un producto disefiado para cumplir con los requerimientos adecuados para complacer y atraer
a un grupo especifico de clientes. En estos casos, se aplican a aqueficadoresjueestan
dispuestos pagamasdineropor un productoexclusivo.

1.7.8. Benchmarking

Latécnicadebenchmarkingermiteala empresaomparaproducto® servicios capacidadeyg
caracteristicas de operacion, que permite no solamente entender a los competidoresiiadioiea
organizaciérde cualquierdimensiéro industriaquepuedabrindarunaperspectivale valor.

El principal factor de estmétodo consiste en aislar medidas comunes en funciones similares y
compararlas préacticasdel negociopropio con las organizacionesjue se identifican como lidereso
innovadoras en esa funcion especifica comefBiaidrrez et al2013.

1.7.9. Andlisis SWOT (FODA)

El analisisSWOT o FODA consisteen la identificacion de habilidadesdebilidades,oponents y
capacidades d@anera que permita anticipar los movimientos de la competencia y rddirgerteza
en el entorno, de manera gque se conozcan los elementos internos y exteptastpata hojaderutadela
empresa.

Las fortalezas y debilidadest(eghts and weaknes$essultan del andlisis interno de la empresa,
mientras que las oportunidades y amenapapdrtunities and threafsse analizan desde eventos
externos y tendencias. Esto puede aplicarse a organizaciones o indiindtingd Irteramericano de

Cooperacion para la Agricultura [IICA}018.

1.7.10. Lasb5 Fuerzasde Porter

Unavezrealizadcel anélisisFODA, la empresauederealizarun anlisisdelas5 fuerzasde Porter,
las cuales permiten a la empresa examinar la situacion que afrontan los competidorésceistiaa

El andlisisde los grupospermite reducir el enfoqueen subgruposide competidores coerstrategias
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similares.

De acuerdo con Porter, existen dos dimensiones competitivas que son cruciales en una estrategia
de negocio.La primeradimensionson las fuentesde las ventajascompetitivasde la empresa. Esto
implica un andlisis, por ejemplo, de si una empresa mantiene una ventaja por manfgeeioshiajos
u ofreciendaalgolnicoenel mercado.

La otra dimensién corresponde al enfoque de operaciones. Esta se enfoca en si unbusoaresa
clientesengenerab segmentosspecificos.

A partir de estas decisiones emergen cuatro decisiones: ejercer un liderazgo en costos en sentido
amplio, diferenciacién amplia, liderazgo en costos y diferenciacion enfocados. En casos excepcionales,
las empresas pueden ofrecer tanto precios bajos coawearésticas Unicaguelosclientesconsideran
deseable€staempresasiguenunaestrategialemejorcosto. Por otro lado, aquellas empresas que no
pueden ofrecer preciosbajos@r act er 2 sti cas %nicas atractivas s
me d i Keiinedy et a).2020.

1.7.11. Formulacion de laEstrategia

Una vez que se cuentacon un entendimientadel estadoactual de la empresaasi como un
entendimiento de las capacidades internas, el entorno, la competencia y las mejores practicas, se pueden
tomar las decisiones sobre las actividades para atender de manera eficaz las oportyuedades
presentarparaalcanzatos objetivosempresariale€stoincluye consolidada mision, vision,valores
y los objetivosestratégicosasicomolasaccionegrioritariasde la organizacion.

Asi, el primer pasocorresponda la revisionde la mision, vision y objetivos.Estopermitecontar con
un hilo conductor para los negocios y evitar conflictos entre los objetivos y las estrétsigismo,
los objetivosdebenestarestablecidosidecuadamentenfocarseal largo plazo para evitar caer en las
acciones operativas diarias y redactarse idoneamente mediante el Sigt&RIE:

1 S:especifico
1 M: medible

1 A: alcanzable
1 R: relevante
1 T: trazable

Posteriormente, una vez realizada la matriz FODA, y al analizar las fuerzas que pueden incidir
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en laempresa, sdeben crear estrategialternas que tomesn cuentdos factores internog externos.

Asi, sepuedercrear:

T

Estrategias$-O: secreancon baseenlas maneragen quela empresa unidadde negocio
podria usar sus fortalezas para aprovechas sus oportunidades.

Estrategias FA: consideran las fortalezas de una empresa o unidad de negocio ¢ormoauna
deevitaramenazas.

Estrategia®O: aprovecharasoportunidadesuperanddas debilidades.

Estrategia®A: sondefensivay buscamminimizarlasdebilidades evitaramenazas.

Asimismo, una vez realizada el analisis de las fuerzas de Porter, se pueden crear egtrategias

permitanconoceto siguientg(Kennedyetal., 2020):

)l
)l

¢ Sedebecompetircon baseen costosbajoso diferenciados productoso servicios?
¢ Sedebecompetirfrenteafrenteconlos principalescompetidoregpor el principalsegmentale
mercadoo enfocarseen un nicho dondese puedasatisfaceiun segmentale mercadomenos

codiciado, aunque menos rentable?

1.7.12. Definicion de la Estrategia

A partir de estosandlisis se pueden crear varias estrategiastit(ito Interamericano de

Coopeacion para la Agricultura [IICAR013:

1

Estrategia genérica (posicionamiento estratégico): consiste en un conjunto de accieees que
desarrollgparaalcanzatos objetivosde maneraquela organizacionmespondea suentorno

con férmulas especificas. Es la forma en que se entregara valor y se enfrelttard a
competidores.

Estrategias intensivas: exigen esfuerzos intensivos para mejorar la posicion comgetiava
empresa en relacion con los productos existentes. Existen algunas como la estrategia de
penetracion en el mercado, desarrollo de productos o desarrollo de mercados.

Estrategia de diversificacion: buscan un crecimiento en la actividad de la empresa al participar
en negocios nuevos o similares. Pueden ser negocios de diversificacion conceéntrica,
diversificacionhorizontaly diversificaciondeconglomerados.

Estrategias de integracion: tienen como propdsito disminuir amenazas y aprovechar

oportunidades de los entornos externos para aumentar el poder de negociacién ante
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proveedores, distribuidorgscompetidoresEstaestrategigpuedeservertical, horizontalo de

coordinZion contractual.

1.7.13. PlandeAccion

Una vez definida la estrategia, se deben definir los planes de accidén que permitan integrar por
lineas de accidn prioritaria los siguientes pasos para cumplir los objetivos estratégicos y alcanzar las
metas planteadas. Esto debe incluir los cambios otadssl esperados, de manera queolgstivos
estratégicos sean vistos como el efecto deseado y las acciones sean las caagastde ese

Estas acciones deben estar planteadas de modo que reduzcan las brechas entre la situacion actual
y la quesedesealcanzarparalo cualesrelevantemanteneatenciérenel analisisFODA realizado.

Para analizar el éxito de estos planes de accion, se deben establecer indicadores y criterios de
evaluacion de manera que se conozca si se esta logrando o no el resultado y tomar medidas en caso de
evidenciarse aspectos de mejora para alcanzar las fmstésto Interamericano déooperaciompara
la Agricultura[llCA] , 2018.

1.7.14. Evaluaciénde la Estrategia

La evaluacion de la estrategia es un proceso sistémico e integral que permite evaluar el progreso
en el cumplimientode los objetivosestratégicoy las lineasde accidnprioritarias,de maneraque se
puedarhaceisibleslos resultadogsperadosonrespectal rendimientareal.

Asi, el primer paso es determinar lo que se medira. Se analiza qué procesos y qué resultados
verificaran y evaluaran. Posteriormente se deben establecer los indicadores y las measyalgue se
estandarice la medicion mediante aspectos como indices, porcentajes, niUmeros, entre otros.

Después, se debe medir el rendimiento de manera periddica estandar y comparar el rendimiento
real con lo planificado, para asi tomar medidas correctivas. Para evaluar esto, se pueden establecer
indicadores como pueden serputs y outputs presupuestos, contabilidad, de economia, de
organizacion y sociales, entre otros y varian segun la organizawtitufo ConsorcicClavijerg, sf).

1.7.15. Sistemasde Control

Un plan estratégico requiere objetivos y acciones claras, ademas de un sistema de control claro.

Paraestosedesarrollarestrategiasonel objetivode alcanzata vision, misiony metasde suorganizacion.
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Los sistemas de control organizacional permiten monitorear el desempefio de la organizacion,

identificar areas criticas y luego tomar medidas para mitigar y gestionar los riesgos. Hay tres tipos
bésicos de sistemas de control disponibles para los ejecutlyasontrol deresultados(2) controlde
comportamientg (3) control de clanes.Si bien diferentesorganizaiones enfatizan diferentes tipos de

control, la mayoria utiliza una combinacion de los tres f{penguzzat® Renay1995:

1 Control de resultados: se enfoca en la medicion de resultados en la organizacion. Existen
diferentesmeétodosde control como: el balancescorecard sistemade control de resultados
(performance managementsysem PMS) o | os indicadorekey cl aves
performancendicators.

1 Control de comportamientose enfocaen controlarlas accionegjue finalmentellevan a los
resultados a traveés de normas y procesos que estandaricen el comportamiento esperado.

1 Controldeclanescaracterizadporlaaceptaciomlevaloresy creenciasomunegueson
reglasimplicitas que gobiernanel comportamientade las personasy dan lugar a la

congruencia de objetivos, lo que reduce la posibilidad de comportamientos oportunistas.

1.7.16. Sistemade Control de Resultados OKR

El sistema de medicion de objetivos y resultados denominado OKR por sus siglas en inglés
(objectives and key resulitsonsisten en una metodologia que permite a las empresas aseglaar que
organizaciorseenfoqueenlos aspectosnasimportantesie unaformaalineadagfectivay precisa.

Asi, los objetivos son lo que se busca alcanzar y por esto deben ser significativos, concretos
orientados a acciones e inspiracionales. Por otra parte, los resultadosldgvesultson la forma
encémoseva a alcanzalos objetivos,estossonespecificostrazablesy agresivogero realistasPor
eso,debentenerunamedicionquepermitaconocersi sealcanzo no. Estasaccionesevolucionarpara
alcanzael objetivoy unavezquesecompletangl objetivoesalcanzado.

Asi, una serie deesultados claves deben estar orientados a alcanzar la meta y deben tener
capacidad de ser trazados y medibles para poder saber cuando se alcanzo.

Este sistema permite monitorear el desempefio de los objetivos planteados y asi clonmeer la

en que se alcanzaran los objetivos de un plan estratBgieq 2018.



20
1.8. ConceptosRelacionadoscon el Area de RecursosHumanos

1.8.1. Evoluciéndela Gestiéndel Talento Humano

El talento humano se entiende a partir del manejo que realizan las organizaciones de su capital
social y la valoracion que dan dentro de estas. Por ello, en primer lugar, se puede enteuter que
organizaciorexistecuanddaypersonasapacesecomunicarselispuestaa contribuirenunaacciénconjunta
conelfin dealcanzaunobjetivoencomdntaly comolo describeChiavenat¢2005. Estaspuederiener
diferentediposde complejidadey segurel nivel de estaspuederasumirdiferentescaracteristicasnel
manejode susfuncionesgstructuragamanos, identificaciodelaspersonasjuelascomponencomplejidad,
entreotras.

A partir de esta descripcion, se identificarén tres diferentes etapas de las organizaciehes en

sigloXX, etapadeanalisisdadda preponderanciparael conocimientalelos modelosglegestion actuales:

1 Era de landustrializacion clasica, caracterizada por la aceleracién de la industrializacion, una
estructura organizacional piramidal y centralizada y una cultura organizacional dispuesta
mantenetos valoresdel pasadoy sustradicionesEn estaetapaseequiparéal ser humano al
nivel de cualquier recurso como las maquinas, equipo y capital y su mardgon@®ind
Arel aciones industrial eso.

9 Era de la industrializacién neoclasica, iniciada posterior a la segunda guerra mundial, se dan
cambios rapidos marcados por la globalizacion de las transacciones comerciales, con
estructuras organizacionales méas agiles y matriciales, estructurado pdardeptos para
dinamizarla innovaciény competitividad.Se comienzaa ver al serhumanocomo recursos
vivos y no factores de produccién equiparables a los inertes. Los cambios tecnadgicos
acelerados y se integran a la vida de las personas y las organizaciones.

1 Eradelainformacién,caracterizad@or suscambiosinesperadogmprevisiblesy a un ritmo
acelerado ocasionados por la tecnologia, que transforman al mundo en una aldeeoglobal,
sistemas financieros y sistemas de informacion que ocasionan el funcionamiento de una
economiamundial y global. La competitividadde las organizacionese incrementay la
matricialidad se vuelve obsoleta para responder a las demandas actuales, dando gesosa pro

organizacionales y roles en constante cambio y redefingi@funcionan a través de equipos
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multifuncionales con actividades transitorias y dirigidas a misiones especificas y objetivos

definidos. En esta nueva etapa, el recurso fundamental no es el financietesmocimiento
y se da una transformacion de la economia industrial a la de seAsciasnque el dinero
es relevante, el conocimiento, su uso y aplicacién, toman relevancido pre la
Administraciénde RecursodHumanossetransformaen la Gestionde TalentoHumano,que
tomaal serhumanocomo un serinteligente,con conocimients, habilidades, personalidad,
percepcioney condicionegjuele tornanen el elementatransformacionaly de innovacién
mas importante de las organizaciones.

De conformidad con lo anterior, se hace evidente como el capital financiero cedié lugar
al capital intelectual como la base de las operaciones de las organizaciones y ante esto las ideas,
el conaimientoy la innovacionsurgena partir de las personaspor lo quesueducaciory desarrollo
se tornan elementos esenciales dentro de su gestion, lo que lleva a las eropyesamaioes
de conocimientoo agenciasde conocimientoy aprendizajeque transformany conviertenla
informacionenconocimientaentablegpor mediode suprocesamientennuevosserviciosproductos,

procesossolucione innovacion.

1.8.2. Estrategiasde Gestion del Talento Humano

En primer lugar, se define talento humano como las habilidades, capacidades, potencial y
conocimientos que las personas aportan como valor a una organizacion, lo cual incluye habilidades
técnicas, habilidades blandas y competencias que permiten un desesjiefio en las labores
(Cappelli 2008.

Asi, la gestion del talento humano es el enfoque sistematico y estratégico que deaarestigmesas
para identificar, desarrollar y atraer a las personas para alinear sus habilidades y potetasal
necesidadeg objetivosde la organizaciénmediantda aplicacionde principios cientificos y practicas
cimentadas en evidencia que permitan maximizar el rendimiento individual y colectivo en la busqueda
de los resultados perseguidos por la empresa.

De conformidad corChiavenato(2009, los procesos de gestién de talento humano pueden
resumirse en admision, seleccién, reclutamiento, compensacion, retencién y capacitacion. Esta
adecuada gestion permite a las empresas atraer y retener a los mejores individuos y asi obtener

desempefiq@roductividady resultadoginancierogptimos,demanerajueseconviertarenuna ventaja
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competitiva al crear una cultura de alto rendimiento, innovacién y adaptacion al cambio. Asi, al atraer,

desarrollar y retener a los mejores individuos y lograr un adecuado alineamignsoatapetenciag
habilidadesconlos objetivosorganizacionalesepuedealcanzatun mejor desempefide la empresa
unaventajacompetitiva(Rojas 2020).

Para estdBecker et al(2000) mencionan que existen diferentes estrategias de gestidtedéd
humanogueincluyen:

71 Desarrollos de planes de carrera y sucesion que permitan identificar y desarrollar
empleadogonpotencialy brindaroportunidadesle crecimientoy progresiorconplanes
desarrollo y programas que permitan la sucesion organizada para asegurar la comt@uidad
los roles criticos.

1 Gestidn del desempefio y la retroalimentacion: enfoque en el establecimiento de metas
claras, retroalimentacion constante y desarrollo de las personas a través de evalukiones
desempenaonversacionederetroalimentacioly revisionese objetivos.

1 Programasleaprendizaje desarrolloestrategiairigidaageneraprogramasieaprendizaje y
desarrollo con capacitacién, adquisicion de conocimientos y mejora de habiliBades.
identificar competencias clave necesarias para el éxito de la organizacion y utilizarlas como
base para reclutar, evaluar y desarrollar a las personas. Esto puedeapatitades
técnicas y también el desarrollo de habilidades emocionales y sociales.

91 Promocion de diversidad e inclusion: se valora y aprovechan todas las perspectivas,
expeienciasy antecedentgsarapromovetainnovaciony éxitodela empresa.

1 Tecnologiay datos:usodel andlisisde datosy tecnologigparala tomade decisiones.

1.8.3. Politicasde RecursosHumanos

Las politicas organizacionales son norrasiablecidas que rigen las funciones y garantizan su
cumplimiento en linea con los objetivos desea@bsaivenatp2016. AdemasUNITEC (2019 sefiala
queestagoliticassurgerdela filosofiay culturaorganizacionaflelaempresa.

Porello, esfundamentatjuela administraciordelrestaurantestablezcaoliticasadecuadas para
evitar que sus colaboradores ejecuten acciones no deseadas 0 que pongan en riesgiedbsogro

objetivos de la propuesta estratégica presentada. Igualmente, estas politicas funcionga goiapara
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abordassituacione® problemagspecificos.

Ademas, las politicas de recursos humanos varian sustancialmente de una orgarosagion a

debendesarrollarseeacuerdaonlos objetivosy filosofia decadaempresa.

1.8.4. Andlisis de Puestos

SegunDessler& Varela(201J), el andlisisde puestoses un procedimientoque tiene como
objetivo determinar las obligaciones y caracteristicas correspondientes a cada puesto y las personas que
estarcalificadagparaocuparlos.

El analisis de puestos es una herramienta fundamental en la gestion de recursos amgaros,
permite definir las diferentes habilidades y aptitudes necesarias para cada puesto dentro de la
organizacion. Al establecer pardmetros especificos para cada puesto, se pueden aliretas Jas
objetivos de la empresa con las habilidades de los empleados. Para el areardsteestatocina es
determinante utilizar herramientas de anélisis de puestos para enumerar las diferentes funciones,
responsabilidades yabilidades necesarias para cada puesto. Esto ayuda al Departamento de Recursos
Humanos a seleccionar a las personas adecuadas para cada preptwcipnarleda capacitacion

necesarigaraun desempefidptimoensuareadetrabajo.

1.8.5. RolesCiriticos

De acuerdo corBeames(2016, existen diferentes definiciones de lo que se considera un
empleadaritico paraunaoperaciory nohayunabordajeunificadoo uniformesobreestecriterio, sino
gue cada industria y empresa lo ajusta a sus necesidades. Sin embargo, se tienen algunos acercamientos
delos cualesse mencionatos basadognla creacionde valory el impactoestratégico:
1 Creacion de valor:el valor se puede crear de diferentes formas, como puede setanden
la satisfaccidrdel clienteo la eficiencia.
1 Impacto estratégico: afectacionen la consecuciorde los objetivosestratégicosle la

organizacion.
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1.8.6. Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefiodsfine como un proceso continuo, sistematico, organico y en
cascada, que implica la emision de juicios sobre el personal de una organizacion en relacion con su
trabajo habitual. Su objetivo es reemplazar los juicios ocasionales y formulados de acueritieriosn
variados. La evaluacién permite una perspectiva historica y prospectiva, y busca integrar en mayor
medida los objetivos organizacionales con los individug&ast{o] 2007).

En una compafiia u organizacién, la evaluacion del desempefio implica evaluar y medir las
diferentedareagjuerealizanios colaboradoreg,onel objetivodelograruniformidadensudesempefio.

La evaluaciérdel desempefipermite da empresastableceindicadores sistemagle corrol
y mejora necesarios para que los colaboradores entreguen el servicio que cumptacactdassticas que
busca el cliente final. Esta herramienta debe construirse con base etataie [aempresa funcionar

comounaguiaparala tomadedecisioneslel DepartamentdeRecursogiumanos.

1.8.7. Capacitaciony Desarrollo

A pesar de ser términos que pueden confundirse por ser relativos al talento humano, la
capacitacion y el desarrollo de las personas son dos aspectos que no significan lo mismo y que deben
entendersensusrespectivaslimensiones.

Asi, la capacitaciérdel personalse refiere al procesoa corto plazo en el cual se modifican los
comportamientos de los empleados a través de la adquisicion de nuevas habilidadesneotmso
quepermitendesempefiatiferentesuncionesdentrode la empresa.

Por otra parte,el desarrollodel personalesun procesaa largo plazo por mediodel cual sebusca el
perfeccionamiento de la capacidad de las personas trabajadoras en diferenteslagardeaciory
queestédirigido al crecimientctantoprofesionacomopersonal.

Para ambos procesos, existen diferentes modelos de implementacion, como lo es la
capacitacion organizacional, la comunicacion asertiva, entrenamiento de liderazgo, el entrenamiento

motivacional y desarrollo de competencias y habilidades, entre Binges(2020).
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1.9. ConceptosRelacionadoscon el Area de Mercadeo

Taly comosedescribienseccioneanterioreslaempres&ana/iejaS.A.,al contarconel negocio
de restaurante que es un servicio y el negocio de panaderia que es una venta de productos, cuenta con
una doble estrategia de mercadeo. Por ese motivo, se abordaran los conceptbssdpos de

mercadeo y sus consideraciones teoricas.

1.9.1. Mercadeode Serviciosy Productos

La definicion de mercadeo,seginKotler & Armstrong (2013, es i e procesosocial y
administrativo por el cual grupos e individuos satisfacen sus necesidades mediante la creacion e
i ntercambi o de (pb)Elautoe shiala que este conceptons solo implica satisfacer las
necesidades del cliente, sino también obtener beneficios mediante estrategias y planes a largo plazo.
Las necesidadeg deseogle los consumidoresonsatisfechos travésde ofertasde mercadoguecombinan
productosservicios,nformaciono experienciaparasatisfaceunanecesidaw deseo del mercado.

En el ambito deinarketingde productos, el enfoque se centra en atraer a los consunmdciees
productogjueofrezcarla mejorcalidad rendimientceinnovacionPorlo tanto lasegrategiagie marketingse
enfocanen realizarmejorascontinuasal productocon el objetivo de atraery manteneia los consumidores
satisfechos.

Deacuerdo cohovelock & Wirtz (2009 existensietediferencias fundamentalestre bienes y
servicios, las cuales son evidentes en la mayoria de los servicios, aunque su aplicacidaripuede
Estadiferenciasonlassiguientes:

1 La mayoriade los serviciosno se puedeninventariar,ya que sonaccionestransitoriosy
perecederos.

1 Los elementos intangibles son los que generalmente agregan valor, ya que la medicion
cuantitativa de un servicio es dificil para el cliente, lo que dificulta la distincion entre los
diferentesservicios.

1 A menudo,esdificil paralos clientesvisualizary comprendetos servicios,lo que creauna
sensacion de incertidumbre y riesgo en las expectativas del servicio.

1 Losclientespuederparticiparenla coproducciory serpartede la experiencialel servicio,lo
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guepuedeaumentasuvalor.

1 La heterogeneidad del servicio en cada persona implica que las entradas y salidam®perati
suelersermasvariables.

1 La naturaleza perecedera de los servicios significa que no se pueden almacenatanimr lo
nosepuedervenderenotromomento.

1 Ladistribucion de los servicios es esencialmente inseparable de su produccion, Inifjoa sig
gueel clientedebeestapresentgararecibirel servicio.

De acuerdo con lo anterior,ralrketingde servicios se refiere a aquellas actividades intangibles
que son facilmente identificables y buscan satisfacer las necesidades del consumidor, lo cual se
constituye en su objetivo princip&dtler & Armstrong 2013.

Conbaseenlo supramencionadoseentiendequeel objetivo esencontraroportunidadepara
mejorarla eficaciay competitividaddel restauranten la entregade susproductosy servicios. Estas
oportunidades seran la base para proponer estrategias que permitan la mayor cdaghetitg{or

funcionamientalel negocio.

1.9.2. Plan de Mercadeo

Uno de los aspectos que una empresa debe mantener en revision es la manera en que se
desenvuelveenel mercadoy el valor quelos clientesencuentraen estepor lo quepartede los alcances
indicadoreslavesescémosedesarrollae implementasu plande mercadeo.

SegurSravang2013 , un plan de mercadeo se define como
especificas de mercadeo que tienen como punto de partida a los clientes y que permiten a la
organizaci-n |l ograr (p2f.<€l objdio ed dste prayecte sstconaide@rgdsc 0 s 0
estrategiadeformaintegral,porlo tanto,senecesit@valuarel plandemercade@xistente.

1.9.3. PlaneacionEstratégica de Mercadeo

De acuerdo coRamanathafsf), la planificacion estratégica es el proceso de prepararemprasa
para aprovechar las oportunidades que su entorno dindmico le ofrece. Esto infiplicandenision

clara, establecembjetivos de apoyo, disefiaruna carterade negociossoliday coordinar las estrategias
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funcionales.

Ademas, estos autores presentan un esquema del proceso de planificacion estratégica que se

interpretadela siguientemanera:

Figura 1.1

Esquema del proceso de planificacion estratégica

: Nivel de unidad de
Nivel corporativo negocios, producto
: y mercado

) : : : Pianeacion de
Definir ia Fijar los objetivos Disenar la R

misién de -’ y las metas de Q cartera de —’ marketing y otras
la empresa la empresa negocios :

estrateglas
tuncionales

FuenteKotler & Armstrong 2013

No obstante, cuando se verifica el proceso de planeacion estratégica del mercadeo de servicios,
Lovelock & Wirtz (2009 amplianen las accionesy disponedel siguientemarcode referencia para

realizarel proceso:

Figura 1.2

Proceso dgplanificacionestratégica del mercado de servicios
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Ia competencia y ¢l valor

Educar a los ar icion de valor
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delai <on el cliente
Diseno y manejo de los procesos de servicio
Equilibrio de la demanda ¢ pecto a la capacidad productiva
Planeacion del entorno de )
Administracion de los empleados de servicio para una ventaja competitiva

de de
e [stablecimiento de las relaciones con el cliente y creacion de lealtad
®  Planeacion de recuperacion del servicio y creacién de sistemas de

retraalimentacion del cliente
Mejora continua de la calidad del servicio y de la productividad
® Organizacion del manejo del cambio y liderazgo de servicio

Fuente: Lovelock & Wirtz, 2009
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1.9.4. Ventaja Competitiva

Después de haber detallado el proceso de planificacion estratégicerkieting es
importanteenfatizaiqueel éxito decualquieplandemarketingdependeleun anélisisrigurosodela situacion
de la empresa. Esto permitira identificar tanto las fortalezas como las debilidades de la organizacion,
de forma que las variables positivas puedan ser analizadas y se pueda seleccionar una ventaja
competitiva. SeguKerin et al.(2014), la ventaja competitiva es la fortaleza tnica en relacion con los
otros competidores, que proporciona beneficios superiores y esto pernuéeadtreconsumidoresin
mayorvalor. En consecuenciainaempresalebedistinguirseantesus clientes con servicios y productos que
agreguen valor. Es fundamental identificar la ventaja competitiva de la empresa objeto de investigacion

para determinar si el cliente la percibe comealorafadido.

