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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion plantea el disefio de las 3M del Diamante de la
Excelencia para el redireccionamiento de la gestion de la empresa La Dolce Vita en la
ciudad de Riobamba, durante el afio de 2016, con el proposito de enfocar los recursos
hacia el foco estratégico. Externamente se ha realizado un andlisis a los proveedores y a
la competencia, mediante la Matriz de Perfil Competitivo (MPC). A través de la matriz
PEST se ha analizado el macroentorno del negocio. Internamente se ha estructurado la
matriz FODA, FODA ponderado y FODA estratégico, donde se determinaron posibles
estrategias que alimentaron al disefio de las 3M. Ademas se han analizado los factores
interno mediante la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI). Y, mediante la
matriz de evaluacion de factores externos (MEFE). Se llevaron acabo dos
investigaciones de mercado: al talento humano de la empresa y al mercado meta. Se
defini6 el foco estratégico: la mision, vision, el modelo de innovacion estratégico y su
producto final: el mapa estratégico. A continuacion, se propuso la operacionalizacioén de
las estrategias mediante el disefio de las 3M. Se estructuraron en una tabla las medidas,
metas y medios, dando a conocer los KPI y los proyectos més relevantes que impulsen
el logro de las metas propuestas y alcanzar los objetivos estratégicos detallados en el
Mapa Estratégico. Con base al andlisis e investigaciones exhaustivas, se recomienda
llevar acabo este nuevo método de gestion detallado en el proyecto basandose en el

cuadro final “operacionalizacion de las estrategias”.

Palabras clave: DIAMANTE DE LA EXCELENCIA, DISENO DE LAS 3M, MAPA
ESTRATEGICO, FODA PONDERADO, FODA ESTRATEGICO.

Ing. Sonia Guadalupe Arias
DIRECTOR DE TRABAJO DE TITULACION
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SUMMARY

This research presents the design of “3M” of Excellence’s Diamond to redirect the
management of La Dolce Vita firm, in Riobamba during 2016, with the propose of
focus resources toward the “Strategic Focus”. Externally, was made an analysis of the
suppliers and the competition by the MPC. Through the “PEST” matrix it has been
analyzed the macro business environment. Internally it was used the SWOT analysis,
the Weighted SWOT and the Strategic SWOT, where possible strategies were found
allowing the 3M construction. The internal factors were analyzed through the MEFI and
the external factors through the MEFE. Two market researches were made: leaded to
the human talent and the target market. It was defined the Strategic Focus: the Mission,
Vision, the Model of Strategic Innovation and its final product: the Strategic Map. After
that, was porposed the operationalization of the strategy through “3M” design. It was
structured a table detailing the measures, goals and means, giving an insight into the
KPI (Key Performance Indicators) and the most relevant projects that promote the
goals achievement, and reach the strategic objectives detailed in the Strategic Map.
Based in this deep analysis and investigations, is recommended to apply this new
management method detailed in the project, based in the final table “The

operationalization of the Strategies”.

Keywords: EXCELLENCE’S DIAMOND, DESIGN OF “3M”, STRATEGIC MAP,
WEIGHTED SWOT, STRATEGIC SWOT.
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INTRODUCCION

La cafeteria La Dolce Vita nace en el 2003 a partir de la idea de una familia italiana de

ofrecer productos italianos auténticos al ptblico de la ciudad de Riobamba.

La ideologia del local estd fundamentada en la calidad de la oferta, presentando
productos sanos para el publico interesado, transmitiendo la cultura italiana. Un

pedacito de Italia en Riobamba.

Durante los ultimos cuatro afios la cafeteria ha perdido mercado y bajado sus ventas,

debido a descuidos administrativos.

Anteriormente, se habia propuesto e implementado un proyecto en busca de maximizar
el valor de la empresa mediante el relanzamiento de marca. Para esto la cafeteria se
someti6 a un cambio integral para buscar cambiar la percepcion del actual cliente y
maximizar nuevamente las ventas de la empresa. El reclutamiento del personal
adecuado, la estandarizacion de los procesos, el planteamiento de métodos de control, la
nueva propuesta arquitectonica, la nueva oferta gastrondmica serian la base para este
proceso de cambio que abarco las cuatro areas administrativas fundamentales para un

solido crecimiento de la cafeteria.

La empresa ha mejorado su “producto”, aunque ahora no tiene un enfoque estratégico
claro. Actualmente la empresa no tiene un “foco estratégico” al cual dirigirse y tampoco
tiene un plan de como llegar a este, por lo que se pierden recursos y el talento humano
no es eficiente, haciendo cada quién lo que considera apropiado y buscando
posiblemente objetivos distintos. Para esto es primordial modificar el modelo de gestion

del negocio para su sostenibilidad en el tiempo.



CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Tema

“Disefio de las 3M del Diamante de la Excelencia Organizacional para el
redireccionamiento de la gestion de la empresa La Dolce Vita en la ciudad de Riobamba,

ano 2016”.

1.1.1 Problema

1.1.1.1 Problematizacion

La cafeteria La Dolce Vita nace en el 2003 a partir de la idea de una familia italiana de

ofrecer productos italianos auténticos al ptblico de la ciudad de Riobamba.

La ideologia del local estd fundamentada en la calidad de la oferta, presentando

productos sanos para el publico interesado.

Desde su apertura, la cafeteria fue punto de referencia en cuanto a calidad del producto,
especialmente en su oferta heladera, pastelera y cafetera, debido a que eran productos

unicos en el mercado con calidad superior.

Desde el 2009 la cafeteria perdi6 el mando de los dos fundadores y qued6 bajo la
administracion de personal ajeno. Este descuido repercutiéo mas adelante cuando durante
todo el afio de 2010-2011 las ventas bajaron significativamente. El descuido siguid,
cuando los intereses de los propietarios cambiaron y las ventas continuaron
disminuyendo teniendo una pérdida financiera en los Ultimos 3 periodos contables.
Durante los ultimos tres afios hubieron varios intentos de recuperacion del mercado
perdido: se abri6 una sucursal en el nuevo Paseo Shopping de Riobamba, se adquirid
mediante contrato la Cafeteria del Tren, una empresa publica, etc. los cuales

perjudicaron aun mas la situacion econdmica.
La empresa no tenia un enfoque estratégico claro.

Con el objetivo de repontenciar a la empresa, en junio de 2014 se emprendid un
proyecto de relanzamiento de marca donde se propusieron tres cambios claves: la oferta
gastrondmica, el disefio arquitectonico y la nueva imagen corporativa. El proyecto se

llevé a cabo durante 6 meses y se re apertur6 el nuevo café & restobar en junio 2015.



Actualmente estd re-posicionandose en el mercado e incrementando las ventas

gradualmente.

La empresa ha mejorado su “producto”. Actualmente la empresa no tiene un “foco
estratégico” al cual dirigirse y tampoco tiene un plan del como llegar a este, por lo que
se pierden recursos y el talento humano no es eficiente, haciendo cada quién lo que
considera apropiado y buscando posiblemente objetivos distintos. Para esto es
primordial modificar el modelo de gestion del negocio para su sostenibilidad en el

tiempo.

1.1.1.2 Formulacién del Problema

(El diseno de las 3M del Diamante de la Excelencia Organizacional logrard re-

direccionar la gestion de la empresa La Dolce Vita en la ciudad de Riobamba?

1.1.1.3 Delimitacion del Problema
Tiempo

La investigacion sera transversal ya que se analizard un conjunto de variables y las

relaciones que tengan entre si durante el periodo diciembre 2015 a marzo 2016.
Espacial

Macro: Ecuador.

Micro: Riobamba.

Alcance social

Generara una mejora en el aparato productivo local con el re-direccionamiento de la
gestion incrementando la calidad en el servicio y la calidad de vida del trabajador,

ademas, contribuira al ahorro sostenible manejando con eficiencia los recursos.

1.1.2 Justificacion

Dentro del proyecto antes mencionado se identificd la necesidad de redireccionar la
gestion de la empresa, en respuesta al cambiante ambiente de negocios: entorno con
cambios tecnologicos rapidos, competencia intensa por los mercados, innovacion
continua, fuerza de trabajo basada en talento, necesidades cambiantes de los clientes y

optimizacion de recursos escazos. El cambio en el modelo de negocio es la clave para el
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enfoque de recursos hacia las metas propuestas por la empresa. Alejandro Ruelas Gossi
describiod en su ensayo “El paradigma de la T grande” para la Harvard Business Review
(febrero 2004) que a diferencia de la “t” pequefia que se enfoca en el producto y
conlleva mayores costos, las empresas deben impulsar la “T” grande que tiene como
principal insumo las “ideas”. Cuando el cambio proviene de méas de una fuente
(operaciones, marketing, finanzas, entre otras) se habla ya de un cambio de modelo de

negocio.

Este proyecto se alinea al objetivo cuarto del Plan Nacional del Buen Vivir, ya que
buscara enfocar todos los recursos de la empresa hacia su “foco estratégico”, mediante
la diferenciacion competitiva para un mayor impacto y efectividad en la implantacion
del modelo de negocio, y la sincronizacion efectiva de los esfuerzos del talento humano
para alcanzar la vision, estrategias y resultados buscados. Logrando asi el
fortalecimiento de las capacidades y potencialidades del talento humano. Otro
beneficiario del proyecto serd la sociedad por medio de la diferenciacion competitiva
incrementando la calidad en el servicio, y finalmente, beneficiando a los propietarios
generando en corto plazo una mejora en la gestion y en la situacion financiera de la

empresa.

1.1.3 Objetivos
1.1.3.1 Objetivo General
* Disefiar las 3M del Diamante de la Excelencia Organizacional para el

redireccionamiento de la gestion de la empresa La Dolce Vita en la ciudad de

Riobamba en el ano 2016.

1.1.3.2 Objetivos Especificos
* Analizar a nivel interno y externo la situacion actual de la empresa para la
aplicacion de las 3M.
* Definir el “foco estratégico” de la empresa hasta marzo 2016.
* Disefiar la matriz de “operacionalizacién” de las 3M que contribuya a lograr un

re-direccionamiento de la gestion en la empresa.



1.2 Marco Teorico

1.2.1 Excelencia Organizacional en el Mundo de Hoy

(Kovacevic & Reynoso, 2013) mencionan que el mundo actual demanda a las empresas
una constante adaptacion al mercado. Afrontamos un entorno con cambios tecnologicos
rapidos, competencia intensa por mercados, innovacion continua, fuerza de trabajo
basada en el talento, necesidades cambiantes de los clientes, necesidades de alcanzar

mayores niveles de desempefio y optimizacion de recursos escasos.

Este cambio representa nuevos desafios para las empresas: buscar la diferenciacion
competitiva, mediante el cambio en el modelo de negocios y el enfoque de recursos en

la biisqueda de impacto y efectividad en la implantacion del modelo de negocio.

Para enfrentar estos retos se necesita, en primer lugar, clarificar el foco estratégico para
que toda la empresa se encamine hacia ¢l y asegurar la alineacioén de las estrategias y

proyectos para el logro de dichas metas.

(Senge, 1998) menciond un sistema integrado que una todos los componentes aislados,
para focalizar los recursos hacia un mismo fin, es por esto que la sincronizacion efectiva

de los esfuerzos permitira alcanzar la vision, estrategias y resultados buscados.

Disciplina de implementacion para la

Excelencia Organizacional

No asumir a la planea-
cién como un evento.
Los altos directivos de la

empresa se redinen,
determinan un FODA 'y

definen los principales Razén Porque se separa a los
lineamientos estratégi- encargados de su
€os disefio de aquellos

encargados de su
implementacion.

Asumir a la planeacion Diseno de la estrategia Implementacion Medicién Andlsis de resultados
como una disciplina o

T Refinamiento |

V4

Falta de vision estratégica

Falta de alineamiento de las personas Razon
Fuente: Elaborado por: Falta de recursos

Kovacevic. A. Reynoso A. (2013) Mattia Campanella Falta de control
El Diamante de la Excelencia Organizacional

Unicamente el 10% logran
resultados satisfactorios con
su estrategia

Ilustracién 1-1 Disciplina de Implementacién para la Excelencia Organizacional



1.2.2 El Diamante de la Excelencia Organizacional

Como se senald anteriormente, la clave para la ventaja competitiva: “la creacion de
valor”, radica en concebir la estrategia como un proceso de implementacion

disciplinado y permanente que garantice la excelencia organizacional.

Lo que propone (Kovacevic & Reynoso, 2013) es una metodologia estructurada en seis

factores que permitira alcanzar la ejecucion de la estrategia, como se contempla en la

lustracion 1.2.

Etapas de la Excelencia
Organizacional

4 ™\
La clave: Foco Estratégico ‘
concebir la estrategia como un proceso ¢ e
de implementacion disciplinado y permanente fEanina estrategla, ge valor
icel | i A | para los clientes y mantener una
que garantice la excelencia organizaciona posicién  de ventaja competitiva

que se traduzca en resultados,
crecimiento y rentabilidad. /

N\ @ - : ™Y
ili i7aci \ Diseno de 3 M’s \
Agilidad organizacional Llevar los objetivos estratégicos a
Elimina los cuellos de botella, esquemas de implementacion,
aspectos interdependientes: los seguimiento'y ajuste con rapidez y
procesos, la estructura Sinergia entre los elementos Calidfl%‘l.
organizacional y las tecnologias Mediciones
Se potencian al interactuar Metas
adecuadamente entre si, pero si Medios

de informacion. /

falla uno, toda la cadena
fracasara.

Refinamiento

Ajuste de los procesos para alcanzar
altos estandares de desemperio.

Asegura la sostenibilidad del modelo. /

p . .z =

/~ Cultura de ejecucion e )
. , Alineamiento estratégico

Definicion elcompete"“as Procura la implementacién del

Gl modelo de negocio por todas las
° Alinear los procesos de recursos dif e .
humanos hacia la estrategia. ' eren'{es el ‘? S5 ceneootio.
Sincroniza los diferentes

° Implementar un sistema de
mejoramiento continuo del desempeno.

© Medir, evaluar de manera permanente
del desempenio. /

componentes de la organizacion
hacia el foco.

Nota: Es clave que llegue hasta
el nivel de los empleados.

Elaborado por:

Fuente:
Mattia Campanella

Kovacevic, A. Reynoso A. (2013)
El Diamante de la Excelencia Organizacional

Tlustracién 1-2 Etapas de la Excelencia Organizacional



1.2.3 Insumos y Marco Estratégico requerido para desarrollar el Foco

1.2.3.1 Definir la misidén

(Senge, 1998) asegura que la misién puede ser considerada como el proposito de la
organizacion y nos debe inspirar. Debe responder las siguientes preguntas: ;cual es la

razon de ser de la organizacion? ;por qué existe? ;Qué se perderia si no existiera?

Ejemplo: “Somos una empresa dedicada a producir y proveer cemento y otros
materiales relacionados a clientes finales e intermediarios en todo el pais. Nuestro
compromiso es ofrecer las mejores soluciones del mercado, basadas en una
combinacion de servicios y productos de calidad consistente orientados a lograr una

preferencia permanente de nuestros clientes.”

1.2.3.2 Definir la vision

La vision segin (Collins & Porras, 1994) es una declaracion del futuro o suefio de la
empresa, esta debe ser muy breve, simple, facilmente entendible para todos para ser el
mensaje motivador hacia la compafiia y transmitir al mercado lo que se quiere ser y

debe responder las siguientes preguntas: ;jcuando?, ;qué? y ;cOmo?

Ejemplo: “En enero de 2018 tendremos una organizacion lider en el Ecuador, que
excederd las expectativas del cliente en cuanto al tiempo de respuesta esperado y

ofrecerd una innovacion continua de sus productos.”

1.2.3.3 Definir el modelo de innovacion estratégico

El objetivo de este apartado es definir un sistema de busqueda de una estrategia
diferenciadora o nuevos modelos de negocios tomando en cuenta cuatro componentes:
scanner de las ventajas competitivas, busqueda de relaciones de valor con los clientes,
estructuracion de redes de valor y deteccion de discontinuidades del entorno En la

ilustracion 1.3. se puede observar la desagregacion de cada componente.



Modelo de Innovacion
Estratégica

Con el fin de definir con mayor certeza nuestro modelo de innovacion:

Respecto al scanner de las a. Resultados del negocio: b. Competencia:
Ventajas competitivas; °Tendencias del negocio © Competidores mas relevantes
° Grado de agotamiento

de las estrategias c Industria:

© Como salir del commodity

4
BUSqueda de relaqones de valor a. Factores valorados por el cliente e. Posicionamiento de marca
con los clientes: b. Estrategia de precio f. Fidelizaciéon
c.Canales g. Segmentacién

d. Experiencias con el cliente

Estructura de redes de valor: Bzl roveedsns

Posibilidad de acordar alianzas

Posibilidad de desarrollo de combinaciones distintas de recursos
Recursos, competencias para alcanzar mayor flexibilidad
Mejorar la cadena de valor

\

Deteccion de las discontinuidades Nichos de mercado no cubiertos

del entorno: Variacion de la tasa de cambio
Procesos que no sufren nigiin cambio
Temas trascendentes de la sociedad que se relacionan con la industria
Como aprovechar las oportunidades

Fuente: Elaborado por:
Kovacevic, A. Reynoso A. (2013) Mattia Campanella
El Diamante de la Excelencia Organizacional

Tlustracién 1-3 Guia para definir el modelo de Innovacién Estratégica

1.2.4 Disefar el Mapa Estratégico

El mapa estratégico es fundamentalmente, una representacion grafica de como la
empresa desarrolla su estrategia. Revela el mapa de hipdtesis que estamos asumiendo y
que se necesita para el objetivo de agregar valor. (Kovacevic & Reynoso, 2013)

aseguran que todo genera valor en la medida en que contribuya con la estrategia.
Su disefio permite: comunicar la estrategia, alinear los esfuerzos y probar la hipdtesis.
Sus Componentes

- Perspectivas: son las categorias en las cuales la organizacion tendrd que
balancear su desempeio, estds deben ser acondicionadas a la situacion de cada
empresa.

- Objetivos estratégicos: son las aspiraciones o impacto final que se desea lograr.

- Relaciones causa-efecto: es lo que se debe realizar para alcanzar el fin. Es una

presuncion que tendra que comprobarse.
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- Temas o pilares: son los segmentos verticales del mapa que apuntan a un aspecto
especifico de la estrategia. Es importante definir solo dos o tres temas que
ayuden a otorgar el foco y a asignar equipos de trabajo que quieran alcanzar el

desempefio ptimo.
Atributos
Simple: para describir como se ejecuta la estrategia
Focalizado: donde consten inicamente los elementos esenciales
Integral: donde el abordaje de los elementos esenciales debe ser balanceado
Estructurable en una pagina: para lograr una comunicacion efectiva y global.

1.2.5 Operacionalizar la Estrategia

(Kaplan & Norton, 1996) indican que mas de 90% de las estrategias fracasan; se
implementan ineficientemente. Por su parte, (Ram Charan & Colvin, 1999) en la revista
Fortune publicaron que mas de 70% de los problemas de fallas de los gerentes generales,
no es por falta de visién, sino por su mala ejecucion. (Bossidy & Charan, 2002)
manifiestan que la ejecucion es el eslabon perdido entre las aspiraciones y los resultados.
Por ultimo, (Jack Welch & Byrne, 2002) afirman que la estrategia es 10% inspiracion y

90% transpiracion.

Todas las citas antes mencionadas sefalan la necesidad de encontrar una adecuada
ejecucion de la estrategia para llegar a resultados. (Kovacevic & Reynoso, 2013)
proponen las 3M cuyo proposito fundamental es convertir la estrategia en elementos
mas concretos, accionables y ejecutables, que se puedan implementar, monitorear y

ajustar facilmente a los objetivos estratégicos.

1.2.6 Las3M

Segun (Babich, 1998)Es un sistema adoptado por los japoneses después de la Segunda
Guerra Mundial bajo el nombre de Hoshin Planning. A inicios de los afios ochenta, las
3M, se volvieron populares en todo el mundo convirtiéndose en base y antecesor de
todos los modernos sistemas de planeacion y ejecucion, como el Balanced Scorecard,

que se apoyan en el disefio de las 3M de (Kovacevic & Reynoso, 2013).

Estas permiten hacer viable la estrategia y los objetivos de la estrategia.
9



Las 3M representan el fundamento para la ejecucion de la estrategia (implementacion,

seguimiento, ajuste) y depuracion de los objetivos estratégicos.

Este sistema garantiza la sinergia organizacional de objetivos, metas, indicadores,
estrategias, proyectos, cronogramas, presupuestos, controles para vincular entre si todos
los elementos requeridos para operacionalizar y ejecutar la estrategia. Para esto, se

necesita establecer las Medidas, Metas y Medios.

1.2.6.1 Medidas

Son los indicadores, todo debe ser medible.

Los KPI (del inglés Key Performance Indicator) son los indicadores clave de
desempefio que deben estar completamente alineados con los objetivos estratégicos y

permiten enfocar las variables criticas del negocio.
Requisitos de cada KPI

- Conexién con los objetivos estratégicos: Si no se convierten en elementos
distractores que desenfoca recursos: “robadores de desempefio”.

- Contar con un responsable: Los KPI deben ser asignados a UN responsable.
Cuando se asigna a un grupo, se diluye la responsabilidad.

- Definir operativamente: formula, alcance y dimension: Descripcion detallada del
KPI: como se medir4, unidad de medida y donde se medira.