1.9.5. Mezcla de Mercadeo para Productos y Servicios

Parala elaboracionde este trabajo se emplearanherramientasy conceptosdel marketing
comercial, como el andlisis del comportamientoad@lsumidor, sus necesidades y deseos. Por tanto,
resulta fundamental que los lectores estén familiarizados con los conceptos de las valabiezda
demarketing Esta difiere de productos a servicios en al menos 3 elementos, la de un pebdasto
enlas4 p 6 wraducto,precio,promociény plaza,mientrasquela de un servicioadicionael procesogl
entorndfisicoy el personal.

A continuacionseexplicaranestasvariables seguno indicadopor Sravang2015:

1 Producto: es el componenteesencialde la estrategiade mercadeoy comprendelos
praductosy servicioqueseofrecenjncluyendda calidad beneficiosmarcagnvaseservicios
complementarios, garantias y disefio, todo ello con el propésito de satisfacer las desesida
delconsumidor.

1 Precio: serefierea la cantidadde dineroque se cobrapor un productoo servicioy esel
valor que los consumidore®standispuestosa intercambiarpor el beneficiode poseerlo o
utilizarlo. Este elementode la estrategiade mercadedambiénincluye aspectoomo
descuentos, plazos de pago, condiciones de crédito y otros factores que afectan la fijacion del

precio, como el marco legal, el mercado meta, la competencia, los métodos de fijéasn,
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estrategias que se definan para aumentar las ventas.

Plaza: hacereferencialasactividadegjuelasempresafievanacaboparaponeradisposicion

del mercado el producto, incluyendo canales, logistica, inventario, ubicacion, transporte
coberturalLas empresasiebendesarrollarestasactividadesen funciéndel pablico meta,los

tipos de establecimientofisicosy la posibilidadde ingresara mejoresy masefectivos
canales de distribucion, incluyendo la venta en linea.

Promocion: esla basadela mezclademercadey suprincipalobjetivoesdaraconocetas
caracteristicas, ventajas y necesidades que satisface un bien o servicio. Las priogipates
depromociénsonla promocionde ventasgueultiliza incentivosparaestimulada demanda

a corto plazo; las ventas personales, la publicidad, las relaciones publicas y el mercadeo directo
y todas persiguen los fines basicos de informar, persuadir y recordar.

Proceso:serefiereala formaen quela empresaealizasusoperaciones.

Entorno fisico: engloba la gestion de la evidencia fisica de la calidad del servicio, como el
edificio, jardines, mobiliario, rotulaciones, materiales impresos, entre otros. Es importante que
lasempresadeserviciosmanejera evidencidisicaconcuidadoyaquetieneungranimpacto
enlapercepciomuelosclientesienendecellas.

Personal: trabajadoregn contactodirecto o indirecto con los clientesde la empresa.

La elaboracién de un plan derketingestratégico para una empresa de servicios debgporar

y fusionaros conceptosnencionadoanteriormente;onel fin decrearestrategiade mercado competitivas

y sofisticadas que permitan a la empresa alcanzar el posicionahksetxly cumplir los objetivos

establecidos.

De acuerdo con lo indicado en secciones anteriores y alineado con la administracion estratégica,

se identificaran componentes esenciales para el éxito de la operacion y su planeeonerEsia

declaraciorde la mision, la creacionde unavision estratégicagl analisisde los vaores corporativos, la

definicion de los objetivos dearketing las estrategias de diferenciaci@hposicionamiento y el plan

de accidn, asi como la identificacién de elementos fundamentales para el desarrollo de un plan de

marketingcomo es la mezcla de mercadotecnia, los clientes, el servicio, el valor agregado, el

posicionamiento de marca, la satisfaccion y la fidelidad del cliente, entre otros.
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1.10. ConceptosRelacionadoscon el Area de Operaciones

1.10.1. Gestiétndela Produccién

La produccioresunadelascuatroareagundamentalesnlasempresaporlo quesergpartedel enfoque
de la presente investigacion, dado que su analisis es esencial para la elaboracpandstuatégico
efectivo.

La produccion se constituye como la actividad por la cual las personas se procuran nuevos
medios para satisfacer sus necesidades y asi transformar la materia que toman de la naturaleza
poniéndola de cualquier otro modo en condiciones de ser utilikbareetierg 2006.

El Areade Producciérescrucial porqueesaquidondeseconviertela materiaprimaen el producto
principal del servicio. La transformacion se lleva a cabo en cada una de las etapas deldproceso
producciérmediantanaquinariay fuerzadetrabajo El resultadeesel productdinal, que se comercializa
y también complementara el servicio.

El producto final se incorporara a un proceso en la cadena de valor en el que secafadigiisticas
complementarias para convertirlo en un servicio que satisfaga las necesidades del cliente final
(Andalucia Emprende, Fundacion Publica Andal@gd9.

Parala presentenvestigaciorel analisisde estaareaesesencialya queesaquidondeseestablecen
los objetivosy metasencuantoa los requisitosde material,anélisisde la demanda, caracteristicas que

deben cumplirse en cada etapa del proceso de produccion y sus respesto®s

1.10.2. Procesosde Produccion

El proceso de produccion se define como la creacion de riqueza capaz de satisfacer las
necesidades humanas mediante la utilizacion de materia prima, maquinaria y fuerzarialuyerdo
serviciog(Avila, 2004.

El proceso de produccion incluye el conjunto de etapas de transformacion a través de las cuales
seagregavalorala materiaprima,lograndoeficienciay calidadenla producciéndebienes yservicios
guesatisfacemasnecesidadedel clientedemaneradptima.

Por esemotivo, en el presentdrabajode investigacionse analizaracadaunade las etapagiel
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proceso de produccion, con el fin de identificar los procedimientos y practicas adecuadas para garantizar

la calidad del producto final y satisfacer las necesidades del cliente, diferenciandose de la competencia.

1.10.3. Costosde Produccion

SegunMerlo et al.(2013, los costos de produccion son los gastos necesarios para mantener
un proyectolineadeprocesamiento equipoenfuncionamientoHaydoscaracteristicagrincipalesque
definenestoscostos En primerlugar, producirbienesmplicaincurrir encostosgsdecir,generan un gasto.

En segundo lugar, los costos deben ser lo mas bajos posible y, ademas, deben elomieliysgue
seaninnecesarioskn la producciénexistendostipos de costos.variablesy fijos. Los costos variables
cambian al variar los volimenes de produccién, mientras que los fGostssnnecesarioparaponeren
marchalas operacionesEs fundamentalcomprobar y establecer indicadores asociados a los costos de

produccion del restaurante para establedizadoresle éxito ensusoperaciones.

1.10.4. Cadenade Valor

La cadena de valor es una herramientagdstion para identificar y analizar actividades
estratégicas de la empresa gque otorgan ventaja competitiva y rentabilidad. Este andlisis ayuda a las
empresas mejorarsu eficiencia,reducir costosy diferenciarsede suscompetidoressubrayandda
importanciade entendecomocadaactividadcontribuyea la ventajacompetitivay al valor final entregadal
cliente.

Secentraendescompondaempres@nactividadegprimariasy deapoyo permitiendddentificar
donde se puede crear mas valor para el cliente y como la empresa puede obtener una ventaja sobre sus
competidores. Las actividades primarias incluyen logistica interna, operadmyist;a externa,
marketingy ventasy servicio,directamenteelacionadasonla producciory distribucion de bienes o servicios.

Por otro lado, las actividades de apoyo brindan el sapesesario &sactividadegprimarias ysecentran en
infraestructurade la empresagestionde recursos humanos, desarrollo tecnoldgico y adquisiciones
(Andalucia Emprende, FundaciBiblicaAndaluza2019.
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Figura 1.3
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1.10.5. Distribucion de Planta

Muther (1970 indica que una distribucion de planta es una ordenacion fisica de los elementos
industrialeq...) Cuandose usal términodistribucionen planta,aludimos,a vecesa la digposicion fisica ya
existente; otras veces, a una nueva distribucién proyectada y, a memeflerese dreadeestudioo al
trabajoderealizarunadistribucionenplanta.

Niebel & Freivaldg2014) establecen que el objetivo principal de una distribucion eficanale
plantaconsisteendesarrollaun sistemade produccionque permitela fabricaciondeun nimerodeseadae
productosconla calidadque serequierey a bajo costo.La distribucionfisica constituyain elemento
importantedetodo el sistemade producciénqueincluye tarjetasde operacion, control de inventarios,

manejo de materiales, programacion, enrutamiento y despacho.

1.10.6. Principios de Distribucion

Basado en la obra Ingenieria industrial Miebel & Freivalds(2014), donde se
mencionan dos tipos de distribucion de planta principales, por producto y por proceso. La
distribucion por proceso agrupa operaciones similares en un mismo lugar, lo que facilita la

economia interna y mejora la visibilidad, orden y limpiezacual permite una facil
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capacitacion de operadores nuevos Y facilita la supervision, aunque puede incrementar los

costos de movimiento de materiales y la gestion de inventarios.

Por otro lado, la distribucién por producto es recomendable para la produccién en masa
de piezas idénticas, donde se organiza el flujo de trabajo en una secuencia lineal sin
interrupciones, lo que ahorra tiempo y costos en manejo de materiales. Sin epgiarto
de distribucion enfrenta desafios como la congestion de actividades en espacios reducidos,
la necesidad de capacitacion continla debido a la rapida sucesion de produccién y altas
inversiones iniciales.

Adicionalmente, se identifican varios desafios comunes en la distribucion de planta,
como la congestion de materiales, problemas administrativos, demoras en despachos,
condiciones inadecuadas de trabajo que pueden afectar la productividad y la segaridad. L
planificacion estratégica para la expansion de la produccién, el lanzamiento de nuevos
productos y la construccion de nuevas instalaciones son aspectos cruciales para mejorar la
eficiencia en la distribucion de planta.

Por su parteMuther (1970 menciona que para alcanzar una eficiente distribucion de
planta se debe considerar los siguientes principios:

1 Principio de la integracion de conjunto: serefierea la integraciénde todoslos
elementogyueinteractlarenlos procesogonel objetodeformarcomounasolaunidad.

1 Principio dela minima distanciarecorrida: el propdsitoesqueel material productoo
persona recorra la menor distancia posible entre operaciones, procurando colocar las
operacionegemanerasucesivaonotras.

9 Principios del flujo de materiales:este principio enfatiza en que haya un flujo constdete
material,gueno hayainterrupciones.

1 Principio del espacio cubicoel enfoque se orienta en el aprovechamiento del espacio,
tantoanivel verticalcomohorizontalensustresdirecciones.

1 Principio de la flexibilidad: con el paso de los afios se generan cambios tecnologicos que
influyen en las estrategias de las organizaciones, por lo tanto, estas deberian flexibilizarse para
que sea facil y rapido adaptar sus procesos y tener un impacto en la econorerapieta.

1 Principio de la satisfacciony de la seguridad: estees uno de los principios mas
importantes debido a que el personal influye directamente en la productividad, el hecho de que
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estén motivados y seguros tiene un impacto significativo en la economia del negocio.

1.10.7. Tipos de Distribucion

De acuerdo corBalas(2014), conocer los tipos ddistribucion de planta es crucipbrque
impactan directamente en la eficiencia, productividad y adaptabilidad de las operaciones indystriales
de servicios. Los tipos de distribucion son los siguientes:

1 Distribucidon por posicionfija: estetipo de distribuciénes utilizada principalmentesn
proyectosdondeel productono sepuedemoverdebidoa sutamarioo peso,Jasherramientas,
materiales y mano de obra se llevan hasta el lugar fijo donde se construye el pigshacto.
modalidad es flexible y permite una mejor supervision del trabajo, reduciendo los
desplazamientos innecesarios.

1 Distribucién encadena.enlineao por producto: estadistribucionseempleacuandcel
material disponible fluye en forma continua, es decir, cuando una operacion estieotraa
Esideal parala producciérenmasade articulosidénticos,dondeel materialsemuevede
unaestaciordetrabajoala siguienteenunasecuencifija. Estetipo dedistribucion minimiza
el tiempo de fabricacion y los desperdicios de material, siendo altarficiente para
producciones a gran escala. Normalmente estd asociada a bajo cositdedor manejo
de material, supervision y facil formacion del personal, alto volumen de prodyauidmmo
tiempodefabricacionsimplificaciondela planificaciony controldela produccion.

1 Distribucién por proceso:estetipo de distribucionagrupaoperacionesimilareso del
mismo tipo en un mismo lugar, lo cual favorece la especializacion del personal en tareas
especificas, facilitando la contratacion y la formacién de nuevos empleados. Ofrece
flexibilidad para adaptaciones en los productos y separa claramente las areas de trabajo, la
distribuciénpor procesaseenfocaenagrupatos recursoenrelaciénconquésaberhacer, sus

propiasnecesidadegnolasdelosproductosgeneralmentka producciorseorganizaen lotes.

1.10.8. Factoresdela Distribucion de Planta

SegurLundy (200 Al a distribuci-n en planta implica

la disposiciordelequipodetal manerajuelos costeperativodotalessereduzcamlm2 ni moo ( p. 17 3
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Existen varios aspectos que se deben considerar para una distribucion de planta, entre los

principalessemencionarg factores.

1. Factor material: contemplaelementoscomo materiaprima, material entrante,material
saliente, productos acabados, materiales para mantenimiento y otros. Entre los elementos que
afectan al factor material se pueden mencionar: especificaciones y ristiaeie deproducto,
cantidad y variedad.

2. Factor maquina: es necesario tener informacion relevante de las maquinas, herramientas y/o
equips usadosen el procesoproductivo, para realizar una adecuadaistribucion. Entre los
elementoso particularidadeglel factor maquinase puedemencionarel equipodel proceso o
tratamiento o dispositivos especiales que necesita la maquinaria para su adesesdpefio,
herramientagnoldes plantillas,entreotros.

3. Factor hombre: uno de los elementos principales de un proceso productivo es, sinalomo
de obra, por ello es importante al momento de tomar una decision sobre una distritgion.
elementoy particularidadeslel factorhombresebasarenla manode obradirectae indirecta,
funcionesy responsabilidadede los jefes,supervisoresntreotros.Las condiciones que se
debe tener con respecto a este factor son laborales y de seguridad.

4. Factor movimiento: el modoo el métodoenquelos materialesontransportadodertro de
la planta, es un aspecto fundamental que se debe tener en cuenta, pues esta infiere directamente
sobre la distribucion que la planta deba tener. Se deben considerar elementos o particularidades
fisicas como: rampas, tuberias, conductos, transpoesdgriasmnontacargagntreotros.

5. Factor espera:en los diferentes procesos productivos que se realizan en una empresa, se suele
presentar un factor espera que repercuta directamente en un costo para la porpaésazon,
sedebeconsideradentrodel analisisdedistribucion.

6. Factor servicio: como se mencioné anteriormente, el factor hombre es uno de los elementos mas
importantes de todo el proceso; por lo tanto, el factor servicio con el que cuente la planta debe
cubrir ampliamente las necesidades de todo el personal sin importar elquesstopedentro
de la empresaEntrelos elementogor consideradentrode un factor servicio, estan:suplir
necesidadeslel personalcomo un lugar de estacionamientdavados y retretes, vestuarios y
duchas, fuentes de agua potable, teléfonos, cafeteria, comestpugsode limpieza,entre
otros.

7. Factor edificio: es un elemento que se debe tener en cuenta para una distribucion adecuada, ya
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que, si existe, representaria una limitante. Los elementos que se deben consigierbdificio

tieneun solopisoo esdevarios,si poseeventana® unabuenaventilacion,suelos, el estado de
los techos, paredes, columnas y escaleras.

8. Factor cambio: con la economiaglobalizada,las empresasiebenestaradecuadapara
realizarcambiosimprevistosconel fin de suplirlas nuevasecesidadedel mercadoEntre los
elementos por considerar en un factor cambio, se incluye: las modificaciones en el tipo de

materialesgisefiodemandayariedad gquipoo maquinariagnel personalgntreotros.

1.10.9. Capacidadde Planta

De acuerdo cohleizer & Rende(2016, la capacidad de planta consiste en la maxima cantidad
de servicios o productos que una fabrica, planta o instalacion podria producir en un determinado periodo
de tiempo bajo condiciones de operacion normales. Para un negocio de la industria aliegntaria
fundamentaconocerestamedida;pues,estoles permiteevaluarla productividady la eficacia de sus
instalaciones; asi como, poder planificar la produccién de una formefenéisae inclusocontemplar la
posibilidad deexpandirse ertaso deque lacapacidad actuaeainsuficienteparapodersatisfaceta
demandy aumentael mercado.

Existen diversos factores, tanto internos cagmternos que pueden limitar la capacidad de
producciénde un negocio.Aspectosnternoscomo:la distribucionde la planta,el equipamiento, las
instalaciones; asi como el disefio del producto/servicio son ejemplos de variables que pueden
condicionar esta capacidad méxima de produccion de la empresa, Por otro lado, los eleenatdbs
controldirectodel negocicsuelerestanvinculadosalegislacioney regulacionesigentes|a capacidadielos

proveedorey el entornoeconémico.

1.10.10. Mapeode Procesos

El mapadeprocesogsunaherramientaliagndsticajuesirve paraidentificary evaluardos pasos de
un proceso, el objetivo es mejorar la eficiencia y participacion de las partes interesadas, se enfatiza en
la importancia de llegar a un entendimiento comun de todos los pasos quenvetiaradosen un
procesodondesedetallacudlessonlos procedimientogiueagregaro novalor.

Para lograr una estructura completa y orientada a un mismo objetivo, se divide el foigcitma
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dela organizaciorentresprocesodos cualesson:

1 Procesosestratégicosestarrelacionadosonla estrategiagl establecimientdepoliticas,
fijacion de objetivos, las metas, la comunicacion, el aprovisionamiento de recucsiildal
y el controldetodala empresa&ngeneral.

1 Procesos operativosson los que agregan valor a la empresa, ya que estan directamente
relacionadosonla satisfacciordel clienteporquegeneranos productos/ servicios.

1 Procesos de apoyoestan relacionados con el suministro o mantenimiento de recursos

requeridos para el funcionamiento de la empresa.

Figura 1.4

Mapadeprocesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION DISERO NUEVOS CERTION GESTION DE

DE LOS
AL CLIENTE
SERVICIOS RECURSOS LA CALIDAD

14

T

PRESTACION ACTURACION Y
PEDIDOS HLANIFICACION H DEL SERVICIO H ENTREGA H COBRO

PROCESOS CLAVE o DE REALIZACION

NECESIDADES
Y
EXPECTATIVAS

CLIENTE CLIENTE
CONTABILIDAD SISTEMAS DE CORuACION
INFORMACION
COMPRAS PERSONAL IMAGEN Y
Y NOMINAS COMUNICACION
PROCESOS DE APOYO

Fuente: Softgrade2024

1.10.11. Diagramade Operacionesdel Proceso

Cuando se necesita estudiar un proceso muy complejo o bien implantar uno nuevo, es muy
frecuente recurrir a un diagrama de operaciones del proceso para evitar pasar por alto alguna fase
importantedel procesopues,estetipo de representaciograficasecaracterizgor ilustrarloseventos
que ocurren a lo largo de una serie de acciones u operaciones, junto con la informacion relevante o de
interés asociada a estas, tales como: la localizacion o el tiempo requeridd! SgaegP021), durante

un proceso se dan cinco tipos de acciones: operacion, transporte, inspeccion, demora y almacenaje, en
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la Figural.5se muestran los simbolos utilizados para representaunadaelloso sucombinacion.

Figura 1.5

Simbologiadelos diagramasde procesos

Operacion .
Almacenaje
Inspeccion ’ Demora
( \ Actividad
Transporte
’ u combinada

Fuente: Yespes2021

1.10.12. Diagramade Flujo

SegunGonzalez2019, este tipo de diagrama proporciona una panoramica del flujo de trabajo
y las fases principales de un proceso, convirtiéndolo en una herramienta Util para compl&nder
secuencia general de las actividades, identificar puntos de decision claves; asi como visualizar el
movimiento de informacion o materiales. La construccién de estos diagramas implica éé uso

simbolos convencionales que representan procesos, decisiones, entradas/salidas yrami@cena



Figura 1.6

Diagramadeflujo

siMBOLO

SIGNIFICADO

Terminal: Indica el inicio
o la terminacion del flujo
del proceso.

Decision: Sefiala un
punto en el flujo donde
se produce una
bifurcacién del tipo “Si” ~
“No".

AMulid,

Refiere

| L |
<>
7 |
= |

un conjunto de
documentos. Por
ejemplo, un expediente.

Conector de un Proceso:
Conexién o enlace con
otro proceso, enel que
continda el diagrama de
flujo. Por ejemplo, un
subproceso.

Base de Datos:
Empleado para
representar la grabacion
de datos.

Fuente: Diagramawep2024

1.10.13. Diagrama de Pareto

Consiste en una herramienta gréafica de dos dimensiones que permite representar la distribucion
de una serie de datos de manera descendente, sefialando las causas o categorias mas imfioridates a
abordarlas de una manera efectiva. Esta representacion también se conoce como diagrama ABC o
diagrama288 0 y se

basa en el

simBoLo

SIGNIFICADO

Actividad: Representala
actividad llevada a cabo

en el proceso.

D : Documento

o
4

APrincipio

utilizado en el proceso.

‘ Inspeccién / Firma:

Aplicado en aquellas
acciones que reguieren

de supervision.

Archivo: Se utiliza para
reflejar Ia accién de
archivo de un documento
o expediente.

Lineade Flujo: Indica el

sentido del flujo del
proceso.
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d e lamayariat 0 0,

delos problemas resultado$80 %) esun pequefigorcentajedelas causag20 %) (Laoyan 2023, de

ahilaimportanciadepriorizary tratarlascausasitales.

Para elaborar uno de estos diagramas es importante seguir los pasos que se describen a

cortinuacion:

1. ldentificarel problemao fendmenaa analizar.

M wn

numéricosieacuerdaonla naturalezaelos datosatratar.

Recopilarlos datosrelevantesjue seasocienal problema/fenomenalentificado.
Clasificarlos datosengruposo categoriasegunlos criteriosdefinidospreviamente.

Calcularla frecuenciaelativade cadacategoriaya seacomoporcentaje® bienvalores

€
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5. Ordenar las categorias de manera descendente, desde la mas importante o frecuente hasta

menos.

6. Construirungréaficodebarraslondecadabarraseasocieaunacategorigy la alturade esta
represente la importancia o frecuencia relativa de dicho grupo.

7. Incorporar al gréfico una linea acumulativa que indique el porcentaje acumuladdriicodn
alo largodeldiagrama.

8. Afadirlos ejesy etiquetasiel grafico.

9. Identificar las categorias que contribuyen mayoritariamente al problema o fenonestadio.

10. Realizaraccionescorrectivasen las categoriasdentificadascomoprioritarias.

1.10.14. Metodologia 5S

Las5SesunametodologiajuesedesarrolliGenJapory buscanvolucraratodoslostrabajadores
paraquetomencomounafilosofiael habitodeorganizacionlimpieza,ordeny seguridadA continuacion, se
detalla cada una de las etapas de esta filosofia y coémo aplicarla para evitar las mudas (desperdicios,
retrasos, sobreproduccion, etc) en los procedoisdp, 2020).

1. Seiri (seleccionar):consiste en eliminar del espacio de trabajo todos los elementos innecesarios;
para ello, se recomienda utilizar tarjetas rojas para identificar los objetos gedaousado
parasuposterioranalisisy decision.

2. Seiton (ordenar): después de seleccionar los objetos que no agregan valor a los procesos, se
procede a definir un espacio para cada articulo, asegurando que las cosas se deyéoriaemn
gue sean facilmente accesibles y estén cerca del lugar de trabajo.

3. Seiso(limpiar): enestaetapasedebehacerun plandelimpiezariguroso,no setratasolo
de una limpieza superficial, sino de programar un plan de saneamiento y tesfeestivo
seguimiento.

4. Seiketsu (estandarizar): estafase de la metodologiabuscamantenery controlar los
egandaregle organizaciongficienciay limpiezade las etapasanterioresLa metodologia
recomienda el uso de sefializaciones visuales tales como: fotos del sitio en condiciones optimas
y el desarrollo de normas claras sobre como mantener el orden y limpieza emaade las
areas.

5. Shitsuke (disciplina): esta Ultima etapa busca que las practicas de orden y limpieza se



41
mantengan a través del tiempo y se vuelvan un habito en los trabajadores, lo cual implica

autodisciplina por parte de cada uno de los empleados para acoplarse a los protocolos

previamentestablecidos.
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Capitulo 2

Descripcion de la Industria de Restaurantes y

Cafeterias en Costa Rica

Los mercados actuales son dindmicos, turbulentos y cambiantes. Por lo tanto, resulta
fundamental que las empresas estén preparadas con una adecuada planificacion estratégica para
gestionar de manera eficiente su negocio. Este es el caso de Pana VieguyAobjetivo es

expandirse ylesarrollarsenel mercado.

2.1. Contexto Teorico de la Industria de Restaurantes y

Cafeterias en Costa Rica

2.1.1. Comprensiondela Industria

Paralograr una comprensiércompletade unaindustria, se puedeaplicar la teoriade i L & s
fuerzas compet i ti vasPoren2008 md)lEdtetaona ektablece que hag ¢cineog i a 0
fuerzas competitivas que influyen en la lucha de una empresa por conseguir una ventaja competitiva.
La combinacion y el impacto de estas fuerzas determinan la estructura de una industria y moldean la
naturaleza e la competencia dentro de ella. Los ejecutivos de una empresadébetatassiguientes
cincofuerzascompetitivas:

1 Entradadenuevosompetidoredasbarrerasleentradaalaindustriao mercadguederinfluir
en la llegada de nuevos competidores.

1 Poder de negociacion de lm®veedores: la influencia de los proveedores en las negmoes
conlaempresy subienestaecondmico/ comercial.

1 Poder de negociacion de los clientes: la influencia de los clientes sobre los priesios de
productos y servicios, lealidad del producto y las relaciones rdgociacion con la
empres.

1 Amenaza de sustitutos: productos o servicios que puedan reemplazar al producto que la

empres@omercializa.
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1 Rivalidad entre competidores existentes: el nivel de competencia entre las empresakesxis

enel mercado.

Para desarrollar un plan estratégico de investigacion efectivo es fundamental examinar el
panoramaeneraldela industriay evaluarel entornocompetitivoenel queel negociosedesenvuelve.
Estopermitiratenerunavision claray adaptarel planadecuadament€on estainformaciondefinida,
lasempresapuederingresaenlaindustriaderestauranteg cafeterias.

En el caso de Pana Vieja S.A. es crucial considerar todo su entorno, ya que afecta
significativamente el desempefio del negocio. Segarter (2008, estos factores impactan las
operacionesliariasy la empresaleberespondede maneraefectivaa los cambioscontinuosdel entorno.
AdemasAbell quiensostieneque
Sehaoptadagpor equiparael conceptale sectoral deindustria,entendidastacomoel conjunto
deempresasapaceslesatisfaceun conjuntodefactores mecesidadegsundeterminado

grupodeclientesutilizandola mismabaseo dominio tecnoldgico(Abell, 198Q p.26).

2.1.2. Industria Alimentaria

SegunFernande4201)), las barrerasde entradason obstaculogjue dificultan o hacenque no sea
econdémicamente posible para un nuevo competidor igualar la posicion de las empresas ya establecidas.
Michael Porter identifico las principales barreras de entrada: economias de escala, diferenciacion del
producto, necesidad de capital, costos de cagnalsiceso a canales de distaldn, desventajas en los
costos y politicas gubernamentalesrter 2008.

De igual manera,el autorindica que las barrerasde salidason factoresque mantienena las
empresasnsunegocicactual porejemplo:activosespecializadogostodijos desalida, interrelaciones
estratégicas, credibilidad corporativa, barreras emocionales y restricciones gubernaysotaes.

En cuanto a la industria alimentaria, especificamente en el caso de un restaurante o cafeteria, se
considera un servicio. De acuerdo tawelock & Wirtz(2009 e | s eetacto de seovirygudar fi
o0 beneficiar;conductagquebuscael bienestaio ventajadeotrod. A diferenciadelos productosel servicioabarca
todaunaexperienciagueseraunodelos factoresclavea desarrollaryaque, aungue la comida es la base del
negocio, no siempre es el factor determinante por el cualiéoseseligenun lugarparacomero tomar

uncafé.
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Para entender el proceso de entrega de los servicios de Pana Vieja S.A es importante crear

diagrama de flujo. Segurovelock & Wirtz (2009, un diagrama de flujo es una técnica que permite
mostrar la naturaleza y la secuencia de los pasos involucrados en la entrega de sBveges.
Ademas esunaforma de entendeta totalidadde la experienciade servicioquetiene el cliente. Es decir,
existen servicios complementarios que son distintos al producto bagieiambiénformanpartedel
proceso.

El diagrama de proceso de servicio no solo tiene implicaciones en los costos de las empresas,
sinotambiénenla velocidady eficienciaparalograrlas metas.Pormediodeél, sedefineel modode

operaciordelaempresa.

2.1.3. Caracteristicasdela Industria de Restaurantesy Cafeterias

El mercado de restaurantes y cafeterias es muy competitivo y se encuentra en constante cambio,
connuevosestablecimientogueemergerendiferentescondiciones modelosdenegocioy otros mas
establecidos gque se consolidan a lo largo del tiempo.

Ambos se consideran dentro del t®rminoai fisiste
todas las actividades relacionadas con la compra, recepcion, aimacenamiento, preparaciondeservicio
losalimentos.

A continuacién,se enumeranlos cinco tipos de sistemasde servicio de comida segunesta
definicion (Universidaddel Istmode Guatemala2004:

1 Sistemaconvencionatle serviciode comida:esteincluye restauranteradicionaleglonde los
alimentos se compran, almacenan, preparan y sirven. La mayoria de los alimentos se adquieren
en su estado natural o parcialmente preparados, se cocinan en el restasgasitegn a los
clientes poco después de su preparacion.

1 Sistemalealimentopreparadosenestesistemagranparteo todoslosalimentossepreparary
congelarparasuusoposterior Estesistemagpermitepreparagrandesantidades deomiday
almacenarlaparausarlagposteriormentelurantelargosperiodos.La comida se almacena en
contenedores de alimentos que luego se utilizan para calentarla. Este sistema requiere de
instalaciones adecuadas de cocina, congelacion y almacenamientopleegeserdificil de
encontraenla mayoriadelascocinas.

9 Sistemalecocinacentralizadaaquila comidasepreparay sedistribuyeluegoparasuservicio
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dentro de un area determinada. Las comidas se preparan en una cocina cenyralgada

distribuyen a diferentes puntos de servicio o sucursales.

i Sistema de cooperativas centrales: en este los alimentos se preparan parcialmente y se
distribuyen en un area o en lugares muy distanciados.

i Sistema de comidas preparadas: este sistema se puede incorporar en cualquiera de las
clasificaciones anteriores. Gran parte o la totalidad de las comidas se compran ya elaboradas y
envasadas, listas para ser preparadas y servidas. La calidad de las poepdesdas y
congeladas es variable. Algunas personas creen que las mejores comidas congeladas no se
puedendiferenciarde un plato reciénpreparadoCasitodoslos restaurantesitilizan algin

alimento preparado en alguna medida.

2.1.4. Competenciaenla Zona Geogréfica

Segun datos proporcionados por el Departamento de Patentes de la Municipalidad de San Pablo,

en el canton existen un total de 73 comercios de venta de comidas categorizados de lanseqgente

Cuadro 2.1

NuUmero de establecimientos de comida en el cantén de San Pablo de Heredia.

Tipo de negocio Cantidad
Restaurantes 24
Sodas 22
Panaderias 14
Pizzerias 4
Foodtrucks 3
Restaurantede comidarapida 3
Panaderiay cafeterias 2
Reposterias 1

Fuente: elboraciénpropiaa partir dela informaciénsuministradgpor Solano(2024.

Estacantidaddelocalesquepuedercompetirdirectament&onel negociode Panavieja S.A. en
la atraccionde clientesconinterésdealimentaciorenel sitio, significanunadensidadie 10.27locales

por kilémetrocuadrado.
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Adicionalmente existencompetidoredien posicionadoy de facil accesceenla zona,comolo

sonlas cadenagle Spoon,que se ubicaa 2.8 km, Giacomina 1.4 km o restaurantesin panaderia
ubicadoenHerediaCentroa2.5km.

Porotraparte, dadoel interésdela empresanadquirirla declaraciordeinterésturisticopor parte del
Instituto Costarricense de Turismo (ICT) debido a su estilo de casa antigua tradicional, se identifican
posibles competidores que ya cuentan con esa declaracion y que siguifigatencialirectaenese
segmentalemercadqMesalles2012:

1 10restaurantede 5 tenedores
1 17 restaurantede 4 tenedores

9 101restaurantede 3 tenedores

2.1.5. El Mercadoy la Competenciaen CostaRica

El sector servicios ha experimentado un desarrollo significativo en Costa Rica, lo que ha
permitido al pais evolucionar de ser un productor de materias primas a procesarlas y ofrecerlas como
productodinalesdealta calidadal consumidorantoa nivel nacionalcomointernacional.

En particular, la industria de alimentacion es amplia y diversa, integrada por una gran cantidad
de empresagle tradicién familiar y otrasinfluenciadaspor factoresprovenientesiel extranjero. En
conjunto, conforman un sector dindmico y altamente innovador, que se caracteriza por ofrecer
productos de variable calidad y una actitud constante de adaptacion a las nuevas condiciones del
mercado, tal y como se comprob6 durante la recedat¢acion por la pandemia @®VID 19(Arbache
etal., 2015.

Este sector se ve reflejado en los restaurantes y cafeterias del pais, los cuales son altamente
competitivos y se distinguen por su alta calidad y diferenciacion, asi como el ingreso de nuevos
competidores nacionales e internacionales, como es la cadenacks, que si bien no compiivel
derestauranteeflejaunatendenciale preferencigaracaféy panaderia.

Actualmenteseestdproduciendainamayordiversificaciondelos serviciosqueseofreceny una
mayor cantidad de opciones de adquirir experiencias. Una tendencia que ha estado presente desde hace
varios afios es la unificacién de dos negocios que en el pasado estuvieron desligaalossonel

restaurantg la cafeteriacomoesPanaVieja S.A., queademaseconstituyecomopanaderiaAmbossitios
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tienenunfin depromovelasrelacionesocialesyaquesaliracomero atomarcaféesunaactividadagradable

parala mayoriade las personagantoenel pais como en otras culturas, en donde esa actividad puede
aumentar o disminuir. Para muchescaféesla excusgperfectaparasocializary salir dela rutina, asi
comogeneraespacioslerelacionamiento e incluso negocios. Por esta razén, muchas empresas han visto
la oportunidad de crear un ambiente agradable donde las personas puedan socializar y disfrutar de
alimentos ycafé.

Estabebidasehaconvertidoen unafuentede nuevasoportunidadesle negocioen CostaRica, lo cual
haaumentad¢antola producciémaraventaencrudocomoenbebidaendiferentegpresentacione€ada
vez son maslas cafeteriagjue ofrecenno solo el cafétradicionaly susvariantes, sino también platos
completos, postres, bocadillos, entradas y platillos exclusivdsadlEstosestablecimientobuscan
atraely fidelizaralos consumidoreatravésdel menua,precioy ambienteno soloparalashorasdel café,sino
tambiénparadesayunosgimuerzoy cenagVivesé& Herrerq 2012.

En términosde mercadojos competidoresontodaslas empresasjue ofrecensolucionegara
satisfacer las necesidades de los consumidores en relacion con su alimentacion de productos
terminados. Por tanto, es importante considerar la competencia desde una perspectiva amplia,
incluyendo tanto a los competidores reales como a los potenEialescontexto de esta investigacion,
soloseconsideraratas empresasjuebrindenserviciosde restaurantg cafeteriaya que los negocios
de cafeteria sin restautarimplican otragondicionesVega 2007 y su incursién como competidor
se da mediante el ajuste de su propuesta de valor de proveedor de un senaoplaciona otro
servicio.

Paraobteneunavision masprecisay especificaleestasituacionsedebeconsiderata competencia
directa que incluye a los lugares que venden comida dentro de la linea demtstafeteriabicados
enla provinciadeHerediaespecialmentenel areacentral entrelasque se encuentran:

f  Spoon: es una compafiaespecializadeen postres,fundadaen 1977 seglnsu sitio web
(Spoon 2023. Actualmenteja empresauentacon 19 tiendasentodoel Valle Centraly distribuye
sus productos en los principales supermercados del pais. Ofrecen dos opciones de compra:
iRestauranteo y AToGoo para || ewatavédsisaowru obj et
desusproductos.

Spoon también proporciona servicios de entrega a domicilio mediante una linea teletonica y
sitio web que permiterealizarpedidosexpressLa principal ventajacompetitivade la empresa es la

amplia variedad de productos que ofrecen a precios accesibles tanto en sus restaurantes como en los
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supermercados. Ademas, los restaurantes de la empresa cuentan con instalaciones amplias y

estacionamiento, especialmente aquellos ubicados en cemtnesciales.

En cuantoa la promocionque realizanconstantementproducenpublicidaden mediostales como
television, prensa y exteriores, ademas presencia en las diferentes redes lagrginacuentacon
unagraninteracciony en ella se muestransus productosy susrespectivos precios. Con respecto a la
ubicacion, esta empresa es la principal competeleéfanaVieja S.A., estenegocioselocalizaa2.8km.

f Mc Do n a lestaécadenade comida rapida es conocida en todo el mundo por sus
hamburguesas. Sin embargo, han expandido su menu para incluir opciones de comida
saludable. Tambiéofrecenunavariedadiecafésy postreensulineadeMc Café(McDonalds
2023.

Ubicacionméscercana2.8km

1 Giacomin: estapasteleriay chocolateriaofrece productosde reposteriatalianay europea,
chocolatesheladosy diferentestipos de café, asi como sandwichey ensaladasFundadaen el
centrodeSanJosé&n1956 laempresdaevolucionada@onel tiempoy ahoraofreceuna amplia
variedadde productogaraeventoespecialey parael consumaliario (Giacomin 2023.

Ubicaciénméscercanal.3km

1 Subway: esta cadena mundial de sandwiches se especializa en emparedados y ensaladas.
Desdela aperturade su primer local en CostaRica en 1995, Subwayse ha expandidohasta
contar con mas de 70 locales. Ofrecen sopas, cremas, papas y postres en su menu. Algunos
locales también ofrecen servicio exprés para los clientes que buscan opciones saludables y
rapidagSubway 2023.

Ubicacionméscercana2.8km

7 Cafeterias localesestas cafeterias se encuentran distribuidas en la zona centfaidet@ade
Herediao enlos cantonesledariodas principalesson:Moka, CaféFlores,Café Roso, Deli French,

Café Leyendas, entre otros. Estas ofrecen diferentes opciones y pueden variar en la profundidad
y amplitud del menu, asi como tamafio y disponibilidad de mesas, como es el caso del Cafée
Roso que cuenta con un espacio reducido, pera@lta rotacion de clientes.
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2.2. Regulaciéndel Mercado en Costa Rica

En este apartado se muestran los requerimientos para el establecimiento de un restaurante o
negocio de comidas en el pais; asi como los documentos necesarios para obtener la patipale mu

enlalocalidaddeestudio.

2.2.1. Requisitospara el Establecimientodeun Restaurante

1. Verificar en la municipalidad correspondiente que se cuenta con el aval del uso para el
establecimientdeesaactividadlucrativaenel sitio.

2. Solicitar el respectivaPermisode Funcionamiente@n el Ministerio de Salud.

3. Aseguraralos empleado®nla CajaCostarricensele SeguroSocial (CCSS).

4. ObtenerunaPdliza de Riesgodel Trabajocon el Instituto Nacionalde Seguros(INS) u otra
aseguradora.

5. Solicitar la PatenteMunicipal.

6. Inscribirseen TributacionDirectacomocontribuyente.

2.2.2. Requisitos para el Otorgamiento de una Patente Municipal

Si se desea obtener una patente en la municipalidad de San Pablo de Heredia para el ejercicio
de una actividad lucrativa se debe presentar ante esta entidad la siguiente documentacion
(Municipalidadde SanPablq 2004:

1. Escrito dirigido a la Seccién de Licencias de la municipalidad donde se indique el nombre y
calidades del interesado o representante legal, el tipo de actividad que se pretende desarrollar,
direcciony nombredel establecimientofechade entradaen operacionnhombredel propietario
delinmueble domicilio socialdela gestionaste domicilio dela persondisica, lugaparaatender
notificacionesasicomo,lasespeciegiscalesy firmascorrespondientes.

2. Encasadepersonafisicassedebepresentaunafotocopiadela céduladelinteresadog bien
sisetratadeunapersonguridicaesnecesari@djuntala copiadela céduladeidentidad del

representante legal, copia de la cédula juridica del solicitante, certificdejdarsonerig una
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copiacertificadadel actaconstitutivadela sociedad.

3. Certificacion emitida por el Departamento de Desarrollo y Control Urbano de la palidad
dondese mencioneque el uso de sueloen el sitio es conformeparael desarrollode esa
actividadlucrativa.

4. Certificaciondel Departamentale Desarrolloy Control Urbanode la municipalidaddonde se
indique la cantidad méaxima de personas que puede albergar simultdneamente el establecimiento
y si se cumple con el minimo de parqueos necesarios para la actividad puetesede
desarrollar.

5. Copia certificada del Contrato de Arrendamiento del establecimiento si este es arrendado. Si el
local pertenece al solicitante se debe aportar la certificacion de propiedad emisidapgeel
RegistroPublicodela Propiedad por un Notario Publico.

6. PermisoSanitariode Funcionamient@mitido por el Ministerio de Salud.

7. Visto bueno del Departamento de Cobros de la municipalidad con respecto indicarelo que
solicitanteseencuentral diaenel pagodelostributose impuestosnunicipales.

8. Quienegleseerbtenerel permisodeventadelicoresenel establecimientdeberadjuntarotros

documentosdicionales.

2.3. Clasificacion de las EmpresasSegunsu Tamafio

Segun eReglamento a la Ley de Fortalecimiento de las PequeNaslianas Empresas, Ley
N° 8262[N° 39295MEIC] (2015, lasempresaserarcalificadadajola siguienteformula:

- Q
¥ OnQn 6%— 8 pnn g

Donde:

P: Puntaje obtenido por la empresa.

Fpe: Factor al personal empleado.

T
T
1 pe:Personal promedio empleado.
9 Dpe:Divisor al personal empleado
T

Finpf: Factor al ingreso neto del ultimo periodo fiscal, corresponde al multiplicador del ingreso
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obtenido en el periodo fiscal descontando devoluciones y descuentos en la formula de célculo

de tamafio de empresa.
7 inpf: Ingreso neto obtenido en el tltimo periodo fiscal.
1 Dinpf: Divisor del ingreso neto.
1 Fan: Factor al activo neto, corresponde al multiplicador al activo neto en la férmula de calculo

de tamafio de empresa.
{1 an: Activo Neto, el cual se define segun el sector de la siguiente manera:

t Sector Industrial:
0 00 AL Q¢

t Otros sectores (Comercio, Servicios y Tecnologias de Informacion):

0 00 Y HEIAO EDO ¢

1 Dan: Divisor activo neto, corresponde al divisor del activo neto.

Ademas, los parametros de referencia se definen de acuerdo con el sector al que pertenece el

negociccomosemuestranel siguientecuadro

Cuadro 2.2

Parametros de referencia segun sector.

Parametro Industria Comercio Servicio

Fpe 0,6 0,6 0,6
Finpf 0,3 0,3 0,3
Fan 0,1 0,1 0,1
Dpe 150 100 100

Dinpf 4371849345 4140040101 4140040101
Dan 1588122157 2435090239 2435090239

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion suministradeRagkelmento a la Ley de
Fortalecimiento de las Pequefias y Medianas Empilesa$y°® 8262 [N° 39298/EIC], 2015
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Adicionalmentegl criterio parala clasificacionserealizacon baseenel puntajefi Pabtenido,

segursedetallaacontinuacion:

1 Microempresal X K10
1 Pequefi@mpresall< P65
1 Medianaempresab5< P X120
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Capitulo 3
Generalidadesde la Empresa PanaVieja S.A.
3.1. Descripcionde la Empresa

3.1.1. ResefaHistoérica

PanaVieja S.A. es una empresaubicadaen Nueva JerusalénSan Pablo deHeredia, se ha
caraterizado comoun referente erel mercado costarricengiesde su creaciéan el afio2008.
Inicialmente, el negocio surgié como una panaderia de pueblo caracterizada por su calidad y sabor en
la elaboracién del pan, con el paso del tiempo y con una vision de crecer, la empresa decidié expandirse
e inauguraron una pequefia cafeteria adyagceasta iniciativa era solo el inicio de lo que vendria.

Durante estos ultimos ocho afios, Pana Vieja S.A. ha experimentado un crecimiento significativo,
ampliando su mercado de lo que fue una panaderia y cafeteria tradicional a incursionar en la gestion de
un restaurante. Esta decision estratégica ha conllevagimceso continuo denovaciory mejoramiento
del areade panaderig la remodelacioriel actualrestaurante.

Hoy en dia la empresa se encuentra en un momento crucial de planificacion y desarrollo
estratégicaSegurio conversad@onel gerentela proyeccidndela empresasampliarel regauranteparalo
cualprobablementserequerirdmasesfuerzognrecurschumanoy estepunto eslave,yaqueesuna
delasareagjueenla queestaenfrentadesafioenaspectogomo:rotacion de personal, formacion de
equipos, liderazgo, definicion de incentivos y compensaciones. En el plano estratégico, la empresa ha
identificado objetivos dirigidos al crecimiento y fortalecimiedébnegocio;sin embargoyeconocera
necesidadle estableceelementosundamentalegueconllevanun planestratégico.
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Figura 3.1

CasaVieja

Fuente: tomaddeLa Nacién 2022

3.1.2. Estructura Organizacional

PanaV/iejaS.A.cuentaonunatrayectoriade15afiosy operaenel sectodela panificaciongcocina
y restaurante. En sus inicios empez6 siendo una panaderia de pueblo y posterexpaediésus
operacionesonunapequefizafeterisadyacenta la panaderiaEn los Gltimosocho afios ha experimentado
un crecimiento importante, pasando de ser una panaderideyiegfara incursionar también en la gestion
de un restaurante. Actualmente el restaurant@sgentra en proceso de remodelacion, mientras que la
renovacion de la panaderia inici6 hace dos meses.

La estructura organizativa de la empresa comprende aproximadamente cuarenta personas
distribuidas en cinco areas (ver Fig@td) que incluyen: cocina (seis person&gnt (seis personas),
salén, proveeduria y limpieza. Por su parte, el equipo administrativo esta confporeldoiefiouna
directorade operacionegJessicay un asistenteAdemasgxternamentda empresa se relaciona con areas
como: legal, contabilidad, publicidad y promocion; asi como una peesmaagadale los pagosa
proveedoregjuiengestionaunacarteradealrededordeveinteproveedores.

Con respecto a las proyecciones futuras de la empresa, se plantea una expansion delieegocio
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implicarala contrataciordepersonaadicional Entrelosdesafiogriticosqueenfrentael negocicseencuentran

aspectoselacionadosonla administraciérdel talentohumanoEstosncluyen la necesidad de establecer un

plan de incentivos, abordar la rotacién de personal, desarrollar un programa de capacitacion, definir
metas y objetivos claros, fortalecer el liderazgo y el trabajo en equipo. Asimismo, se busca formular un
plan de cenpensaciones y definir métodefectivos para medir la gestion del tédehumano.

En cuanto a la administracion estratégica de la empresa, se identifican objetivos prodedentes
la Gerenciadirigidosal crecimientadela organizacionSin embargosecompruebajuenoexiste una mision,
vision o propdsito, lo cual permite identificar puntos de mejora en cuanteanfigrmacionde la
estrategia.

En relacion con su situacion de mercadeo, la empresa ha creado una propuesta de valor
relacionadaon productogie altacalidady un servicioderestauranteonun enfoqueenla atencion al
cliente y con alimentos dirigidos al buen sabor y no al menor precio, relacionado con competidores
comosodasNo seconstataun plande mercadeaxpresoy accesibleala organizacionpor lo que se
considera importante detallar y comprobar la existencia y pertinencia de los eledetptas de
mercadeajuela empresdrindeparala presenténvestigacion.

Sobre el proceso productivo, la empresa cuenta con cinco macroprocesos, los cuales son
dirigidos por la Gerencia General, que cuenta con un alto grado de experiencia y conocimiehto en
desarrolladeestos.

En cuantoala situaciénfinancieraa GerencigGenerahamanifestad@uela empresdnasido exitosa
en la generacion de flujos de efectivo para mantener y ampliar sus operaciones. Sin embargo, se
considera importante indagar en los resultados a partir de la informacién cootedllén de tener
informacionclaray concisasobrelos estadoginancierogdela empresajueayuden a establecer los objetivos

y resultados clave para su mejor rendimiento y optimizacion.
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Figura 3.2

Estructuraorganizacionalde PanaVieja S.A

Gerente
General

Asistente
Gerencia

Panaderia Cocina Saldn Proveeduria Limpieza

3.1.3. Tipoy Tamafode Empresa

PanaVieja S.A. operaen el sectorde la panificacion,cocinay restaurantegstoindicaqueesuna
empresa de servicios, especificamente en el subsector de alimentacion. En cuanto al tamafio de la
empresa cuenta con una estructura organizativa de aproximadamente cuarenta gstsboaigen
cincoéreas.
Sustituyenddos parametroglel Cuadro2.2, paraunaempresale serviciosenla ecuacion
2.1seobtiene:
- . nNQ . Qe 7 "Q . weE
L p_nnm TpTlIT[D[T[meD ctonogow’ " P
Ademas al consultarcon la empresdos datosde personalpromedio(pe) e ingresosy activos
netos {hpf y an, respectivamente), se logra determinar que Pana Vieja S.A. se clasificaria como una
pequefia empresa a efectos de la normativa nacional; pues, el puntaje obtenido se encuentra en el rango

10-65.

3.1.4. Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Pana Vieja S.A. se enfoca en ofrecer productos de alta calidad

combinados con un enfoque al cliente, la empresa se destaca en el mercado por su compromiso con el
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buensaboroptandgoor unaestrategiale calidadenlugarde competirenprecio.

Dadala selecciondel mercadameta,la propuestale valor sedirige ageneratunaexperiencia a
partir delbuenservicio,conproductosiealtacalidad,enun ambientecomodoy agradableue invite a
buscar el espacio para diferentes ocasiones y grupos, factores que hacen que saugfgoeniede

sucompetencia.

3.1.5. Mercado Meta

El mercadometade la empresaes principalmenteresidentedocalesy de comunidades
circundantes, con especial atencién de familias, profesionales y vecinos que busquen opciones de
calidad para sus comidas diarias en cualquier tiempo. Asimismo, la clientela meta busca un lugar
tranquilo y agradable para el consumo de los productos, prelgrupos familiares, de amigos o
profesionalegjuebusquerespacioglereunionconalimentosde calidad,sonel principal objetivo de la
empresa.

El restaurante se caracteriza por la calidad antes que el precio, por lo que se buscan personas con
recursosecondémicoglispuestos invertir en alimentosde costomedioy buensabor,ademagle que

tomen en consideracion el servicio brindado.

3.1.6. Proveedores

Los proveedoresle la empresaepuederagruparenlas categoriasle: proveedominorista,
distribuidoreg socioscomercialegomoplataformagligitales.

Estos dos proveedores facilitan la materia prima para realizar las actividades comerciales, y
realizan las entregas en el sitio. Estos proveedores brindan servicios desde proveer materias primas,
alimentos y bebidas, equipamiento de cocina, mobiliariccgrdeion, hasta serviciode fumigacion,
tecnologias de informacion y redes, distribucion mediante plataformas digitales, entre otras.