- Frecuencia de revision: Numero de veces que se revisara la informacion: en
funcion del Costo/Beneficio.

- Fuentes de captura de informacion: A partir de ellas se recopila informacién y se
toma decisiones. El proceso debe ser automatizado.

- Niveles base: Permite definir metas y variables. Es un nivel de referencia para
mejorar el desempefio.

- Metas cuantificables: Estandares de efectividad esperados. Minimiza la
subjetividad con: datos, niveles, tendencia, brechas, etc.

- Limites de actuacion: Politicas definidas donde actuar. Son los minimos y

maximos tolerados para tomar decisiones.
1.2.6.2 Metas
Son los resultados esperados en corto, mediano y largo plazo.
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Atributos

- Especifica: Deben ser concretas y entregadas a una persona para la ejecucion.

- Medible: Deben ser seguidas periddicamente usando el KPI.

- Orientada a la accion: Deben ser exigentes pero alcanzables, para que la persona
de su maximo potencial.

- Relevante: Se debe dedicar los recursos Unicamente a las metas vitales que
garanticen el logro de la estrategia.

- Temporal: Debe tener un tiempo de realizacion, para responsabilizar a las

personas.
Métodos para definir metas:

- Niveles: Es el método mas sencillo y de menor impacto, se requieren de dos a
tres datos de informacion.

- Tendencias: Requiere mas de tres datos historicos para conocer un patron de
tendencia.

- Brechas: Son las variaciones entre lo real y lo esperado, permite un
entendimiento del desempefo organizacional y sus limitaciones.

- Benchmark: Comparacion con los mejores de la industria. Permite avances
significativos en el desempeiio.

- Relacion y correlacion de variables: Interaccion entre dos o mads variables.

Consta de andlisis grafico causa-efecto y analisis estadistico.

1.2.6.3 Medios

Responden al qué debo hacer para conseguir las metas. Reline todos los recursos,

planes de accién y proyectos.
Portafolio Estratégico de Proyectos

(Kovacevic & Reynoso, 2013) En este punto es primordial la definicion, priorizacion y
seleccion de un portafolio de proyectos que impulse la ejecucion de la estrategia y

asegure el logro de metas.

Como se ha venido hablando la creacion de valor es el punto primordial y dentro los

medios se debe considerar las dos vias para construir valor: crear un nuevo valor por
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medio de emprendimiento, alianzas, etc. o mejorar el valor actual mediante iniciativas

de desarrollo del personal, mejora de procesos, etc.

Los proyectos que se emprendan deben responder éstas preguntas claves que permitirdn
saber si estd o no alineado con la estrategia: ;Qué objetivos impactard el proyecto?
(Cuales metas movera el proyecto? ;Cuales KPI van a monitorear el impacto de dicho

proyecto?
La Gestion del Portafolio Estratégico de Proyectos
Se deben seguir una serie de procesos agrupados asi:

- Procesos de alineamiento del portafolio: identificacién, categorizacion,
evaluacion, seleccion, priorizacion y autorizacion.
- Procesos de monitoreo y control de portafolio: revision y reporte de portafolio

- Procesos de gestion de los proyectos: ejecucion y reporte de proyectos.

Detallando acerca del primer proceso, el alineamiento del portafolio, nos permite tener
un punto de referencia hacia que KPI va alineado el portafolio. En primer lugar, se
propone la identificacion de proyectos potenciales. La categorizacion busca agrupar y

analizar los proyectos que impacten areas similares.
Evaluacion, priorizacion y seleccion de proyectos:

A continuacidn, para una adecuada seleccion se deberd evaluar y priorizar los proyectos

bajo dos criterios: el criterio estratégico y el criterio financiero.

Para el criterio estratégico se hace una comparacion entre ellos y aplicar un “modelo
de puntuacion ponderada” donde se calcule el impacto estratégico del proyecto (IEP),
resultado de la multiplicacién entre el impacto del proyecto y el peso o importancia

relativa de cada uno de los objetivos estratégicos.

Mientras que para el criterio financiero se elabora una descripcion de los recursos
requeridos por los proyectos para integrar el presupuesto y hacer los célculos
financieros para conocer los beneficios que traera el proyecto, por ejemplo, el ROI VPN,

TIR.
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1.3 Marco conceptual

Analisis Cuali-cuantitativo

Las estrategias metodoldgicas cuantitativas y cualitativas ofrecen puntos de vista
divergentes. Y quizd en eso radica el aporte de cada una de ellas: ofrecernos
perspectivas “distintas”. Perspectivas que por un lado se “oponen”, pero que por el otro
“se enriquecen” y “complementan”, ya que cuando se combinan, “potencian” la mirada
de investigador. Mas que metodologias opuestas, lo cuantitativo y lo cualitativo son
miradas “complementarias”. La metodologia cuali-cuantitativa es una metodologia
hibrida que combina dichas perspectiva. La estrategia metodologica de “triangulacién”
es siempre el resultado de la “mezcla” y “union” de las estrategias cualitativas y

cuantitativas. (Rodriguez, 2010)
Benchmarking

Proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos, servicios y
procesamientos de trabajo de las empresas, las cuales se reconocen como representantes
de las mejores practicas y cuyo propodsito es el mejoramiento organizacional. Es un
punto de referencia para medir, a menudo contra otras empresas. (American Marketing

Association, 1995)
Cadena de valor

La cadena de valor es un modelo tedrico que grafica y permite describir las actividades
de una organizacion para generar valor al cliente final y a la misma empresa. Se dice
que una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra cuando es capaz de
aumentar el margen (ya sea bajando los costos o aumentando las ventas). Este margen

se analiza por supuesto a través de la cadena de valor de (Porter, 1985).
Commodity

Un commodity es un producto o bien por el que existe una demanda en el mercado y se
comercian sin diferenciacion cualitativa en operaciones de compra y venta. Commodity
es un término que generalmente se refiere a bienes fisicos que constituyen componentes
basicos de productos mas complejos. El precio de un commodity se determina en
funcién de las condiciones de oferta y demanda del mercado, si el bien es escaso su

precio tendera a incrementarse y viceversa. (El Economista, 2012)
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Estrategia

Es el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y esta dirigido a la
obtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el ;cémo? para la obtencion
de los objetivos de la organizacion. Es el arte de entremezclar el andlisis interno y la
sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que

ellos controlan. (Halten, 1987)
Hoshin Planning

La direccion Hoshin es una herramienta que integra consistentemente las actividades de
todo el personal de la empresa de modo que puedan lograrse metas clave y reaccionar
rapidamente ante cambios en el entorno. Esta disciplina parte de la idea que en toda
empresa se enfrentan fuerzas que se orientan en diferentes direcciones, surgiendo
entonces el desafio de reorientarlas hacia un mismo objetivo. La direccion Hoshin, fue

bien difundida a través de las empresas japonesas a partir de los afios 60.
Los principales objetivos de Hoshin son:

- Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave
utilizando medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento
de necesidad y convencimiento.

- Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los
objetivos clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos.

- Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios de

entorno. (Babich, 1998)
Portafolio

Son aquellas agrupaciones de proyectos que se gestionan de manera integrada para
obtener beneficios y ejercer control, que no se pueden lograr al gestionar los proyecto

aisladamente. (Project Management Institute (PMI), 2006)
Proyecto

Un esfuerzo temporal de ejecucion de tareas no rutinarias, que buscan construir valor,

las que deben estar directamente alineadas con el logro de los objetivos y metas, para
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garantizar asi la transformacion y los resultados que la organizacion busca. (Project

Management Institute (PMI), 2006)
“T” grande y “t” pequeiia

La economia de t pequefia ocurre cuando una empresa basa su ventaja competitiva en
una sola fuente: mejorar su producto, esta es impulsada por la tecnologia y requiere de
conocimiento especializado para poder agregar valor al producto. La economia de la T
grande, en cambio, ocurre cuando una empresa busca su ventaja competitiva en otras
areas de funcionamiento de la organizacién, como operaciones, comercial, finanzas,
marketing, entre otras. Se habla de T grande porque el esfuerzo proviene de mas de una
fuente. En lugar de enfocarse en el producto, implica cambios en el modelo de negocios

y es impulsada por “ideas”.

T grande y t pequefia no son busquedas excluyentes, sino que existe una interaccion

dinamica entre ambas. (Ruelas-Gossi, 2004)
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CAPITULO II: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
DE LA DOLCE VITA

2.1 Informacion General de la Empresa

2.1.1 Historia La Dolce Vita

’ 1 | Fundadores « | Abre una nueva 3
8| adquieren la 3| sucursal enel -«R_
L\q- distribucion de la (] | Nuevo Paseo
3 g .ma.tena prima a’ Las ventas bajaron g Shopping y primer La empresa se
o | italiana 'de i E significativamente o) centro‘comerclal < | estrecha
Se inaugura La he\aden,a y & | hasta un 60% de la ciudad & | quedando

e | Dolce Vita. Con pasteleria @| La Dolce Vita = o | Unicamente el

S . S i ° AiL. @ X

S | facturaciones de ~ Zerld'DdEI mando @ u-jﬁfo + | local matriz

o e los dos i ]
700,00 USD diarios ) “ HEL0

E 3| fundadores ,

E ] ="

2 = .

2002 Hoy
1 | S€ consolida la © Se incorpora el - Pérdida en el - Adquiere bajo ° Empieza la
S | empresayes un 8 | servicio de ) § periodo contable b= contratfn otra § remodelacion y )
= punto de referencia & | almuerzos y salén N cafeterfa en la proceso de cambio
3| en cuanto a § de eventos en el § 3 | estacion de trenes § total de la marca
o - I
i stado,

9@ | heladeria y £ | 3er piso del & 3 (e ) 2

( ;roductos italianos Ed‘.ﬁdi { j %@!& @-j‘a ﬁll

Fuente: La Dolce Vita L 7
Elaborado por: Mattia Campanella café

del tren

Tlustracion 2-1 Linea Historica de La Dolce Vita

Fuente: La Dolce Vita

Elaborado por: Mattia Campanella

2.1.2 Productos y Servicios

o Cafeteria: Los tradicionales productos cafeteros que se ofertan son: espresso,
americano, macchiato, cappuccino, mocaccino, chocolate, ademas licores
(amaretto, cointrueau, cognac) para los amantes de bebidas fuertes.

o Pasteleria: Dentro la oferta pastelera de la cafeteria existen 9 tipos de tortas que
son las tradicionales y de rotacion constante: Caramelo, Tres leches, Selva negra,
Selva blanca, Stuper chocolate, Arabe, Naranja, Cheesecake, Tiramisu.

o Heladeria: La oferta heladera se presenta en la vitrina de 24 sabores, los cudles
varian para mantener una vitrina atractiva y manteniendo los sabores
indispensables para nuestra heladeria: chocolate, limén, mora, vainilla, 6reo,
choco chips, fresa, tiramisd, guanabana, variegato frutti di bosco, menta, café. Se
ofrecen ademads 6 tipos de copas de helado.

o Pizzeria: La llamada “pizza al piatto” es el estilo de pizza que se ofrece, de 8

tipos distintos entre las clésicas hasta creaciones propias del local.
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o Sandwiches: Se ofrecen 8 tipos distintos de sandwiches, donde todos vienen
acompafiados con papas fritas.

o Platos fuertes: existen 8 variedades distintas con diferentes tipos de carne y
acompafiamientos.

o Pastas & Grill: trata de armar el plato de acuerdo al gusto propio de cada cliente,
pudiendo escoger entre 4 tipos distintos de pastas, 8 tipos de salsas y 4 tipos de
proteina para acompadar el plato.

o Eventos: En el tercer piso del local, en el salon “Europa”, se presenta un salon
para cualquier tipo de evento: corporativo, de gala, ceremonial, con una

capacidad maxima de 100 personas.

2.1.3 Valores La Dolce Vita
Respeto por el talento humano: Aceptamos la diversidad y valoramos las diferencias

y estamos convencidos que nuestra gente es la ventaja competitiva.

Liderazgo: Proporcionamos el desarrollo de las personas y reconocemos su capacidad

de direccion.

Trabajo en equipo: El problema de la empresa es de todos y a todos nos compete

buscar solucion. Facilitamos el logro de los objetivos comunes.

Innovacion: Estimulamos las ideas creativas para el negocio, las escuchamos

activamente y las llevamos a la practica y las reconocemos.

Lealtad con nuestra empresa: La verdad siempre es la mejor opcion por dificil que

sea. La compartimos con consideracion.

Amabilidad: Conocemos profundamente el perfil de nuestros clientes y los tratamos

con respeto.
Excelencia: Apreciamos el orden, el método, la pro-actividad y la agilidad.
Politica de calidad

“Cumplir las demandas de los clientes de la Café¢ & Restobar, con estdndares de calidad
y el mejoramiento continuo en cada proceso para ser competitivos en el ambito de las
empresas de servicios de alimentos y bebidas, y asi obtener mayor credibilidad y

prestigio en la rama.”
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Objetivos de calidad

a. Ser gente amable y ofrecer un servicio calido y sincero.

b. Sustentar nuestra calidad de servicio superando las expectativas de nuestros

clientes.

Cumplir con lo ofrecido, el cliente es nuestra razon de ser.

d. Ofrecer productos y servicios de calidad, manteniendo excelente actitud de

servicio y trabajo en equipo.

2.1.4 Estructura Organizacional

2.14.1

Organigrama estructural

| CLIENTE |
Bartender Pastelero | | Chef | | Mesero | | Barista
Bar Restaurante Cafeteria

Fuente: La Dolee Vita

Elaborado por: Mattia Campanella

2.1.4.2 Organigrama funcional

Fuente: La Dolce Vita

Elaborado por: Mattia Campanclla

|

Propietario

Tlustracién 2-2 Organigrama Estructural La Dolce Vita

Propietario

Bar Restaurante Cafeteria
Bartender | Pastelero | | Chef | | Mesero | | Barista

Prestar un servicio
amable, eficiente y
cortés con un alto
grado de profesional-
ismo y compaferismo.

Presentary preparar

con eficiencia toda la
oferta coctelera que

ofrece la barra.

Mantener constante-
mente el ordeny
limpieza en toda la
barra.

Preparacién de toda
la oferta
gastronémica encar-
gada a pasteleria
cuidando la calidad y
demanda de los
productos.

Realizacién de las
requisiciones semana-
les de materia prima.

Mantener el aseo en el
area de trabajo.

Preparacién de toda
la oferta
gastrondémica encar-
gada a cocina
cuidando la calidad y
demanda de los
productos.

Realizacién de las
requisiciones semana-
les de materia prima.

Mantener el aseo en el
area de trabajo.

Prestar un servicio
amable, eficiente y
cortés con un alto
grado de profesional-

Presentar y servir con
eficiencia toda la
oferta gastronémica
que ofrece la cafeterfia
y restobar.

Mantener constante-
mente el ordeny
limpieza en todo el
local.

ismo y compaferismo.

Prestar un servicio
amable, eficiente y
cortés con un alto
grado de profesional-
ismo y compaferismo.

Presentar y preparar
con eficiencia toda la
oferta gastrondmica
que ofrece la cafeteria.

Mantener constante-
mente el ordeny
limpieza en toda la
cafeteria.

Tustracién 2-3 Organigrama Funcional La Dolce Vita
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2.1.5 Analisis de los Proveedores

Los proveedores representan las empresas y personas que, mediante sus servicios, nos
permiten generar nuestros productos y servicios que ofrece la empresa, incorporando:
frutas, verduras, carnes, abarrotes, quesos, bebidas varias, pasteleria, suministros que

ayudan a brindar el servicio final a los clientes.

Todos los proveedores de La Dolce Vita han mantenido una buena relacién en cuanto a
disponibilidad de los productos y calidad esperada, ademas de las facilidades de pago y

créditos de la materia prima.

A continuacion se presenta la lista de proveedores que trabajan con La Dolce Vita:

Tabla 2-1 Listado de Proveedores

PROVEEDORES
Nombre Servicio
Aguilar Guevara Janneth pan
Alpina S.A. lacteos

Alvarez Tapia Martha Cecilia

suministros de oficina

Arca Ecuador S.A.

bebidas varias

Campanella Lamberto heladeria
Carrillo Guevara Maria Susana carnes varias
Corporacion El Rosado S. A. abarrotes
Corporacién Favorita C.A. abarrotes

Dacorclay Cia. Ltda.

bebidas varias

Ecoal Chimborazo S. A.

cérnicos y abarrotes

Edipcentro Cia Ltda. impresos
Guzmén Duchi Manuela Esperanza carnes varias
Llamuca Myriam verduras

Pregel Ecuador S.A.

materia prima para pasteleria

Queso Paredes

mozzarella para pizza

Ramos Nelly pollo
Raza Rodriguez Maria Esther materia prima para pasteleria
Supermercados H. de J. Cia. Ltda. abarrotes
Telconet S.A. internet

The Tesalia Spring Company S. A.

bebidas varias

Villacis Trujillo Sofia Genoveva

plasticos

Fuente: La Dolce Vita

Elaborado por: Mattia Campanella
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2.1.6 Analisis de l1a Competencia

Se ha propuesto la elaboracion de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) donde se
identificaran las mayores fortalezas y debilidades de la competencia. Las empresas a
evaluar se determinaron de acuerdo a la investigacion de mercado realizada e historial

de anteriores investigaciones.

Los factores clave de éxito se determinaron de acuerdo a la encuesta realizada al
mercado donde el 90% de los atributos mas importantes que considera el mercado estan

detallados en la siguiente matriz. Y su ponderacion fue calculada en base a su

porcentaje obtenido de

Ponderacion:
Valor=0,00 sin importancia
Valor=1,00 muy importante

la investigacion.

Tabla 2-2 Matriz de Perfil Competitivo

Calificacién:

1=Debilidad mayor
2=Debilidad menor
3=Fortaleza menor

4=Fortaleza mayor

INDUSTRIA La Dolce Vita Café Paris La Rayuela
Facté);‘iglave Ponderacién |Calificacién Poggg‘; 4o (Calificacin Poggéizll 4o (Calificacion Poggg‘; i
Ambiente 0,16 2 0,32 3 0,48 4 0,64
Aseo 0,17 4 0,64 3 0,48 4 0,64
Atencion 0,20 3 0,48 3 0,48 3 0,48
Comida 0,22 3 0,48 4 0,64 4 0,64
Infraestructura 0,06 4 0,64 1 0,16 4 0,64
Precio 0,05 2 0,32 2 0,32 1 0,16
Rapidez 0,07 2 0,32 4 0,64 3 0,48
Variedad 0,07 4 0,64 3 0,48 4 0,64
Totales 1,00 3,84 3,68 4,32

Fuente: Investigacion de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella

Mediante la MPC se pudo determinar que La Dolce Vita tiene grandes competidores y
necesita determinar una estrategia de innovacién para destacar en el mercado. La
empresa con mayor competitividad en el mercado es La Rayuela ya que mantiene un

ambiente ameno, la atencion al cliente es muy 4agil y aunque los precios son
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considerados costosos, los factores que son considerados importantes por el consumidor

y los ha logrado cumplir.

En la tabla 2-3 se visualiza la justificaciéon de las calificaciones proporcionadas de

acuerdo a la investigacion de mercados realizada en el presente proyecto e

investigaciones de proyectos anteriores para la empresa.

Tabla 2-3 Justificacion de Ponderaciones

INDUSTRIA La Dolce Vita Café Paris La Rayuela
2 3 4
Ambiente Jai;?;;g{:; }l;élclgesesn(zg Es muy pequefio y hay | Estd en la avenida y hay
os tra;nquilog ’ concurrencia de gente concurrencia de gente
a4 3 a4
Aseo El local se mantiene . El local se mantiene
Esta bastante aseado
aseado constantemente aseado constantemente
3 3 3
Atencion Secrltizgllzee Cf;ilsg:tznstz al| " E] trato es normal. La El trato es cordial. La
lleva a la mesa cuenta se paga en caja. cuenta se paga en caja.
3 a4 4
Comida La calidad general es En general es buena,
alta, aunque no son Losb[ilr :3;12215 dsa%n de satisface al cliente y
platos comerciales tienen buena presentacion
4 1 4
Infraestructura Tiene gran espacio, es y
acogedor y comodo, El local es muy pequefio Decorac;(r)r? {ril;)derna y
aunque falta decoracion. P
2 2 1
Precio Acorde al producto. Poco
competitivo en el Los pc rggg:gf son Precios altos
mercado riobambefio
2 4 3
Rapidez elablgre;;li(z’)rl? g: 1?atos Toda la oferta se entrega | En general no hay demora
fuertes P con rapidez en el despacho de pedidos
a4 3 a4
Variedad Tiene mucha variedad en Solo cafeteria y tiene . .
su oferta. Ofrece 3 muchos tipos de bebidas Alé%;ileder;?g?ilggagna
cartas. frias y calientes g

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella
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2.2 Analisis del Macro entorno

Tabla 2-4 Matriz PEST

MATRIZ PEST
Politico Econémico
Flexibilizacion en los horarios de trabajo Proyeccién de crecimiento del 0,3% para
(Ministerio del Trabajo) el 2016 (Informe CEPAL)

Gran impacto en la baja de los precios
Todos los empleados deben ser contratados a | de] petréleo y apreciacién del délar

plazo indefinido (Ministerio del Trabajo)
Inflacién de 0,31% para enero 2016

Especificamente en el sector del turismo,
Registro del nombre comercial en el IEPI incrementd el empleo un 0,65%
(Encuesta de empleo INEC)

Social Tecnolégico

El 51,3% de hogares poseen al menos un

1 132 millones de $ en ventas en restaurantes teléfono celular y el 16.9% tiene

y hoteles (INEC 2013) smartphone (INEC 2013)
Tendencia a limitar los gastos del El 37% de los hogares tienen acceso a
consumidor estimado para el 2016 internet (INEC 2013)

La pobreza disminuy6 de 37,6% a 22,5% a El 64% de los usuarios se conecta todos
cierre del 2015 (Grupo Banco Mundial) los dias (INEC 2013)

El uso de las TIC's en las empresas

El desempleo aumentd al 4,77% en el dltimo facilita mucho la gestion

afo, incrementando un 0,97% en
comparacion al anterior. INEC ene 2016)

Fuente: INEC, CEPAL, Grupo Banco Mundial
Elaborado por: Mattia Campanella

Mediante esta matriz se ha concluido que el macro ambiente no es favorable hacia el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, por ejemplo en el ambito econdémico el
pais sufre una disminucién en el crecimiento, o en el dmbito social el desempleo
aument6. A partir de la concientizacion de estos problemas macro ambientales, se

pueden llevar a cabo estrategias que minimicen los aspectos mencionados en la matriz.