Estos proveedores ofrecen al negocio las capacidades de poder concentrar sus esfl@rzos en
elaboracion de los alimentos y atencién de los clientes, por lo que responde a la estritegpiEsa

de tercerizar y comprar eficientemente lo que no resulta un area de interés comercial a desarrollar.
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3.2. Descripcionde los ProcesosOperativos

3.2.1. Front

Esel &readepanaderida cualest&divididaenel sectorderecolecciordel productoquesesolicita
a través de aplicaciones como Uber. Ademas, se encuentran las vitrinas de exhibicion del producto
terminado, algunos estantes para mostrar otros productos adicionales y también esté un area de caja de
pago. En el area d&bnt también hay un lugar establecido para la recepcidon de materias primas donde

se realiza la debida recepcién e inspeccion del producto.

3.2.2. Cocina

El area de cocina esté dividida en el sector cocina, donde se preparan los alimentos segun las
necesidades del cliente, Adicionalmente, también se tiene division por area de cuarto frio,
almacenamiento de producto en proceso y producto terminadbiétamay un area que no esta
condicionada para oficina provisional. Por dltimo, se encuentra el &rea de horneado dondtode lleva
el procesalepreparaciorlel pan,aquitambiénhaydisponibilidadde almacenamien.

3.2.3. Salon

Con respecto al area de salon, este ofrece a los clientes la posibilidad de compartir ya sea al
airelibre en una de las terrazas o bien quedarse dentro del salon. El proceso en esta areacresisialo
llegaun cliente,el meseradebedarlela bienveniday guiarle haciaunamesay procederconla entregadel
menu.Unavezqueel clientedecideordenarel meserdomala ordenatravésde unatabletaa cual esta
automatizad@araquela ordenlleguea cajasy seenviala ordenal areade cocinaparainiciar el procesae
preparaciérielos platillos. Ademasdentrodel saldn se tiene un espacio destinado para la preparacién

de lasbebidas, esto con el fin de facilitareiatregaleestas.

3.2.4. Proveeduria

ActualmentePanaVieja S.A. cuentacon aproximadamentgeinte proveedorey hay una
personancargaddelos pagosaproveedoregjuiengestionalichacartera.
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3.2.5. Limpieza

Esta &rea es la encarga de mantener la limpieza antes, durante y después del horario de
servicioal cliente;asicomola gestiondelos residuos.

3.3. Distribucion dePlanta

La distribuciondeplantaenPanaVieja S.A. estéorganizadalela siguientemanera:

Figura 3.3
Distribucionde plantaPanaVieja S.A.a octubredel 2023.

Area de

Paraueo

| Cuarto :
1 3 g frio _
Horneadd| P ]|[Becina

- Cocina o
= [T S ||ube

3.3.1. Area de Salén

Este es el espacio principal para los comensales, con mesas distribuidas de manera uniforme
en el centro y a lo largo de los bordes del espacio. El ingreso al establecimiento esta muy rcano a

mesasproporcionandalos clientesfacilidadparaentraro salirencasadeemergencia.
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3.3.2. AreadeCajas

Ubicadaa un costadadel areadebebidasaturalescafé,infusionesgntreotros.

3.3.3. Area de Parqueo

Se sitlia a un lado del establecimiento, es bastante amplia y segura. Se estima que una parte
del parquecsergparala ampliaciondel restaurantguesetieneproyectada.

3.3.4. Cocina

Estaareasesubdivideen:
1 Horneado: espacio donde se hornean los panes, la reposteria y los pasteles quevestan a la
enla panaderig los quesenecesitaparaatendefasordeneglel restaurante.
1 Cocina: seccion donde se preparan los diferentes platillos que solicitan los clientes del
restaurante.

f Cuartofrio: cAmaraefrigeradgparaalmacenatos productogperecederog ayudara preservar

la textura, sabor, color y valor nutricional de los alimentos.

3.3.5. Area para Uber

Espaciodesignadoparala preparaciéno recoleccionde pedidosde entregaa domicilio
solicitadospormediodela plataformalJber.

3.4. Mezclade Marketing

3.4.1. Producto

Pana Vieja S.A. comercializa productos de panaderia y ofrece servicio de restaurante. Los
platillos y la panaderia funcionan en el mismo local, pero de manera separada. Ambos tienen como
prioridad la frescura de los alimentos, por lo que la panagk@rigene un inventario horrégseguria
necesidadlel front. El serviciobrindadobuscamanteneun nivel de calidadenla atencion que promueva la

satisfaccion, fidelidad y el consumo recurrente de los comensales.
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Panaderia

La panaderia es reconocida por su amplia gama de productos de alta calidad, entre los que
destacan sus panes de masa madre; asi como sus pasteles o galletas de temporada durante la época
navidefiao paraHalloween Estefue el primernegocioy asicomenzdy logro posicionarseg financiarlas
instalacionesonlasquecuentarhoyendia.

Segunseapreciaenla Figura3.4, los clientesde PanaVieja S.A. puederdisfrutarde diferentes
opcionesde panesy reposterialulce o saladapanesde masamadre;asicomounagranvariedadde

quequedps cualepuedertambiénencargaparaocasionegspeciales.

Figura 3.4

Productosde panaderiaenPanaVieja S.A.

(c) Panegdemasamadre. (d) .Ueques.
Fuente: tomadde CasaVieja, 2024
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Ademas, durante la época navidefia, se ofrece a los clientes diferentes productos de temporada

como: galletas decoradas, el tradicional rompope y diversos pasteles y panes con daborasignes
inspiradoenestafestividad.

Figura 3.5

Especiales de temporada navidefia en Pana Vieja S.A.

(a) Christmascake. (b) Crocantealeman.

(c) Rompope. (d) Galletas.
Fuente: tomado déasa Vieja2024
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De igual forma, durante el mes de octubre, en las urnas de la panaderia se pueden observar

distintosalfajores paletasy panescondecoracioneslusivasa la celebraciérde Halloween.
Figura 3.6
EspecialesleHalloweenenPanaViejaS.A.

(a) Spookycake. (b) Greencakede limén conamapola.

(c) Crazybox.

Fuente: tomadde CasaVieja, 2024
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Restaurante

El restaurantefrecediferentegiposdeplatillos, tantoparael desayuna@omoel almuerzoy una
granvariedadde opcionesde panesy reposterigparaquienesdeseerdisfrutarde estosproductosen el
salén acompafiados de una taza de café o refresco natural.

Seguln se aprecia en la Figld, entre el menl de desayuno se encuentran: omelettes, gallo
pinto condiferentesacompafamientosandwichegpancakesgntreotros.

Figura 3.7

Opcionegdledesayun@nPanaViejaS.A.

(a) Omelette.

(c) Sandwich. Pahcakes.
Fuentetomadode CasaVieja, 2024
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Porsupartela ofertade almuerzogambiénesmuy variaday amplia,quienedos visitanpueden

disfrutar de platillos mastradicionalescomo: la olla de carne,el rice & beansy los casado bien

decantarspor unaensalada un bowls. Ademéaspfrecendiferenteopcioneketo.

Figura 3.8

OpcionegealmuerzoenPanaViejaS.A.

(c) Olladecarne. (d) Rice& Beans.

Fuente: tomadde CasaVieja, 2024
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Por otro lado, sus clientes también pueden encontrar en el menu opciones de comida

rapida, tales como: hamburguesas (con panes elaborados por ellos mismos), pizzas, nachos,

quesadillas, entre muchos otros platillos para disfrutar y compartir en fanolieaoigos

Figura 3.9
OpcioneglecomidarapidaenPanaViejaS.A.

(c) Quesadillas. (d) Nachos.

Fuentetomadode CasaVieja, 2024
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3.4.2. Plaza

El local se ubica en San Pablo de Heredia, contiguo a Pali, en una posicion de alto transito entre
los cantonesle Sanisidro, SanRafael, SantoDomingoy Heredia.

La ubicaciénle ha permitidoun posicionamient@omolugar de referenciaen el cantény con
alta visibilidad para quienes transitan hacia el centro de este o los cantones aleuabigs, ofrece
asusclientesun ampliohorariode atencionguienesdeseerprobarsusproductogpueden visitarlogle
lunesajuevesde 7 a.m.a8 p.m.,ademéasos viernesy sabadosierranunahoramastarde mientragjue

el espacialeatencioriosdomingosvade7 a.m.a7 p.m.

Figura 3.10
UbicaciéndePanaVieja S.A.
a0 Put Paraque Ur |' ?”::
y Dr Bolahos | N
r Parque de |
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Fuente: tomaddeCasaVieja, 2024
3.4.3. Precio

La empresdija susprecioscon baseen el costo aproximadocalculadopor el productoy en la
percepciénde valor del cliente. Los productoscon menor margense sustentaren la eficiencia de

minimizar los costos de los insumos, gastos operativos y de administracién, mientras que los productos
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de alto margen se basan en la percepcion del valor por parte del cliente y pupdeel bajo costo del

producto o por el precio final dispuesto al comercio.

La estrategia de la empresa en cuanto al precio se basa en la calidad del producto y no en la
reducciéndel precio. Parael areade restaurantese logran eficienciasen cuantoa las comprasde
postres, por ejemplo, dado que el &rea de panaderia funge como proveedor. Asi, la definicion de precios
partedela estrategiale comprobarel valor de mercadadel productoseguna percepcion detlientey

buscarel segmentalela poblaciondispuesta pagarpor el productode altacalidadofrecido.

3.4.4. Promocién

La empresa cuenta una estrategia de publicidad dirigida a varios canales como son las redes
sociales, plataformas de pedidos y pagina web. No se emplean otros medios como radio y television,

sinoguesecentrarenmediosdigitales.
Redessociales
La publicidad dirigida desde los medios digitales consta de imagenes elaboradas con una

apaiencia que invita al consumo y con promociones segun el momento del afio. Por ejedgibifisan

promociones para la época navidefia y de Halloween, tal y como se aprecia en [& Flgura
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Figura 3.11

Publicaciones enedes sociales de Panéeja S.A.

casaviejacr + Seguir

?
Casa Vieja o ¢
Dec 21,2023 - @

En estas tardes navidefnas, Casa Vieja se
llena de alegria y sabores compartidos.
Reunite con tus seres queridos y disfruta de
nuestras delicias de temporada & -

COMPARTI

TUS TARDES NAVIDENAS EN CASA VIEJA

eQy W
©0s 4 comments 200Nk ginta
r . casaviejacr Empeza bien la semana y disfruta de un
ﬁ e Q Comment @ Send e e desayuno delicioso a cualquier hora del dia Q @
(a) Facebook. (b) Instagram.

Fuente: tomado déasa Vieja2024

Sitio web

En el sitio web, los clientes pueden observar las diferentes opciones de temporada, la reposteria,
lospaney pastelesjueofrecePanaVieja S.A.,cadaunodeellosconsusrespectivagotosy precio; asi como
informacion general sobre el negocio y medios de contacto.

La estrategiale promocionsecentraenla calidady la experienciaulinaria,queseevidenciaen

sucontenidovisualatractivo.



Figura 3.12
SitiowebdePanaVieja S.A.

(a) Pagina de inicio.

WCI0  MENO v FAQS  SOBRECASAVIEMA  MABLEMOS  MOJALDRE ve @ Q

(b) Menu.

Fuente: tomadde CasaVieja, 2024
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3.4.5. Proceso

El procesajuela empresaequiereparaelaborarsusproductosncluyelasareagie cocinay
front paralos productosde panaderiay cocina,salony cajasparael derestaurante.

En el casode los productosde panaderiagl procescesel mascomplejodebidoa que sedebe
valorar eficientemente la rotacion de inventario para femeetucto fresco y al mismo tiempoo tener
sobreproduccion. La labor de coccidn de los productos inicia todos los dias anigsederael local
y la reposiciordel productoenlasvitrinas delanteraslispuestasl publico dependedel juicio dela persona
encargadae realizarla transicionentrecocinay front. Si el productose acabase pierdenventasyy si el
productosesobreproducegeneranermaslnavez colocado, los clientes seleccionan el producto y lo
pagan en cajas una vez que se recorrié toditea paraobservatos productos.

En el caso del restaurante, el cliente es recibido por una persona que le asigna una lmesa, se
asigna un mesero, se toma el pedido y los productos son preparados al momento de su orden. Al
completar el platillo, se sirven los alimentos y cuando el cliente solicita su factura, se ehtrega

documentqy estecancelenlascajasdispuestaparaesefin.

3.4.6. Entorno Fisico

El restauranteuentaen su partede panaderi@on un entornoantiguoy de alli sunombre.El area se
construy6 en una casa antigua de aspecto agradable y acogedor. La panaderia cuenta con vitrinas
dispuestas a que el publico observe los productos y pueda seleccionarlos.

El area de restaurante es un espacio con amplias entradas de luz y aire, decoraddasyon plan
lucesquedanunasensaciéracogedorazaliday detranquilidad Lasmesasuentarconsuficiente espacio de
separacion y resulta un ambiente de apariencia familiar y sobriedadig@tasmomentoglel diay

situacionedal y comoseobservaenla Figura3.13
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Figura 3.13

Instalacionegle PanaVieja S.A.

k%\\\\\\\\\\ Ull////////////////

)

(@) Terraza. (b) Salon.
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o e
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:; . ;l"

(c) Barra.

Fuente: tomadde CasaVieja, 2024
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Se cuenta con un parqueo que puede resultar pequefio segun la cantidad de personas en el

restaurantg queresultaenun reto paralos comensalegjadoqueel local seubicasobreunacalle transitada y
el parqueo se torna necesario. Actualmente se estan haciendo los gxfwagtmsilarun espaciadicional

frenteal local.

3.4.7. Personal

La empresa cuenta con cerca de 40 empleados, con diferentes funciones, entre las que se
encuetran:
1 Cocinerosy panaderosseencargarde la cocciénde los alimentos.
Meserostomanlas 6rdenessirvenlos alimentosy atiendenal clientede restaurante.
Front: tomanlos pedidosde panaderia.

Bebidas:elaborarnasbebidagarael restaurante.

=4 =2 =4 =

Limpieza: se encargan del orden e higiene de las areas de elaboracién de alimentos,
admnistrativas, panaderia, bafios y pisos de restaurante.

1 Administrativo: brindansoporteal negocioen diferentedabores.

La Gerentede Operacionesdministrael local y vela por suadecuadduncionamientomanejo de

personal, ejecutar acciones correctivas y sancionadoras y supervision general de operaciones.

3.5. Revisionde la Competencia

3.5.1. CompetenciaDirecta

Restaurante Casonade mi Tierra

Esunbarrestaurantejuetienel0afnosenel mercadoseubicaa 300metrosal nortedelaiglesia
catolica de San Pablo de Heredia. Este restaurante es reconocido por ofrecer auténticos platillos tipicos
de la cultura costarricense, lo cual lo ha convertido en un referente para locales y turistas, el restaurante
no solo sirve comida, sino quentbién se posiciona como un importante refereutaral.

Lo que mas resaltan los visitantes es la excelente calidad de la comida y el servicio atento y
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agradablalel personalgel entornoacogedoy la capacidadiel negocioparahacerquelos clientes se

sientan como en casa, es un aspecto que se considera un diferenciador significativo eespresto
establecimientos. Al analizar el mend, este incluye opciones para vegetarianosnasaburesjue
abarcario mejordela cocinacostarricensel restauranteseadaptaa distintosmomentogiel dia, ofreciendo
serviciosdesdeel desayunchastala cena,incluyendoalmuerzoy bebidas, lo cual le permite atender a

una amplia gama de clientes en diferentes tiemposmdila.

Figura 3.14

Logodel Restaurant€€asonademi Tierra.

Fuente: tomaddeRestaurant€asonalemi Tierra, 2024

La Tertulia por Prana

Este restaurante se ha destacado de su competencia por su enfogue en crear una experiencia
gastrondémica acogedora y auténticamente costarricense, este negocio se hizo populamesgpecial
durante la pandemia, debido a su respeto por las normas sanitarias y su disefio qua peculiéeion
del aire fresco. Este sitio ofrece una amplia variedad de platos tipicos costarripensksque
realmentedistinguea La Tertuliapor Pranaessucompromisaconla comunidad ya culturalocal, no
soloesunlugarparadisfrutarde buenacomida,sinotambiénde un espacio dondms clientespueden
transportarsala CostaRicadel pasadoOtroaspectauelo distingue es la atencion al detalle, la calidad

de su cocina y el enfoque en crear erperiencia.
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Figura 3.15

LogodeLa Tertuliapor Prana

Fuente: tomaddeLa Tertuliapor Prana2024

3.5.2. Competencialndirecta

Saboresdel Mar

El restaurante Sabores del Mar esta situado en el corazén de San Pablo de Heredia, apenas
a 700metrosal estedel Mall PasealelasFlores estesitio seespecializ&nofrecerunaampliavariedad de
platillos que capturan la esencia del mar. Una de las caracteristicas que lo destacan de la competencia
Su ubicacion estratégica, también el negocio ofrece productos del mar frescaggévantizaasila
maximacalidady saborencadaplatillo. Otrofactorporel cualdestacaste lugaesporel ambientey el
buenservicio,lo cualinvitaalosvisitantesarelajarsey disfrutar de su comida en un entorno agradable.
Ademas, es un negooimnsciente con la sostenibilidad, destacando por su compromiso con practicas

sostenibles.
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Figura 3.16

Logode Saboresiel Mar.

4031-8642
2260-7199

Fuente: tomadde Sabore®el Mar, 2024

La Fortina

La Fortina es un destacado establecimiento gastronémico, ubicado en el corazén de Heredia,
estenegocioseposicionacomoun puntode encuentraesenciaparalos visitantesdebidoa la proximidad al
histérico Fortin, que lo hace un atractivo Unico. Este negocio se caracteriza por la calidad, la frescura 'y
variedad de platillos del mar; asi como un servicio atento y personaliaseyrandajue cada
consumidosesientavaloradoy bienatendido.

Figura 3.17

LogodeLa Fortina MercadoGastrondémico.

La Fortina

——Mercado Gastronémico ——

Fuente: tomaddeLa Forting 2024
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Capitulo 4

Gestiondel Talento, Mercadeoy Operaciones

4.1. Analisis de Mercadeo: Situacion Actual

La panaderig restaurantseencuentrarnunazonadetipo residenciatonlocalescomerciales
y centroseducativognlascercanias.

La demandale alimentosfrescosy de alta calidadha sido unaconstantelesdesu fundaciony
existe una creciente tendencia hacia opcionesméa saludable y experiencias gastronomicadtde

calidad Lacompetencianel &reancluyediversapanaderiagestauranteg cadenasle comida rapida.

4.2. Segmentos de Mercadtdentificados

La empresa se enfoea dos segmentgsincipales:

4.2.1. PoblacionFamiliar de ClaseMedia

Se desea satisfacer las necesidades de familias que buscan alimentacion para todas las

comidas del dia.
Caracteristicas:
Familiascon hijos o parejagovenes.

Ingresosestablesie clasemedia.

Buscan opciones alimenticias que sean frescas, saludables y adecuadas para todaslas eda

= =2 A =

Valoran la conveniencia y la capacidad de satisfacer las necesidades alimentariakade toda

familia.
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Buyer Persona- Esposade Matrimonio Feliz

Nombre:Ana Suérez.
Edad:35afios.

OcupacionProfesionaken RecursogHumanos.

= =2 =2 =2

Necesidadeg motivaciones:
t Buscanopcionesde comidarapiday saludablgparaalimentara sushijos.
{ Valoranla calidady la frescuradelos productos.
+ Buscan un ambiente acogedor donde puédsdrutar de una comida familiar

relgada.
t Aprecian opciones de personalizacion para satisfacer los gustos de cada miembro de

la familia.

4.2.2. Profesionalesde ClaseMedia

Se orienta a individuos y grupos profesionales que buscan un lugar tranquilo para teletrabajo,
reuniones o comidas de trabajo, preferiblemente con opciones de comida de calidad y bebidas como

caféorefrescosaturales.

Caracteristicas:

1 Individuosy gruposprofesionalegjuetrabajanenla zona.
Ingresosestablesbuscarpcionesde comidade calidaddurantesushorasde trabajo.
Valoranla eficienciay la posibilidadde organizareunionegetrabajoenun entorno
tranquilo.

1 Concienciasobrela importanciade unadietaequilibraday opcionessaludables.

Buyer Persona- ProfesionalConsciente

M Nombre:JavierMora.
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Edad:38 afios.

OcupacionAnalistade Procesoy Calidad.
Necesidadeg motivaciones:
{ Buscaopcioneslealmuerzosaludabley de calidaddurantesudialaboral.
{ Valorala eficienciaenel servicioparaaprovechaal maximosutiempo.
t+  Necesitaun ambienteranquiloparateletrabajao atenderalgunaseunionegon
colegas.
{ Esté interesado en opciones personalizadassptisfacer sus preferencias

alimertarias.

Analisis FODA

Fortalezas

Calidad de los productos: ofreceproductodrescosy dealtacalidad.

Ambiente acogedor:el disefio de la panaderia y restaurante proporciona un ambiente
tranquiloy familiar.

Ubicacion estratégicaestar ubicado en una zona de alto transito entre los cantones de
San Isidro, San Rafael, Santo Domingo y San Pablo.

Variedad de productos: ofreceunaampliagamade productodantoenel sectorde
panaderiacomorestaurante.

Presencia onlineutiliza estrategias deaercadedligital para llegar a un publico mas
amplioy ofreceel productopor plataformagligitalescomoUberEats.

Promocionesde temporada: la empresajustasuspromocionesegunla estacionalidad.

Oportunidades

Tendencia hacia alimentos saludablesaprovechar la creciente demanda de alimentos
frescos y saludables, ofreciendo opciones méas sanasientel

Eventos especiales:organizareventosespecialespromocionesy degustacionepara



4.3.3.

4.3.4.
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atraera nuevosclientesy fomentarla fidelidad de los existentes.Ofrecer eventos

corporativoso espacioslietrabajoamigablesongruposde profesionales.

Programas de lealtad y recompensasmplementar un programa de lealtad para rqpensar
aclientedfrecuentey fomentara repeticibondenegocios.

Catering service: ofrecer servicios de catering para eventos especiales y celebraciones
locales, aprovechando la oportunidad de generar ingresos adicionales.

Colaboracion con empresas localegstablecer colaboraciones con empresas locales,
como oficinas cercanas 0 gimnasios, para proporcionar opciones de almuerzo saludables o
descuentosxclusivos.

Educacion alimentaria: ofrecer sesiones educativas sobre panaderia, cocina o hybdecn

la comunidadlocal, posicionandoel negocio como una fuente de conocimientoy
experiencia.

Experienciastematicas: organizamochegematicascomonochesde musicaenvivo,

noches culturales o eventos de degustacion, para diversificar la oferta y atraer a diferentes

segmentogeclientes.

Debilidades

Parqueo: el establecimient@uentalnicamentecon 19 espacio®n el areade parqueo.
Dependencia de la mano de obrasi el personal no esta debidamente capacitado, puede
afectarla calidaddel servicioy la experienciadel cliente. Personahusenteuedeocasionar
aumentos en los tiempos de espera y decrecimiento en la satisfaccion del cliente.
Precio: la empresa tiene precios altos que requieren una mayor inversion en la visddidad

la propuestalevalor.

Amenazas

Competencia:la presencia de otras panaderias y restaurantes en la zona puede representar

undesafioSedebediferenciarclaramentgaradestacar.

Crisis econdmica:una recesion econdémica podria afectar la disposicion de los clientes a



81
gastaenproductosioesenciales.

1 Cambiosenlas preferenciasdel consumidor: cambiosenlastendenciaslimentaias
o preferencias del consumidor podrian afectar la demanda de ciertos productgsyedero
serlos productogiepanaderialtosenazicar.
1 Regulaciones alimentarias:cambios en las regulaciones de seguridad alimentardepue
aumentar los costos operativos y requerir ajustes en los procesos.
4.3.5. Emergenciassanitarias: situacionesomo pandemiagpuedenafectarla afluenciade

clientesy lasoperacionesliarias

A partirlosfactoresnternosy externosietalladognla secciéranterior seprocedeacongruir

la matriz FODA quesemuestraenel Cuadro4.1, conla finalidad de facilitar el analisise interpretaciorde

estos.
Cuadro 4.1
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
-Calidad de los productos -Parqueo
-Ambiente acogedor -Dependencia de mano de obr:
-Ubicacion estratéegica -Precio

Factores intemnos _y/ariedad de productos

-Presencia online
-Promociones de temporada

Oportunidades Amenazas

-Tendencia hacia alimentos  -Competencia

saludables

-Eventos especiales -Crisiseconomica

-Programas de lealtad y -Cambios en las preferencias d
Factores externos "€compensas consumidor

-Catering service -Regulaciones alimentarias

-lggg;llgsoracic’)n con empresas -Emergencias sanitarias

-Educacion alimentaria
-Experiencias tematicas
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Unavezquesehadefinidola matrizFODA esnecesarigealizarunaevaluaciorcuantitativa de

esta, tal y como se muestra en el Cuad® para conocer las fortalezas a potenciar, con el fin de
convertirlasen capacidades ventajascompetitivasjas oportunidadegjuese puedenrempatar coras
fortalezas;asicomo, las debilidadesy amenazasgjue se debendisminuir o evitar. En donde M,esla
magnituddesdda perspectivalelosrecursos| eslaimportanciasegurel puntodevista ddosclientes

y Reselresultado.

Cuadro 4.2

Evaluacioncuantitativadela matrizFODA

Fortalezas M1l R Debilidades M1 R
Calidaddelos productos 3 3 9 Parqueo -2 3 -6
Ambienteacogedor 3 3 9 Dependenciaela manode obra -31-3
Ubicacionestratégica 2 2 4 Precio -3 3 -9
Variedadde productos 2 36
Presencieonline 2 2 4
Promocionesie temporada 2 2 4
Oportunidades Amenazas
Tendencidhaciaalimentos 2 3 6 Competencia 21 -2
saludables
Eventosespeciales 2 1 2 Crisiseconomica -3 1-3
Programagle lealtady 2 2 4 Cambiosenlas preferenciaglel -3 1-3
recompensas consumidor
Cateringservice 2 1 2 Regulacionesalimentarias 21 -2
IColaltboramic)ncon empresas 2 1 2 Emergenciasanitarias -3 1 -3
ocales
Educacionalimentaria 212
Experienciagematicas 2 2 4

Como se aprecia en el Cuadt@, las principales fortalezas radican en la alta calidad de sus
productos tanto de panaderia como en el area de restaurante; asi como contar con un ambiente acogedor
para el disfrute con familia y amigos o bien hacer teletrabajo. Sin embargo, la empedsaldgér en
minimizar el aspecto de que los precios de sus productos son mas elevados que los de otros negocios
cercanos Y la disponibilidad de parqueo. Ademads, Pana Vieja S.A. gnfedarsenempatael tener

unagranvariedaddeproductogonla tendenciarecientede consumialimentogmassaludables.
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4.3.6. Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva se centra en la calidad del producto y el posicionamiento del lugar
entre las personasgjue buscanproductosde calidady un espaciotranquiloy amenoparaconsumirsus
alimentos. La calidad de los productos de panaderia es reconocida por la comunidad y permite apalancar

la operacion del restaurante atrayendo a familias y profesionales a un aafpiadédble.