2.3 Analisis del Micro entorno

2.3.1 Matriz FODA

Para la identificacion de los factores internos y externos que componen la matriz FODA,
se ha realizado una lluvia de ideas con todo el personal de la empresa, incluida la

propietaria, llegando a la siguiente matriz:
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(las hojas de lluvia de ideas estan adjuntas en anexos).

Tabla 2-5 Matriz FODA

MATRIZ FODA
Fortalezas Debilidades
Productos tinicos y especializados F1 | D1 | Demora en la atencién al cliente
Amplia oferta de servicios 2| D2 I;;l teé(iste un ambiente de: gente que atrae mas
Infraestructura con grandes cualidades: B3 | D3 La estrategia de la empresa no estd definida,

comodidad, privacidad, aseo, espacio amplio

Predisposicién al cambio por parte de todos

no existe un foco estratégico al cual dirigirse

- F4 | D4 | Laempresa no tiene liquidez para afrontar
los integrantes de la empresa grandes propuestas econémicas
Estructura familiar F5 | DS | Equipos para la produccién defectuosos
Especificamente los productos pasteleros estdn F6 | D6 | Falta de planificacién y empuje en las
ANALISIS | posicionados en el mercado iniciativas tomadas como publicidad, etc.
INTERNO | Apoyo empresarial en publicidad de la F7 | D7 | El personal administrativo no estd dedicado al
imprenta Edipcentro Cia. Ltda. 100%
Registros sanitarios de heladeria F8 | D8 Organizacién contable deficiente
Calificacién artesanal en la produccién de o | D9
helados Control de inventarios no sistematizado
D10 | Identificacién poco clara de la publicidad
externa del local (letreros, etc.)
D11 precios altos
D12 | La organizacién del abastecimiento de
productos y oferta de la carta no es eficiente
D13 | La marca no estd posicionada en el mercado
Oportunidades Amenazas
La frecuencia con la que las personas acuden a o1 | a1 Los precios de los productos son considerados
lugares de alimentos y bebidas es alta "caros" en el mercado riobambefio
Uso de nuevas tecnologias: control interno El local no estd posicionado en la mente del
Keti glas: y 02 | A2 | consumidor al momento de decidir un local
marketing para salir
Acuerdos con empresas de capacitacién y
ANALISIS | alianzas empresariales en turismo y O3 | A3 |Escasez econémica en el mercado nacional
produccioén para abrirse hacia nuevos
EXTERNO | mercados
La atencion al cliente es considerada el punto o4 | A4 Proliferacién de negocios afines y muchos a
mds precario en el mercado riobambefio precios muy bajos
La cantidad de personas que salen a comer .
. P g Clientes con demoras en las cuentas por pagar
comida rdpida y tipica es muy alta, representa | O5 | A5
: = a favor de la empresa
el 70% del consumo riobambefio
Incremento del turismo en la ciudad 06 | A6 Nuevas normativas e impuestos que afectan

econdémicamente a la empresa

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella

2.3.2 Matriz FODA Ponderado

A partir de la Matriz FODA se ha calificado la relacion entre factores internos y

externos del 0 al 4, donde 0 no se relacionan en nada y 4 se relacionan totalmente.

Mediante este cuadro se pueden priorizar las estrategias seleccionando los factores del

FODA con mayor puntuacion. Resultado que se puede ver en el FODA Estratégico.
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Tabla 2-6 Matriz FODA Ponderado

OPORTUNIDADES AMENAZAS
o1 02 03 04 05 06 Al A2 A3 A4 A5 A6 | SUMA | Prom
F1 3 1 4 2 4 2| 4 4 2 1 0 0| 27 2,25
F2 3 1 4 2 3 2 2 3 1 2 0 0| 23 1,92
F3 2 2 4 3 2 3 3 2 0 1 0 0| 22 1,83
2 F4 0 4 3 4 0 o] o 1 0 0 o0 0| 12 1,00
E F5 0 2 3 2 0 o| o 2 0 0 2 0| 11 0,92
E F6 2 2 2 1 4 3| 4 4 1 3 0 0| 26 2,17
e F7 0 4 3 0 O 3 0 3 1 1 4 0| 19 1,58
F8 0 0 4 0 1 2 0 1 1 2 0 3| 14 1,17
F9 0 0 3 0 © 1 1 0 o0 1 0 3] 9 0,75
SUMA| 10 16 30 14 14 16 |14 20 6 11 6 6 | 163
D1 3 2 3 4 2 2 0 4 0 1 0 0| 21 1,75
D2 4 4 4 2 2 4] 0 4 1 0 o0 0| 25 2,08
D3 0 4 4 1 0 2| 4 4 2 2 2 4| 29 2,42
D4 0 4 3 0 O 2 1 2 1 0 0 0| 13 1,08
D5 2 1 1 4 3 2 0 2 0 1 0 0| 16 1,33
E D6 0 2 4 2 2 2 3 4 2 2 2 2| 27 2,25
g D7 0 4 4 3 3 3 2 3 1 2 0 1| 26 2,17
= D8 0 4 0 1 0 1 1 0 0 0 2 1| 10 0,83
= D9 1 4 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0| 7 0,58
D10 2 2 0 1 1 3 0 2 0 2 0 0| 13 1,08
D11 4 2 2 1 0 3] 4 3 4 4 1 3| 31 2,58
D12 2 4 0 4 0 0| o© 1 0 0 0 0| 11 0,92
D13 4 4 4 3 2 4| 2 4 0 3 0 0| 30 2,50
SUMA| 22 |41 |30 | 27 |15 | 28 |17 | 33 |11 | 17 | 7 | 11 | 259
SUMATOTAL | 32 | 57 | 60 | 41 | 29 | 44 | 31 | 53 | 17 | 28 | 13 | 17 | 422
Prom | 1,45 2,59 2,73 1,86 1,32 2,00 1,41 2,41 0,77 1,27 0,59 0,77

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

2.3.3 Matriz FODA Estratégico

Elaborado por: Mattia Campanella

En la siguiente matriz se han detallado los factores con mayor ponderacion, por lo tanto,

los mas influyentes para la empresa (la ponderacion promedio se pueden ver a lado de

cada factor). Y se han propuesto estrategias en FO: uso de las fortalezas internas para

tomar ventaja de las oportunidades, DO: mejora de las debilidades internas para tomar

ventaja de las oportunidades, FA: uso de las fortalezas para evitar el impacto de las

amenazas y DA: tacticas defensivas con el fin de reducir debilidades evitando amenazas

del entorno.
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Tabla 2-7 Matriz FODA Estratégico

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Acuerdos con
empresas de

S La atencion al
capacitacion y

cliente es

El local no esta
posicionado en

Los precios de

los productos  Proliferacién de

alianzas Uso de nuevas . - . Escasez
. P Incremento del  considerada el la mente del son negocios afines P
empresariales tecnologias: o p . . econémica en
. - urismo en la punto mds consumidor al considerados y muchos a
en turismo y control interno . . W " . el mercado
Yt p ciudad precario en el momento de caros" en el precios muy -
produccién y marketing P . nacional
. mercado decidir un local mercado bajos
para abrirse . ~ . . ~
haci riobambefio para salir riobambefio
acla nuevos
mercados
03 02 06 04 A2 Al A4 A3
FORTALEZAS 273 2,59 2 1.86 241 141 127 0,77
Productos tinicos y especializados | F1 | 225 Crear un ambiente "fuera de lo comdn” con Crear una campafia publicitaria en Facebook resaltando
Especificamente los productos . ) los productos mas relevantes del local con posibles
pasteleros estén posicionadosenel | F6 | 2,17 [ decoraciones que sorprendan al cliente. F2 F3 03 04 .
mercado promociones. F1 F6 A2 A1 A3
Amplia oferta de servicios F2 [ 192 . .
Implementar una gama de productos mas econémicos y
Infraestructura con grandes de facil preparacién que sustituyan los sanduches. F1
cualidades: comodidad, privacidad, | F3 | 1,83 prep a y 03
aseo, espacio amplio 04 06
DEBILIDADES
Precios altos D11 | 2,58 Crear valor mediante la implementacién de tabletas
para los grupos donde pueden ver videos y tener Actualizacion de ciertos equipos para la produccién,
La marca no estd posicionada en el aplicaciones de juegos en grupo (ej. La botella) D1 D13 Unicamente los esenciales. D5 A3
mercado D13 {250
D11 D6 02 O4
La estrategia de la empresa no estd
definida, no existe un foco D3 | 242 | | t lan d limiento del F C | ;. b de La Dolce Vit disef;
estratégico al cual dirigirse mplementar un plan de cumplimiento del Foco rear la pagina web de La Dolce Vita con un disefio
Falta de olanificacis , Estratégico para el re-direccionamiento de la gestion del | visual que procure la visita permanente del consumidor
alta de planificacion y empuje en , .
ns nicioniras tomadas come - D6 | 2225 local. D13 D3 D6 03 06 de la pagina. D13 D3 D6 A4 A2

publicidad, etc

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella
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2.3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz evaluda la situacion interna de La Dolce Vita, a través de la ponderacion segin

su importancia los factores internos claves tomados de la Matriz FODA, para conocer

su impacto e incidencia.

Tabla 2-8 Matriz MEFI

Ponderacion:
Valor=0,00 sin importancia
Valor=1,00 muy importante

Nomenclatura:
F= Fortaleza
D=Debilidad

Calificacion:
1=Una debilidad importante
2=Una debilidad menor

3=Una fortaleza menor

4=Una fortaleza importante

Factores Internos Clave Peso Calif. Total Ponderado
Fortalezas (0,00-1,00) (1-4) Peso*Calif.
Productos tnicos y especializados F1 0,08 4 0,32
Amplia oferta de servicios F2 0,07 4 0,28
Infraegtructura con grar}des cugllidades: comodidad, B3
privacidad, aseo, espacio amplio 0,06 4 0,24
Predisposicion al cambio por parte de todos los F4
integrantes de la empresa 0,03 3 0,09
Estructura familiar F5 0,01 3 0,03
Especificamente los productos pasteleros estédn F6
posicionados en el mercado 0,06 4 0,24
Apoyo empre,sarial en publicidad de la imprenta F7
Edipcentro Cia. Ltda. 0,02 3 0,06
Registros sanitarios de heladeria F8 0,01 3 0,03
Calificacién artesanal en la produccién de helados F9 0,01 3 0,03
Debilidades
Demora en la atencién al cliente D1 0,06 1 0,06
No existe un ambiente de: gente que atrae mds gente D2 0,06 1 0,06
La. estrategia de la empresa no esté' Qefinida, no D3
existe un foco estratégico al cual dirigirse 0,07 1 0,07
Ip;fogrlil(grtzssaerclg I:geélliccléguldez para afrontar grandes D4 0,02 ) 0,04
Equipos para la produccién defectuosos D5 0,03 2 0,06
Falta de planificacién y empuje en las iniciativas D6
tomadas como publicidad, etc. 0,06 1 0,06
El personal administrativo no estd dedicado al 100% D7 0,05 1 0,05
Organizacién contable deficiente D3 0,04 2 0,08
Control de inventarios no sistematizado D9 0,04 2 0,08
Identificacién poco clara de la publicidad externa del
local (letreros, etc.) D10 0,05 1 0,05
Precios altos D11 0,08 1 0,08
La organizacién del abastecimiento de productos y
oferta de la carta no es eficiente D12 0,03 0,06
La marca no estd posicionada en el mercado D13 0,06 0,06
TOTAL 1 2,13

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella
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De acuerdo a la metodologia utilizada para determinar la Matriz MEFI, se obtiene de un

trabajo de titulacion el siguiente aporte:

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz MEFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1,0 a un maximo de 4,0, siendo la calificacion
promedio de 2,5. Los totales ponderados muy por debajo de 2,5 caracterizan que las
organizaciones son debiles en lo interno, mientras que las calificaciones muy por
arriba de 2,5 indican una posicion interna fuerte. La matriz MEFI debe incluir entre
diez y veinte factores clave. La cantidad de factores no incluye en la escala de los

totales ponderados porque los pesos siempre suman 1,0. (Leon, 2011)

El resultado obtenido de los ponderados de la matriz suma 2,13, valor que estd por
debajo de la media de 2,50. Este valor representa la debilidad interna y se justifica
debido a que no existe un norte ni tampoco un plan para llegar a cumplir los objetivos.
Es justamente este fallo administrativo el que se busca erradicar mediante este nuevo

proyecto.

2.3.5 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz evalua la situacion externa de La Dolce Vita, a través de la ponderacion segin
su importancia los factores externos claves tomados de la Matriz FODA, para conocer

su impacto e incidencia.

De acuerdo a la metodologia utilizada para determinar la Matriz MEFI, se obtiene del

trabajo antes mencionado el siguiente aporte:

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz MEFE, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1,0 a un maximo de 4,0, siendo la calificacion
promedio de 2,5. Un promedio ponderado de 4,0 indica que la organizacion esta
respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su
industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando con
eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de

las amenazas externas.

El resultado de la matriz MEFE nos proyecta un valor de 3,12, Significa que La Dolce
Vita tiene grandes oportunidades de continuar creciendo econdmicamente si aprovecha

las “oportunidades” presentes en el mercado. Por lo que definir el “Foco Estratégico” y
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su operacionalizacion serd clave para el aprovechamiento del entorno hacia nuestros

objetivos.
Tabla 2-9 Matriz MEFE
Ponderacion: Nomenclatura: Calificacion:
Valor=0,00 sin importancia O= Oportunidad 1=Bajo valor
Valor=1,00 muy importante A=Amenaza 2=Medio valor
3=Alto valor
4=Superior valor
Factores Externos Clave Peso Calif. Total Ponderado
Oportunidades (0,00-1,00) (1-4) Peso*Calif.
La frecuencia con la que las personas acuden a o1
lugares de alimentos y bebidas es alta 0,08 3 0,24
Uso de nuevas tecnologias: control interno y 02
marketing 0,09 4 0,36

Acuerdos con empresas de capacitacién y
alianzas empresariales en turismo y produccién O3

para abrirse hacia nuevos mercados 0,14 4 0,56
La atencion al cliente es considerada el punto 04
mds precario en el mercado riobambefio 0,13 3 0,39

La cantidad de personas que salen a comer
comida rdpida y tipica es muy alta, representael 05

70% del consumo riobambefio 0,06 2 0,12

Incremento del turismo en la ciudad 06 0,09 3 0,27
Amenazas

Los precios de los productos son considerados Al

"caros" en el mercado riobambefio 0,11 4 0,44

El local no estd posicionado en la mente del
consumidor al momento de decidir un local para A2

salir 0,13 4 0,52
Escasez econdmica en el mercado nacional A3 0,05 2 0,1
Proliferacién de negocios afines y muchos a Ad
precios muy bajos 0,04 1 0,04
Clientes con demoras en las cuentas por pagara A5
favor de la empresa 0,03 1 0,03
Nuevas normativas e impuestos que afectan A6
econdémicamente a la empresa 0,05 1 0,05
TOTAL 1 3,12

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

3.1 Antecedentes de la Investigacion

3.1.1 Modalidad de la Investigacion

El estudio se realizard bajo la modalidad de analisis cuali-cuantitativo, resultado de la

combinacion del andlisis cuantitativo y el analisis cualitativo.

La investigacion se fundamentara en la recoleccion de informacidon necesaria que
fundamente, en primer lugar, el foco estratégico que la empresa determine y a

continuacion, el planteamiento de las 3M que se desarrollen en el proyecto.

Para establecer el foco estratégico, se debe evidenciar, en primer lugar, la mision, vision
y modelo de innovacion que la empresa adopte. Para esto se formulardn una serie de
preguntas dirigidas al talento humano de la empresa. En este caso, el andlisis sera

cualitativo.

Al momento de haber establecido el foco estratégico, se implementara las 3M, proceso

por el cual se deberan analizar cuantitativamente las medidas, las metas y los medios.

3.1.2 Tipos de Investigacion

Durante el proceso investigativo, para el analisis de los distintos procesos, se debera

acudir a distintas fuentes de informacion:
Documentales: cuando se deba recurrir a informes, registros, mediciones, etc., y seran;

De campo: cuando se deba recurrir directamente, mediante entrevistas y encuestas, al

talento humano de la empresa.

3.1.3 Métodos Investigativos
3.1.3.1 Método teodrico

Analitico-sintético: el analitico para desagregar la informacion del proceso de definicion
del foco estratégico y las 3M, y considerar todos los parametros de los resultados
obtenidos, mientras que el sintético para crear una representacion totalizadora de la

informacidn obtenida.
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3.1.3.2 Método empirico

Recoleccion de informacion: se reuniran todos los datos que el foco estratégico requiera
mediante las preguntas formuladas al talento humano y posteriormente la recoleccion

documental de datos historicos para la determinacion de las 3M.

3.1.4 Técnicas

3.1.4.1 Entrevista

Se aplicaré esta técnica para conocer detalladamente la mision y vision de la empresa y

el modelo de innovacion estratégica que se piensa adoptar.

3.1.4.2 Encuesta

Se desarrollard una encuesta dirigida al mercado meta para conocer detalladamente
informacion acerca de los gustos y preferencias, motivos de compra del cliente e
identificar la competencia y posicionamiento de la empresa La Dolce Vita en el

mercado riobambeno.

3.1.5 Instrumentos

3.1.5.1 Cuestionarios

Se enlistaran algunas preguntas claves tomadas de varios autores y preguntas creadas

por los impulsores del proyecto que seran detallados en el presente trabajo.

3.1.6 Poblacion y Muestra

Esta informacion se detallard a continuacion de acuerdo a la investigacion realizada:

dirigida al talento humano (interna) y dirigida al mercado meta (externa).
3.2 Ambiente Interno

3.2.1 Encuesta dirigida al Talento Humano de la Empresa

Para la propuesta de cualquier estrategia que se desee implementar, la empresa debe
conocer y mantener motivado al personal, por lo que la siguiente encuesta se ha

elaborado con el siguiente objetivo e hipotesis.

Objetivo: conocer el nivel de satisfaccion personal y ambiente laboral en el que se

desenvuelve la empresa.
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Hipétesis: el talento humano de La Dolce Vita se encuentran satisfechos con la gestion
y ambiente laboral aunque no existe un foco estratégico al cual todo el personal se

dirige y persigue.

La siguiente encuesta se llevara a cabo a todo el personal de La Dolce Vita, donde el
total de la poblacion es de 10 colaboradores, por lo tanto MUESTRA=UNIVERSO
(censo). Esta informacion servird como base para la estructuracion de las estrategias

propuestas en el presente proyecto como parte de las 3M.
*El modelo de la encuesta se encuentra adjunto en Anexos.

3.2.2 Resultados y Analisis de la Investigacion Dirigida al Talento Humano

A continuacion se presentan los resultados obtenidos.
SOBRE LA ESTRUCTURA DE LA DOLCE VITA

1. ;Conoce cual es la razon de ser de la empresa? Detalle

Tabla 3-1 Razén de ser Empresa

Conocimiento No. Personas Porcentaje

ST 2 20%

NO 8 80%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

SI

‘0 %

Tlustracién 3-1 Razén de ser Empresa
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

Unicamente el 20% manifiesta que conocer la razon de ser de la empresa, aunque estan
mal detalladas. Se confirma la hipotesis al no tener una idea clara de a donde vamos y

qué somos y qué hacemos como empresa. Esto repercute en el desempeno de los
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trabajadores ya que cada uno hace lo que cree conveniente o “lo correcto”. Este

resultado, se da, debido a la falta de una gestion estratégica.

2. (Existe una Estructura Organizacional en La Dolce Vita? Detalle

Tabla 3-2 Estructura Empresa

Conocimiento No. Personas Porcentaje
SI 6 60%
NO 4 40%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracién 3-2 Estructura Empresa

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 60% de los empleados manifiestan conocer la existencia de una Estructura
Organizacional, aunque no la conocen al detalle. Esto corrobora la necesidad del
establecimiento y divulgacion de los aspectos generales de la empresa y su foco
estratégico. Es importante mencionar que la estructura de la empresa no es extensa, por
lo que la comunicaciéon es mucho mas eficiente permitiendo la toma de decisiones y

acciones rapidamente.
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3. (Existe por escrito las actividades, funciones y responsabilidades de su cargo?

Tabla 3-3 Funciones Escritas

Conocimiento No. Personas Porcentaje

SI 8 80%

NO 2 20%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracidn 3-3 Funciones Escritas
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 80% del personal manifiesta conocer las funciones y responsabilidades a su cargo,
aunque —igual que las preguntas anteriores- al pedir el detalle, existe una confusion en
sus actividades y no estdn completas. Por lo que, es claro que se necesita una definicion
y aclaracion de las funciones de cada colaborador en la empresa, para asi lograr

perseguir un mismo foco estratégico.
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4. ;Con qué frecuencia se le pide que realice otras funciones ajenas a su area?

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Interpretacion

El 60% manifiesta que casi siempre se le pide realizar funciones ajenas a su cargo y el
20% afirma ser siempre y un 20% manifiesta que de vez en cuando son asignados otras
funciones. Este andlisis representa el descontento del personal por realizar las
actividades por las cuéles no han sido contratados y crea, sobre todo, desorden en la
empresa. Cabe aclarar, que en este tipo de negocios el personal debe ser polivalente, por

lo que deben definir y aclarar las funciones de cada colaborador para que no exista esta

confusion.

Tabla 3-4 Otras Funciones Empresa

Detalle No. Personas Porcentaje
SIEMPRE 2 20%
CASI SIEMPRE 6 60%
DE VEZ EN CUANDO 2 20%
NUNCA 0 0%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

60%
20% 20%
) - I
SIEMPRE CASI SIEMPRE DE VEZ EN CUANDO

Tlustracién 3-4 Otras Funciones Empresa
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella
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SOBRE LA CULTURA DE LA DOLCE VITA

5. ¢Qué valor se cultiva en la empresa?

Tabla 3-5 Valor que se Cultiva Empresa

Detalle No. Personas Porcentaje
COMPANERISMO 0 0%
COMPROMISO 2 20%
RESPONSABILIDAD 4 40%
TRANSPARENCIA 0 0%
HONESTIDAD 0 0%
TRABAJO EQUIPO 4 40%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

45% 40% 40%
40%

35%

30%

25% 20%

20%

15%

10% ' ] ' ]

5% 0% ' ' ' ' 0% 0%

0% B

Tlustracién 3-5 Valor que se Cultiva Empresa
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

La responsabilidad y el trabajo en equipo comparten el ler lugar con el 40% cada uno y
a continuacion el compromiso (el 20%), valores que son importantes para el desarrollo
de la empresa, mientras que: el compafierismo, la transparencia y la honestidad no han
sido consideradas como valores que la empresa promueve, por lo que se siente la

necesidad de acentuar estos valores para mejorar el clima laboral de la empresa.
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6. ;Se siente motivado con los valores que persigue la empresa?

Tabla 3-6 Motivacion Valores

Detalle No. Personas Porcentaje
SIEMPRE 2 20%
CASI SIEMPRE 8 80%
NUNCA 0 0%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

NUNCA

Tlustracion 3-6 Motivacion Valores

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 80% admite sentirse motivado casi siempre con los valores que persigue la empresa y
el 20% lo hace siempre. Se puede determinar que los valores y principios que se
promueven en La Dolce Vita, son aceptados de manera positiva, para incrementar su

eficiencia de manera ética.
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SOBRE LA SATISFACCION LABORAL

7. En general. ;Cual es su grado de satisfaccion con La Dolce Vita como lugar de

trabajo en comparacion con otros sitios donde ha trabajado antes?

Tabla 3-7 Grado Satisfaccion

Detalle No. Personas | Porcentaje
MUY SATISFECHO 6 60%
BASTANTE SATISFECHO 4 40%
POCO SATISFECHO 0%
NADA SATISFECHO 0%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

70%
60%
60%
50%
40%
40%
30%
20%
10%
0%
0% — —
MUY SATISFECHO BASTANTE POCO SATISFECHO NADA S
SATISFECHO
Tlustracién 3-7 Grado Satisfaccion
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

0%

ATISFECHO

El 60% del personal manifiesta estar muy satisfecho con el hecho de trabajar en La

Dolce Vita y el 40% esta bastante satisfecho. De manera general, aunque puede existir

confusiodn en ciertas areas, el grado de satisfaccion es alto, por lo que sienten motivados.
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8. ¢En qué nivel se ha desarrollado personal y profesionalmente en su lugar de

trabajo?
Tabla 3-8 Desarrollo Personal
Detalle No. Personas | Porcentaje
ALTO 2 20%
MEDIO 6 60%
BAJO 2 20%
TOTAL 10 100%
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Ilustracion 3-8 Desarrollo Personal
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

Hubo un desarrollo personal y profesional alto para el 20%, mientras que la mayoria (el
60%) dice haber tenido un desarrollo medio y el 20% asegura ser bajo. Es importante
mencionar que el 80% de los colaboradores son estudiantes y su vocacidon no esta en el

servicio al cliente.
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9. (En su area, las cargas de trabajo se encuentran bien repartidas?

Tabla 3-9 Cargas de Trabajo Bien Repartidas

Conocimiento No. Personas | Porcentaje

SI 6 60%

NO 4 40%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracién 3-9 Cargas de Trabajo Bien Repartidas
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 60% menciona que las cargas de trabajo estdn bien repartidas y el 40% asegura lo
contrario. Lo cual amerita una revision de las funciones y actividades de cada cargo
para la eliminacion de este pardmetro negativo. Se pueden aplicar estrategias donde se

aclaren las funciones de cada cargo y se clarifiquen los objetivos de cada cargo.
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10. ;Recibe Ud. incentivos por realizar con excelencia su trabajo?

Tabla 3-10 Incentivos Recibidos

Conocimiento No. Personas Porcentaje

SI 4 40%

NO 6 60%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracién 3-10 Incentivos Recibidos
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 60% dice no recibir incentivos por realizar con excelencia su trabajo mientras que el
40% percibe recibir incentivos. Los incentivos resultan indispensables al momento de
emprender nuevas iniciativas que guie a la empresa hacia un mismo objetivo. De igual
manera se pueden proponer proyectos de incentivos para motivar el aprendizaje interno

y constante creatividad del talento humano.
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SOBRE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

11. ;(Estas de acuerdo con que existe un clima que permite realizar sugerencias y

discrepar con las decisiones tomadas y el modo de hacer las cosas sin temor a

represalias?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Interpretacion

Tabla 3-11 Clima para Sugerencias

Conocimiento No. Personas Porcentaje

SI 2 20%

NO 0 0%

EN OCASIONES 8 80%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

80%
20%
0%
I
s NO EN OCASIONES

Tlustracién 3-11 Clima para Sugerencias
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

El 80% de los colaboradores piensan que en ocasiones existe un clima que permite

realizar sugerencias y hacer las cosas sin temor a represalias y el 20% asegura que es

siempre son escuchados y nadie opin6 lo contrario, lo cual es un dato positivo para la

comunicacion interna de la empresa.
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12. ;La relacion con mi jefe es?

Tabla 3-12 Relacion con el Jefe

Detalle No. Personas | Porcentaje
BUENA 6 60%
REGULAR 4 40%
MALA 0 0%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

70%
60%
60%
50%
40%
40%
30% -
20% -
10% -
0%
0% -
BUENA REGULAR MALA
Tlustracién 3-12 Relacion con el Jefe
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

La relacion de los colaboradores con su jefe son buenas en un 60%, el 40% dice ser
regular y nadie piensa que tiene una relacion mala. Es importante mencionar que todos
los colaboradores reportan a una persona y es la propietaria. Esto nos permite conocer la
buena predisposicion del personal para llevar a cabo nuevos proyectos entre equipos de

trabajo, punto importante para el desarrollo de las 3M del Diamante de la Excelencia.
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13. ;Como es el nivel de relacion-trabajo y afectivo con sus compaiieros?

Tabla 3-13 Relacién con los Compaiieros

Detalle No. Personas Porcentaje
ALTO 2 20%
MEDIO 8 80%
BAJO 0 0%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

909
0% 80%
80%
70%
60%
50%
40%
0
30% 20%
20%
ofy 40
10% 0%
0% - T 1
ALTO MEDIO BAJO
Tlustracién 3-13 Relacion con los Compafieros
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 80% asegura que el nivel afectivo y de trabajo es medio entre los compaferos de
trabajo y un 20% considera que es alto. En cuanto a clima organizacional son
parametros aceptablemente altos en los cuales se pueden empezar estrategias en equipos

de trabajo sin ningtn tipo de problema.
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SOBRE SUS PERSPECTIVAS

14. ;Qué tipos de incentivos desearia recibir Ud. por realizar con excelencia su

trabajo?
Tabla 3-14 Tipo de Incentivo
Detalle No. Personas Porcentaje
MATERIALES 0 0%
ECONOMICO 4 40%
RECONOCIMIENTO
PERSONAL 2 20%
ASENSOS 2 20%
CAPACITACIONES 2 20%
NINGUNO 0 0%
TOTAL 10 100%
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
45%
40%
40%
35%
30%
25%
20% 20% 20%
20%
15%
10%
5%
0% 0%
0%
MATERIALES ECONOMICO ~ RECONOCIMIENTO ASENSOS CAPACITACIONES NINGUNO
PERSONAL
Ilustracion 3-14 Tipo de Incentivo
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

Mediante la siguiente pregunta queda claro que la principal motivacion que se puede dar

a nuestros colaboradores es el incentivo econdémico (40%), empata el reconocimiento,

asensos y capacitaciones con el 20% y ningun voto reciben los incentivos materiales.
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SOBRE SU ENTORNO

15. (Los medios disponibles para desarrollar su trabajo son los adecuados

(ordenador, instrumentos para la preparacion de alimentos, uniformes, etc.)?

Tabla 3-15 Medios Disponibles de Trabajo

Conocimiento No. Personas Porcentaje

SI 4 40%

NO 4 40%

EN OCASIONES 2 20%
TOTAL 10 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracién 3-15 Medios Disponibles de Trabajo

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 40% sostiene que existen los medios de trabajo necesarios, mientras que el otro 40%
difiere con que no los hay y el 20% asegura que solamente en ocasiones. Esta pregunta
nos permite conocer si necesitamos renovar equipos de trabajo, por lo cudl se puede

hacer una revision de necesidad de equipos para maximizar la eficiencia en los procesos.
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15.1. De la pregunta 15. Si es NO, especifique.

Tabla 3-16 Medios a Disponer

Conocimiento No. Personas Porcentaje

UNIFORMES 4 40%

EQUIPOS DE TRABAJO 2 20%
TOTAL 6 60%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracién 3-16 Medios a disponer

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Interpretacion

El 60% que contest6 NO o EN OCASIONES en la anterior pregunta sugirieron dos
medios de trabajo necesarios modificar para una mejor comodidad y agilidad en el

trabajo: los uniformes y los equipos de trabajo. Datos que seran tomados al momento de

Elaborado por: Mattia Campanella

elaborar los proyectos en los Medios como parte del disefio de las 3M.
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16.1. Enumere del 1 al 5 segun su importancia las principales que Ud. considera

tiene esta empresa.

Tabla 3-17 Las Fortalezas segtin su Importancia

Detalle Suman Posicién
PERSONAL CAPACITADO 36 1ro
PRECIOS 30 3ro
ATENCION DEL SERVICIO 34 2do
COMPETENCIA EQUILIBRADA 34 2do
INFRAESTRUCTURA 16 4to
TOTAL 10

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

40 36

35 34 34

30
30
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PERSONAL PRECIOS
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SERVICIO

COMPETENCIA
EQUILIBRADA
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ATENCION DEL

INFRAESTRUCTURA

Tlustracién 3-17 Las Fortalezas segin su Importancia

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

La principal fortaleza de la empresa segun el personal es el personal capacitado, a
continuacion compartiendo el segundo lugar la atencion del servicio y la competencia

equilibrada, poco después los precios considerando que son equilibrados aunque un

poco elevados de la media en el mercado riobambefio. Finalmente la infraestructura.
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16.2. Enumere del 1 al S segin su importancia las principales debilidades que Ud.

considera tiene esta empresa.

Tabla 3-18 Las Debilidades segtin su Importancia

Detalle Calificaciones Posicion

FALTA DE ORGANIZACION 28 4to

CARENCIA DE RRHH 40 1ro

FALTA DE COMUNICACION 20 5to

BAJA SOLVENCIA ECONOMICA 30 3ro

CALIDAD DEL SERVICIO 32 2do
TOTAL 10

Fuente: Investigaciéon de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

45
40
40
35 32
oq 30
30 ——
25 — ——
20

20 1 —
15
10

5

0 . .

FALTA DE CARENCIA DE RRHH FALTA DE BAJA SOLVENCIA CALIDAD DEL
ORGANIZACION COMUNICACION ECONGMICA SERVICIO
Tlustracién 3-18 Las Debilidades segtin su Importancia
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

La debilidad mas acentuada dentro la empresa es la carencia de recursos humanos,
consideran que deberiamos tener mas colaboradores para cumplir con todas las
funciones de la empresa. A continuacion, y dependiente de la carencia de los recursos
humanos, esté la calidad del servicio que no sigue un estandar y no estan clarificadas las
funciones de cada colaborador. Otra debilidad evidente es la baja solvencia econdmica
que afronta la empresa, esto debido a que no se paga puntualmente a los colaboradores

y puede tender a crear descontento y desorden.
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17. Sugerencias

Tabla 3-19 Sugerencias

Detalle No. Personas Porcentaje

REUNION MENSUAL 2 20%
COMBOS PLATOS ECONOMICOS 4 40%
EQUIPOS DE TRABAJO 2 20%
TOTAL 10 80%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

45% 40%
40%
35%
30%
25% 20% 20%
20%
15% -
10% -

5% 1

0% -

REUNION MENSUAL COMBOS PLATOS EQUIPOS DE TRABAJO
ECONOMICOS
Ilustracion 3-19 Sugerencias
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 80% del personal manifestaron sugerencias generales, donde el 40% proponen hacer
promociones con los platos para promover la afluencia de clientes en el local y el otro
40% sugirieron a nivel interno: reuniones mensuales para conocer el estado en el que se
desarrolla la empresa y equipos de trabajo aptos para un mejor desempeiio dentro la

empresa.

Del analisis general de la investigacion dirigida hacia el personal de La Dolce Vita se
puede concluir que no existen problemas en cuanto a relaciones de trabajo entre

colaboradores o jefes-colaboradores, dato importante para el emprendimiento de
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cualquier tipo de iniciativa como la propuesta del presente proyecto. Otro punto
importante a tomar en cuenta es el desorden en la asignacion de funciones a cada
colaborador, el cliente interno siente que no existe una correcta reparticion de funciones

y actividades.

3.3 Ambiente Externo

Para la propuesta de la operacionalizacion de las 3M es indispensable conocer el
mercado al cual nos estamos dirigiendo y formular estrategias eficientes en su
aplicacion.

3.3.1 Encuesta dirigida al Mercado Meta de la Empresa

Para la elaboracion del cuestionario dirigido al mercado se ha propuesto la siguiente

hipotesis y objetivos:

Objetivo: Recolectar informacion acerca de los gustos y preferencias, motivos de
compra del cliente e identificar la competencia y posicionamiento de la empresa La

Dolce Vita en el mercado riobambeno.

Hipoétesis: La Dolce Vita no cumple con los gustos y preferencias mas significativos

para los clientes y no estd posicionada en el mercado riobambefio.

*El modelo de la encuesta se encuentra adjunto en Anexos.

La presente encuesta va dirigida a toda la poblacion econdmicamente activa urbana de

la ciudad de Riobamba y representa el universo de la investigacion: 66 435 habitantes.

Para el célculo de la muestra se hard uso de la siguiente formula, tomada del libro de

Técnicas de Investigacion Social de Patricio Andino:

Z’ (pg)N

n=
N-1(E)*+ Z*(pq)

Tlustracion 3-20 Ecuacion Tamafio de la Muestra Poblacion Finita
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Fuente: Técnicas de Investigacién Social

Elaborado por: Mattia Campanella
donde:
n= tamafio de la muestra

N= es el universo de la poblacion, para nuestra investigacion se determiné como
universo la poblacion econémicamente activa del area urbana de Riobamba y el valor

fue tomado de los reportes anuales del INEC (66 435).

E= error maximo aceptado, determinado de acuerdo al mayor o menor grado de

precision de la investigacion, normalmente se trabaja con el 5% (0,05).

Z= valor tipificado, extraido de la Campana de Gauss de acuerdo al error maximo

aceptado (1,96).

p= es la probabilidad de ocurrencia, mientras la poblacion es mas heterogénea mas se
acercard al 50% de ocurrencia (0,5) mientras que si la poblacion tiende a ser mas
homogénea se acercara al 100% (1,0), para nuestra investigacion se determind que la
investigacion tiende a ser homogénea mediante una encuesta piloto y se determind que

un 85% responden igual y el restante 15% responden diferente (0,85).

q= es la probabilidad de no ocurrencia, donde su célculo se determina de la siguiente

manera: q = 1- p (0,15).

Muestra: 195 encuestas
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3.3.2 Resultados y Analisis de la Investigacion Dirigida al Mercado Meta
1. Por favor, indica tu sexo.

Tabla 3-20 Sexo

Detalle No. Personas Porcentaje

VARON 93 48%

MUJER 102 52%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Tlustracion 3-21 Sexo

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 52% de la muestra encuestada corresponden a mujeres, por lo que se considera un
porcentaje mayor al 48% de los hombres en la poblacion econdmicamente activa de

Riobamba. Valores que coinciden con los datos demograficos.
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2. Tu categoria de edad.

Tabla 3-21 Edad

Detalle No. Personas Porcentaje
<20 58 30%
21-30 95 49%
31-40 18 9%
41-50 15 8%
51-60 6 3%
60 + 3 2%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

60%
49%
50% °
40%
30%
30%
20%
0
10% % 8%
3% 2%
0% . . - . - . — T Y
<20 21-30 31-40 41-50 51-60 60 +
Ilustracion 3-22 Edad
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

La mayoria de encuestados (49%) estan en el rango de edad entre 21-30 y el 30% tienen
entre 20 o menos. El 21% restante se reparte entre los rangos remanentes. En la muestra
se ha dado preferencia al rango de edad entre 21-30. Valores que se acercan a los datos
demograficos de la ciudad. Hay que considerar que la ciudad tiene una gran cantidad de

estudiantes universitarios.
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3. Con qué frecuencia visitas una cafeteria, restaurante y bar?

Tabla 3-22 Frecuencia

Detalle Cafeteria Restaurante Bar
Vacio 9% 18 10% 19 15% 30
Nunca 4% 8 0% -1 16% 32
A diario 3% 5 8% 16 4% 8
V vsem 31% 60 16% 31 14% 27
1 vsem 11% 22 24% 47 13% 25
V v mes 11% 22 15% 29 6% 11
1 v mes 18% 35 14% 27 16% 32
V v afio 8% 15 11% 22 6% 12
1 v afio 5% 10 2% 4 9% 18
TOTAL | 100% 195| 100% | 195| 100% | 195

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

0
oot 77% 74%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

RESTAURANTE CAFETERIA BAR

Tlustracién 3-23 Frecuencia mensual
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

Cada mes el 74% de la poblacion va a una cafeteria al menos una vez. Y el 45% va
varias veces a la semana. El 77% acude a restaurantes cada mes y el 52% va varias
veces a la semana. Cada mes el 53% de la poblacion econdmicamente activa asiste a
bares y Unicamente el 34% va varias veces a la semana. La concurrencia general del
mercado a lugares de alimentos y bebidas es alto, por lo que existe una oportunidad

para introducirse en el mercado.

Los valores de la tabla que estan con rojo son los considerados en el grdfico para representar la

[frecuencia mensual.
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4. Por favor, describe tres de los atributos mas importantes que consideres debe

tener un local de alimentos y bebidas (donde el 1ro es el mas importante).

Tabla 3-23 Los Atributos mds Importantes

Detalle No. Personas | Porcentaje
COMIDA 161 83%
ATENCION 155 79%
ASEO 127 65%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

100%
BR3%
a80% 65%
60%
40%
40%
20%
0%
COMIDA ATENCION ASEQ
Ilustracién 3-24 Los Atributos mds Importantes
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 83% afirma que los alimentos y todas sus caracteristicas como : calidad, presentacion,
frescura, “sazén”, etc. es el atributo mas mencionado en la encuesta, aunque en la
categoria del més importante aparece como 1ro el Aseo. El 79% menciona dentro de los
atributos mas importantes: la Atencién (englobando al servicio al cliente desde que
llega hasta que se va) y finalmente el Aseo (refiriéndose a la sanidad, la higiene y la
limpieza del local en general) se repite el 65%. Existen otros atributos mencionados
como por ejemplo: la infraestructura y su decoracion (19%), la rapidez y agilidad con la
que se atiende al cliente (13%) y un precio “justo” (6%), aunque son menos
representativos. Y todas las estrategias deben enfocar en la mejora de los puntos antes

mencionados.
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5. Cuando sales, ;donde sueles ir con mayor frecuencia?

Tabla 3-24 Lugar mds frecuente

Detalle No. Personas Porcentaje
RESTAURANTE 114 58%
CAFETERIA 52 27%
BAR 27 14%
TOTAL 195 99%

Fuente: Investigaciéon de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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40%
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20% 14%
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RESTAURANTE CAFETERIA BAR
Tlustracién 3-25 Lugar mas frecuente
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 58% asegura que cuando sale, con mayor frecuencia es un restaurante. El1 27% va a
una cafeteria y el 14% sale con mayor frecuencia a bares. Es importante considerar que
la opcidn restaurante engloba los otros servicios: cafeteria y bar, como es el caso de La

Dolce Vita o La Rayuela, etc.