4.3.7. Enfoque Estratégico

La direccion del enfoque estratégico esta dada por una estrategia ofensiva, ya que en este
caso se cuenta con muchas fortalezas internas, asi como muchas oportunidades externas. La
infraestructura de apariencia agradable y el lugar de alto tresitoten el desarrollo de una estrategia
que permitamantenemnabasede crecimientoa partir de los productosde panaderigy aumentar la
clienteladel restaurant&éaciaproductosestratégicoslealto valory margen El posicionamiento como
un sitio para cualquiera de los tiempos de comida y la atencion a los clientes, peromgguifos

objetivosdecrecimientoy posicionamientalela empresa.

4.4, Descripcién del Entorno

4.4.1. Demogréfico

De acuerdo con los datos die$tituto Nacional de Estadistica y Cei2018, la poblacion

proyectadalel cantonde SanPablode Herediaparael afio2024esde 31 794 habitantesEn el Cuadro

4.3semuestrda distribucionpor gruposde edadregistradgaralos dosdistritosde estecanton.
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Cuadro 4.3

Proyecciorpoblacionalenlos distritosdel cantonde SanPablode Herediapor rango deedadparael
ano2024.

Sexo 0-4 5-9 1019 2029 3039 4049 5059 6069 7074 Znséys
SanPablo 1272 1369 2632 3077 3939 3427 2535 1921 558 846
Rincoén de

Sabanilla 559 634 1303 1334 1704 1567 1274 1079 340 424
TOTAL 1831 2003 3935 4411 5643 4994 3809 3000 898 1270

Fuente: elaboraciopropiaa partir de la informacionsuministradapor Instituto Nacional de
Estadistica y Cens@018

Ademés,San Pablo presenta una tasa de crecimiento poblacional dé| Bufe lo situa
entre los cantones con mayor crecimiento poblacional y una alta concentracion de habitantes en las
edades de 280 afios. Asimismo, segun el indice de Pobreza Humana cantonal del afio 2020, San Pablo
seposicionaenel lugar29de 81 cantonesLo cualsealineatambiénconlosindicadoreslel indicede
DesarrolloHumano,que dan una categoriade i muay! talacanténcon una puntuacionde 0.833

(ProgramalelasNacionegJnidasparael DesarrolldPNUD], 2023.

4.4.2. Econdémico

Segun datos del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN)
recopiladogor el enteadministradomunicipal,el canténcuentaconunapoblacionconunaocupacion
del 45.1%, lo que lo sitla entre los primeros 6 cantones a nivel nacMuoaidipalidad de SaRablo
de Herediasf). Si bien esta ocupacién no indica el nivel salarial, se evidencia ademas que el cantén
cuenta con el dltimo lugar en ocupacion de tugurios y aunado a un alto indicamealoleumanose

puedeentendequeel cantoncuentaconunaclasemediacrecientey concondiciones economicas favorables.

4.4.3. Legislativo

La empresa debe cumplir con normativa estricta relacionada con la seguridad alimentaria y

saludpublica,establecidaor el Ministerio de Saludy constatadansulicenciadefuncionamientoAsimismo,
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debe mantener buenas practicas de contratacion y gestion de personal quénpitescamtingencias

legales.

4.4.4. TendenciasSociales

Existe una tendencia por alimentos frescos, opciones saludablew dood El cliente
busca bienestgrsatisfacciérconproductosotradicionalecomolo esel pandemasamadre Deigual

maneragexisteun aumentanla conciencisaambientaly preferencigor practicasostenibles.

4.45. Politica

El paiscuentacon suficienteestabilidadpoliticaen general o quefavorecela inversiény el
desarrolloempresarialEl canton de San Pablo ha mantenido continuidad en la administracion de su
municipalidad y en sus proyectos.

Ademas, se identifican oportunidades para aprovechar el interés gubernamental en el turismo y

la promocion de la cultura local que podrian influir positivamente en el sector de alimentos y bebidas.

4.4.6. Tecnoldgico

El 2023 fue el afio de la inteligencia artificial y ahora las empresas deberan utilizar los
recursosdisponiblespara ampliar sus ventajascompetitivas.La alta penetracionde internety uso de
tecnologiasndvilesdebeserun aliadoparael crecimientadela empresa.

Se pueden aprovechar las oportunidades parasdetingdigital, pedidos en linea y servicios

de entrega.

4.4.7. Competencialocal

Existe una presencia significativa de panaderias y restaurantes locales. Segun datos de la
Municipalidadde SanPablode Heredia(sf), el cantoncuentacon: 32 restaurante®4 sodas;18 panaderias
y 18localesdecomidarapida.
Es relevante sefialar que la competencia puede estar adop¢gndtogias y tendencias

gastrondmicas, lo que destaca la importancia de la diferenciacion.
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4.5. Andlisis de las Cinco Fuerzasde Porter en PanaVieja S.A.

4.5.1. Poder de Negociacionde los Clientes

Segurcifrasdel BancoCentralde CostaRica (2023, el sectordehotelesy restaurantetivo
un4.1% decrecimientanteranualjo quesupera el crecimiento antes de la pandemia que se gh@pka
aproximadamente. Esto implica que la oferta de servicios similares a leswj#dsaen analisiscreceafioa
afioy ocasionamayor oportunidada los clientesde optar por otroscompetidoresAsi, la industriase torna
sensibleala calidaddel servicioqueseofrece al precio,alascondicionegjuesebrindancomoinformacion
y aunamayoramplitudde productossustitutos.

Estos factores son relevantes al momento de la negociacién con los clientes, dadmipunedes
tendran mayor posibilidad de ejercer presion sobre la empresa al contar con undiveesjdedde
opcionesa travésde competidoreslirectoso indirectos.

Enrelacioncon el costodel cliente paracambiarde proveedordel servicioo productosexiste
granfacilidad de acudir a otra panaderiab restaurantelo que ocasionague la experienciadel usuario sea
relevante, pues una situacién negativa puede generar el no retorno. No ebsthiiso de las experiencias
positivas no necesariamente causan fidelidad, dado que los clientes pueden buscar variedad de opciones
gastrondmicas y experiencias, lo que los lleva a pralmrodugaresapesadeestarsatisfechos.

Sobre la accesibilidad del servicio, los clientes no solamente tienen una gran posibilidad de
acceder a restaurantes y panaderias, sino que las plataformas hacttgliddd y el desplazamiento
fisico ya no resulteun problemade accesoEn cuantoa la exclusividadde los productos si bien Pana
Vieja S.A. cuentaconproductogiealtacalidadno existeunaexclusividacenlosbienes que provee, sino que
se distinguen por su calidad superior. Esto ocasiona que los potenciales clientes puedan optar por acudir
a diferentes lugares para satisfacer sus necesidadgsrdanla oportunidadde disfrutar el producto
buscado.

Conrespecta la disponibilidadde la informacionpublicitaria,actualmentdasredessociales y
los diferentes medios han democratizado el acceso de los diferentes proveedores al cliente. La
informacion sobre los locales, productos, precipgynociones son de acceso inmediato para cualquier
usuario que necesite los datos, por lo que el posicionamiento y presencia en medios se torna
indispensable.

Conformea lo anterior,se puedeconcluir que el poderde negociacionde los compradore®s
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alto, dado que existe una gran oferta de servicios y productos que obligan a la empresa a contar con

elementosliferenciadorey unapropuestalevalor claraparaatraery fidelizaralosclientes.

4.5.2. Poder de Negociacionde los Proveedores

Pana Vieja S.A., como panaderia y restaurante, transforma materias primas en productos y
ademasbrindaun servicioque agregavalor al productoelaboradoEstoocasionda necesidadie contar con
una serie de proveedores tanto de bienes como de servicios que permita eniregasaevalora
susclientes.

Para este tipo de negocios, existe una amplia cantidad de proveedores con diferentes ofertas y
precios, lo que disminuye el poder de negociacion de estos frente a sus clierde®ha8go, existen
algunogproveedoreguepor suposiciénenel mercadwm porla escasedelbien,puedercontarconuna
mejorposicidnfrenteasusclientes.

Asi,alanalizalosdosnegocioglelaempresasiendcel primerola panaderiasepuededentificar
que sus principales proveedores surten productos de tipo perecedero, congelados, envasados,
maquinariamobiliario y servicioscomola fumigacion.En el casodel restauranteguentacon mayor
necesidad de proveedores para contar con productos carnicos, bebidas, mabiiaésjelos antes
mencionados.

Enel casodelos productoperecederogaracterizadopor sucortacaducidad/ frescura, existe
un poder de negociacién bajo debido a las posibilidades de acceder a dife@rgedoresguese
distinguensobretodo por el precioy la plaza,conun ampliorangode calidady experiencia del cliente
segun el costo que se desee asumir.

Enesemismosentido]os productogarnicoscuentarconun poderdenegociaciorbajodebido a la
amplia variedad de proveedores y la poca distincion entre productos, por lo que emaigense
alcanzapor medio de estrategiagle atencidnal cliente. En cuantoa las bebidas, existen multiples
proveedores, pero dos competidores abarcan ursgganento del mercadenrestauranteIFCOY
FEMSA, representantesle Pepsiy Coca Cola respectivamentequienes cuentaeon un amplio
portafolio de productosqueincluyenagua,bebidascarbonatadasyebidasnaturales y artificiales, entre
otras. Esta disminuida cantidad de competencia ocasionampeealenegociacidrseaalto.

En cuanto a los productos congelados, harinas, aceite y demas, los proveedores son grupos que

representan diferentes marcas y que manejan la negociacion de precios a manera de intermediario o
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distribuidores. Estos marginan sobre el precio de sus productos y compiten con una amplia variedad de

proveedoresque deben ajustar sus margenes para buscar un volumen y, por lo tanto, su poder de
negociacion resulta bajo. No obstante, en esta misma categoria, existen productos de dificil acceso y
que pueden resultar escasos, por lo que pueden aumentar su puagEc@eidncomoesel casodela
vainilla, queesun recurscescasaegrannecesidagarala panaderia.

Enelcasadelos proveedoretecnoldgicoy demobiliario, estosmarginarpor especialidag no
por volumen,porlo quesuscaracteristicaparticulares ofertastinicasen el mercadgouedenpermitir
aumentar la posicion aegociar y mejorar precios y condiciones.

Asi, al analizar los diferentes proveedores, se puede observar que, con algunas excépciones,
granmayoriade productoguederseradquiridosconfacilidad de diferentegproveedoresjue ofrezcan

mejores condiciones, por lo que se comprueba un bajo nivel de negociacion pdepestes.

4.5.3. Amenazasde Productos o Servicios Sustitutos

La industria de panaderia y restaurantes es susceptible a productos sustitutos dado que la
obtencion de los alimentos se puede realizar por diferentes medios y variedades con gran facilidad.
Ante esto, la estrategia de las empresas debe dirigigeazar el valor agregado como es el servicio
0 la calidad del producto.

Para Pana Vieja S.A., sus dos negocios se ven amenazados por una gran cantidad de productos
sustitutos provenientes de competidores directos o indirectos, que se benefician de factores como: el
precio, dieta, preferencia o percepcioén, para incidir ennreboctamiento del consumidor.

Los supermercados, distribuidores, tiendas en linea, entre otros, cuentan con capacidades de
brindar bienes sustitutos de diferente calidad, como pueden ser productos empacados, precocidos o
congelados, que permiten a los consumidores satisfacer de uaearaliernativa su necesidad. En
gran cantidad de los casos, adquirir los productos sustitutos en supermercados u otros proveedores,
puede tener menor costo, ademas de tener mayor cercania como es el caso de pulperias, panaderias
locales, sodas, etc.

Esto ocasiona una alta disposicion de productos sustitutos disponibles a los potenciales clientes,
dado que existe una amplia oferta comercial en la localidad.

Por lo anterior, se concluye que el costo de cambio del cliente por productos sustitutos es baja lo

que incrementa la necesidad de fidelizacion de la empresa para disminuir el atractivo en precio y
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conveniencia de sustituir los productos.

4.5.4. Amenazade NuevosCompetidores

Al analizar las posiblesarreragie entradgparanuevoscompetidoreseidentificaninicamente
como barreras de entrada la inversion de capital, los permisos estatales de funcionamiento y las
economiasleescala.

En cuanto a la inversion, este aspecto puede incidir en la infraestructura y tecnokeyedquee para
la atencién del cliente. Asi, una mayor inversion puede atraer clientes por medio de espacios comodos
o la inversion en contratacién, desarrollo y capacitacion de persondbgggaciorconaltosestandares
decalidad Enla zonaseidentificandiferentesomerciogjue pueden competir con el restaurante en uno u otro
servicio, con diferente oferta de atencidnfeaestructura.

En relacion con la economia de escala, las panaderias y restaurantes pueden versdaseneficia
por la reducciorde costosal momentadeadquirirsusmateriagrimas,lo cualfavoreceagrandes cadenas que
optan por la compra centralizada. Si bien la cadena de distribucién neststgida,las empresas
pequefias cadenaslerestauranteguedertenerdiferentegetosal momento de la adquisicion de productos
para la preparacion de los alimentos.

Adicionalmente, la inversién de marca es menor si se cuenta con un buen posicionamiento frente
a los consumidores. Finalmente, la obtencién de los permisos de funcionamiento depksde de
instalacioney modelodenegocioconquesecuenteExistennuevasnodalidadesleventagque permiten
incluso vender productos sin necesidad de atender clientes de forma fisica ode wavésstrador, sino
solamente a través de plataformas o el uso de una cocina comparticeduest nivel derequisitosjuese
exigen,aunqueanivel sanitarioy comercialiempre se deberan atender requisitos de higiene, accesibilidad y
legales que representan un niveirdersionparasucumplimiento.

Porlo anterior,el poderde negociacion deuevos competidoress alto,por lo quela empresa
debe invertir en una estrategia de diferenciacion para disminuir 0 minimizar la amemaevage

competidores que entraran en el mercado.

4.5.5. Rivalidad delos CompetidoresActuales

Taly comoseindicdanteriormentegl crecimientadelaindustriay porlo tantodela competencia

aumentaafioaafio,inclusoaritmosmayoregjuelos prepandémicos.
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La gamade competidoresrececonformelos clientesadquieremecesidadede experimentar

sensaciones gastronémicas de diferentes nacionalidades y estilos. Las opciones de panaderias y
restaurantesonestiloeuropeoasiaticosuramericancunada la crecienteofertade estilosfusion, urbano,
artesanal, tradicional o internacional, incrementan las oportunidades dehxtonsie probarnuevas
opcionegasiilimitadamente.

Esta alta competencia se ve incrementada ademas por la inversion en franquicias, dae segun
Camarale Comerciogenerarunaumentenla ofertaalos consumidores.

Deltotaldefranquiciasenel paisun47% sondel sectodealimentosy un 15% deestason de origen
nacional. La creciente inversion en este modelo de contrato ocasiona competencia apalancada del
posicionamiento de marca con que pudiera contar la franquicia con respaetmscompetidores.

Esta gran cantidad de competidores en el mercado de alimentacion ocasiona unaeiveatidad
competidores alta, debido a las bajas barreras de entrada, el bajo costo de cactomsticorepor parte
delos consumidores Ya facilidad de conseguimproductossustitutoscon costosy esfuerzosleacceso

menores.

4.6. Descripciondelas7 p 6del Mercadeo

4.6.1. Producto

Lapanaderig restaurantefrecenunaampliagamade productodrescosy dealtacalidad,desde
panes artesanales y pasteles elaborados hasta opciones de comida casera. Se hace hiresqigaen la
delosingredientey la calidaddelos productos.

Seofrecenopcionesparatodaslas comidasdel dia, desdedesayunogon panreciénhorneado

hastacenas|o cualesun objetivodecrecimiento.

46.2. Precio

La estrategia de precios se basa en la calidad y frescura de los productos ofrecidos. Los
preciosreflejan el valor agregado de mantener un estandar de calidad a los clientes y se dgterreina
valor percibido por los mismos. Se pueden implementar combos para fomentar la cdevaras
opciones apalancaproductosestratégicoenproductosase De igual maneraseidentifican oportunidades

de promocionegaralos tiemposde comidacon interésde crecimiento.



91
46.3. Plaza

La ubicacidnestratégica se elige considerando la proximidad a &reas residenciales y zonas
comercialesasegurandécil accesgarala poblaciénfamiliar y profesionatle clasemedia.

Asimismo,ellugaresdealtotransitoconviasprincipalegjueconectarb cantonesieHeredia.

Ademas de la ubicacion fisica, se implementa una presencia online a través de redey sociales

unapaginawebparafacilitar la visibilidady el acceswirtual alos productos.

4.6.4. Promocion

Seutiliza unacombinaciorde marketingdigital y tradicionalparallegaral publicoobjetivo.Esto
incluye publicidadenredessocialesmarketingde contenidamaterialenel espacidisico.

Laempresa&omunicasobreproductoespeciales nuevosnsusredessociale paginaweb.

Parael manejodesuestrategialigital, PanaVieja S.A. utiliza los serviciosdela empresdimernet,
la cual brinda asesoria y ejecucion de las estrategias de mercadeo digital. Al respeslvante
destacar que no existe un documento de dicho plan, sino que se basan en eldaxetroado

determinadgor cadacamparia.

4.6.5. Proceso

La empresa tiene procesos criticos y sensibles a la demanda como es el abastecimigradaiet s
de panaderia a las vitrinas de manera que se mantenga la frescura y se disminuya algnachectte.
El personal de restaurante esta capacitado para proporcionar un servicio amigable glesdirija

clienteshaciael consumaleproductosstratégicos.

4.6.6. Entorno Fisico

El ambiente de la panaderia y restaurante refleja la combinacion de lo moderno y lo clasico. Se
buscacrearun espacicacogedorueevocala sensaciorle estaren unacasaantigua,peroconcomodidades
modernas.

La decoracién yisposicion del mobiliario se disefian para proporcionar un ambiente tranquilo
y familiar, con areas especificas para aquellos que buscan un espacio mas profesional para reuniones o

trabajo.
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4.6.7. Personal
El personal se selecciona y se entrena para ofrecer un servicio amable y eficiente. Se fomenta la
familiaridad con los productosparapoder proporcionarrecomendacioneg respondeipreguntas.
Los roles criticos consisten en: panaderos, cocineros, bebidas y meseros. Estos roles pueden

ocasionar demoras significativas y la satisfaccion o no del cliente.

4.7. Descripciéonde los Componentesde la Flor de Servicio

4.7.1. Informacioén

Pana Vieja S.A. cuenta con menus detallados, informacion sobre ingredientes, opciones de
personalizaciory cualquiertrainformacionrelevanteparael cliente.Asimismo,el sectorde panaderia cuenta
con sus vitrinas dispuestas para ofrecer la informacion suficiente al conssaticascaracteristicas

particulareslel producto.

4.7.2. Consulta

Los empleados estan bien informados sobre el mend, los procesos de preparacion y

cualquierotraconsultaguelos clientespuedartener.

4.7.3. TomadePedido

Parapanaderiagl pedidosetomamedianteun recorridodelos clientesfrenteala vitrina y
la seleccion de los productos. Para el restaurante, los meseros son los encargados del proceso de toma
de pedido. Existen también recursos digitales mediante plataformas que permitendagedidoy

despacho.

4.7.4. Factura

Para panaderia, la facturacion se realiza al finalizar el recorrido frente a las vitrinas. Para el

restaurante, la cuenta y facturacion se realiza en la mesa por parte del mesero.
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4.7.5. Pago

La empresa dispone de medios de pago con efectivo y tarjetas de debiddam En la
panaderia el pago se realiza al final del recorrido por la vitrina y en el restaefeateenel counter

0 en la mesa. En caso de separar cuentas, siempre se debera cancelar la factuaten el

4.7.6. Hospitalidad

El restaurante tiene un ambiente calido y ameno. Los fines de semana se cuenta con una
persona que recibe a los comensales en el restaurante y les guia a su espacio, lo cual da una sensacion

deatenciérpersonalizada.

4.7.7. Cuidado

La empresauentaconun areade parqueoque permitesituarlos vehiculosenun espacio

seguroNo sebrindanopcioneglecuidadade objetospersonales.

4.7.8. EXxcepciones

Los meseros y personal de cocina estan disponibles a conocer las particularidades de los

clientesencuantoanecesidadeglimentaria® requerimientofueradelmena.

4.8. Evaluaciondela Gestiondel Talento Humano

Segun informé la Gerencia de la empresa, uno de sus mayores retos es el manejo del talento,
debido a su propia percepcién de rotacion de personal, el desempefio de roles criticos, las
compensaciongsbeneficioddelos puestog los procedimientoy politicasempresariales.

Ante eso, con el fin de realizar el diagndstico de estos aspectos, se procede de lars@nseate

4.8.1. Revision Documental

Al analizarla existenciade manualesde recursoshumanos politicasy procedimientos
existentesla Gerenciaconfirmaqueactualment@o seencuentraglocumentadoglesaspectos.

Porello, seprocedeal métododeentrevistagonla gerencigparaconocellos procesoy reconocer a
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grandes rasgos Igsocedimientos actuales y politicas no escritas.

4.8.2. Entrevistasy Encuestas

Paraefectos de la recoleccion de datos se dispuso de los siguibjeeos:

1 Verificar el cumplimientolegal dela empresaonla normativanacional.

=

Compilar losdatos sobre rotacion y retencion del personal, movimientos internos, fechas de
inicio y fin de los contratos, fuentes de reclutamiento y demografia de los empleados.
Determinaros objetivosde negocioque cumpleel personal.

Describirlos rolesy funcionesde cadaposicion.

Comprobata necesidadieintervenciénen desarrollode conocimientog habilidades.
Describirlos procesogle reclutamientogdesarrolloy capacitaciory cesede funciones.

Identificar el sistemade evaluacionde desempefio.

=4 =2 A A4 A -2

Comprobata existenciade programasle diversidade inclusion.
Los anteriores objetivos del cuestionario se basan en la necesidad de contar con la

informacionsuficientes sobre el manejo de talento por parte de la empresa.

4.8.3. Indicadores

Debido a la importanciaque suponeel talentoen el buendesempefiale la empresase

identificanlos siguientesndicadoreslavea efectoglerealizarel diagndsticalela empresa:

1 Tasaderotaciondeempleados.
Tiempopromediogueun empleadgermanecenla empresa.
Razonegrincipalesde la rotacién(voluntaria,involuntaria).
Tasaderetencionde empleadoglaves.
Tiempopromediode reclutamientoy contratacion.
Calidaddelasnuevascontratacionegevaluaciorde desempefienlos primerosmeses).
Tiempopromediodeincorporaciérenel rol.
Porcentajele empleadogjuecumpleno superarobjetivos.
Tasadeausentismo.

Porcentajade cumplimientode horariosde trabajo.

=4 =2 A 4 -4 A4 -4 A4 A5 -

Periodicidadderevisiondecumplimientolegal.
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1 Evaluacionesle requerimientosle capacitaciory desarrollo.

1 Intervencionesle aprendizaje.

4.8.4. Estructura Organizativa

Tal y como se indicé supra, la estructuraorganizativade la empresacomprende
aproximadamenteuarentgersonaslistribuidasencinco areasa partir delas cualesseidentificanlos
siguientegoles:

1 Cocineros
1 Atenciénde clientesen mostrador(panaderia)
1 Meseros
1 Panaderos
1 Limpieza
De conformidad con la Gerencia, si bien no se cuenta con un manual de puestosumaio
enel queseconsolidea informacidn,los rolesy funcionessecomunicaral momentodel reclutamientgy

consisterenlo siguiente:

Cocinero (Restaurante)

1 Rol: prepararty cocinaralimentossegunlos estandarede la cocinadel restaurante.
1 Funciones:

{ Proponetos menusala Gerenciay planificarlas porciones.

{ Garantizala calidady presentaciomle los platos.

t Colaborarconla planificacionde nuevosplatillos.

1 Mantenera higieney seguridacenla cocina.

t+ Despachalos pedidosenel un plazomenora 20 minutos.

Atencion de Clientesen Mostrador - Front (Panaderia)

1 Rol: brindaratenciény servicioa los clientesquevisitan la panaderia.
1 Funciones:

t Atenderalos clientesenel mostradoly respondepreguntasobreproductos.



t+ Tomarpedidosy proporcionainformacionsobrepreciosy promociones.

{+ Empaquetay entregamproductosalos clientes.

{ Mantenera limpiezay organizaciérdel areade atencional cliente.

{ Consolidaros pedidosparasufacturacionenel areade cajas.
Meseros(Restaurante)

1 Rol: proporcionamun serviciode calidada los comensalegn el restaurante.

M Funciones:

t
¢
¢

Saludary conduciralos clientesa susmesagentresemana).
Tomarpedidosy explicarel mena.

Serviralimentosy bebidasde maneraeficiente.
Atendersolicitudesy asegurarsede la satisfacciordel cliente.
Brindar atenciéna consultassobrefacturaciony pago.

Mantenera limpiezay presentaciomle las mesas.

Panaderos(Panaderia)

1 Rol: encargadosge la preparaciéry cocciénde productosde panaderia.

i Funciones:

t
¢
¢
t
¢

Mezclar,amasay darformaala masa.

Operarequiposde panaderiagomohornosy amasadoras.
Monitoreartiemposde cocciony temperaturas.
Decorary presentaproductosde panaderia.

Colaborarenla creaciénde nuevosproductos.

Limpieza (Ambos)

71 Rol: manteneta higieney limpiezaentodaslas areasdel negocio.

9 Funciones:

¢
t

Limpiezay desinfecciorde areasde trabajo,atenciénal publicoy bafios.

Recolecciory disposicidnadecuadale residuos.