Dentro de la misma pregunta se pregunt6 el nombre del local al cual acuden con mayor
frecuencia y dos locales se destacaron por arriba de todos los mencionados: La Rayuela

y el Café Paris.

56



6. ;Qué razones te llevan a salir a comer?

Tabla 3-25 Razén para salir

Detalle No. Personas Porcentaje
TENGO HAMBRE 92 47%
ESTAMOS EN GRUPO 32 16%
TENGO ANTOJO DE UN PLATO 31 16%
ME RECOMENDARON 21 11%
EL RESTO 19 10%
TOTAL 195 100%
Fuente: Investigaciéon de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
50%
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30%
25%
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10%
: =
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TENGO HAMBRE ESTAMOS EN GRUPO TENGO ANTONO DE ME RECOMENDARON EL RESTO
UN PLATO
Tlustracién 3-26 Razoén para salir
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 47% de los encuestados asegura salir a un lugar de alimentos y bebidas porque tiene
hambre, el 16% porque se encuentra en grupo y otro 16% porque tiene antojo de cierto
plato. Un 11% van a un lugar porque le recomendaron y el resto de opciones (por
privacidad, por su publicidad o curiosidad) con un 10%. Se nota claramente que la
mayoria del mercado acude a lugares de alimentos y bebidas por satisfacer la necesidad

primaria: el hambre y no por pasar un tiempo en grupo o satisfacer cierto deseo en

especifico.
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7. (Qué tipo de comida sueles salir a comer?

Tabla 3-26 Comida mas frecuente

Detalle No. Personas Porcentaje
COMIDA RAPIDA 83 43%
CAFETERIA Y PASTELERIA 36 18%
PLATOS FUERTES 30 15%
COMIDA TIPICA 29 15%
SANDUCHES 10 5%
PIZZAS Y PASTAS 7 4%
TOTAL 195 24%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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PASTELERIA

Tlustracién 3-27 Comida més frecuente
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 43% manifiesta comer comida répida, a esto nos referimos a un servicio rapido y
productos elaboracion cortos. El 18% tiende a consumir productos de cafeteria y
pasteleria (tener en cuenta que el servicio de cafeteria y pasteleria es de atencion
inmediata). Comparten un 15% los platos fuertes y la comida tipica (son platos mas
elaborados, aunque en la mayoria de los casos tienen el producto listo, por ejemplo: la
fritada). Apenas el 4% piensa en salir a comer pizza o pasta. Esto nos enfrenta a un
mercado muy impaciente y deseoso de ser atendido rdpidamente donde piensan que la

atencion rapida es igual a una buena atencidn (0jo, no es siempre asi).
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8. (Cual es tu presupuesto mensual personal que puedes gastar en comida cuando

sales?
Tabla 3-27 Presupuesto
Detalle No. Personas Porcentaje
< $ 20,00 112 57%
$20-$50 75 38%
$ 50,00 + 8 4%
TOTAL 195 100%
Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
70%
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Ilustracién 3-28 Presupuesto
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 57% asegura no gastar mas de $ 20,00 USD mensuales para salir, es la mayoria,
aunque este valor es casi imposible de acuerdo a la frecuencia con la que salen a locales
de alimentos y bebidas. Esto nos muestra la austeridad por la que pasa el mercado, trata
de gastar lo menos posible y este es un factor importante a tomar en cuenta para nuestra

propuesta.
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9. ;Con qué frecuencia utilizas la tarjeta de crédito cuando sales comer?

Tabla 3-28 Uso de tarjeta

Detalle No. Personas Porcentaje
NUNCA 132 68%
A VECES 59 30%
CASI SIEMPRE 4 2%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

Casl
SIEMPRE
2%

Tlustracién 3-29 Uso de tarjeta
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 68% de la poblacion no utiliza tarjeta de crédito cuando sale a comer. El 30% lo hace

a veces y unicamente el 2% lo hace casi siempre. Claramente no existe la costumbre de

pago con tarjeta.
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10. Por favor, enumera un top 10 de locales donde puedes salir a comer.

Tabla 3-29 Top 10 locales

Detalle No. Personas | Porcentaje
Chifa 56 29%
KFC 54 28%
Pollo Ejecutivo 42 22%
Café Paris 37 19%
Bellavista Burger 37 19%
Monaco 36 18%
La Rayuela 36 18%
Corcel Negro 34 17%
Chilis 31 16%
Bonanza 30 15%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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Chifa KFC Pollo Café Paris Bellavista Mdnaco LaRayuela Corcel Chillis Bonanza
Ejecutivo Burger Negro
Ilustracién 3-30 Top 10 locales
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 29% menciona la comida china, el 28% piensa en KFC y el 22% el Pollo Ejecutivo,

los tres son comida de rapido servicio. La cafeteria con mds posicionamiento es el Café

Paris que se encuentra en 4to lugar con una recurrencia del 19% junto a Bellavista

Burger (nuevamente comida rapida). A continuacidon esta la Pizzeria Monaco (que

ofrece ademds platos fuertes) y La Rayuela (amplia oferta: café y restobar)

compartiendo el 18%. El Corcel Negro es otra cadena de comida rapida con el 17%. El

Chilis es mencionado por el 16% (ofrece una amplia carta, ademas del bar y es una

cadena internacional, considerado el restaurante uno de los mas caros en Riobamba).
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Finalmente el Bonanza con el 15% donde es muy concurrido por los riobambefios por

Sus carncs y almuerzos.

* Dentro del estudio se mencionaron mas de 60 locales.

11. Califica los siguientes alimentos:

Tabla 3-30 Calificacién por costo

Barato Normal Caro Vacio TOTALES
Detalle Cant. % |[Cant. % |Cant. % | Cant. % |Cant. %

HAMBURGUESA COMPLETA A
5,50 3| 2% 88145% | 102 52% 2| 1% | 195]100%
PIZZA PERSONAL A 6,50 10| 5% | 118| 61% 67 | 34% 0] 0% | 195]|100%
SANDUCHE A 5,00 6|3%| 127| 65% 60 | 31% 2| 1% | 195]|100%
COCKTAIL A 5,20 714% | 106 54% 75| 38% 7] 4% | 195]100%
CAPPUCCINO A 2,50 9| 5% | 153| 78% 31| 16% 2| 1% | 195]|100%
Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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Interpretacion

Barato

Normal

Caro

Tustracién 3-31 Calificacién por costo

Elaborado por: Mattia Campanella

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Los precios propuestos en la encuesta son los precios de La Dolce Vita incrementados

desde un 10% (como el caso de la hamburguesa) hasta un 30% (en el caso del

cappuccino). Todos los precios del local son considerados razonables a excepcion de la

hamburguesa que un 52% considera caro pagar $ 5,50 USD. Existen precios que

tranquilamente pueden ser aumentados como es el caso de la cafeteria y en especifico el

cappuccino que actualmente cuesta $ 1,80 USD y el 84% del mercado considera que

$ 2,50 USD es un precio razonable.
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12. ;Con qué frecuencia utilizas la entrega a domicilio?

Tabla 3-31 Uso de servicio a domicilio

Detalle No. Personas Porcentaje

A VECES 108 55%

NUNCA 74 38%

CASI SIEMPRE 13 7%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella

CASI
SIEMPRE
7%

Tlustracién 3-32 Uso de servicio a domicilio
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 55% de la poblacion utiliza la entrega a domicilio y el 38% no lo utiliza nunca.
Apenas el 7% lo utiliza a menudo. En general, el uso del servicio a domicilio no es tan

comun.
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13. ;Por qué recomendarias un restaurante a tus familiares, amigos o compaferos

de trabajo?

Tabla 3-32 Razones para recomendar

Detalle No. Personas Porcentaje
POR LA CALIDAD DE LA COMIDA 118 61%
POR LA CALIDAD DEL SERVICIO 36 18%
POR SU AMBIENTE 24 12%
POR LA PRESENTACION DEL LOCAL 7 4%
POR LA REPUTACION DEL LOCAL 6 3%
POR EL MENU 4 2%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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Tustracién 3-33 Razones para recomendar
Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Interpretacion

El 61% asegura que la principal caracteristica para recomendar algun lugar para salir a
comer es por la calidad de la comida. El resto se comparte por pequefios porcentajes
entre la calidad del servicio con un 18%, por su ambiente el 12% y un 9% restante en
los demas. Por lo que las estrategias deben enfocarse en estos tres parametros que al
cliente encuentra importante: la comida, el servicio y el ambiente. A diferencia de la
pregunta No. 4 de los tres atributos mas importantes, el aseo se encuentra implicito y el

siguiente gran atributo por procurar es “el ambiente”.
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14. SUGERENCIAS. ;Qué falta a los locales de Riobamba?

Tabla 3-33 Atributos ausentes en los locales

Detalle No. Personas | Porcentaje
ATENCION Y ENTRETENIMIENTO 105 54%
AMBIENTE Y DECORACION 43 22%
PLATOS UNICOS Y VARIEDAD 19 10%
OTROS 28 14%
TOTAL 195 100%

Fuente: Investigacion de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
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Ilustracién 3-34 Atributos ausentes en los locales
Fuente: Investigacién de campo, marzo de 2016
Elaborado por: Mattia Campanella
Interpretacion

El 54% cree que en Riobamba no existe una atencion de calidad y dentro del pardmetro
incluyen el entretenimiento: durante el transcurso del tiempo que el cliente permanece
en un local no se siente entretenido y la culpa la hecha al local. El 22% asegura que no
existen locales con ambiente y decoracion que sorprenden al cliente. E1 10% piensa que
los platos son muy comunes y nada especiales, y no existe variedad o no encuentran lo
que realmente les gusta. El 14% restante comparten otros atributos que no tienen tanto

peso: estacionamiento, imagen, publicidad, rapidez, sefializacion de emergencias, etc.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

Se definird la operacionalizacion de las estrategias o también llamado el disefio de las

3M. Como se ha observado en el marco tedrico, se iniciard construyendo el foco

estratégico con los siguientes componentes: La mision, la vision, el modelo de

innovacion estratégico y el mapa estratégico. Finalmente, se creara la tabla de las 3M

detallando cada subdivision de la Medida, Meta y Medios.

4.1

El Foco Estratégico

4.1.1 La Mision

Se cred la siguiente tabla que contiene todos los componentes necesarios para la

estructuracion de la mision, respondiendo las siguientes preguntas. La mision propuesta

se contempla en la izquierda y ha considerado los requisitos para formular una mision:

e Ser motivante

e Ser posible de hacer en la realidad

Tabla 4-1 Estructuracion de la mision de La Dolce Vita

Preguntas a resolver

Componentes Declaracion de la Mision
Pregunta Respuesta
Identidad ¢Quiénes somos? Somos una empresa turistica dedicada al
expendio de alimentos y bebidas all'italiana
.. L Existimos para servir a nuestros clientes
Proposito éPara qué existimos? con estandares altos en calidad
gastrondmica y de servicio .
Ofrecer alimentos sanos y de calidad, Brindar y ser referentes
Acciones ofrecer un servicio personalizado y por ofrecer tradicion

institucionales

Productos

Beneficiarios
directos

Principios

¢Qué hacer?

¢éCudles son los productos mas
relevantes que genera la
entidad?

éPara quiénes trabajamos?

éPor qué lo hacemos?

atencidn especializada: gente conocedora
de lo que hace y vende

Los 3 productos mas relevantes son: la
pasteleria, la cafeteria y la heladeria

Trabajamos para una familia italiana
radicada en Riobamba

Porque queremos transmitir la cultural
tradicion del buen comer italiano.

italiana ofreciendo
alimentos sanos, atencion
personalizada y
especializada.

Fuente: Investigacion de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella

4.1.2 La Vision

Para la vision, de igual manera que en la mision, se cred una tabla donde constan todos

sus componentes importantes, respondiendo las preguntas y adjuntandolas en la

declaracion de la vision.
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Tabla 4-2 Estructuracion de la vision de La Dolce Vita

Componentes

Preguntas a resolver

Pregunta

Respuesta

Declaracion de la Vision

Caracteristicas de la
entidad en relacidn a
su entorno

Caracteristicas de sus
productos

Caracteristicas de la
entidad en relacion a
la organizacién interna

Beneficiarios

¢Cémo deseamos que
la entidad sea vista?

¢Coémo esperamos que
sean los productos de
la entidad?

éCon qué tipo de
personal esperamos
contar?

¢Cuales seran los

Ser vistos como la cafeteria lider y la
mas competitiva

Queremos tener productos sanos de
calidad con un servicio especializado y
personalizado

Queremos tener un equipo de trabajo
competente, que genere innovacion y
alta productividad

Los beneficiarios seran los
trabajadores y la sociedad, ya que

Para enero de 2020 ser la
cafeteria lider y la mas
competitiva dentro de

nuestro segmento
corporativo y turistico
generando empleoy
aportando al desarrollo del
pais, gracias al desempefio
de un equipo humano
competente logrando
innovacién y alta

beneficiarios? productividad.

aportard al desarrollo del pais.

Fuente: Investigacién de campo, marzo 2016.

Elaborado por: Mattia Campanella

4.1.3 El Modelo de Innovacion Estratégico

Este modelo permitird definir una estrategia diferenciadora en base a cuatro

componentes, respondiendo las preguntas detalladas a continuacion.

1.

Scanner de las ventajas competitivas

a.

Resultados del negocio:

¢ Cudles son las tendencias y proyecciones del negocio?

La Dolce Vita pasé por un proceso de remodelacion donde abrié nuevos
servicios como el bar y una carta de restaurante italiana. Por lo tanto, el
negocio, ahora, agrandd la oferta para cubrir todas las posibles
necesidades de los clientes y sorprenderlos con nuevos productos de
calidad media-alta. La empresa busca el afinamiento de los procesos para
un servicio mas eficiente, minorando los tiempos de preparacion de los
alimentos o a su vez, la percepcion del tiempo de espera del cliente. La
Dolce Vita, actualmente, tiene las estaciones de produccién necesarias
para cubrir la actual carta y esta lista para ofrecer muchos nuevos
productos en el area de cafeteria, pasteleria y bar. Ademas se piensa
crear una nueva rama de servicio de eventos con paquetes corporativos y
sociales para el uso constante del tercer piso del negocio. Ademas de

ampliar y fortalecer el area de pasteleria.
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;Cudl es el grado de agotamiento de las estrategias seguidas por la
empresa?
Las estrategias de la empresa, con el pasar del tiempo, no han sido claras,
o al menos no han sido claras para el personal interno. Se han perdido
muchos recursos en “estrategias” aisladas.
;De qué forma podemos cambiar dramdaticamente los mdrgenes del
negocio?
Creando nuevos valores y mejorando los actuales. Para grandes
resultados se requieren grandes cambios y si se aplican estrategias
unificadoras (que tome en cuenta todos los pardmetros involucrados) y
coherentes (que sean estructuradas de acuerdo a un proceso técnico) se
lograra un cambio de gestion positivo que active la economia de la
empresa.

b. Competencia:
¢ Cudles son los competidores mas relevantes?
Considerando basicamente a nuestro negocio como una empresa turistica
dedicada al expendio de alimentos y bebidas, los competidores mas
relevantes segun la investigacion de mercados realizada en el presente
trabajo, son: los Chifa, KFC, Pollo Ejecutivo, Café Paris, Bellavista
Burger, Moénaco, La Rayuela, Corcel Negro, Chilis, Bonanza.
/Qué podemos hacer nosotros que no hacen ellos?
Oftrecer productos innovadores a costos medio-bajos.
Implementar estrategias eficientes de promocion.
Establecer un servicio estdndar de nivel alto.
Crear espacios de entretenimiento para adultos.
/Cudles de las ventajas competitivas que hoy tenemos (recursos
estratégicos tangibles e intangibles) podemos explotar y capitalizar mds
aun?
Los productos pasteleros y heladeros.
La infraestructura considerando que existen tres espacios independientes.
El salon de eventos localizado estratégicamente.
La conexion empresarial para publicidad con la imprenta Edipcentro Cia.
Ltda.

2. Busqueda de relaciones de valor con los clientes
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a.

Factores valorados por los clientes:

¢ Cual es la necesidad central del cliente que estamos satisfaciendo?
Suplir con la necesidad de satisfacer el hambre.

/Qué atributos valora el cliente? Cudl es el mds importante.

Iro La calidad de la comida. Considerado como el mas importante.
2do La calidad del servicio.

3ro El ambiente

4to El aseo

* Estos datos son tomados de la investigacion de mercados realizada en el presente

proyecto en marzo de 2016.

/Cual es el nivel de satisfaccion que el cliente tiene con los factores
valorados?

En una escala de tres rangos: alto, medio, bajo

Iro La calidad de la comida: alto

2do La calidad del servicio: medio

3ro El ambiente: bajo

4to El aseo: alto

;Como podemos mejorar sustancialmente el valor agregado para el
cliente?

Menorar los tiempos de preparacion de los productos: servicio mas
rapido.

Estandarizar el servicio al cliente.

Introducir nuevas formas de entretenimiento dentro el negocio.
Estrategia de precios:

¢ Cual es la estructura de valor de sus clientes (el valor que el cliente le
asigna a los beneficios que recibe)?

En un rango de valor: alto, medio, bajo

Hamburguesa completa: valor alto

Pizza personal: valor alto

Sanduche: valor alto

Cocktails: valor bajo

Cappuccino: valor alto

* Estos datos son tomados de la investigacion de mercados realizada en el presente

proyecto en marzo de 2016.
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. Como alinear el precio con el valor del producto/servicio?

De acuerdo a la “ilustracion 3-31. Calificacion por costo”, si es de valor
alto o medio, se puede alinear al costo propuesto, si es de nivel bajo se
debera disminuir los precios:

Hamburguesa: valor alto, precio $ 5,50 USD

Pizza personal: valor medio, precio $ 6,50 USD

Sanduche: valor alto, precio $ 5,00 USD

Cocktails: valor bajo, precio $ 4,20 USD (disminuido un 20%)
Cappuccino: valor alto, precio $ 2,50 USD

Canales:

;Como podriamos usar los canales actuales a fin de diferenciarnos
claramente de la competencia y generar un valor significativo para el
cliente?

El actual canal de distribucion es el mismo local, no se genera oferta de
ningun producto o servicio fuera del local. Se podria mejorar el actual
canal mediante la oferta de los productos en la entrada de La Dolce Vita
con publicidades personalizadas de los productos que queremos
promocionar dentro del local y en su fachada. Ademds, se pueden
proponer nuevos canales de distribucion donde se promocionen nuevos
productos y servicios para otro tipo de clientes.

Experiencias con el cliente:

;Como lograr que la relacion con los clientes no solo sea transaccional
sino ademas emocional?

Como se encuentra detallada en la mision de La Dolce Vita, queremos
dar una atencion personalizada, donde conocemos a nuestros clientes y
sugerimos opciones de acuerdo a su gusto. Cuando este no es el caso, se
seguirdn los procesos de servicio al cliente estandarizados. Desde el
saludo inicial hasta la despedida.

¢ Podemos ampliar el alcance de nuestros clientes?

Mediante el uso de la pagina web se podra ampliar exponencialmente el
alcance de nuestros clientes, donde tendran acceso a toda la informacién
del negocio en cualquier momento y a su gusto. Ademas, podran tener
conversacion directa con el personal de La Dolce Vita. Y se presentaran

las promociones que el local ofrece.
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.

Posicionamiento de marca:

;Como podemos mejorar el posicionamiento que hoy tiene nuestra
marca?

La publicidad es la base. Mediante el marketing digital y estrategias BTL
se lograria posicionar la marca.

JPodemos explotar la marca mas alla de lo que hacemos en la
actualidad?

Absolutamente, no se ha ejecutado ningun tipo de accién de mercadeo.
Fidelizacion:

¢ Podriamos innovar en la relacion con el cliente de modo que tenga un
fuerte sentido de afiliacion y fidelidad con la marca?

Partiendo del hecho que nuestra principal ocupacion es ofrecer alimentos
y bebidas, el ofrecer productos de calidad es el primer paso para la
fidelizacion del cliente. Como se menciona en el punto d. Experiencias
con el cliente, el siguiente paso para lograr fidelidad serd el servicio.
Ademas las nuevas conexiones mas accesibles y agiles (pagina web) que
se creen permitird la concurrencia constante de clientes.

Segmentacion:

;Podemos ampliar los segmentos a los que estamos llegando?
Definitivamente, aunque el negocio deberia enfocarse en definir un
segmento nuevo, no definido por datos demograficos, como edades, o
estatus social, sino definido por emociones y creencias como por

ejemplo: el alimentarse sanamente.

Estructuracion de redes de valor

¢ Cudles son los principales proveedores?

Como se detalla en el punto “2.1.5 Andlisis de Proveedores” se detallan
alfabéticamente todos los proveedores en la tabla 2-1 Listado de proveedores.
Los principales proveedores son de materia prima, con los cuales se tiene una
relacion a largo plazo.

JEs posible acordar alianzas con ellos para establecer redes de valor?

Es posible generar nuevos proyectos donde se creen alianzas donde la empresa
ofrezca un producto nico y que no fuere aplicable sin la ayuda de la empresa
aliada, por ejemplo: proyectos turisticos. Son proyectos para penetrar nuevos

mercados y servicios.
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;Qué recursos, competencias y activos de nuestros socios o aliados podrian
servir para alcanzar una mayor flexibilidad, una ventaja competitiva, ofrecer
una solucion mas completa a nuestros clientes o incursionar en nuevos
mercados o servicios?