96
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t Limpiezadeutensiliosy equipos.

t+ Comunicarsobreposiblesfocosde contaminacioro plagas.
1+ Mantenimientade la limpiezaenareascomunes.
De los roles anteriormente descritos, la Gerencia ha identificado como roles criticogeel rol
panaderos, cocineros y meseros, debido a que la disminucién en el personal, el tiempo de entrenamiento

0 ausentismo pueden impactar la reputacion del negocio y la percepcion del cliente.

4.8.5. Revision de Politicasy Procedimientos

Taly comosecomprobdconla administraciérdePanaVieja S.A.,laempres&uentainicamente
con la politica de prevencién de hostigamiento sexual. Al respecto, si bien las politicagdiseminimas
que permitan a la empresa cumplir sus objetivos estratédieasi¢ni 2002, estascumplenuna
funciondegobernatasfuncionesy garantizasudesempefisegurlasmetasempresariale@Chiavenatp
2005.

Por ese motivo, se identifican politicas dirigidas a evitar acciones que pongan en riesgo las
operacione® reputacionde la empresaasicomola guiaparadirimir problemaso conflictoscon el
personal. Debido a lo anterior, la gerencia de la empresa identifica los siguientes rieqgesiene
mitigarsemediantepoliticas:

1 Horariosy turnos:pagosde horasextrasy solicitudesde cambiodeturnoo tiempolibre.

1 Comportamient@nel lugar de trabajo:vestimentahigienee inocuidad.

1 Capacitaciordel personal.

7 Evaluacion del desempefio: criterios de evaluacion, metas, resultados para desarrollo,

reconocimienta accionegorrectivas.

=

Compensacioneg beneficios:segurosyacacionesbonificacionesy ajustessalariales.
Usodetecnologiausodetecnologiaenla jornaday privacidadde la informacion.

1 Reclutamiento y seleccion: criterios de contratacion, requisitos de experiencia, rol y
competencias para desarrollo de entrevistas y procesos de reclutamiento y seleccion de
persaal.

7 Caodigode éticay atencional cliente.



4.8.6. Reclutamientoy Seleccion e

Segun informa la gerencia, el procedimiento de contratacion consistielentiicacion de una
necesidadie talentoen algunade las areas,elaboracionde un anunciocon el rol a contratary su
posterior divulgacion mediante mensajeria de texto o estados de WhatsApp.

Esta estrategia ha resultado eficaz en reclutar personal habitante del cantdén o inmegiiaciones
estopermitecercanigparacubrir los turnoso presentarsen horastempranagn casodel personabjuese
encargalepanaderiaesddas4 a.m.

Ademas, se identifican otras fuentes de reclutamiento externa comsaedéss y plataformas
digitales de empleo del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA).

A continuacion, se reproduce un ejemplo de una publicacion comunicada mediante WhatsApp

parareclutamiento:

Figura 4.1

Anunciodereclutamientade PanaVieja S.A.publicadoenWhatsApp

SE BUSCA PERSONAL

HEREDIA

Panaderia - Restaurante - Cafeteria

e Cociner@s

o Ayudantes de cocina

¢ Ayudante de panaderia

¢ Saloner@s

¢ Dependientes de panaderia

Tiempos completos / Disponibilidad inmediata
Con o sin experiencia

Favor enviar informacion o CV al whatsapp

7290-0606

Entrevistas FEBRERO y MARZO0 2024
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4.8.7. Desarrollo y Capacitacion

La empresa brinda capacitacion a sus nuevos empleados mediante la induccién al puesto por
partedela Gerencigy atravésdelos encargadode cadaareay susparegjuedesempefiaal mismo rol.

No secuenta con un manual de puestos o un procedimiento de capacitacion. Asimismo, la
empresa no realiza una evaluacion de competencias y habilidades que permita conootiasestiee
el estadactualy el deseado.

Se identifican oportunidades de mejora de habilidades y competencias dados los abgetvos
empresa en términos de aumento de ventas y mejora de la percepcion del cliente aSalizkbel
estado de las habilidades de los empleados y el nivel de desarrollo y capactzsaniparaalcanzatas

metagplanteadas.

4.8.8. Evaluacion del Desempefio

La empresa cuenta con métricasldeempenfio para las areas que consgtdasiguiente:
Cocinerostiemposde coccion.
Atencionde clientesen mostrador(panaderia)ventas.
Meserosyventagtotalesy de productosestratégicos.
Panaderoscalidaddel productoy abastecimientoportuno.

Limpieza:percepcidrdelimpiezapor partedecliente.

=4 =2 A 4 A

Proveeduriaexistencias.
No existeunaperiodicidadfija parala revisionde las métricas |as cualespermitanidentificar
mejorasenel desempefidelrol y ayudarala Gerencigoaralatomadedecisionegnla composicion del

personal.

4.8.9. Compensaciony Beneficios

La empresa no cuenta con un esquema de compensaciones y bedeficidgados en una
palitica.

Se brindan los derechos de ley. No se otorgan bonificaciones o beneficios por resultados.
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Dentrode los beneficiossecuentacon accesm alimentosa costodiferenciado.

4.8.10. Gestiondel Ausentismoy Rotacion

Seguninformaciénde la gerenciano se cuentacon registrosactualizadogle las renunciaso
despidoslelpersonal.
Asimismo, el registro de ausentismo se toma en consideracion Unicamente de evaluar situaciones
de despido sin responsabilidad patronal, mas no forma parte de los registros o analisis de la empresa.
Paraefectosde calcularla tasaderotacion,sebrindarondatossobrelos despido% renuncias en
el ano2023,los cualespermitenconocera tasaparaestedividiendola cantidadde empleadogjuehan
dejadda empres&nun periodadeterminadentreel promediodelnimeraotal de empleadoduranteel mismo

periodotal y comosemuestraenla ecuaciord.1

YOI E 0 &BLQ — (4.1)
Donde:
1 : nimerode empleadosjuedejaronla empresa.
1 : numerodeempleadosniciales.
1 : nimerode empleadodinales.

Parael 2023, la tasaderotacionde PanaVieja S.A. estadadapor:

YOIQEYE 080Q —— Tmipo@tp dp P (4.2)

Estatasa,seguna empresaJnilever Food Solutions(2023, esinferior al promediode lasempresas
segun el nimero de empleados, el cual es de%8No obstante, se comprende queolaciénde
personatienecostosasociadogpor lo quela reduccidrdel porcentajalerotaciones una meta a mediano plazo
para la empresa.

Enel casodelausentismda tasasecalculadividiendoel niumeratotal dediasdeausencigor el

numero total de dias trabajados. Esto permite medir la proporcion de tiempo laboral gebidioa
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ausenciaso programada$?arael mesdeenerodel 2024,la empresauentaconlossiguientes datos:

9 Diaslaborables26

1 Ausenciagpromedio:2

YOI O i Qe 0 QF ardmx x xixp (4.3)

En relaciéon con esta tasa, la Gerencia tiene como objetivo reducirla con el fin de evitar

impactos efta atencioral cliente.

4.8.11. Auditoria Legal

Dentro de los hallazgos positivos, se constata que la empresa cuenta con una cultura de

cumplimiento legal sélida y dirigida a evitar contingencias, como se evidencia en el siguiente cuadro.

Cuadro 4.4

Revision deumplimiento de aspectos legales por parte de la empresa en estudio.

Rubro Estado
Seguridad Social

-Inscripcién patronal

- Presentacién mensual de planilla
- Pago de las cuotas obrgratronales
Pdliza de Seguro (Riesgos de
Trabajo)

- Suscripcion poliza INS

- Obligaciones Patronales

Salario minimo

- Pago de salario minimo

Otros beneficios

- Jornadas de trabajo

-Sala de lactancia (obligacion para N/A
empresas con al menos 30 mujeres)

-Politicas contra ddlostigamiento
sexual

Z 22

222022

Z

Z

Se constatan en sitio las evidencias documentales, las cuales no se incluyen debido a la
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confidencialidadiela informacion.

4.8.12. Mision, Vision y Valores

De conformidad con la entrevista realizada a la Gerencia de la empresa Pana Vieja S.A. y
Cortésetal. (2023, existendiscrepanciasobrela misiony vision dela empresakn la entrevistase indica

quelamision,visiony valoresconsisterenlo siguiente:

Mision

Proporcionaanuestroglientesproductosiepanaderidrescosy dealtacalidad elaborados
con ingredientes naturales y tradicionales, para satisfacer sus necesidades y deleitar sus paladares,

manteniendsiemprenuestracompromisaonla excelencigy la satisfacciérdel cliente.

Vision

Ser reconocidos como la panaderia de referencia en nuestra comunidad, conocida por la
calidad y autenticidad de nuestros productos, la atencion al cliente excepcional y el compromiso con la

tradiciony lainnovaciorenla elaboraciordepany productoorneados.

Valores organizacionales

1 Honestidad
1 Respeto
1 Servicio
No obstante, segun se identifica en el documento supra mencionado, estos mismos aspectos

fueron determinados de la siguiente manera:

Mision

Ser un generador de experiencias memorables para todos nuestros comensales a través del

buenservicioy la calidaddelosalimentos.
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Vision

Serla primera opcién ela mente de nuestrafientes para todos so®mentos deonsumo.

Valores organizacionales

1 Respetoer Responsabilidad
9 Alegria+ Diversion

9 Confianza+ Gratitud

Al respecto, eselevante sefialar que la vision y la mision se constituyen como elementos claves
dela estrategiale unaempresagadoquealineana la organizacioren casode dudao discrepanciasge

manerajuesepuedarinterpretatos objetivosquesedesearalcanzar.

4.9. Mapeodel Area Operativa

Parael diagnésticode la parteoperativalo primero que serealizé fue un levantamientade la
distribucién de planta de toda la empresa, es importante mencionar que en los UltimosPEhafos
Vieja S.A. ha realizado una serie de ampliaciones debido a que el negocio empez6 sianuaEdoeia
panaderiasinembargono sedisponede planosde cadaunalasremodelacionesi un plano integrados

de las diferentes zonas, el Unico dato con que cuenta la administraestetemaesqueel areatotal

delterrenomide 1500m?.

Figura 4.2
Ubicacion dePanaVieja S.A.

()
()
fs)
=
=
=
=
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4.9.1. Mapeodela Distribucion de Planta

Serealizounmapealelos procesoslel negocioy losflujos delos procesogperativosgconel objetivo
de brindar una vision general del proceso e identificar posibles areas de mejoragasian@scripcion
generalde los principalesproceso®perativosy dela cadenade valor dela empresaonel fin de establecer
actividadeslavesqueagreguemalor al cliente,puntosde optimizacion de recursos y poder sefialar areas
de oportunidad para desarrollar ventajas cditizes.
Por otro lado, se hizo uso de las buenas practicas de manufactura para respaldar puntos de mejora

a través de una lista de verificacion de los procesos operativos de la logistica inteegadel

4.9.2. Descripcion dela Distribucion de Planta

La distribuciénde plantadel negocioestadividida de formamuy particulardebidoa quela
empresanicié en una casavieja, con masde 100 afiosde antigliedady con el pasode los afiosfueron

construyendotrasareasA continuaciénsedetallacadaareay sufuncion:

Uber

Esel areadeentregadelos productossolicitadosa domicilio.

Front

Es el areade ventade los productosde panaderiacuandoel cliente ingresalo primero que se
encuentra son las vitrindsnde se exhibe una gran variedad de panes, pasteles y opciones de reposteria
dulcey saladaAdemasenunodelos extremosdel local seubicala cajaregistradorgy detras de esta
las camaras de bebidas. En la inspeccion realizada a estiardrse observaron muchos estantes o
espacios de almacenamiento desorganizados, con herramientas y utemsziotedosy que no

perteneceaesazona.

Café

Esunareadestinadaspecificamentparala preparacionle diferentegiposdecafé.
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Runner-producciéon

Es un &rea transitoria entre la produccion de los productos de panaderia y la venta de estos

en elfront, sufuncionesalmacenay abastecegila panaderieDurantea inspecciérenestaareaseencontraron

espacios deabajo desordenados.

Produccioén

Aqui se preparan todos los productos de panaderia, en esta area se dispone de las siguientes

maquina® equipos:

M

T
T
T

Unacocinadegas.

Dos hornos:exclusivosparacocinarpizzas.

Treshornos:paraquequey otrostipos de panes.

Dos batidoras: una se utiliza para la elaboracion de merengues y preparaciones synalares
otra se emplea para hacer la mezcla de queques, estos equipos tienen una ckgpéd&idad
litros.

Unamezcladoraseencargalerevolverla masay tieneunacapacidagaral5 kilos.

Laminadora de masa: se utiliza para extender y aplanar la masa hasta alcanzar un grosor
uniformedelos panespasteleridinay hojaldres.

Una boleadora: esta maquina se usa para ayudar en la formacién de miga y redondear la masa
cortada en porciones de 300 gramos, las cuales posteriormente se utilizarapnuettada
distintostiposdepanes.

Unamaquinade cocinarcarne:esun sarténindustrialparacocinarala planchademanera

uniformey homogénea.

Es importante mencionar que al igual que en las otras areas, en produccion también se

identificaron puntos de mejora en el método de almacenar herramientas de trabajo, insumaos, orden

limpiezaengeneral.

Area de Lavadoy Desinfecciénde Produccion

Esteespacicseubicadentrodel &reade producciony seusaparalavary desinfectatodos



106
los utensiliosde salidautilizadosenel procesaleelaboraciordelos alimentos.

Area de Preparacion y Almacenaje de Productos Secos

Esteespaciestéconectada@onel &readeproducciory concocinaaquisetieneunapersona

que se encargande prepararlos insumosque no necesitande un procesode coccion (cortado de
pimientos, preparacion de salsas, pelado de verduras, etc.) para que el equipo de cocina pueda empezar
su proceso de elaboracion de platillos. En esta area se almacena provisionalmente arroz, frijoles, salsas,
entre otros insumos y se guardanrhmientas de trabajo y utensilios; sin embargo, durante la visita de
campo se evidencio que en algunos sectores no se realiza un almacenamiento adecuado de los mismos;
pues, se encontraron sacos de harina y cestas con vendelrsigelo;asicomoabrigosu otroselementos
encimade maquinagnunamesandustrial.

El areade congeladseencuentranestaseccion)a cualestaprogramada unatemperatura de
-88°C.

Area de Coccién

Es donde se cocinan los alimentos de acuerdo con los pedidos del restaurante. Esta zona se
conectacon el reade lavadoy desinfecciérde utensilios;asicomoconel &reade preparaciory almacenaje
de productos secos y el de almacenajmsigmos. El tipo de distribucion que tiefeecocina de Pana
Vieja S.A. es por proceso debido a que todas las operaciones estan agegadasuncion que llevan
a cabo. Otro aspecto importante de sefialar es que esta seccion se aretmntranicadaonel salénA por
medioderadiocomunicacion.
Las maquinas disponibles en esta area para preparacion de los diferentes platillos son las
siguientes:
1 Unacocina.
Tresmicroondas.
Tresplanchas.

1

1

1 Tresmesadrias.
f Unextractor.
1

Unaolla arrocera.
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Dos mesasndustrialesde preparacioro montajedel platofinal.

1 Una pantalla e impresora: donde llegan las ordenes de las comandas automatizadas por el
sistema.
1 Unamaquinade cocinadade proteinagpescadogarney pollo).
1 Unestantendustrialqueseutiliza paradejarenfriarun pocolascarnesantesdecolocarlaseen
los platos.
f Una maquina para bafio maria que se usa para calentar los alimentos de forma lenta y
aplicandgocaintensidadiecalor.
Ademas en estadrease encuentraunazonade lavadoal lado de unade las mesadriasy dos
espacioparael depositadedesechos.
Entre los puntos criticos 0 de mejora que se encontraron en esta area caben destacar: la capacidad
de mesa de preparacion de platos terminados, la conexion de cables colgando y prblemas

almacenamientp organizaciordeestantes.

Area de Almacenaje de Insumos

Estaareaestacompartideconla zonade refrigeradoy las cAmarasle insumosvarios.Cuentacon
dos mesas (una es para almacenaje provisional de pedidos y otra para guardar insunmosglyle
industrial para almacenamiento de materias primas. Ademas, dentro de estencoeargegl areade

controldecamaras.

Area de Lavadoy Desinfeccionde Cocina

En esta zona se realizan las labores de limpieza y desinfeccion de los utensilios de cocina,
aqui se genera un gran volumen de trabajo. Dicho espacio esta separado del resto de areas para asegurar
las medidas de higiene y evitar que las labores que alli se desarrollan interfieran crtiattades.

Area de Casilleros

Esunazonapequefauecuentacon48casillerosjos cualesestarndivididosendosmuebles,
unoguecontienel2 espacioy otroquecuentacon36. Enestesectorseencuentrademasinservicio sanitario,

un lavamanos y una pila. Al realizar la inspeccién se observa que esteaggeede ordeny
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organizacion.

AlmacenajedeLimpieza

Zonadestinad&xclusivament@ almacenaproductogdelimpieza.

Area de Comedor

Espacigparaquelos empleadopuedarcomery descansaidurantesuperiododealmuerzo,
esta zonauentaademagonuntelevisor.Durantela visita al sitio seidentifico la presencialealgunas

equiposy materialegjueno pertenecenestarea.

Cajas

Es la zona de pago, en el area del restaurante, se dispone de tres computadoras para agilizar

la cancelaciodelascuentas.

SalonA

Es la primera terraza del restaurante, en este sector se tiene 51 mesas, las cuales estan
ajustadagparauna,dos,tres,cuatroy hastadiez personasTambién,secuentacon un areaquefuncionasolo
para preparacion de bebidas naturales y café.

Area de bafios

Cuentacon dos bafioseparados por sexaup tercero seguio indica la ley7600.

SalénB

Estazonacuentacon 15 mesasajustadaparaparejaso bien gruposde tres, cuatroy seis
personas. Es importante mencionar quen@sas no estan enumeradas, pero si se encuentran mapeadas

en el sistema.

Area de Desperdicios

En esta parte de la distribucion es donde disponen la basura generada durante los diferentes
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procesodascualesalmacenaenbolsagleplastico.

En la Figurad.3, se visualiza una representacion grafica de la distribucién de plantadaculel
se detallan cada una de las &reas descritas anteriormente. Ademas, en fadsguraiesan cada uno de
los elementos utilizados en dicha distribucion para una mayor comprengiiade

Figura 4.3

Distribucionde plantaactual PanaVieja S.A.
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Figura 4.4

Simbologiadela distribucionde planta.
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4.9.3. AndlisisdelosProcesofperativos

Diagrama de ProcesosGeneral

En la Figura4.5, se presenta el diagrama de procesos de Pana Vieja S.A., el cual se
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diferencia de lodiagramasleflujo construidoparalaempresal permitirunavisualizaciérintegralde
todoslos procesognunasolarepresentaciografica.
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Figura 4.5

DiagramaprocesodanaVieja S.A.
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Estediagramalustrael flujo delnegocio,dondesemuestrda interconexiorentrelasdiferentes

areas y funciones, se dividen en secciones de servicio al cliente (salones ypoajae)gion de
alimentog(panaderig cocina),manejode pedidog(solicitudesinternasy externaxomoUber)y areas
desoportgalmacenamientdimpiezay administracion).

Las operaciones deront incluyen el servicio al cliente de venta pi®ductos de panaderja

solicitudesdirectasde los clientesen el restauranteEl areade preparaciorse encargade elaborar

suministros grandes para cocina y también almacena insumos varios. Los procesos de soporte incluyen

el manejo de almacenamiento de insumos, limpieza y desinfeccion, seguridad, mantemimiegito,

parasoportea cocina;asicomodisposiciordedesechos.

Diagramadel Procesode Llegadadel Cliente, Recepcion Entregay Pagode
Pedido

El diagrama de flujo de la Figuda6 muestra el desarrollo del proceso desde que el cliente

llegaal restaurantehastaquerecibesuordeny realizael pagodel pedido.
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Proceso de llegada del cliente, recepcion, entrega y pago de pedido.

Proceso de llegada del cliente, recepcidn, entrega y pago de pedido

Clientellegaal
restaurante

Saludade bienvenida
y ubicar al cliente

Informaralclientede
formasdelment(QR
ofisico)

¢Listopara
tomarla
orden?

Esperadecisiorfinal
[EIIEE

Esperarsolicitudde pedido -
NO

Tomarla ordenen tablet

Cocina avisa por
radiocomunicaciél Entregaral cliente
mesero

¢ Solicitudde ¢Cliente
pedidolista? satisfecho?

Llegacomandaautomatica Recepcionle quejao Emitir factura
acocina sugerencia

No existe
Solicitud LSSl Avisaral gerentesihayalguna
comanda B disconformidad

A continuacién, se ofrece una descripcion detallada de cada una de las etapas menciehadas en

diagramaanterior.

9 Inicio: el clientellegaal restaurante.

' Recepcion: el mesero brindagludo al cliente, seguidamente le informa de las formas de

menu disponible (QR o fisico) y espera a que este decida para tomar su orden.

1 Toma de pedido: se verifica si el cliente ya esta decidido para ordenar, si esté listo se procede

a tomar el pedido por medio de la Tablet y si no se espera la decision final del cliente.

1 Proceso de cocina y entrega: empieza con la solicitud del pedido del cliente, la orden llega

automaticamente a la cocina al tomar el pedido a través de la Tablet, cuando el plato esté

preparado el cocinero le informa por radiocomunicacion al mesero parestgirecoja el

pedidoen cocina.Acéa se manejael métodoPEPS(primeroen entrar,primeroen salir), esto

ayuda a que se utilicen primero las preparaciones mas antiguas, manteniendo la calidad,

minimizandoel desperdicio.
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1 Postentregalelpedido:el clienteterminasuestadianel restaurantg procedeconel pago

de la cuenta, si hubiese alguna sugerencia se comunica a la gerente (Jessica), aunque

actualmentéa empresano cuentaconprocesoparagestionadichoscomentarios.

Diagrama del Procesode Elaboracion de Platillos

Enla 4.7, seapreciael diagramadel procesade elaboraciérde los platillos en PanaVieja

S.A. desdeguellegaunaordende pedidohastaqueestasalede cocinaparasuentregaal cliente.

Figura 4.7
Procesade elaboraciondeplatillos.
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Parael procesade elaboraciorde platos,se considerague hay partede los insumosque ya estan
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previamentgreparadogomoel arroz,frijoles, salsasasicomoingredientegarala elaboracion de

ensaladas o sandwiches (tomates, lechugas, pepinos, pimientos, etc.). Endd crenasolo se

encargarlela cocciéndelascarnes|os huevosy el montajedelos platos.Enseguidaedetallael proceso:

l

Inicio: empieza con la entrada del pedido desde restaurante, la orden llega automaticamente a
cocina a través del sistema de comandas.

Revisar solicitud en pantalla: tomanda se visualiza a través de una pantalla en cocina, esta
pantalla esta ligada a una impresora que va documentando las érdenes.

Verificacion de platos: se hace una verificacion si hay platos que necesitan ser preparados, Si
no los hay, se continGa con el proceso de identificar los platos para entrega final ya listos.
Preparar plato: si hay platos pendientes de preparar, la cocina sigue el método PEPS para a
elaboracion de cada uno de los platillos solicitados.

Cocinar y preparar segun indicaciones: los platos se cocinan y se preparan segun indicaciones
agregadas por el mesero al momento de tomar la orden. Una vez que el pedido esta listo se
identifica correctamente.

Comunicar al mesero: esta accion se realiza a través de radiocomunicacion para que el mesero
recoja en pedido que se encuentra en la mesa de montaje industrial.

Entrega al cliente: finalmente se hace la entrega al cliente. En caso de que el cliente manifieste
una disconformidad con el pedido se intente resolver la discrepancia, ya sea devolviendo el
platillo a la cocina, cambiando el producto o incluso reintegrahdinero al consumidor si

este de ya se hubiera pagado por el mismo.

Diagrama del Procesode Produccionen Panaderia

En la Figurad4.8 se muestra el diagrama del proceso de produccion de un producto en el

area de panaderigsdesupedidohastasuposterioralmacenamiento envioala zonadecocina,segun

corresponda.
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Procesadeproduccionenpanaderia.
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Inicio: comienzacon la solicitud en panaderia.

1 Preparacion de insumos: se preparan todos los ingredientes y materiales paradaproduc
delpano productogelacionados.

1 Mezcla de ingredientes: los insumos preparados se mezclan segun las recetas y
procedmientosparacreara masaenel términoqueserequiere.

1 Preparaciome amasadosepreparda masahastaalcanzada consistenciadecuada.
Fermentacion: la masa preparada se deja fermentar, este es un paso clave segualcomenta
personaparael desarrolladel sabory delatexturadel producto.

1 Horneadola masayafermentadaeenviaa horneamhastagueestécompletamenteociday
tengadascondicionesequeridasletexturay color.

1 Almacenajeprovisional:dentrodel flujo del procesdiay unadecision si pasardel areade
produccion al &rea de runner para almacenar provisionalmente el producto en estantes
industriales para luego colocarlo en el mueble de almacenaje provisional o bien si se procede
a enviar al sector deont para el acomodo del producto en vitrinas, donde el resiar
personancargalerealizarestaabor.

7 Cocina precisa producto: se debe tomar la decision de almacenar, llevar a vitrinas o de
enviaracocina,enestecascsi sedecideenviaracocinaparapreparaciomesandwich,
hamburguesasalgunpostrequeserequieredesdeel areadefront.

Diagrama del Procesode Compras Insumos y Materias Primas
Enla Figura4.9, sedetallael procesaquesiguela empresaarala comprade las materias

primas y demas insumos necesarios para la elaboracion de los diferentes platillos y bebidas que ofrecen

a sus clientes.
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Figura 4.9

Procesade comprade materigorima e insumos.
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El procesode adquisicionde materiase insumoscomienzacon la compray la aprobaciondel
presupuestpor partedelduefio Cuandcsetienesuaprobaciorseprocedeacontactaalos proveedores

paraevaluarasofertasy finalmentetomarla decisionderealizarel pedidoquemas conviene, en caso
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de que la oferta no sea adecuada para el negocio se procede a buscapoisness

Con la oferta aprobada, se realiza el pedido, se verifica el estado del producto, en caso de que los
productos no se encuentren en buenas condiciones, se solicita al proveedor questesuma.Si
el productoestéenbuenestadoseefectuda facturaciory posteriormentgsealmacena.