Tener conexiones con turistas.

Compartir una base de datos amplia de empresas para ofrecer nuevos paquetes
corporativos.

Proporcionar productos tnicos a costos convenientes.

¢, Como podemos mejorar dramaticamente la cadena de valor y de suministro?
Las nuevas alianzas serian un gran aporte a la cadena de valor. Ademas la
seleccion de proveedores con productos inicos a costos convenientes permitirian
abrirse a nuevos mercados.

Deteccion de discontinuidades del entorno

¢ Cudles son los nichos de mercado o espacios no cubiertos?

Eventos corporativos, como reuniones y actos formales empresariales.

Turistas, posibles alianzas con agencias de viajes.

Grupos independientes de adultos y adultos mayores que se relnen
semanalmente.

¢;Como varia la tasa de cambio?

No existen grandes variaciones en la moneda debido a que utilizamos el ddlar
estadounidense.

;Donde no se estan produciendo cambios?

En el consumo de necesidades basicas para la alimentacion, en mercados y
supermercados.

En la idiosincrasia social que abre un abanico de posibles clientes que buscan
reunirse anualmente, mensualmente y hasta semanalmente.

¢Cudles son los temas trascendentes de la sociedad (politicos, economicos,
sociales y tecnologicos) que pueden tener relacion con esta industria?

Se han producido cambios en el comportamiento de gasto del consumidor
debido a la crisis economica del Estado. Los consumidores empiezan a priorizar
sus egresos disminuyendo el gasto.

/Qué relacion pueden tener con esta industria?
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El consumidor en vez de salir dos o tres veces por semana, Unicamente saldra
una vez a un restaurante o cafeteria. Al buscar el mayor ahorro en la rama de la
alimentacion, los restaurantes y cafeterias no entran dentro del plan de gasto.

. Como podemos aprovechar estas oportunidades?

Manteniéndonos alerta a la necesidad que los clientes tienen de “sorprenderse”.
Enfocdndose en las costumbres que a pesar de la situacion econdémica siguen
generando gasto en reuniones sociales y corporativas. Ofreciendo un producto

que satisfaga las necesidades sociales alrededor de buena comida a bajos precios.

4.1.4 El Mapa Estratégico

Para la elaboracion del mapa estratégico se adoptaron las siguientes perspectivas
prioritarias para el negocio: Aprendizaje interno o talento humano, procesos eficientes,
enfoque al cliente y la perspectiva de crecimiento. Y verticalmente se tomaron en cuenta
los siguientes pilares: la innovacion continua, la excelencia en el servicio y la calidad en

el producto.

Finalmente se plantearon los objetivos estratégicos en base a las perspectivas y pilares
propuestos considerados fundamentales para una diferenciacion estratégica. Estos

objetivos estan interconectados mostrando la causa-efecto para alcanzar el fin.

El mapa estratégico se muestra a continuacion:

73



Incrementar la utilidad

Excelencia en el servicio | Calidad en el producto

Innovacion continua

Incrementar el
valor de nuestros
productos y servicios

Cirzmzr cnl
nuevos segmentos
de mercado

CRECIMIENTO

Minimizar los
tiempos de preparacion
de alimentos

Promover la creacion
de nuevos productos
en base a estandares

Ofrecer una atencion
personalizada
y especializada

PROCESOS
EFICIENTES

Tlustracién 4-1 Mapa Estratégico La Dolce Vita

Fuente: Investigacion documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Se ha analizado a cabalidad todos los componentes del Mapa Estratégico y
especialmente sus objetivos, de tal manera que todos los posibles proyectos de gran
potencial para el negocio, como se ha descubierto en la investigacion y en el
cuestionario del Modelo de Innovacion Estratégica desarrollados en el presente

proyecto, sean viables y tengan coherencia con el modelo de gestion.
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4.2 La Operacionalizacion

Se ha detallado el foco estratégico

con todos sus componentes donde el mapa

estratégico es el producto final. Parte del ME son los objetivos estratégicos, insumo

principal para empezar la creacion de las 3 M: medidas, metas y medios.

4.2.1 Las Medidas

Tabla 4-3 Extracto de la Operacionalizacién La Dolce Vita: Medidas.

Perspectivas y Objetivos Medidas

Frecuencia

L . Definicion del Nivel
Obijetivos Estratégicos KPI ) de Fuente de Captura
Indicador o Base
Revision
- - Reporte de ventas
Crecer con nuevos 1 Rentabilidad (utilidad/ventas) Mensual g:stos ¥ 38%
productos o servicios en P taie d ¢
orcentaje de ventas
e nuevos segmentos de ,J (venta de productos . Reporte de ventas y
et 2 provenientes de Trimestral 0
= mercado nuevos/ventas) gastos
i, nuevos productos
>
= Impacto de los costos
(] P | (costos+gastos | Reporte de ventas y o
g Incrementar el valor de 3 y gastos en las Jventas) Mensua gastos 41%
U 2 nuestros productos y ventas
servicios Compra promedio ) Reporte de control
4 P . p (ventas/clientes) Mensual P R 8,08$
por cliente de clientes
Procurar el regreso de . . . Reporte de control
3 X 8 5 Nudmero de clientes (clientes) Mensual P R 724
. clientes al local de clientes
< Reducir los tiempos del Tiempo de espera del tiempo de espera Reporte de control
wE 4 - P 6 R P P ( P R P Mensual P . 15 min
> zZ servicio a la mesa cliente promedio) de tiempos
& = . Niveles de
OO0 Satisfacer los . . -
L S Satisfaccion del percepcion del Reporte de focus
= 5 requerimientos del 7 . K Semestral -
L R cliente cliente de acuerdo group
cliente
con focus group
Promover la creacién de NUmero de nuevos Cantidad de nuevos
Reporte de nuevos
6 nuevos productos en 8 productos productos lanzados ~ Semestral 0
19%) , . productos
w base a estandares mejorados al mercado
=
(] Aprobacion del 80%
O ., - . . Reporte de
= Ofrecer una atencién 9  Atencidn al cliente de la encuesta al Trimestral o -
] . . evaluacién
-~ 7 personalizada y cliente
O especializada R
. . eporte de ventas
L 10  Propinas $ propinas/ventas Mensual P v 0,26%
O gastos
Q Porcentaje de
& Minimizar los tiempos de . J. (tiempo en receta Reporte de control .
8 » ; 11 cumplimiento de . Mensual . 13 min
preparacion de alimentos ) /tiempo real) de tiempos
tiempos
. Ndmero de ideas
O Crear un ambiente de
= . Ideas nuevas por nuevas . Reporte de
o 9 trabajo que desarrolle la 12 . Trimestral ) 0
L . colaborador implementadas por evaluacion
= creatividad
= colaborador
[NE) .. v
Conocimiento de Aprobacién del 80% . Reporte de
< 13 L p » % Trimestral P , -
~N . . productos y servicios de la evaluacién evaluacion
S 10 Mejorar la productividad Imoacto del canital
] del personal P P (gasto trabajadores Reporte de ventas y .
& humano en las Jventas) Mensual stos 20%
<< 14 ventas g

Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Para la construccion de la Tabla 4-3 se han desplegado verticalmente los diez objetivos

estratégicos agrupados en sus cuatro perspectivas. A continuaciéon se han definido los

KPI (14) que ayudan a medir el cumplimiento del objetivo estratégico. Existen objetivos

con mas de un KPI de acuerdo a su necesidad.
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Continuando con el despliegue de la tabla, a la derecha, se define el indicador donde se
detalla la formula para el calculo del KPI. También se detallan la frecuencia de revision

del KPI y la fuente de donde se va a sacar dicha informacion.

Finalmente, se detalla el nivel base o punto de partida del cual se propondran metas

puntuales en el siguiente cuadro. El nivel base estd tomado a agosto 2016.

Es importante mencionar que la definiciéon de los KPI se han creado pensando en la
factibilidad y el correcto peso de su medicioén de acuerdo a su importancia. Por ejemplo,
en el Enfoque del Cliente, para medir la satisfaccion del cliente se propone armar un
focus group que se llevard acabo cada 6 meses, la medicion de este KPI conlleva un
gran despliegue de recursos, pero este peso es necesario debido a que no existe mejor
manera de conocer la satisfaccion del cliente que conversando con ¢€l. A diferencia de la
medicién de, por ejemplo, la rentabilidad dentro la perspectiva de Crecimiento, su
calculo se lo puede llevar acabo sin la necesidad de grandes recursos y por eso su

frecuencia de revision es mensual.

4.2.2 Las Metas

A continuacion se procede a explicar las Metas. Como se observa en la Tabla 4-4 se
definieron, a partir del nivel base, las metas para diciembre 2017 (6sea un afio
transcurrido del proceso de cambio de gestion) y las metas para diciembre 2020 (al
finalizar los cuatro afios de durabilidad del proyecto). Se ha considerado una duracion
de 4 anos tomando en cuenta la complejidad del cambio en la gestion de la empresa y la
complejidad de la estructura organizacional. Un cambio sustancial en empresas grandes
llevan planificaciones de hasta 6 afios, para crear un cambio sustancial en La Dolce Vita
se ha considerado un tiempo de 4 anos. Continuando con la tabla se ha definido un
responsable por cada KPI para el cumplimiento de la meta. También se detalla la

variacion total que se busca mejorar en el proceso de redireccionamiento de la gestion.

76



Tabla 4-4 Extracto de la Operacionalizacién La Dolce Vita: Metas.

Perspectivas y Objetivos Medidas Metas
o L. o . Nivel |Meta Dic L Meta Dic Responsable de la
Objetivos Estratégicos KPI Definicion del Indicador Base 2017 Variaciones 2020 Meta
L Frei
Crecer con nUevos 1Rentabilidad (utiidad/ventas) ~ 38% | >20%  12%/20%  >30% g:;‘ster)e"e
productos o servicios en
nuevos segmentos de Porcentaje de ventas .
9 mercado 2 provenientes de nuevos (venta de productos 0% >15% 15% /30% >30% Ma‘ma Campanella
= productos nuevos/ventas) (Asistente Gerente)
[NE)
=
O Impacto de los costos y 5% / 15% Mattia Campanella
tos+gast t 419 <359 < 309
% Incrementar el valor de gastos en las ventas (costos+gastos /ventas) % % menos & (Asistente Gerente)
2 nuestros productos y
servicios Compra promedio por . Mattia Campanella
tas/client 6,115 | >6,50$ 0,405/1,25 >7,50
cliente (ventas/clientes) 115 505 0,405/1,25% 505 (Asistente Gerente)
w ) .
= Pr:ocurar el regreso de 5 Numero de clientes (clientes) 957 >15% 15% / 40% > 40% Ant(?mo Rodriguez
| clientes al local (Barista)
—
@)
Reducir los tiempos del Tiempo de espera del (tiempo de espera . 15% / 50% Lorena Freire
— 0y 0,
j servicio a la mesa cliente promedio) 15min | <35% menos <50% (Gerente)
3
. Niveles de percepcién .
Satisf | Mattia C Il
9 atls at.:er. 0s . 7 Satisfaccion del cliente del cliente de acuerdo - >70% 20% / 30% >90% a‘ 19 Lampanetis
P requerimientos del cliente con focus group (Asistente Gerente)
Promover la creacién de , Cantidad de nuevos .
Numero de nuevos , Lorena Freire
6 nuevos productos en base R productos lanzados al 0 1 1/3 3
. productos mejorados (Gerente)
1) a estandares mercado
[NN)
=
= ) .
| ., L : Aprobacion del 80% de o o o o Mattia Campanella
g Ofrecer una atencién 9 Atencion al cliente la encuesta al cliente ) 80% 10%/20% 95% (Asistente Gerente)
[} 7 personalizada y
<D especializada Antonio Rodri
O P 10 Propinas $ propinas/ventas 0,26% >1% 0,8% /2% 2,50% n (?mo odriguez
0 (Barista)
S
I . Porcentaje de . . .
& Mmlmlza'r'los t|erT1pos de 11 cumplimiento de (tlempo en receta 67% 100% 20% / 50% 125% Nata?lla Ati
preparacion de alimentos . /tiempo real) (Barista)
tiempos
Crear un ambiente de NUmero de ideas .
. Ideas nuevas por . Lorena Freire
9 trabajo que desarrolle la nuevas implementadas 0 1 1/2 2
O L colaborador (Gerente)
= creatividad por colaborador
i
=
=
w Conocimiento de Aprobacién del 80% de 80% 10% / 20% 95% Mattia Campanella
< productos y servicios la evaluacién (Asistente Gerente)
% Mejorar la productividad
= del personal
& 14 Impacto del capital (gasto trabajadores 20% 520%  20%<x>35%  <35% Lorena Freire
< humano en las ventas /ventas) (Gerente)
Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Es importante mencionar que, debido a la naturaleza del negocio donde existen meses

de alta temporada seguidos de meses de baja temporada, como por ejemplo el mes de

diciembre que es considerado el mes de mayores ingresos y es seguido de enero uno de

los meses menos lucrativos del afio, seria incorrecto tomar en cuenta un crecimiento

constante de los KPI mes a mes. Por lo que las metas se han estructurado en base a una

tendencia estacionaria anual, donde se propone crear una meta diaria de ventas basada

en las ventas diarias del afo anterior detalladas en una tabla y al final de cada periodo,

la meta del KPI considerando la estacionalidad, naturaleza del negocio. De esta manera
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todo el personal de La Dolce Vita estard enfocado hacia el cumplimiento diario de

objetivos, conociendo dia a dia si mejoramos o no.

La tabla Prondstico de Ventas para el aiio 2017 se encuentra detallada en Anexos.

4.2.3 Los Medios

A continuacion se procede a explicar los medios. El siguiente paso para la tabla de la
Operacionalizacioén es confeccionar una lista preliminar de proyectos potenciales que
integraran el portafolio. Los proyectos se los han propuesto de acuerdo a las

investigaciones realizadas interna y externamente. La tabla se presenta a continuacion.

Tabla 4-5 Identificacién de proyectos potenciales.

Nombre del proyecto iE Descripcion | Perspectiva

Desarrollar formatos que permitan identificar el monto monetario que
representa desechar productos para la produccidn y productos finales listos  |Crecimiento
para su consumo.

Implementacion de un sistema de
control de desperdicios

Implementacion de un sistema de |Desarrollar formatos de control desde la requisicion de materia prima, la

X . e s L. X Crecimiento
control de inventarios utilizacion para la produccién, hasta la venta de productos finales.
. Crear catdlogos impresos y digitales para la presentacion de productos de .
3|Desarrollo de catélogos ) 8 P Y g P . P p Crecimiento
pasteleria y eventos corporativos y sociales.
Lanzamiento de un nuevo paquete |Implementar programas teatrales de historias y leyendas autdctonas con un Crecimiento

turistico servicio de alimentos y bebidas.

. . Implementar ideas de marketing para la atraccién de clientes al negocio como
Animacion de la fachada del P EP g

5 negocio musica en el exterior y una TV con promociones y publicidades especificas de |Enfoque al cliente
g productos
. Implementar un plan donde se detallen posibles promociones para la mayor .
6[Plan de marketing P P P P P v Enfoque al cliente

afluencia de clientes.

Crear una campaiia publicitaria en Facebook resaltando los productos mas
relevantes del local con posibles promociones. Y creacion de contenido.

~

Manejo de redes sociales Enfoque al cliente

Crear la pagina web La Dolce Vita con un disefio visual que procure la visita
Creacion de la pagina web permanente del consumidor de la pagina, donde se pueda tener conversacion |[Enfoque al cliente
directa con el personal del negocio y presentar las promociones diarias.

oo

Contratar a una empresa especializada en desarrollo de marca e imagen

9|Desarrollo de marca . Enfoque al cliente
corporativa
Alianzas estratégicas, para Unir vinculos con empresas turisticas que permitan la atraccion de turistas al .
10 L. N . Enfoque al cliente
atraccion de turistas negocio.

Implementacion de tabletas para los grupos donde pueden navegar en

11|Entretenimiento para adultos . L -
internet y tener aplicaciones de juegos en grupo.

Enfoque al cliente

L. L, Crear un proceso estandar de atencion al cliente donde se detalle la manera
Creacion del manual de atencién al

12 cliente exacta en el que se debe hacer el trabajo, desde el saludo inicial hasta la Procesos eficientes
despedida.
13|Agilizacion de los procesos Adquisicion de nuevos equipos que permitan procesos mas eficientes. Procesos eficientes

Implementacién de nuevos

14 . . . Procesos eficientes
productos Implementar una gama de productos mas econdmicos y de facil preparacion.
- o Crear una evaluacion de desempefio a empleados donde se tomen en cuenta .
Evaluacion de desempefio a e . . L X Aprendizaje interno /
15 una calificacién del cliente y el conocimiento que tiene de los productos y

empleados Procesos eficientes

servicios del negocio.

Implementacion de un programa  |Promover el desarrollo de la creatividad de los empleados, motivandolos a
16|de crecimiento econdmico para los [proponer productos o servicios innovadores a través de la entrega de su Aprendizaje interno
empleados "idea" por escrito. La propuesta que se adopte recibira comision

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella
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El siguiente paso es priorizar los proyectos. Se ha utilizado un modelo de puntuacién
ponderada que utiliza como variable de ponderacion el peso porcentual de cada uno de
los principales criterios de priorizacion (los objetivos estratégicos) del portafolio. Como

se muestra en la tabla 4-6.

Tabla 4-6 Modelo de puntuacién ponderada

P
Objetivos Estratégicos FERCIEE Sumatoria esp
1 2 Relativo
Crecimiento 370 100
1 Crecer con nuevos productos o servicios en nuevos segmentos de 30 90 170 45,9
mercado
2 Incrementar el valor de nuestros productos y servicios 100 100 200 54,1
Enfoque al Cliente 500 100
1 Procurar el regreso de clientes al local 100 100 200 40,0
2 Reducir los tiempos del servicio a la mesa 80 70 150 30,0
3 Satisfacer los requerimientos del cliente 90 60 150 30,0
Productos Eficientes 520 100
1 Promover la creacidn de nuevos productos en base a estandares 90 80 170 32,7
2 Ofrecer una atencidn personalizada y especializada 100 100 200 38,5
3 Minimizar los tiempos de preparacién de alimentos 80 70 150 28,8
Aprendizaje Interno 360 100
1 Crear un ambiente de trabajo que desarrolle la creatividad 80 80 160 44,4
2 Mejorar la productividad del personal 100 100 200 55,6

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Se ha utilizado la comparacion de factores, proceso mediante el cual los dos principales
ejecutivos de la empresa definieron la importancia relativa de dichos objetivos,
separados por perspectiva. Finalmente, se calcularon los totales y los pesos relativos de
cada objetivo. Ya con el peso relativo de cada objetivo definido, se procede al segundo
paso del proceso, la determinacion del grado de alineamiento de cada proyecto con los
diferentes objetivos. Para ello se utiliza una tabla de priorizacién con una escalade 0 a 9

puntos, con sus respectivos criterios de puntuacion, esto es:

Tabla 4-7 Tabla de priorizacién

Tabla de priorizacién Puntos

Sin impacto 0
Impacto débil 3
Impacto medio 5
Alto impacto 9

Fuente: Investigacién documental, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

79



Unicamente se puede utilizar uno de estos cuatro niveles. Posteriormente, se ha
procedido ha definir el impacto de cada proyecto, en la tabla 4-8 se presenta la matriz de
priorizacion de la Ira perspectiva de crecimiento calificando los dos principales

ejecutivos de la empresa a cada proyecto con los objetivos estratégicos.