Es importante mencionar que la forma en la cual se planifica el abastecimiento de insumos para
evitar sobrantes o faltantes, es por medio de compra de cantidades que no varian, essewatpie
igual, segunlo indicadopor el duefioduranteunade las entrevistasya que seguneste las cantidades se
equilibran; por lo que, no es necesario ajustar los pedidos. Para garkntataciony evitar la
obsolescencideproductognprocesoy terminadoslo quesehaceesanalizar los productos cada mafiana
para verificar rotacion, en caso de que haya demanda y no producto, se estudian los tiquetes cancelados

por parte de la gerencia pa@mprobar demanda y existencias.

4.10. Verificacion de BuenasPracticas de Manufactura (BPM)

Para la evaluacion de BPM en la empresa Pana Vieja S.A., se utiliz6 la ficha de insp&feidn de
para fabricas de alimentos, bebidas y procesados, descrita Bestducion 17€006 (CO
MIECOXXXVIII): Alimentos Procesados Proced. Licencia Sanitaria, Proced. Otorgar Registro
Sanitario y Inscripcion Sanitaria, Requisitos Importacién Alimentos Procesados, Industria taimen
BebidasProcesadof007), la cual esunaguiaempleadaor el Ministerio de Saludparael otorgamiento de
certificados de BPM a los negocios de este sector en el pais.

En el Cuadrat.5se visualiza un resumen con los resultados obtenidos y las observaciones mas
relevantegaracadauno de los aspectodajo analisis,los cualesse muestrana mayor detalleenel
ApéndiceA.2 del presentalocumentomientrasqueenel ApéndiceA.3 sesefialarios criterios utilizados

para la asignacién del puntaje a cada rubro.



Cuadro 4.5

Resumeilela evaluaciondeBPM enPanaVieja S.A.
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Aspecto

Observaciones

Puntaje

1.1 Alrededores y ubicacion

Los alrededores del negocio se encuel
en términos generales limpios, libres
basura y desperdicios y no se visual
focos de contaminacion o sitios que pue
constituir un refugio para plagas.
embargo, atealizar

una inspeccion en el interior
establecimiento en algunos sectore:
aprecia un inadecuado almacenamient
equipo o los materiales en desuso;
como, un tratamiento incorrecto de
desperdicios.

En cuanto a la ubicacién, el local
encuentra en una zona nNoO expues
posibles contaminaciones quimicas
biologicas y posee espacios para el r
de los desechos tanto solidos c
liquidos. Aungue es importante sefialé
aspecto de que algunas de las via
acceso al establecimiemo se encuentr:
pavimentadas.

1.2 Instalaciones fisicas

El tamafio y construccion del edificio
adecuado, cuenta con protecciones ci
el ambiente exterior; asi como, espa
para que sus colaboradores puedan ir
alimentos y almacenar sus artic
personales. Sin embargo, al analiza
distribucion delos equipos en el area
cocina se aprecia que en algunos sec
los trabajadores no cuentan con un esj
suficiente para realizar las operacic
productivas; pues, los pasillos en los
circulan con los alimentos calientes
estrechos y tieneequipos que dificultan
paso.

En algunos puntos del establecimientc
se tienen pisos de  materic

16.5
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impermeables, lo cual puede dificultar
limpieza y desinfeccion; sin embargo, ¢
sefalar que las uniones entre el piso
paredes en las areas de preparacic
alimentos tienen curva sanitaria y los p
tienen desagues suficientes.

Las paredes exteriores fueron constrt
con materiales adecuados y las interi
en las zonas donde se preparan alimi
estan enchapadas con azulejos blanct
cual facilita la limpieza y desinfeccion
estos.

El material utilizado en los techos reduc
acumulacion de suciedades o
anidamiento de plagas.

Las ventanas delestablecimiento s«
faciles de limpiar. En cuanto a las pue
de acceso estas son de superficies lisa:
absorbentes; sin embargo, en el interio
establecimiento muchas de las area
cuentan con puertas que ayuden a se
los espacios.

La iluminacion de las diferentes area:
adecuada y no altera los colores;
embargo,

en las zonas donde procesan los alime
se pueden apreciar cables colgantes
lamparas no tienen protecciones cc
roturas.

1.3 Instalaciones sanitarias

El establecimiento dispone de suficie
agua potable tanto para la produccion c
la desinfeccion y limpieza de los equig
Ademas, cuenta con instalacio
apropiadas para su almacenamient
distribucion en caso de suspensiones
suministro de estliquido.

En las diferentes areas del establecimi
hay suficiente cantidad de agua pare
actividades que lo requieran y se tien
adecuado transporte de las aguas neg
servidas del local.

10
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1.4 Manejo y disposicion de
desechos
liquidos

El establecimiento cuenta con siste
adecuados
de drenaje.

Los servicios sanitarios estan separ
por sexo y se encuentran limpiosy en |
estado; sin embargo, estos no po
dispositivos para el secado de manos
cantidad de lavamanos es baja par
namero de trabajadores que tiene
negocio. Ademas, elestablecimient
carece de vestidores para los emplead

Los lavamos que se tienen instalados
de accionamiento manual, lo cual
cumple con las BPM.

4.5

1.5 Manejo y disposicion de
desechos
solidos

No existe un programa por escrito par
manejo de los desechos soélidos;
embargo, si se tienen espacios y depc
adecuados para ello lejos de las zone
procesamiento de los alimentos.

1.6 Limpieza y desinfeccién

No secuenta con un programa por esc
gue regule la limpieza y desinfeccion
local y los equipos/utensilios que se
en los diferentesprocesos; sin embargc
productos utilizados para ello poseen
registros respectivos y estan almacen
de manex adecuada. Ademas, tanto el
de panaderia como la cocina del restau
cuenta con espacios para la limpiez
desinfeccion de los diferentes articulo:
trabajo.

1.7 Control de plagas

Se carece de un programa escrito pa
control de plagas, aunque si se rea
fumigaciones con regularidad al tratars
un establecimiento con mas de 100 afi
antigiliedad (de ahi su nombre) en alg
sectores. Ademas, se aprecia un adec
almac@&amiento de los productos quimi
utilizados y estos cuentan con los regis
necesarios para emplearse en plante
alimentos.

2.1 Equipos y utensilios

El equipo utilizado en los diferen
procesos es adecuado y esta disefad(

2




desmontarse y limpiarse o desinfect
con facilidad; sin embargo, no se tiene
programa escrito de mantenimie
preventivo donde se detalle las condicic
de las maquinas y si estas han

122

reﬁaradas.

El personal involucrado en los proceso
produccion ha sido capacitado en BPM
embargo, la empresa carece de progr.
de capacitacion por escrito.

3.1 Capacitacion

El personal que esta manipula
alimentos utiliza el cabello recogido y 1
gorra desechable, asi como las ufias ¢
manos cortas. Ademas, se les exige
3.2 Précticas higiénicas trabajadores el lavado de manos con ji
antibacterial antes de ingresar a las are
produccidn o al manipular aliment
crudos que no sufrirdn tratamier
térmicos antes de su consumo.

Se tiene un control de las personas
ingresan a las é&reas de preparacic
manipulacion de alimentos y para apr¢
Su acceso astas zonas se verifica que
presenten sintomas de alguna enferm
3.3 Control de salud gue eventualmente pueda transmitire
través de los alimentos. Sin embargc
administracion del establecimie
infform6é que no realiza ningun tipo
examenes médicos al personalvipea st
contratacion, tal y como lo pide las BPI

No se tienen registros de la potabilidac
agua que se utiliza en los diferel
procesos productivos ni se reali

4.1 Materia Prima evaluaciones periddicas de la calidac
este liquido. Sin embargo, la empres
cuenta con un control de otras mate
primas.

A pesar de que el personal conoce el
operativo del proceso no se cuenta
procedimientos por escrito de estos r
han implementado medidas efectivas
proteger los alimentos contra

contaminacion con metales o materi

4.2 Operaciones de manufact
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extrafios.

Los recipientes utilizados en los proce
de producciéon y para el almacenamit
son adecuados y se encuentran limpios
buenas condiciones; sin embargo,
algunas zonas de empaque hay
envases o recipientes de los que en ree
se necesitan, lgue reduce el espacio
trabajo.

La empresa no cuenta con procedimie
4.4 Documentacion y registroescritos para el control de los registro 1

Eroduccién i distribucion.

Las materias primas y los produc
terminados se encuentran almacenad:
condiciones apropiadas; sin emba
algunos de los alimentos que ingresan
bodega no estan debidamente rotul
con la fechay el tipo. Ademas, la puert 4

4.3 Envasado

5.1 Almacenamiento y

distribucion 2
recepcion de algws productos a la bode
es la misma en que se despacha alim
procesados, esta condicién se evide
especificamente en el area deont-
panaderia.

TOTAL 63

De acuerdo con IResolucion 172006 (COMIECOXXXVIII): Alimentos Procesados Proced.
Licencia Sanitaria, Proced. Otorgar Registro Sanitario y Inscripcion Sanitaria, Requisitaadopor
Alimentos Procesados, Industria Alimentos Bebidas Proce$ad03g, para que una empresa logre la
certificacion debe obtener un puntaje igual 0 mayor a 81y alcanzar la puntuacion minima en los rubros
que se detallan en el Cuadr®. Sin embargo, en la inspeccién realizada el negegistréuntotalde
63 puntog(ver Cuadro4.5); porlo que,PanaVieja S.A. deberaealizarunaseriedemejorassi quiereoptar

poresta certificacion, iniciando por aquellos aspectos que son de caracter obligatorio.

Ademas, en el Cuadrh.7 se muestra el estado de la empresa con respecto a cada una de las
secciones que evalla las BPM para definir el orden de atencion que se le debera dar a los diferentes

rubros.
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Cuadro 4.6

Aspectos obligatorios para la obtencion del certificad /.

Aspecto Puntaje Puntaje
minimo obtenido  EStado
1.3.1 Abastecimiento de agua 8 8

1.6.1 Programa de limpieza y desinfecc
2.1 Equipos y utensilios

3.1 Capacitacion ®
4.1 Materia prima [
4.2 Operaciones de manufactura ®

3
2
2
3.2 Précticas higiénicas 5
3
3
2

W kFRPPFPOONOW

4.3 Envasado

Cuadro 4.7
Comparacion entre el puntaje maximo y el obtenido en cada uno deblas para definiel ordende

atencion.

Puntaje Puntaje
maximo maximo
1.1 Alrededores ubicacion 3 1 ®
1.2 Instalacionedisicas 24 16.5

1.3 Instalacionesanitarias 10 10

1.4Manejoy disposiciordedesechotiquidos 11 4.5

1.5Manejoy disposicionde desechosolidos
1.6Limpiezay desinfeccién

1.7 Controlde plagas

2.1Equiposy utensilios

3.1Capacitacion

3.2 Practicashigiénicas

3.3Controlde salud

4.1 Materiaprima

4.2 Operaciones de manufactura

4.3 Envasado

4.4 Documentacion y registro

5.1 Almacenamientq distribucién

Aspecto Estado

DArrwrRrRPPOONMPWN
o0

G NEARROVWOOWWOO A~




125
4.11. Diagnostico del Almacenamiento y Distribucion & los

Equipos/Utensilios

A continuacion se presentarcadaunade las zonasanalizadasasi comolos principales

hallazgosencuantoala gestiéndistribuciony almacenamientdelos equiposutensiliosy productos.

Area deFront

En estaarease encontrbuna camaray estantesin uso; asi como diferentesaspectosa
mejoraren cuanto a la gestion de almacenamiento de insunh@srgmientas y la organizacion y
limpieza en general.
Durantela inspecciordela zona,seobservda presenciaerefresco®encontactoconel suelo lo
cual es una practica que se deberia cambiar para evitar contaminaciones. Ademas, se aprecia que los
cartones de huevo estan apilados debajo de los muebles destinados al area deloajas; podebera

evaluar si es posible reubicarlos en otro sitio.

Area de Runner

Se identifico la presencia de cajas de almacenamiento encima de las mesas industriales de
productofinal de panaderiapor lo quesenecesitavalidar si realmentedebenpermanecealli o bien

puederreubicarsenotrosector.

Area de Pasillosy Esquinas

En los pasillos y esquinas se encontr6 almacenamientos de diferentes herramientas de
trabajo e insumosEn estepunto esimportanteidentificar qué insumosse debenalmacenaren los
muebles de los pasillos, sin llegar a obstruir el paso para evitar accidentes y garantizar un eficiente flujo
de trabajo. Ademas, es necesario tener presente que la materia prima no debe tener cogitatiocon

por regla de manipulacion de alimentos.
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Area de Produccion
Estazonade trabajoeslimitaday no setienenmuchosespaciogle almacenamientdp cual

provoca que los trabajadores en ocasiones deban colocar equipos o utensilios en el suelo. Por otro lado,
en el sitio destinado a la limpieza de los implementos de cocina disponen cartones en el piso para que
funcionen como absorbente, siendo esto unaipeéantihigiénica que puede resultar en un refugio de
plagas o bien provocar accidentes.

Ademas se observigue setiene un espaciono utilizado al fondo del areade produccion(ver

Figura4.10, enestazonaactualmentseguardaralgunaserramientagle trabajoe insumos.

Figura 4.10

Areasinusoenla partedepanaderiade PanaVieja S.A.

Area de Cocina

Enel &readecocinaseevidenciécomooportunidadiemejorala organizaciérielos espaciosletrabajo,
ya que existeunagran congestiénesestazona,lo cual puedeserun riesgoparala seguridadde los
trabajadores.

Los expertos recomiendan que los extintores de incendios y zonas de salida estén libres de
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obstruccionegntodomomentosinembargocomosemuestreenla Figura4.11a enPanaVieja

S.A. el extintor esta al lado de la mesa industrial, ademas el espacio de salida de cocina es muy
reducido y se encuentra obstruido por el basurero.

Ademas, se observo que la ubicacion y el tipo de depdsitos utilizados para la disposason de
desechosolidosde estazonano sonadecuadogver Figura4.11l), yaqueestosdeben colocarsejos
delosespacioslepreparaciomealimentosy requiererestatapadosTambiénse visualiz@uealgunos
productosya previamentgreparadogstabarexpuestossin un adecuad@macenamientdy quepodria

provocata contaminaciérde estos.

Figura 4.11

Aspectoglemejoraen elareadecocinade Pana ViejaS.A.

(b) Basurero.
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Area de Preparacion y Almacenaje de Productos Secos

Se aprecia que en algunos sectores no se realiza un almacenamiento adecuado de los
productossecos; pues estos no se encuentran clasificados ni identificados. Durante el recorridequar esta
sepudoobservaisacogde harinay cestaconverdurasenel suelo;asicomoabrigosu otroselementos

deotrasareagencimadelasmaquina® mesasndustrial.

Area de Comedor

Durante la inspeccion se observo que el area destinada por la empresa para que los
trabajadoreslescansely disfruten de sus periodosde alimentacionse encuentradesordenady sucia.
Ademas,como se aprecia en la Figutal2 se han utilizado algunos de los espacios como bodega o

sitios de almacenamiento de equipos y herramientas, lo que reduce el espacio disponible.

Figura 4.12
Areadecomedome PanaViejaS.A.

Area de Limpieza y Casilleros

En estaéreaseobservénuevamentéa utilizacionde carténenel suelo,lo cualno esrecomedable, ya
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que puede convertirse en un foco de contaminacion o provocar que pégsoa se tropiece con €l.

En cuanto a la disposicion de las herramientas de limpieza, se aprecia que tanto las escobas como
los recogedores estan almacenados inadecuadamente, ya que tienen contacto conyedtiiselo
elementosAsimismo,comose evidenciaen la Figura4.13 los productosquimicosde limpieza tampoco
tienen un lugar designado ni estan debidamente identificados o clasificados.

Con respecto a la infraestructura, es importante sefialar que el espacio designado para que los
empleadoguardersusarticulospersonalegsmuy pequeficy solosedisponede un servicio sanitario
anivel internoparatodoslos trabajadorespor lo que,seconsideraun rubrocritico querequierepronta
atenciomor partedela administraciordel establecimiento.

Otro aspecto que se debe mejorar en este sector es la gestion de los residuos; pues durante la
inspeccidn, se logré visualizar que los depositos de basura no estaban tapados, lo cyabypochia
atracciordeinsectog roedores.

Figura 4.13

Areadelimpiezay casilleros.

Area de Almacenamientode Productos de Limpieza

El espaciodestinadoparael almacenamientale los diferentesproductosde limpieza es muy
limitado tal y como se aprecia en la Figwtd4 y los productos alli presentes carecen de una
identificaciony clasificacionquefacilite el flujo detrabajo.

AdemasJa seguridady el accesamonotrospuntoscriticosenestaarea;puesexistendiferentes cajag
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suministrogjueestancolocadosnel piso, reduciendaunmasel espaciaisponibleparamovilizarse

dentrodeestazona.
Figura 4.14

BodegadeproductosdelimpiezaenPanaViejaS.A.

Area de Limpieza y Desinfeccion

Enestesectorsehalld cestasequiposy utensiliosendesusy pertenecientesotrasareasasicomo un
basurero sin tapa (ver Figudalb), el cual puede causar contaminacién cruzada o fmtsmciara
propagaciomle plagasal estalos residuogxpuestos.

Figura 4.15

Areade limpiezay desinfeccion déos utensilios deocinaenPana ViejaS.A.
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Area deOficina

Comoseapreciaen la Figura4.16 actualmentelessicggerentede operacionesho tieneun
espacio designado de oficina, solo dispone de una sillay una mesa, junta a una impresa y en la zona se

pueden observar ademas cables colgando, lo cual podria provocar un accidente.

Figura 4.16

Espaciode trabajodela gerentede operaciones.

4.12. Diagnésticolntegral

4.12.1. Mapeode los Procesos

Enla Figura4.17semuestrael mapeade procesosie PanaVieja S.A., parala construccion
de estdue necesariestudiara distribucionde plantay el flujo de los distintosprocesosa travésde
visitasal sitio y entrevistagonel Gerentede Operaciones.
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Figura 4.17

Mapeodeprocesosie PanaViejaS.A.

Procesosestratégicos ProcesosOperativos

Planificacién estrategia Procesos de entrada Procesos de preparacion

Areade
_'@ cocina
Cliente
Areade
preparacién
Areade café

Procesogle salida

Necesidadey expectativas

Procesos de apoyo

Mantenimiento ]

Lavadoy desinfeccién Runer Almacenaje !
produccién produccion limpieza i
Almacenajede E

H

insumos

Runercocina

i

|

|

‘3 Lavadoy desinfeccién Desperdicios Refrigeracion ]
cocina Congelado i

i

|

i

A continuacion, se presenta una evaluacion de cada uno de los elementos que integran los

procesos estratégicos, operativos y de apoyo en Pana Vieja S.A.

ProcesosEstratégicos

1 Planificacién estratégica:alafechasedesconocel estadalesuclimaorganizacionaho
se tienen procesos y politicas de gestion de talento humano y hay dificultades para la atraccion
y retencién del personal en puestos claves, lo que puede limitar su crecinyiesivategia
empresarial.

La empresa actualmente no posee una vision, mision, valores y propdsito empresarial, lo que
dificulta ademas a las personas vincularse con estos elementos. De esta manera, se ha identificado la
carencia de herramientagéicadores que simplifiquen la evaluacion del rendimigtos resultados.
Ademaésgdelafaltadepoliticasdecompensaciogn beneficios;asi como un programa de capacitacion para
el personal.

Para anticiparse y adaptarse a las tendenciadsdo, la gerencia se capacita aontemente, asiste

a ferias nacionales e internacionales de alimentos y bebidas y tieagenniade publicidadconla que
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sedesarrolleestrategiag benchmarkingnline.

Dentro de los planes de expansion o diversificacion, se analizan opciones de venta de productos
de panaderia para restaurantes y supermercados, ademas, se identifican oportunidades de abrir otros
restaurantes. En cuanto a las opciones relacionadas aecieliento y la mejora, el duefio sefiala el
aspecto de ser més eficientes en la produccion de pangagriagrarincrementatos margenesie
utilidad.

1 Atencién al cliente: seidentificé la falta de mecanismogpararegistrary seguirlas
necesidades y expectativas del cliente, asi como estrategias para mejorar la fidelizacion y
captacion. Actualmente se hace una revision de comentarios en redes sociales, regursqua
Facebooklnstagrano correoelectrénico.

Lasestrategiagueseestarimplementandparamejorara experiencialel cliente,serelacionan con
entrenamientos y capacitaciones en servicio al cliente con el INA y la evaldegapacidadese
analizapor partedela gerenciaAdemés semidentiemposo sedaseguimiento visual, segun perspectiva
y experiencia.

1 Gestidonde inversiones:el negociohaido creciendoy hainvertido tiempo,dineroy
esfuerzaenla optimizacionde procesozomoel de comandagsutomatizadosin embargo, no
se cuenta con una gestion de inversiones que evalla y optimice el uso de los recursos
financieros. El negocio actualmente determina dénde y cuando invertir por medio de esto se
analiza el flujo de efectivo y se evalGan las necesidades deifima@ato y se prioriza elas
oportunidadeglentificadas.

Ademas, no se cuenta con una metodologia de evaluacion de los criterios para el réasrno de
inversionesni sefinancianconbancospuesja inversionprovienedel capitalde laempresalTampoco
existeunprocesdormal paralatomadedecisionesleinversion, la gerencia evalla cada caso segun el
capital liquido disponible. Ademas, invierten en el desarrollo de nuevos productos, donde se mantiene
relacion con desarrolladores como, por ejemplo: panaderos experimentados que ayudan a crear nuevas
recets y productos.

1 Desarrollo de nuevos productosel proceso de desarrollo de nuevos productos comienza con
la identificacion de la idea, se buscan expertos, se hacen pruebas, se costean, se da forma, se
socializa la receta y se guardan archivos de las recetas, donde se detallddangtadientes
y se mantienen en un expediente. El negocio planea a futuro la incorporacion de un tecnologo

de alimentos para los pasos a pasos, ya que no existen manyaiesesos.
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Enestepuntoparagarantizatainnovaciory larelevancieenel mercadosemotivaalos empleados

a brindar ideas y se generan espacios para lluvias de ideas, ademas lsentiacarkingsobre
tendencias.
1 Gestién de RRHH: estaéreacarecede procesosy politicasde gestionde talento
humanoy haydificultadesparala atracciéry retenciérdel personaknpuestoslaves)o
que puede limitar su crecimiento y estrategia empresarial. Actualmente, segun etieluefio
establecimientel personatjuerenunciavade3 a6 personasl afioy desconoceal método
decalculodelatasaderotacion Encuantcalosregistrosdeempleadosseguardanformacion
deingresogcurriculoy carnédemanipulaciordealimentos.
7 Contabilidad y finanzas: segun el duefio los sistemas y procedimientos contables que
tieneenusoesel ICG queesun sistemacontablequeregistraventasy postventasel
servicio de contabilidad esta tercerizado. Ademas, el servicio de pagos de planilla perenvia
aparte.El temade la gestionde la liquidez y la solvenciase manejapor medio de la
experiencia, se realizan los pagos y se analizan deudas contra efectivo y se toman decisiones.
En cuantoa politicasno se han establecidgrocedimientogarala gestionde costesy la
maximizaciérdeingresos.
7 Cadena de suministro:para verificar la calidad y cantidad, se basan en porciones y utilizan
medidas. La calidad visual se verifica en cada orden. La aceptacion o gusto del cliente se mide
reactivamente en caso de reaccidn negativa, siempre se la da al cliente la taztaskrs

ocasiones.

Procesosoperativos

1 Procesode entrada: consisteenla recepciordeclientesenel local o los pedidosa
domicilio enestecasoPanaVieja S.A. utiliza Uber.

1 Preparacion: es el proceso de preparacion de los platos en cocina, se incluye el proceso de
produccion (panaderia), area de preparacion y area de preparacion de café que semaneja
otra area.

Encuantoaplaneaciérdela producciorparapanaderighayunascantidadesninimasy maximas
por producto,se verifican cantidadesn la mafianay sereabastecy parael restaurantse analizasegin

demanda.
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Porotro lado, entrelastécnicasde empaquegue utilizan paraasegurata frescuray calidad del

producto, destaca el empaque al vacio y con sello de calor. Ademas, se implelingritzmemanos
a30grados.

En cuantoal manejodel temade la rotaciénde stockeficaz paraaseguraguelos productosse
utilizan mientrasestarensumejorestadosebasarenla experiencig el criteriodel runner.Los ajustesielos
inventariosse realizansegunla estacionalidadas tendenciagsle consumo y los platos mas populares del
menu para garantizar que siempre tengamisnosecesarioamano.

El procesade calidadantesde quelos platosseanentregadoso realizala gerenciade manera
visualy el segunddiltro sehacepor el criterio delos salonerossiguienddas medidas definidas para las
porciones.

La eficiencia operativa en la panaderia y restaurante se mide por medio de las existencias de los
productos, necesidades segun la demanda insatisfecha y si se da abasto danciarpebindicador
quesetiene escuandose pide un productoy no hay en existenciase debe borrar el tiquete por parte de la
gerencia y entonces analizar la tendencia.

1 Procesode salida: esla entregadel servicioy el productoal cliente,aquino existen

mecanismoparamedirla satisfacciordel cliente.

Procesogde apoyo

1 Runner cocina: su principal funcion es movilizar el plato final al cliente y abastecer de
productosalasareas.

1 Runner produccién: esta persona es la encargadaldeacenar provisionalmente el guecto
final deproducciorde panaderigy abastecetle productosalaséareas.

{1 Lavadoy desinfeccion:procesoparamanteneta higieneenlasareasle producciony
cocina, estasareasse manejanapartede los procesosde producciony preparaciorde
productos y tanto el area de cocina como produccion cuenta con una.

1 Mantenimiento de equipo:no se cuentan con manuales escritos que especifiquen el
estadalelos equiposy la fechadela Ultimarevisiondeestos.

1 Gestion de desperdiciosta empresa no tiene una gestion de residuos, pero si tienen un area

aisladadondetodoslos desechosonalmacenadosnunamismabolsaqueprotegen.
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1 Almacenaje de insumosal momento de realizar el mapeo se encontraron varios espacios

almacenamiento con productos que pertenecen a otras areas.

1 Almacenaje de limpieza:se tiene disponible un area especialmente para almacedacio®
delimpiezay estaubicaddejosdelasareasie preparaciory produccion.

1 Congelado: en esta area se almacenan carnes, pescados, frutas, verduras, masas, bases de
panaderia, helados; asi como, postres, salsas y caldos.

1 Refrigeracion: se almacenan lacteos, huevos, verduras, frutas, carnes y pescados y salsas

frescas; asi como masas, fermentos, bebidas y condimentos.

4.12.2. CadenadeValor

Enla Figura4.18semuestrda cadenalevalordePanaVieja S.A.

Figura 4.18
Cadenadevalor PanaVieja S.A.

Infraestructura
(Cumplimientdegal,indicadoresgvaluaciondel desempefic& seguimientoy cumplimientode objetivos)

Gestionde RRHH
(Reclutamientojnduccion,desarrolloy desvinculacion)

Actividades
de soporte

Desarrollode tecnologia
(Sistemade comandasautomatizadoy comunicaciorinterna)

Compras
(Comprasnsumos materialesy herramientas selecciory negociaciércon proveedores)
P . . . . fervicianterno
Logisticanterna Operaciones| Logisticesalida | Marketingy ventas y
externo
Areade . - )
o - Almacenaje | Produccioren L . Runnercocinay
Actividades preparacton roductossecos anaderia Front(vitrinasy caja) roduccion
Primarias insumos p P UBER p
Almacenaje Refrigerada& Preparaciéren SalénAy B Postventay/o
insumos Congelado cocina y servicio
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Capitulo5

Propuestade un Plan Estratégicopara las Areasde

Talento, Mercadeoy Operaciones

5.1. Formulaciéon de Propuestade Plan Estratégico

Unavezanalizadcel diagndsticalela situacionactualdela empresaeprocedeaidentificar
las oportunidades presentadas dirigidas a cumplir con los objetivos de la empresa.
Asi, en primer lugar, tal y como se identific en la entrevista a la gerencia del restaurante y

panaderia en analisis, se identificaron los siguientes objetivos a largo plazo:

7 Consolidarseomorestaurante.
1 Empezama abastecerestauranteson productosie panaderigararestaurantes.

1 Ampliar negocioparacolocarproductosen areade supermercados.
Estos objetivos, se alcanzan a través de los objetivos estratégicos reproducidos aiéontinua

Cambiodeimageny defront.

Cambiode maquinariaobsoletode la panaderia.

Mejorar eficienciasoperativas.

Retosde optimizacionde procesoy seguridadalimentaria.

Aumentode preciosy margeneparaaumentaganancias.

=4 =2 A A4 A -

Eficiencias con estrategias como negociacion con proveedores, analissnaias y

meoramientodemateriagrimas.

=

Reducirla rotacionde personal.
Mejorar los procesos relacionados con la gestion de talento como es la induccion y
capaitacion de personal, los procedimientos y politicas laborales.

En ese mismo sentido, al analizar la matriz FODA de la empresa se identifican las posibles
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edrategiad-O,FA, DOy DA, sinqueconstituyaunalistaexhaustiva:

5.1.1. EstrategiasFO (FortalezasOportunidades):

1 Aprovechar la tendencia hacia alimentos saludabledesarrollar productos sallides
utilizando la calidad de productos como principal fortaleza. Introducir opciomeswgiglatos
saludablegjueseajusteralaspreferenciaglel mercadactual.

1 Crear programas de lealtad y recompensaaitilizar la presencia online y conocimientte
la industria para implementar un programa de fidelizacion atractivo. Ofrecer descuentos
promociones especiales a través de la plataforma online para incentivar la repeticién de
comprag lalealtaddelcliente.

1 Expandir el negocio a nuevos mercados: diversificar la ofertay aprovechara
capaidad productiva para incursionar en nuevos mercados geograficos. Abrir sucursales en
areas demograficas con demanda insatisfecha de productos de panaderia y restaurante.

1 Colaborar con empresas localesestablecer alianzas estratégicas con productores
localesde alimentossaludablegparamejorarla ofertade productos Promovermproductos
locales en nuestro menu y colaborar en eventos conjuntos para aumentar la visibilidad de
ambas partes.

7 Ofrecer catering y eventos especialestilizar la ubicacion estratégica y capacidad productiva
para ofrecer servicios de catering y eventos especiales. Disefiar menUs personaizados
eventoscorporativos,bodasy celebracionesaprovechandda experienciaen la industria

gastronémica.

5.1.2. EstrategiasFA (FortalezasAmenazas):

1 Diversificar la oferta de precios:utilizar la calidad de productos como un diferenciador para
justificar los precios. Ofrecer opciones de productos premium para contrarrestaernaza
dela competencig mantenemargenesle gananciasolidos.

1 Implementar estrategiasde retencion de clientes: utilizar el ambienteacogedory
promocionesie temporadgparacrear una experiencialinica que fomentela lealtad del
cliente. Ofrecer incentivos especiales para clientes recurrentes y programas de rgfarancia

contrarrestalos efectosdela competencia.
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Diversificar las fuentes de suministro: reducir la dependenciade materiasprimas

importadas buscando proveedores locales y alternativas de abastecimiento. Establecer acuerdos
a largo plazo con proveedoregonfiablesparamitigar el impactode cambiosen el tipo de
cambiodel ddlary crisiseconémicas.

Invertir en infraestructura de estacionamiento: mejorar la accesibilidaddel
estableimiento mediante la expansion o mejora del parqueo. Identificar alianzas o recursos
externos que permitan el aumento de la capacidad .actual

Diversificar la oferta de productos: aprovechafta capacidagroductivaparadesarrtiar
productos alternativos que puedan compensar la volatilidad de los preciosngrdade
Introducir lineas de productos complementarios como bebidas especiales, gmstrasto

platoslistosparallevar.

EstrategiasDO (DebilidadesOportunidades):

Automatizar procesos para reducir la dependencia de la mano de obrianplementar
tecnologia y maquinaria que aumente la eficiencia de la produccion y reduzca Eedeggen

dela manode obra.Capacitaal personaknel usode nuevasherramientapara optimizar

los procesoy aprovechalas oportunidadesle crecimiento.

Ofrecer servicios de catering y eventos especialespitalizar las oportunidades en
catering y eventos especiales para superar las debilidades en términos de precio y dependencia
de la manode obra. Utilizar eventosexternoscomo unafuenteadicionalde ingresosy para
promoveria marcaennuevossegmentosle mercado.

Negociar alianzas estratégicas con proveedores de estacionamiento: establecer
acuedos con empresadocales para ofrecer descuentogn estacionamient@ nuestros
clientesConvertirla debilidaddel parquea@nunaoportunidagaramejorara experiencia
delcliente y diferenciarse de la competencia.

Ofrecer educacion alimentaria:utilizar las instalaciones y conocimientos de la itvdus

para ofrecer talleres y eventos educativos sobre alimentacion saludable. Convertir la debilidad
en precio en una oportunidad para posicionar la marca como lider en edadiacg&ntariay
promovermroductosasequibley saludables.

Explorar la expansiéndel negocio anuevosmercados:identificar oportunidadesie
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crecimiento en mercados emergentes y en expansion para superar las debilidades. Utilizar la

experienciaenla industriay capacidagroductivaparadiversificarla ofertay adaptarse las

necesidades especificas de estos nuevos mercados.

EstrategiasDA (DebilidadesAmenazas):

Diversificar fuentesde suministro para mitigar riesgos:reducirla dependencide
materias primas importadas buscando alternativas locales y proveedores mas estables.
Edablecercontratosa largo plazo con multiples proveedoreparaaseguraun suministro
constantey minimizar el impactode las fluctuacionesdel tipo de cambiodel dolary las

crisis econémicas.

Implementar estrategias de mercadeo dirigidas: utilizar las promocionesde
temporadd presencianline parallegaranichosde mercadaespecificoy contrarrestar
lasamenazas de cambios en las preferencias del consumidor y la competencia. Segmentar la
estrategia denarketingpara destacar las fortalezas y minimizar las debilidades.

Invertir entecnologiapara mejorar la eficienciaoperativa: implementasistemay
herramientas tecnoldgicas que reduzcan la dependencia de la mano de obra y auaenten
eficiencia en las operaciones. Automatizar procesos y utitinftware de gestion para
optimizarla producciony mitigar los efectosde las crisis econémicay las emergencias
sanitarias.

Diversificar la oferta de productos para adaptarsea cambiosen las preferencias

del consumidor: monitorearde cercalastendenciaslel mercadoy ajustarla ofertade
productosparasatisfacetas demandagambiantesle los consumidoresintroducir opciones

de mentflexibles y productosinnovadoregjue ayudena mantenerseelevantesrente a la
competencig lasregulacioneslimentarias.

Negociar acuerdos con proveedores locales para reducir costestablecer relaciones
sélidas con proveedoredocales para obtener materias primas de calidad a precios
conpetitivos. Utilizar la ubicacién estratégica y conocimiento de la industria para negociar

acuerdogavorablegjuepermitanminimizarel impactodela competencia.
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5.2. PropuestaPlan Estratégico PanaderiaPanaVieja S.A.

Conforme al diagnostico de las areas de produccion, talento y mercadeo, asi como las
oportunidades identificadas al analizar la matriz FODA, a continuacién se propone un plan estratégico
acorde a los principios de administracion estratégica yogestganizacional, los cuales deben incluir
una vision estratégica, mision, valores, objetivos estratégicos, un planeamiento quegbeanzta
los objetivosy un sistemade mediciona travésde indicadorestrazablesy medibles,que permitan

concretar e3s objetivos, para lo cual se procede asi:

1. Desarrollarunavision estratégicaynamisiony valoresesenciales.
2. Establecepbjetivosalineadosa la misiony vision.

3. Formularla estrategigaralograrlos objetivos.

4. Ejecutarla estrategiay convertirel planenacciones.

5. Vigilar, evaluary corregirseguno evidenciadale la ejecucion.

5.2.1. Mision, Visiéon y Valores

Dado que existe una discrepancia entre los valores consignados en el mas reciente trabajo de
investigacion y la entrevista realizada a la gerencia, se propone adaptar los mas recientes y propuestos
por la Gerencia de manera que resulten concisos y atractivos a lo interno y externo. &elgmrte
aportadogor la gerenciadadoquelos mismosse encuentraractualizadoy proyedanla vision dela

Gerencig propietariogiela empresa:

Mision

iEncantar a nuestros clientes con la deliciosa calidad de nuestros productos y nuestra
promesa de hacerlos felices!
Vision

Serel lugarde reuniorfavorito de nuestr@omunidad.

Valores organizacionales

1 Excelencia
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Autenticidad

Innovacion

1 Servicio

5.3. Plan Estratégico para Casa Vieja para el Area de Gestion del

Talento Humano
De conformidad con el diagndstico del Area de Talento, se identifican los objetivos,
estrategias, plan de accion e indicadores relevantes para el cumplimiento de los objetivos de negocio
de la empresa. Asimismo, se abordaran los siguientes aspestesdentificados en el diagnostico:

rotacionde personalgestiondel talentoy desarrollcde capacidadedel personal.

5.3.1. Objetivos Area de Talento

1 Mejorar la retencion del personal reduciendo la tasa de rotacion: reducir la tasa almé@s
%.

1 Implementar politicas y procedimientos formales de gestion del talento humano: contar con
politicas y procedimientos de recursos humanos para los aspectos criticos del negocio.

1 Aumentarlas capacidadeslel personala travésde programagde desarrolloy capacitacion:

contarconunplananualdeformaciéndel personal.

5.3.2. Estrategias
Desarrollo de Politicasy Procedimientos

1 Elaboramoliticasy procedimientosle recursothiumanosuficientegarala adecuadgegion
del negocio.

T Alinear los objetivosestratégicoslel negociocon los procesogle la empresa.

Reclutamiento y Seleccién

71 Implementar un proceso estructurado de reclutamiento y seleccion que permita laleigjora
tasaderotacion.

7 Desarrollar criterios de contratacion claros y especificos para cada puesto, consigg&rando
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solo las habilidades técnicas, sino también las habilidades blandas y la culturzeigaail.

Desarrollo y Capacitacion

{1 Disefarun programade induccionparanuevosempleadogjueincluyainformacionsobrela
culturaorganizacionapoliticasy procedimientoslela empresa.

71 Implementamprogramas de capacitacion y desarrollo continuo para el personal, identificando
las necesidades de formacion y ofreciendo cursos relevantes para mejorarlidacdeshi
técnicag blandas.

Evaluacion del Desemperio

1 Estableceun sistemale evaluaciomlel desempefibasada@n objetivoclaros ymedibles, que
permitaidentificarel rendimientaindividual y ofrecerretroalimentaciorconstructiva.
1 Realizar revisiones periddicas del desempefio y establecer planes de desarrollozeisonali

paracadaempleado.

5.3.3. Plan Estratégico
Desarrollo de Politicasy Procedimientos

1 Medidas:
{ Conformar un equipo interno de recursos humanos encargado de elaborar ¢aspoliti
y procedimientos.
{ Socializardocumentoy crearplanesde sensibilizaciory educacion.
1 Actualizar anualmentdas politicas conformea las necesidadesle negocio,de ser
necesario.
t Implementar herramientas y canales de comunicacion efectivos para mantener

informadosalos empleadosobrecambios)ogrosy objetivos.

9 Indicadores:
{ Cumplimientode politicasy procedimientos.

t Asistenciade personak capacitaciones.
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t Nivel desatisfacciérde empleadogonla comunicaciorinterna.

Reclutamiento, Seleccidny retencion

1 Medidas:

t Capacitar al equipo deeclutamiento en técnicas de seleccion efectivas y en la
idertificacion dehabilidadedlandas.

t+ Conformaralianzasconempresagapacitadoraparareclutamiento.

1 Identificarlos mediosde divulgacionmasefectivossegunel tipo derol.

t+ Disefar ypublicar descripciones de puestos detalladas que reflejen los criterios de
contrataciorclarosy especificos.

t Elaborarbasededatosconperfilesde personaparafuturascontrataciones.

+ Analizar criteriosde rotacionpor rol paraidentificartendencias.

{ Llevaracaboencuestaperiodicagparamedirla satisfacciériaborale identificar
areas de mejora.

t Desarrollarun programagueidentifiquey retengaalos empleadosnascriticosy con
mayorpotenciadela empresa.

1 Realizarentrevistagle salidaparacomprendetas razonegle la rotaciony tomar

medidasorrectivas.

9 Indicadores:
{ Tasa de rotacién antes y después de la implementacion del proceso estructurado de
reclutamiento.
{ Cantidady perfil de personagjueatienderentrevistas.
t Fuentegdereclutamientalisponibles.
+ Duraciondel procesade reclutamiento.
+ Puntuaciorde satisfaccioriaboralobtenidaen las encuestas.
t Tasaderetencionde empleadogriticos.

t Principalegazonegie la rotacionidentificadasen las entrevistagle salida.
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Desarrollo y Capacitacion

1 Medidas:

¢

Crearun manualde inducciénparanuevosempleadogjueincluyainformacionsobre

la culturaorganizacionay los procedimientos.

Recopilarias necesidadedel negocioen cuandoa capacidadede supersonal.

Desarrollar programas de formacion en habilidades técnicas y blandas paranllperso
Identificar posiblesproveedoresle capacitaciorcontinuay segmentasegunsean
alianzas estratégicas, proveedores de suministros o0 proveedores de servicios
profesionales.

Determinarsi existela necesidadde una intervencidneducativaa partir de la
evduacion del personal sobre las capacidades necesarias y las existentes. En caso de
ser necesario, enumerar los objetivos y alcance de la intervencion educativa,
determinasel estadalesituaciéractualy futuradel personalanalizala brechaen
términoscuantitativas, establecer indicadores de éxito, crear un plan de accion y

monitorearos indicadores de acuerdo con los objetivos planteados.

9 Indicadores:

Porcentajale empleadogjuecompletarel programadeinducciony capacitacion.
NPSsobrecapacitaciorsuperiora 7.

Cantidadde proveedoresle capacitaciércontinuadisponibles.

Porcentaje de cumplimiento de indicadores de éxito de las intervenciones de
aprerdizaje.

Cantidadde personaljueparticipaen capacitacioneg cursos.

Evaluacion del Desempefio:

1 Medidas:

¢

Implementar un sistema de evaluacion del desempefio basado en objetivos SMART
(EspecificosMedibles,AlcanzablesRelevantey conTiempo).
Establecerreunionestrimestralescon los empleadogara discutir el desempefiy

establecemetagdedesarrollo.
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9 Indicadores:

t Porcentajale cumplimientode metasindividualesy grupales.

5.3.4. Monitoreo y Evaluacion

Conforme al plan de accién propuesto se plantean los siguientes objetivos y resultados
claves que permitirdn monitorear el desempefio de los objetivos planteados y verificar si se alcanzaran

los objetivosdel planestratégico:

Cuadro 5.1
Propuestade monitoreoy control del plan estratégicale PanaViejaS.A.

Objetivo Resultado clave Progreso

-Lograr una tasa de rotacion
personal del 18 % o menos par
proximo trimestre.

-Realizar encuestas de satisfac
laboral y obtener una puntuac
promedio de satisfaccion
personal de al menos 8 sobre 1!
-Implementar al menos ti
iniciativas

de retencion del personal bas:
en los comentarios recopilados
las encuestas de satisfac
laboral.

-Desarrollar y documentar al me|
cinco politicas de recurs
humanos clave para la empresa
-Implementar y comunicar |
Contar con politicas y procedimientnuevas politicas a todos I
de recursos humanos para los aspeempleados.

criticos del negocio -Realizar al menos dos sesione
capacitacion para la Gerencie
lideres de las areas sobre
implementacion de las nue
politicas y procedimientos.
-Desarrollar un plan de formaci
anual que incluya al menos cil
programas de capacitac

Reducir la tasa de rotacidon a menao
18 %

Contar con un plan anual de
formacion del personal
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relevantes para las necesidade
la empresa y del personal.
-Implementar al menos ¢
programas

de capacitacion en el prin
semestre del afo.

-Obtener unaalificacion promedi
de satisfaccion de los emplea
con los programas de capacita
de al menos 8 sobre 10.

5.4. Plan Estratégico para CasaVieja para el Area de Mercadeo

Con baseenel diagndsticoproporcionadoasicomoenlos objetivosy estrategiaslelineadasa

continuaciénsepresentainplanestratégicparaPanavieja S.A., centrandosenel Areade Mercadeo:

5.4.1. Objetivos del Area de Mercadeo

1. Mejorar los méargenes de utilidad a través de una estrategia de precios que refleje el valor
percibidoporlosclientesy la calidaddelos productosfrecidos.

2. Aumentara fidelizaciondeclientes.

3. Reuvitalizar la imagen de la panaderia yfremt mediante un cambio significativo en su
aparienciafisicay su enfoquevisual, con el fin de atraera nuevosclientes,mejorarla

experiencia de los clientes existentes y diferenciarse de la competencia.

5.4.2. Estrategias
Estrategia de PreciosBasadaen Valor

Deacuerdaonel analisisdelas5 fuerzaslePorter Jaempresaedecantgorunaestrategia
de liderazgo en costo en sentido amplio con diferenciacién amplia. Para alcanzar una mayor
optimizacion de sus margenes podra ejercer un liderazgo de costos enfocado para optimizar sus
procesos internos y generar una diferenciacion enfocadaeeseqdestacan aspectos especificos de la
oferta para segmentos de clientes dispuestos a pagar precios mas altos por losdatittios.Para

ello sedebeenfocarenla siguienteestrategia:
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1 Programadefidelizaciony retencionde clientes:

{ Disenareimplementaun programadefidelizaciony permitirla recurrenciaenla

compray el marketingporreferencias.

1 Redisefiodel espacidfisicoy actualizaciondela identidad visual:
t Incorporar elementos modernos y acogedores que reflejen la identidad de la marca y

creenunaatmosferaatractivaparalos clientes.

5.4.3. Plan Estratégico
Estrategia de PreciosBasadaen Valor

1 Medidas:

1 Realizar un andlisis exhaustivo detempetencia y de la percepcion de valor por
parte de los clientes para determinar la posicion de precios optima.

1 Implementar una estrategia de precios dindmicos que refleje el valor percibido por los
clientes para productos especificos, como panaderia gourmet, reposteria y platos
especialeslel restaurante, asi como menus especiales 0 promocion&snpor
limitado, para estimular la demanda, realizar pruebas de productos mizasios
ingresos.

1 Ofreceropcionedde preciosdiferenciadossomomenuisespeciales combospara
atraer a clientes sensibles al precio sin comprometer la calidad percibida.

9 Indicadores:
1 Mejora en los margenes de utilidad por producto y aumento en la rentabilideal gene
1 Andlisismensualesle preciosdiferenciados.
t+ NPSsuperiora?.

Programa de Fidelizaciony Retencionde Clientes

1 Medidas:
{ Disefar e implementar un programa de fidelizacion que premie a los clientes
frecuentes con premios que fomenten el retorno a consumir, por ejemplo, postres para

procurargueseanconsumidosiespuésle otro consumaenrestaurante.
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Utilizar tecnologias de seguimiento de clientes, como tarjetas de fidelizacion o

aplicaciones moviles, para recopilar datos sobre las preferencias de compra y el
compotamiento del cliente, lo que permitira personalizar ofertas y promociones.
Organizareventosexclusivospara miembrosdel programade fidelizacion, como
degustacionesle productosnuevoso cenagematicasparafortalecerla relacion
conlosclientesy generaun sentidodecomunidad.

Establecer alianzas con empresas locales para ofrecer descuentos exclusivos a sus

empleadoy clientes.

9 Indicadores:

Incrementcenla participaciéndel programade lealtady la retencionde clientes.
Aumentoenla recurrencia.

Incremento en la tasa de respuesta a las ofertas personalizadas y en las ventas
gengadagorestafertas.

Incremento en el nimero de clientes que participan en eventos y en la tasaiareten
despuésleasistiraeventos.

Aumentoenlasventaggeneradaatravésde colaboracioney enel trafico declientes

provenienteslieempresasasociadas.

Redisefodel EspacioFisicoy Actualizacion dela Identidad Visual

1 Medidas:

¢

Incorporar elementos modernos y acogedores que reflejen la identidad de la marca y
creenunaatmosferatractivaparalos clientes.

Considerar la funcionalidad del espacio para optimizar el flujo de clientes y niajorar
eficienciaoperativa.

Aplicar la nuevaidentidadvisualentodoslos puntosde contactaconlos clientes,
incluyendo letreros, men(sackagingy presencia en linea.

Brindar capacitacion al personal sobre el nuevo concepto y la experiencia del cliente
esperada.

Implementamecanismogararecopilarla opiniondelos clientessobreel nuevo
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disefoy la experienciangeneral.

9 Indicadores:
1+ Aumentoenlascalificacioneslesatisfacciorlel clientey enlasrecomendaciones
positivas.
t+ Mejoraentiempode esperaenareade panaderia.

t Incrementoenrecopilacionde opinionesde los clientes

5.4.4. Monitoreo y Evaluacion

Conformeal plan estratégicqparael Area de Mercadeo,se proponenlos siguientesobjetivosy

resultados claves que permitiran monitorear el desempefio de los objetivos planteados:

Cuadro 5.2

Propuestademonitoreoy control parael plan estratégicalemercadeale PanaVieja S.A.

Objetivo Resultado clave Progreso

-Aumentar el margen de utilidad
un 7.5 % en el proximo trimesi
mediantda implementacion de ul
estrategia dprecios.

-Obtener una puntuacién prome
de satisfaccion del cliente de
menos 9sobre 10 en encuestas
satisfacciorde precios.
-Introducir al menos tres nue
estrategias de precios que refls
el valor percibido por los cliente:
la calidad de los product
ofrecidos.

-Aumentar la tasa de retencion
clientes en un 15 % en el préxi
Aumentar la fidelizacion de trimestre.

Mejorar los margenes de utilida
través de una estrategia de pre«
basada en el valgercibido por
los clientes

clientes mediante la -Obtener una puntuacién prome
implementacion de estrategias de satisfaccion del cliente de
retencion menos 9 sobre 10 en encuesta
efectivas satisfaccion de clientes leales.

-Implementar al menos ¢
programas de fidelizacion
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clientes nuevos en el proxil
semestre.

-Alcanzar un NPS de 9 en encue
de satisfaccion de clientes, ya qu
actual esta en 8.4 (Cortés et

2023).
Revitalizar la imagen de la -Aumentar en un 15 % el trafico
panaderia 'y clientes de panaderia en el pri

sufront para atraer a nuevos mesdespués de la implementac

clientes y mejorar la experiencdel cambiode imagen.

de los clientes existentes -Obtener al menos tres rese
positivas en redes sociales y si
de resefas en linea dentro de
primeros dos meses después
cambio de imagen.

5.5. Plan de Optimizacion SegunEvaluacion de BPM

5.5.1. Edificio

Estrategia #1: Mejorar las instalacionesfisicas en las areas internas del negocio

1 Objetivo: mejoradasinstalacionefisicasenlasareasnternaglePanaVvieja S.A.conel
fin de crearespaciosnassegurosy funcionalesparalos trabajadoresfomentandaasiun
aumento en la productividad y satisfaccion del personal durante el desarrollo de sus
actividadegaborales.

1 Justificacién: al realizarunainspecciénvisual en el interior de PanaVieja S.A. se
evidenciaguealgunagzonagiel negociocarecertde pisosconceramicdo quedificulta su
limpiezay desinfeccionademasel pasillo del &reade cocinaesestrechgparael transito
constante de personas con productos calientes por ese sitio y en el trayecto se aprecian
cablesexpuestasin su debidaprotecciono desorganizadogue puederponerentriesgo la
seguridadde los trabajadoresTambién,se observala falta de puertasque separenos
diferentesespaciosternosdel establecimiento.

1 Medidas correctivas:

1. Pasillos: reubicarlos equiposque estanen desusoen los estantesle almacenamiento

existentes para despejar los pasillos y evitar que estos sean usados tamhigio£omo
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de almacenamiento (ver Figusal), reduciendo asi el espacio disponible para el transito

por la zona con alimentos en muchas ocasiones calientes. Se recapieluggasillos
tenganal menos30 cm de anchoy hastal20cm; sin embargogenla zonamascritica

(frenteal congeladorgsteesestrechy cercanalos 70cm.

Figura 5.1
Pasilloen elareadecocina dePana ViejaS.A.

(a) Espacidlibre. (b) Trabajoensimultaneo.

2. Pisos: Colocaren la zonal y 2 del establecimiento(ver Figura 5.2) pisos
antide$izantes, impermeables y lavables para facilitar la limpieza y desinfeccion y reducir
ademas la probabilidad de accidentes por caidas, sobre todo en la zona 2, donde se ubica
también el area de lavado de los utensilios y equipos de cocina; ya que, atkiséme
recurrea cajasde cartonabiertasparaevitar que los trabajadorese reshalenmientras

desempefan sus actividades.





































































































































































































































































































































