Tabla 4-8 Tabla de priorizacién de proyectos Perspectiva de Crecimiento

Objetivos Estratégicos de Crecimiento

Crecer con nuevos Incrementar el

productos o valor de
servicios en nuevos nuestros

segmentos de productos y
Proyectos mercado servicios
Implementacién de un sistema s 1 0 5
de control de desperdicios & 0 9
Importancia Promedio 0 7
Implementacién de un sistema s 1 0 5
de control de inventarios & 2 0 9
Importancia Promedio 0 7
] g o1 9 9

3 Desarrollo de catélogos o

a2 9 9
Importancia Promedio 9 9
Lanzamiento de un nuevo s 1 9 9
paquete turistico & » 9 9
Importancia Promedio 9 9

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

De igual manera se procedié con las siguientes tres perspectivas:

Tabla 4-9 Tabla de priorizacién de proyectos Perspectiva de Enfoque al Cliente

Objetivos Estratégicos de Enfoque al Cliente

Procurar el regreso Reducir los tiempos Satisfacer los

Proyectos de clientes al local del servicio a la mesa requerimientos del cliente
Animacién de la fachadadel ¢ 1 5 0 0
negocio & 2 5 0 3
Importancia Promedio 5 0 1,5
s 1 9 0 5
6 Plan de marketing o
a2 9 3 5
Importancia Promedio 9 1,5 5
s 1 9 0 3
7 Manejo de redes sociales o
a2 5 0 5
Importancia Promedio 7 0 4
s 1 9 0 3
8 Creacion de la pagina web o
a2 9 0 5
Importancia Promedio 9 0 4
s 1 5 0 0
9 Desarrollo de marca o
a2 5 0 3
Importancia Promedio 5 0 1,5
Alianzas estratégicas, para s 1 9 0 9
atraccion de turistas & 5 0 3
Importancia Promedio 7 0 6
14 Entretenimiento para s 1 9 0 9
adultos & , 5 5 9
Importancia Promedio 7 2,5 9
Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Tabla 4-10 Tabla de priorizacién de proyectos Perspectiva de Procesos Eficientes
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Objetivos Estratégicos de Procesos Eficientes

Promover la creacién de nuevos Ofrecer una atencion Minimizar los tiempos de

Proyectos productos en base a estdndares personalizada y especializada preparacién de alimentos
Creacion del manual de 4 0 9 9
atencion al cliente & 2 3 9 5
Importancia Promedio 1,5 9 7
e s 1 3 5 9

13 Agilizacion de los procesos o

a 2 3 3 9
Importancia Promedio 3 4 9
Implementacién de nuevos s 1 9 0 5
productos & 9 3 5
Importancia Promedio 9 1,5 5
15 Evaluacion de desempefio a 4 0 9 9
empleados & 2 0 9 5
Importancia Promedio 0 9 7

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Tabla 4-11 Tabla de priorizacién de proyectos Perspectiva de Aprendizaje Interno

Objetivos Estratégicos de Aprendizaje Interno

Crear un ambiente de trabajo Mejorar la productividad

Proyectos que desarrolle la creatividad del personal

s 1 9 9
15 Evaluacidn de desempefio a empleados o

a2 9 9
Importancia Promedio 9 9
6 Implementacién de un programa de 4 9 9
crecimiento econémico para los empleados & 2 9 5
Importancia Promedio 9 7
Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Ya con el nivel de importancia o impacto promedio de cada proyecto para cada uno de
los objetivos estratégicos, procedemos a realizar el tercer paso del procedimiento, es
decir, calcular la puntuacion ponderada total de cada proyecto. La prioridad ponderada
del proyecto, también denominada como “impacto estratégico del proyecto (IEP)”, que
resulta de la multiplicacion entre el impacto del proyecto y la importancia relativa de

cada uno de los objetivos estratégicos, separado por cada perspectiva, esto es:

Tabla 4-12 Modelo de puntuacién ponderada Perspectiva de Crecimiento

Objetivos Estratégicos de Crecimiento

Prioridad
Crecer con nuevos Incrementar el valor
. ponderada
productos o servicios de nuestros
- del proyecto
en nuevos segmentos productos y servicios (IEP)
Proyectos de mercado
Peso Relativo 45,9 54,1
1 Implementacién de un sistema de control de desperdicios 0 7 378
2 Implementacién de un sistema de control de inventarios 0 7 378
3 Desarrollo de catélogos 9 9 900
4 Lanzamiento de un nuevo paquete turistico 9 9 900

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella
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Tabla 4-13 Modelo de puntuacién ponderada Perspectiva de Enfoque al Cliente

Objetivos Estratégicos de Enfoque al Cliente

. Prioridad
. . Satisfacer los
Procurar el regreso de Reducir los tiempos S ponderada
R L requerimientos del
clientes al local del servicio a la mesa cliente del proyecto
Proyectos (IEP)
Peso Relativo 40,0 30,0 30,0
5 Animacién de la fachada del negocio 5 0 1,5 245
6 Plan de marketing 9 1,5 5 555
7 Manejo de redes sociales 7 0 4 400
8 Creacion de la pagina web 9 0 4 480
9 Desarrollo de marca 5 0 1,5 245
10 Alianzas estratégicas, para atraccion de turistas 7 0 6 460
11 Entretenimiento para adultos 7 2,5 9 625

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Tabla 4-14 Modelo de puntuacién ponderada Perspectiva de Procesos Eficientes

Objetivos Estratégicos de Procesos Eficientes

Promover la creacién Ofrecer una atencién Minimizar los tiempos Prioridad
R -, ponderada
de nuevos productos personalizada 'y de preparacion de
. - R del proyecto
en base a estandares especializada alimentos
Proyectos (IEP)
Peso Relativo 32,7 38,5 28,8
12 Creacién del manual de atencidn al cliente 1,5 9 7 597
13 Agilizacion de los procesos 3 4 9 512
14 Implementacion de nuevos productos 9 1,5 5 496
15 Evaluacion de desempefio a empleados 0 9 7 548

Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Tabla 4-15 Modelo de puntuacién ponderada Perspectiva de Aprendizaje Interno

Objetivos Estratégicos de Aprendizaje Interno

Prioridad
ponderada
del proyecto

Crear un ambiente de Mejorar la
trabajo que desarrolle productividad del

la creatividad personal
Proyectos (IEP)
Peso Relativo 44,4 55,6
15 Evaluacién de desempefio a empleados 9 9 900
6 Implementacidn de un programa de 9 7 792

crecimiento econémico para los empleados
Fuente: Investigaciéon documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Este IEP, representa el nivel de relacion o probabilidad de impacto de cada uno de los
proyectos, para el logro de todos los objetivos estratégicos de esa perspectiva. El
resumen de os diferentes IEP para las cuatro perspectivas se presenta en la tabla 4-16.
Vemos que el nivel de impacto del proyecto “Desarrollo de catdlogos” o “Lanzamiento
de un nuevo paquete turistico” podria impactar en mayor medida (900 puntos) en los
objetivos estratégicos de Crecimiento, que el proyecto “Sistema de control de

desperdicios” o “Sistema de control de inventarios” (378 puntos). Esto significa que los
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dos primeros proyectos de 900 puntos tienen una mayor probabilidad de impactar, en

todos los objetivos de esta perspectiva, que los dos ultimos proyectos de 378 puntos.

Tabla 4-16 Impacto estratégico de los proyectos (IEP) en La Dolce Vita

Nombre del proyecto Perspectiva IEP

1| Implementacidn de un sistema de control de desperdicios Crecimiento 378
2| Implementacién de un sistema de control de inventarios Crecimiento 378
3| Desarrollo de catalogos Crecimiento 900
4| Lanzamiento de un nuevo paquete turistico Crecimiento 900
5| Animacion de la fachada del negocio Enfoque al cliente 245
6| Plan de marketing Enfoque al cliente 555
7| Manejo de redes sociales Enfoque al cliente 400
8| Creacion de la pagina web Enfoque al cliente 480
9| Desarrollo de marca Enfoque al cliente 245
10| Alianzas estratégicas, para atraccion de turistas Enfoque al cliente 460
11| Entretenimiento para adultos Enfoque al cliente 625
12| Creacién del manual de atencién al cliente Procesos eficientes 597
13| Agilizacion de los procesos Procesos eficientes 512
14| Implementacién de nuevos productos Procesos eficientes 496
15| Evaluacién de desempefio a empleados Aprendizaje interno / Procesos eficientes 724
16| Implementacidn de un programa de crecimiento econémico para los empleados Aprendizaje interno 792

Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

La determinacion del IEP es vital para asegurar un adecuado alineamiento causa-efecto

entre los proyectos y los objetivos estratégicos de cada perspectiva.

Con la informacion de la prioridad estratégica de los proyectos (IEP), a continuacion se
ha realizado la priorizacion basada en el criterio estratégico de evaluacion. Para La

Dolce Vita se procedi6 a definir la lista de proyectos priorizados en la tabla 4-17.

Esta lista priorizada basada en el IEP permite visualizar rapidamente aquellos proyectos
de mayor prioridad por categoria de balance, utilizando colores diferentes para cada una
de las perspectivas (azul claro: crecimiento; verde: enfoque al cliente; amarillo:
procesos eficientes; rojo: aprendizaje interno y el naranja representando la combinacion
de las dos perspectivas). Al mismo tiempo se identifican aquellos proyectos de menor
prioridad estratégica, a fin de facilitar las decisiones acerca de la mejor seleccion de

proyectos para integrar el portafolio del negocio.
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Tabla 4-17 Lista priorizada de proyectos de La Dolce Vita

Nombre del proyecto Perspectiva Prioridad
3|Desarrollo de catélogos Crecimiento 900 1
4{Lanzamiento de un nuevo paquete turistico Crecimiento 900 2
16 Implementacidn de un programa de crecimiento econémico para Aprendizaje interno 3
los empleados
15|Evaluacion de desempefio a empleados sf;s::;:z;g::{gf/ 4
11|Entretenimiento para adultos Enfoque al cliente 625 5
12|Creacion del manual de atencidn al cliente Procesos eficientes 597 6
6[Plan de marketing Enfoque al cliente 555 7
13|Agilizacion de los procesos Procesos eficientes 512 8
14|Implementacion de nuevos productos Procesos eficientes 496 9
8|Creacion de la pagina web Enfoque al cliente 480 10
10|Alianzas estratégicas, para atraccion de turistas Enfoque al cliente 460 11
7|Manejo de redes sociales Enfoque al cliente 400 12
1|implementacién de un sistema de control de desperdicios Crecimiento 378 13
2|lmplementacién de un sistema de control de inventarios Crecimiento 378 14
5|Animacién de la fachada del negocio Enfoque al cliente 245 15
9|Desarrollo de marca Enfoque al cliente 245 16

Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

Finalmente, para priorizar adecuadamente el portafolio se han definido politicas que han
permitido seleccionar adecuadamente los proyectos, los dos ejecutivos han definido dos

politicas clave para asegurar el adecuado balance, las cudles se describen a continuacion.

Tabla 4-18 Lista priorizada de proyectos de La Dolce Vita

Nombre de la politica Descripcion de la politica

Se debe garantizar que el portafolio seleccionado contenga al menos

1|Adecuado balance i )
un proyecto en cada una de las diferentes categorias de balance.

Minimo impacto Los proyectos del portafolio seleccionado deben tener un IEP
estratégico superior a 400 puntos.

Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella

A continuacion, en la tabla 4-19, se presenta la matriz de integracion de las 3M para La

Dolce Vita, la cual incluye todos los elementos mencionados en la operacionalizacion.
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Tabla 4-19 Operacionalizacion de las estrategias a través del disefio de las 3M

rspectivas y Objetivos (WIEES Medios
" . " . Prioridad ,
Obijetivos Estratégicos KPI Definicién del Indicador Descripcion del Indicador Frecue.n.c!a Fuente de Captura Nivel | Meta Dic Variaciones Meta Dic | Responsable de la Combina Proyecto Lider de " Fecha Inicio | Fecha Fin
de Revision Base 2017 2020 Meta da Implementacién
Permite conocer el porcentaje de Reporte de ventas Lorena Freire
1 Rentabilidad (utilidad/ventas) las ventas que se transforman en  |Mensual P Y 38% >20% 12% / 20% >30%
Crecer con nuevos utilidad gastos (Gerente)
productos o servicios 2 Lanzamiento de un Lorena Freire 1jun-2017 | 15-feb-2018
O S nuevos segmentos Porcentaje de ventas (venta de productos Permite conocer el porcentaje de Reporte de ventas Mattia Campanella nuevo paguete turistico (Gerente)
= de mercado 2 provenientes de p las ventas que han tenido los Trimestral P I 0% >15% 15% /30% >30% ) P
= nuevos/ventas) . gastos (Asistente Gerente)
[N nuevos productos nuevos productos o servicios
=
B Permite conocer el porcentaje de
o o o .
O Impacto de los costos (costos+gastos /ventas) |las ventas que se destinan a costos |Mensual Reporte de ventasy 41% <35% 5%/ 15% <30% Ma.ttla Campanella
Incrementar el valor de y gastos en las ventas gastos menos (Asistente Gerente) .
y gastos . Mattia Campanella .
2 nuestros productos y 1 Desarrollo de catdlogos (Asistente Gerente) 1-ene-2017 | 30-jun-2017
servicios . . . .
Compra promedio por . Permite conocer el promedio de Reporte de control Mattia Campanella
> >
cliente (ventas/clientes) consumo por cliente Mensual de clientes $6,11 6,505 | 0,405/125% 7508 (Asistente Gerente)
. Mattia Campanella .
7 Plan de marketing R 1-jul-2017 | 31-oct-2017
f y i i (Asistente Gerente)
PlltocttJrar IeII reglreso de 5 Ndmero de clientes (clientes) Pﬁrmtlte srmzrdel numelro tota! de Mensual :epclz_rtetde control 957 > 15% 15% / 40% > 20% ABntgr\tlo Rodriguez
w clientes al loca clientes atendidos en el negocio e clientes (Barista) u Alianzas estratégicas, Lorena Freire L2017 | 15.feb201
5 para atraccion de turistas (Gerente) s
=
8 Reducir los tiempos del Tiempo de espera del (tiempo de espera Se tomard aleatoriamente el Reporte de control 15% / 50% Lorena Freire Creacion de la pagina Mattia Campanella
< . P . P s P X P tiempo de espera de al menos 20  [Mensual p_ 15min| <35% N N <50% 10 Pagl R P 1-ene-2017 | 30-jun-2017
w servicio a la mesa cliente promedio) clientes de tiempos menos (Gerente) web (Asistente Gerente)
[0
9 o de red al Antonio Rodriguez .
& Satisfacer los Niveles de percepcién del |o. o ars un focus grou Reporte de focus Mattia Campanella 12 |Mianejo de redes sociales (Barista) Lrene-2017 | 30-un-2017
5 requerimientos del 7 Satisfaccion del cliente| cliente de acuerdo con integrado de clientes alegatoril?)s Semestral grc?up - >70% 20% / 30% >90% (Asistente Gperente)
cliente focus group 5 Ez:ﬁxmmlemo para A”tof(‘éc;::tzl;lguez 1ul-2017 | 31-0ct-2017
Promover la creacién Numero de nuevos Cantidad de nuevos Permite conocer eln numero la Reporte de nuevos Lorena Freire Implementacién de Lorena Freire
6 de nuevos productos N productos lanzados al  |cantidad de nuevos productos Semestral P 0 1 1/3° 3 9 P 1-ene-2017 [31-mar-2017
. productos mejorados . productos (Gerente) nuevos productos (Gerente)
Q) en base a estdndares mercado mejorados lanzados al mercado
=
= - o - - . -
% Ofrecer una atencién 9 Atencién al cliente Aprobacién del 8_0/7 dela [Se p.ec_ilra al cliente que evalte el Trimestral Reporte. f:le } 80% 10% / 20% 95% Ma.ttla Campanella
~ encuesta al cliente servicio del colaborador evaluacion (Asistente Gerente) i6n del Id i M
t 7 personalizada y 6 Creacion del manual de | Mattia Campanella 1-abr-2017 | 31-abr-2017
[NE) sz . . a s a s
o . : . : atencion al cliente (Asistente Gerente)
8 especializada 10 Propinas $ propinas/ventas Permlte conocer eI porcentaje de Mensual Reporte de ventas y 0,26% 5 1% 0,8%/ 2% 2,50% Antgnlo Rodriguez
A propinas en relacion a las ventas gastos (Barista)
L
O
O L . . Se tomara aleatoriamente el
[ Minimizar los tiempos Porcentaje de (tiempo en receta /tiempolti d ion de al Reporte de control Agilizacion de los Natalia Ati
8 de preparacion de 11 cumplimiento de P pojtiempo de preparacion de al menos |y 1o ., o P 67% | 100% 20% / 50% 125% |Natalia Ati  (Barista) 8 & ! 1-ene-2014 | 31-ene-2017
alimentos tiempos real) 20 platos. Valores mayores a 1 es de tiempos procesos (Barista)
eficiente
Crear un ambiente de Numero de ideas nuevas |Permite conocer el . Implementacién d_e %m .
O . Ideas nuevas por . L . Reporte de , Lorena Freire programa de crecimiento Lorena Freire
= 9 trabajo que desarrolle implementadas por comprometimiento a crear nuevas (Trimestral L. 0 1 1/2 2 3 L 1-ene-2017 | 31-ene-2017
& L colaborador X levaluacion (Gerente) econdmico para los (Gerente)
jun] la creatividad colaborador ideas por parte del talento humano
= empleados
L
w L - o . . i
r<\(1 Conocimiento de. _ Aprobacién del_lSOA de la [Se tomaran evaluaciones :.ac_erca de Trimestral Reportg f:le } 80% 10% / 20% 95% Ma.ttla Campanella
2 Mejorar Ia productos y servicios evaluacion nuestros productos y servicios levaluacion (Asistente Gerente)
= L Evaluacion de Mattia Campanella
| 10 productividad del . : 4 o R 1-ene-2017 [31-mar-2017
[ag . . Permite conocer el porcentaje de . desempefio a empleados |(Asistente Gerente)
% personal 14 Impacto del capital (gasto trabajadores las ventas que se destinan al pago |Mensual Reporte de ventas y 20% > 20% 20% <x>35% | <35% Lorena Freire

humano en las ventas

/ventas)

de planillas

gastos

(Gerente)

Fuente: Investigacién documental y de campo, octubre de 2016

Elaborado por: Mattia Campanella
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CONCLUSIONES

Mediante el uso de herramientas de analisis como los FODA, MPC, PEST, MEFI,
MEFE y las dos investigaciones dirigidas al talento humano y al mercado meta de
la empresa, se ha logrado analizar a nivel interno y externo la situacion actual de

la empresa: “inputs” clave para la aplicacion de las 3M.

Por medio de la metodologia propuesta por el Diamante de la Excelencia,
creando la mision, la vision y un modelo de innovacion estratégico, se ha
definido el Foco Estratégico de La Dolce Vita donde el producto final es el mapa

estratégico.

Se ha logrado disefiar la matriz de operacionalizacion de las 3M, proponiendo
medidas coherentes con los objetivos estratégicos, metas alcanzables y
controlables periodicamente, y finalmente, medios que a través de la priorizacion
de proyectos se han expuesto los mas importantes para el cumplimiento de

nuestros objetivos.

Mediante el disefio de las 3M del Diamante de la Excelencia, se ha logrado el
redireccionamiento de la gestion de la empresa La Dolce Vita, pues ahora el
negocio cuenta proyectos que aseguran el cumplimiento de nuestros objetivos

mediante medidas claras y facilmente medibles.
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RECOMENDACIONES

* Es indispensable que el foco estratégico y disefio de las 3M, objetos del presente
trabajo, sean difundidos en todos sus elementos al personal del negocio para el
buen entendimiento del mismo y sobre todo para de esta manera dar inicio al re-

direccionamiento de la gestion.

* La Dolce Vita deberia aplicar inmediatamente los proyectos como parte de la
propuesta, de acuerdo a la tabla final para un adecuado cumplimiento de los

objetivos planteados por el negocio.

* Los KPI propuestos para la empresa son la base para la medicion de lo
importante para La Dolce Vita, por lo que se recomienda mantener el control

constante de dichos indicadores.

* El costo del re-direccionamiento debe ser visto como una inversion que puede ser
recuperada a corto plazo si se emplea con eficiencia y eficacia, por tanto el
presente trabajo no debe quedar en simples papeles, pues el monitoreo de los KPI

permitird tener una vision clara del camino que debe seguir La Dolce Vita.
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ANEXOS

9.1 Modelo de lluvia de ideas para la creacion de la matriz FODA

HOJA DE ANALISIS

El siguiente documento tiene la finalidad de recolectar informacién acerca de la situacién actual de La Dolce
Vita mediante las siguientes preguntas:

Cudles son las fortalezas de La Dolce Vita, enumere:

Cudles son las debilidades de La Dolce Vita, enumere:

Cudles son las oportunidades de La Dolce Vita, enumere:

Cuales son las amenazas de La Dolce Vita, enumere:

Tomar en cuenta:

Fortalezas: son aquellos aspectos.internos en los que la organizacion es fuerte y debe mantenerse o mejorar
para posicionarse adecuadamente en el mercado.

Debilidades: son limitaciones, defectos de la empresa, que constituyen un obstaculo para la consecucién de
los objetivos y una merma en la calidad de la gestion. Son recursos internos los cuales la empresa tiene el
control de ellos.

Oportunidades: son aquellas circunstancias del entorno (no controlables) que afectan sus decisiones y
acciones internas, son actividades potencialmente favorables para la empresa en estudio.

Amenazas: son aquellas circunstancias del entorno (no controlables) desfavorables que afectan sus
decisiones y acciones internas, y pueden afectar a la empresa si no se toman las medidas necesarias en el
momento oportuno.
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Dirigida a los colaboradores de La Dolce Vita

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ENCUESTA PARA MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL LA DOLCE VITA 2016

9.2 Modelo de Encuesta dirigida al personal de La Dolce Vita:

Objetivo: Recolectar informacion, sugerencias, opiniones. Las cuales permitiran el desarrollo de planes de accion,
con el fin de ofrecer mejoras en la gestion de la organizacion. Se solicita contestar con total sinceridad a las siguientes preguntas.

NOMBRE ENCUESTADO:

ANOS TRABAJANDO EN LA EMPRESA:

SOBRE LA ESTRUCTURA DE LA DOLCE VITA
{Conoce cudl es la razén de ser de la empresa? Detalle
sI NO

‘Exisltle una Estructura Organizacional en La Dolce Vita?
etalle

Sl NO

(Existe por escrito las actividades, funciones y resposabili-
dades de su cargo?

sl NO
;Con qué frecuencia se le pide que realice otras funciones
ajenas a su area?

SIEMPRE CASI SIEMPRE DE VEZ EN CUANDO NUNCA

SOBRE LA CULTURA DE LA DOLCE VITA

En las siguientes preguntas escoja una opcion, la mas
importante.

{Qué valor se cultiva en la empresa?

COMPANERISMO TRANSPARENCIA
COMPROMISO HONESTIDAD
RESPONSABILIDAD TRABAJO EN EQUIPO
OTRO
{Se siente motivado con los valores que persigue la
empresa?
SIEMPRE CASI SIEMPRE NUNCA

SOBRE LA SATISFACCION LABORAL

En general. ;Cudl es su grado de satisfaccion con La Dolce
Vita como lugar de trabajo en comparacién con otros
sitios donde ha trabajado antes?
MUY SATISFECHO
POCO SATISFECHO

BASTANTE SATISFECHO
NADA SATISFECHO

{En qué nivel se ha desarrollado personal y profesional-
mente en su lugar de trabajo?
ALTO MEDIO BAJO

(En su area, las cargas de trabajo se encuentran bien
repartidas?
Si No

{Recibe Ud. incentivos por realizar con excelencia su

trabajo?
Si No

90

SOBRE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

(Estas de acuerdo con que existe un clima que permite

realizar sugerencias y discrepar con las decisiones toma-

das y el modo de hacer las cosas sin temor a represalias?
] NO EN OCASIONES

La relacién con mi jefe es?
BUENA REGULAR MALA

{Coémo es el nivel de relacion-trabajo y afectivo con sus
companeros?

ALTO MEDIO BAJO

SOBRE SUS PERSPECTIVAS

{Qué tipos de incentivos desearia recibir Ud. por realizar
con excelencia su trabajo?

MATERIALES ASENSOS
ECONOMICO CAPACITACIONES
RECONOCIMIENTO PERSONAL NINGUNO

SOBRE EL ENTORNO

;Los medios disponibles para desarrollar su trabajo son los
adecuados (ordenador, instrumentos para la preparaciéon
de alimentos, uniformes, etc.? Si es NO, especifique.

Sl NO EN OCASIONES

Enumere del 1 al 5 segun su importancia las principales
fortalezas y debilidades que Ud. considera tiene esta

empresa.

FORTALEZAS DEBILIDADES
PERSONAL CAPACITADO ___ FALTA DE ORGANIZACION
PRECIOS __ CARENCIA DE RRHH —
ATENCION DEL SERVICIO ___ FALTA DE COMUNICACION J—
COMPETENCIA EQUILIBRADA . BAJA SOLVENCIA ECONOMICA

INFRAESTRUCTURA ADECUADA ____ CALIDAD DEL SERVICIO

FIN DE LA ENCUESTA
FECHA:
Encuestador: Mattia Campanella

Supervisor: Lorena Freire

SUGERENCIAS

ESCRIBA TODAS LAS ACTIVIDADES QUE CONSIDERA SEAN SUS
RESPONSABILIDADES EN LA DOLCE VITA, AL REVERSO DE LA HOJA.



9.3 Modelo de Encuesta dirigida al mercado de Riobamba:

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
TURISMO- ALIMENTOS Y BEBIDAS

Dirigida a la poblacién riobambena.

Objetivo: Recolectar la mayor informacién posible acerca de los gustos y preferencias del mercado riobambeno para un
emprendimiento y aportat con el desarrollo de Riobamba.

Por favor, invierta unos pocos minutos de su tiempo para colaborar con el desarrollo de Riobamba.

e-mail:
Por favor, enumera un top 10 de locales donde puedes
Por favor, indica tu sexo: VARON [ MUJER (] salira comer (donde el 1°es tu mejor opcion).
Y tu categoria de edad: ;:
O O O O O O 3
<20 21-30 31-40 41-50 51-60 60+

40
50
6°

;Con qué frecuencia visitas una cafeteria (C), restaurante

(R)y bar (B)? z
© (R) (B) © (R ®) o

VARIAS VECES A LA SEMANA [J [J [J ADIARIO ooo 100

UNA VEZ A LA SEMANA [0 O O vARiIASVECESALMES [0 [ O

UNA VEZ AL MES [0 O O VARIASVECESALANO [ [0 O

UNAVEZALANO OMENOS [ O [J NUNCA ooo Califica los siguientes alimentos: CARO NORMAL BARATO
UNA HAMBURGUESA COMPLETA A 5,50 O O

Por favor, describe tres de los atributos mas importantes UNA F,"ZZA PERSONAL A 6,50 o O -

que consideres debe tener un local de alimentos y UN SANDUCHE A 5,00 g o g

bebidas (donde el 1° es el mds importante). UN COCKTAIL POR SOLO 5,20 o o 0o
UN CAPPUCCINO A 2,50 O O O

10
20
30

;Con qué frecuencia utilizas la entrega a domicilio?

SIEMPRE [ CASISIEMPRE  [J
AVECES [J NUNCA O

;Cuando sales, donde sueles ir con mayor frecuencia?

ALBAR [ A LA CAFETERIA [] A UN RESTAURANTE []

NOMBRE ? ;Por qué recomendarias un restaurante a tus familiares,
amigos o compaiieros de trabajo? (escoge 1 opcién, la que
consideres mds importante)

;Qué razones te llevan a salir a comer? Escoge la opcién mds POR LA CALIDAD DE LA COMIDA O

comun para ti. POR LA CALIDAD DEL SERVICIO O

ME RECOMENDARON E POR EL MENU O

TENGO HAMBRE

TENGO ANTOJO DE CIERTO PLATO O POR LA REPUTACION DEL LOCAL o

ESTAMOS EN GRUPO 0 POR LA PRESENTACION DEL LOCAL (]

QUIERO UN MOMENTO DE PRIVACIDAD O POR SU AMBIENTE 0

ME INTERESO LA PUBLICIDAD DEL LUGAR O

CURIOSIDAD O

OTRO: SUGERENCIAS

;Qué falta a los locales de Riobamba?

;Qué tipo de comida sueles salir a comer? Escoge la opcién

mds comuin parati.

COMIDA RAPIDA [J CAFETERIA Y PASTELERIA [(J
COMIDATIPICA O PLATOS FUERTES O
SANDUCHES [ PIZZAS Y PASTAS O
OTRO:

;Cual es tu presupuesto mensual que puedes gastar en

comida cuando sales?
O O
< $20,00 $20 - $50 $50,00 +

FIN DE LA ENCUESTA
;Con qué frecuencia utilizas la tarjeta de crédito cuando
sales a comer?
SIEMPRE [J CASISIEMPRE [ marzo 2016
AVECES [ NUNCA O
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9.4

Tabla de Pronoéstico de Ventas para el afio 2017

PROYECCION DIARIA DE VENTAS ANO 2017

92

Fecha maiana___tarde Tot. Tot. Sem Fecha mafiana__tarde Tot. Tot. Sem Fecha mafiana___tarde Tot. Tot. Sem Fecha mafiana tarde Tot. Tot. Sem Fecha mafiana tarde Tot. Tot. Sem
feriados Incr. Vtas. 10% | 27-feb-17 S 19,20 S 87,62 $ 10681 S - I 1-may-17 $429 $ 9301 $1359 S - ] 3-jul-17 $ 5506 $ 26,18 $ 81,24 $ - | 4-sept-17 $ 113,08 $ 99,77 $ 21285 $ - I 6-nov-17 $ - $ - $ $ -
Recuperables Vtas.Tot. $36.054,68 | m| 28feb-17 $ 9,79 $133,16 $14295 $ - m  2-may-17 $1848 $ 8547 $103,95 $ - m 4jul-17 $ - $14520 $14520 $ - m  S-sept-17 $ 6413 $ 1921 $ 8334 - m  7-nov-17 $ - $ - $ $ -
No recuperables m  1mar-l7 $ 1056 $ 8157 $ 9213 $ - |m 3may17 $2068 $10494 $12562 S - Im Suk17 $ - $15120 $151,20 - |m 6septl7 $ 6155 $ 137,34 $ 19888 $ - |m 8novaz s - s -8 $ -
Fecha mafiana___tarde Tot. Tot.Sem | j 2mar17 $ 17,16 $16456 $181,72 $ - j o amay-17 $2321 $ 5225 $ 7546 $ - j 64uk17 $ 1095 $ 69,08 $ 80,03 $ - j 7sept17 $ 6512 $ 57,42 $ 12254 $ - i 9nov17 $ - -8 $ -

v s - s - s - $ - v 3marl7 $ 946 $ 9785 $10731 $ - v 5-may-17 $56,76 $ 112,31 $ 169,07 S - v 7-jul-17 $ 6501 $ 90,53 $ 15554 $ - v 8sept-17 $ 3922 $ 10868 $ 147,90 $ - v 10-nov-17 $ - $ - $ $ -
s s - s - s - H - s 4-mar-17 $ 4098 $ 8514 $12612 $ - s 6-may-17 $61,22 $36828 $42950 $ - s 8&jul17 $ - S 9697 $ 9697 S - s 9sept-17 $ - $ 267,58 $ 267,58 $ - s 1l-nov-17 $ - $ - $ $ -
d lenel7 $ - 0§ - 0§ - ¢ - d Smar17 $ - & - & - 5 757,02 d 7-may-17 § - $42845 $42845 $146801)] d 9jul17 § - $ - $ - ¢ 71016) d 10sept17 $ - $ - & - $1.033,08) d 12-nov-17 $ - s -8 S -
I 2-ene-17 $ 594 S 62,98 $ 6892 S - I 6-mar-17 $ 4840 $130,19 $17859 $ - I 8may-17 $51,43 $ 2651 $ 77,94 $ - I 10-ul-17 $ 32,89 $ 57,15 $ 90,04 $ - I 1lsept-17 $ 121,77 $ 69,03 $ 190,80 $ - I 13-nov-17 $ - S - B B -
m  3-ene-17 $ 18,43 $162,53 $180,95 $ - |m 7-mar17 $ 6358 $19558 $259,16 $ - | m 9may17 $2442 $17853 $20295 $ - Im  1Luk17 $ 2811 $ 6738 $ 9548 $ - |m 12sept17 $ 7574 $ 4675 $ 12249 $ - |m 14nov17 $ -8 -8 B -
m  4-ene-17 $ 40,04 $149,71 $189,75 $ - |m &mar17 $ 3927 $11369 $1529 $ - | m 10may-17 $1441 $ 4664 S 6105 S - mo 124uk17 $ - $111,16 $111,16 $ - |m 13sept17 $ 3570 $ 71,01 $ 10670 $ m 15-nov-17 $ -8 - S S -
j S-enel7 $ 743 $17369 $181,12 $ - j 9-mar17 $ 1821 $ 7596 $ 9416 $ - j 11-may-17 $27,72 $ 92,35 $12007 $ - j 134uk17 $ 6452 $11616 $180,68 $ - j 14sept-17 $ 7871 $ 8157 $ 160,27 $ - j 16nov-17 $ -8 -8 $ -
v 6-ene-l7 $ 49,17 $192,56 $241,73 $ - v 10-mar-17 $ 4021 $ 60,39 $100,60 $ - v 12-may-17 $14,41 $14762 $162,03 $ - v 144ul17 $ 4791 $ 6430 $11220 $ - v 15sept-17 $ 87,67 $ 10296 $ 19063 $ - v 17-nov-17 $ - -8 $ -
s 7-ene-l7 $ - $217,01 $217,01 $ - s 1l-mar17 $ - $151,09 $151,09 $ - s 13-may-17 $ - $187,72 $187,72 $ - s 154ull7 $ - $14817 $14817 § - s 16sept-17 $ 23221 $ 6309 $ 29530 $ - s 18-nov-17 $ -8 -8 $ -
d 8-ene-17 $ - $ 1854 S 1854 S 1.09800) d 12-mar-17 S - $ 6397 $ 6397 $1.00051) d 14-may-17 S - $ 2926 $ 2926 S 84101} d  164ul-17 $ - $ - $ - $ 737,72 d 17-sept-17 $ - S - S - $1.066,18 | d 19-nov-17 $ - $ - S S -
I 9-ene-17 $ 1056 $ 5825 $ 6881 $ - I 13mar-17 § - S 7343 § 7343 § - I 15-may-17 $20,24 $ 5291 $ 7315 $ B I 17ull7 § - $127,60 $127,60 $ - | 18-sept-17 $ 6309 S 27,28 $ 9037 S B I 20-nov-17 § s - s S -
m 10-ene-17 $ 3091 $161,98 $192,89 $ - | m 14mar17 $ 534 $12975 $13508 $ - | m 16may-17 $5280 $ 6320 $11600 $ - Im 18juk17 $ 1150 $ 6699 $ 7849 - |m 19sept17 $ 1544 $ 15285 $ 16829 $ - | m 21nova7 s -8 -8 $ -
m 1l-ene-17 $ 836 $ 6353 $ 7189 $ - | m 15mar17 $ 413 $ 9400 $ 9812 $ - | m 17-may-17 $3861 $ 5693 ¢ 9554 $ - Im 19uk17 $ 3845 $ 4131 $ 7975 $ - |m 20sept17 $ - $ 13420 $ 13420 $ - | m 22:n0v17 8 -8 -8 $ -
j 12-ene-17 $ 17,16 $157,25 $17441 $ - i 16mar-17 $ 3834 $ 8712 $12546 $ - j 18-may-17 $47,19 $ 4510 $ 92,29 $ - j 204uk17 $ 61,16 $ 4527 $10643 $ - j 2lsept-17 $ 4857 $ 8256 $ 131,12 $ - j 23nov-17 $ - s -8 S -
v 13-ene-17 $ 80,74 $283,01 $363,75 $ - v 17-mar-17 $ 1067 $ 89,05 $ 9972 $ - v 19-may-17 $41,36 $189,04 $23040 $ - v 214ukl7 $ 7541 $129,69 $20510 $ - v 22sept17 $ 4136 $ 1821 $ 5957 § - v 24-nov-17 $ -8 -8 s -
s l4-ene-l7 $ - $164,56 $164,56 S - s 18marl7 $ -  $1128 $1128 S - s 20-may-17 $ - $15241 $15241 $ - s 224ul7 $ - $21648 $21648 S - s 23-sept-17 $ - $ 15219 $ 152,19 $ - s 25-nov-17 $ -8 -8 $ -
d 15enel7 $ - $8488 $ 848 $ 112116) d 19-mar17 $ - $ 803 $ 803 $ 65269) d 21may-17 § - 0§ - - % 759770) d 23uk17 $ - $ - s - s 81384) d 24septl7 $ - § - & - & 73572] d 26nov-17 $ - s - s $ -
| 16-ene-17 $ 32,40 $131,34 $163,74 S - | 20-mar-17 $ 106,92 $ 102,85 $ 209,77 S - | 22-may-17 $33,11 $ 4081 $ 7392 S - I 24-ul-17 $ 43,89 S 5500 S 9889 S - | 25-sept-17 $ 8509 $ 4362 $ 12870 $ - | 27-nov-17 $ - $ - $ $ -
m 17-ene-17 $ 23,82 $100,98 $12480 $ - | m 21mar17 $ 2026 $ 7722 $ 9748 $ - | m 23may17 $1326 $ s148 S 64,74 S - | m 257§ 913 $10742 $11655 $ - | m 26sept17 $ 7051 $ 18161 $ 25212 ¢ - Im 28nov17 $ -8 -8 s -
m 18-ene-17 $ 3520 $15813 $19333 $ - m 22-mar-17 $ 11,88 $ 7557 $ 87,45 $ - m 24-may-17 $2233 $14361 $16594 S - m  26-ul-17 $ 49,28 $ 82,50 $131,78 $ - m 27-sept-17 $ 59,84 $ 5825 $ 11809 $ - m 29-nov-17 $ - $ - $ $ -
j 19-ene-17 $ 3878 $11957 $15835 $ - j 23mar17 $ 7689 $ 8696 $16385 $ - j 25-may-17 $2838 $10555 $13393 $ - j274u17 $ 3443 $15252 $18695 $ - j 28sept-17 $ 3757 $ 8476 $ 12232 $ j 30nov17 $ -8 -8 $ -
v 20-ene-17 $ 41,80 $159,94 $201,74 $ - v 24marl7 $ - S - S - S - v 26may-17 $ - S 6171 $ 6171 $ - v 28ul17 $ 4136 $ 81,07 $12243 $ - v 29-sept17 $ 41,53 $ 9400 $ 13552 $ - v ldic17 $ -8 -8 $ -
s 2l-ene-17 $ - $162,86 $162,86 S - s 25-mar17 $ - $167,48 $167,48 $ - s|27-may-17 $ - $ 5489 S 5489 S - s 294ul17 $ - $12370 $12370 $ - s 30-sept17 $ - $ 241,23 $ 241,23 $ - s 2dic17 $ -8 -8 $ -
d 22-ene-17 $ - $ 29,15 $ 29,15 $ 1.033,95) d 26-mar-17 S - $ - S - S 72602 ] d 28may-17 S - $ - S - $ 555120 d  304ul-17 $ - S - S - $ 780,29 d l-oct-17 S - S - $ - $ 997,98 d  3-dic-17 $ - $ - $ $ -
| 23-ene-17 $ 1579 $ 79,20 $ 9499 $ - I 27-mar-17 $ 1667 $ 4345 $ 60,12 $ - I 29-may-17 $3553 $ 164,89 $20042 $ - I 31jull7 $ 6842 S 83,27 S 151,69 S - I 2-oct17 $ 92,68 $ 5269 $ 14537 S - I 4dic17 $ -8 -8 S -
m 24-ene-17 $ 1617 $ 8839 $10456 $ - |m 28mar17 $ 58 $ 9284 $ 9867 $ - | m 30may17 § - $12573 $12573 $ - |m lago17 $ 60,83 $ 7926 $140,09 $ - Im 3oct17 $ 22,77 $ 11347 $ 13624 $ - |m sdic17 s -8 -8 $ -
m 25-ene-17 $ 19,97 $ 92,79 $112,75 $ - |m 29-mar17 $ 3801 $161,87 $19987 $ - | m 31-may-17 $2288 $11737 $14025 $ - |m 2ago17 $ 7073 $11578 $18651 - Im  4oct17 $ 3762 $ 7040 $ 10802 $ - |m edic17 s - s -8 $ -
j 26-ene-17 $ 7,87 $ 57,09 $ 6496 $ - i 30-mar-17 $ 31,19 $297,44 $32863 $ - i 1un17 $ - $ 6831 $ 6831 $ - j 3ago-l7 $ 72,77 $ 7557 $14834 $ - i Soct17 $ 3300 $ 5159 $ 8459 $ - i 7dic17 $ -8 -8 $ -
v 27-ene-17 $ 41,14 $123.86 $16500 $ - v 31mar17 $ 831 $15912 $167,42 $ - v 24un-17 $3256 $ 7392 $10648 $ - v 4ago-l7 $ 8690 $12408 $21098 $ - v 6octl7 $ 4846 $ 10566 $ 15411 S - v 8dicl7 $ -8 -8 s -
s 28ene-l7 $ - $10527 $10527 $ - s labr17 $ - 510489 510489 $ - s 3qun17 § - $ 9944 5 9944 S - s Sagol7 $ - $ 9218 $ 9218 $ - s 7oct17 $ - $ 187,55 $ 187,55 $ - s 9dicl7 $ -8 -8 $ -
d 29-ene-17 $ - $4631 $4631 $ 69383) d 2abr17 $ - § - & - § 959590 d 44un-17 $§ - $ 1848 $ 1848 $ 75911| d 6-ago-l7 $ - $ - ¢ - 6 92978)d 8octl7 $ - $ - 6 - S 81587) d 10-dicl7 $ - s - s $ -
I 30-ene-17 $ 13,37 $245,08 $258,45 $ - I 3abr17 $ 5154 $ 69,08 $12062 $ - I S5jun-17 S - 513387 513387 S - | 7-ago-17 $ 53,57 $ 47,36 $10093 $ - 1T 90ct17 $ 6666 S 51,65 $ 11831 $ - I 11dic-17 § -5 B B -
m 3l-ene-17 $ 49,50 $100,24 $149,74 $ - m  4-abr-l7 S 748 S 59,79 $ 67,27 $ - m  6un-17 S - $ 99,00 $ 99,00 S - m  8ago-17 $ - $ 160,27 $ 160,27 $ - m  10-oct-17 $ 7865 $ 43,78 $ 122,43 S - m  12-dic-17 $ - $ - $ $ -
m  1feb-17 $ 1535 $ 90,70 $10604 $ - | m sabr17 $ 1887 $12414 $14300 $ - | m 7iuna7 $2475 $17364 $19839 $ - Im 9ago17 $ - $12331 $12331 § - | m 11017 $ 4697 $ 12282 ¢ 16979 ¢ - Im 13dic17 $ -8 -8 s -
i 2feb-17 $ 26,46 $ 6595 $ 92,40 $ - i 6-abr-17 $ 27,61 $ 72,33 $ 99,94 $ - i 8jun-17 $4290 $ 7755 $12045 S - j 10-ago-17 $ 1568 $ 5456 S 70,24 $ - j 12-0ct17 $ 7733 $ 3350 $ 110,83 $ - i 14-dic-17 $ - $ - $ $ -
v 3feb-17 $ 90,59 $12601 $21659 $ - v 7-abr17 $ 5418 $ 5346 $107,64 $ - v 9un-17 $44,88 $101,92 $ 14680 $ - v| 1lago17 $ - $ 7293 $ 7293 ¢ - v 13-oct17 $ 8311 $ 13030 $ 21340 $ v 15-dic-17 § -8 -8 s -
s 4feb-17 $ - $11919 $11919 $ - s 8abr17 $ - $19542 $19542 S - s 104un17 $ - $11209 $112,09 $ - s 12-ago-17 $ $141,68 $ 141,68 $ - s 14oct17 $ - $ 171,44 $ 171,44 $ - s 16dic17 $ -8 -8 $ -
d_5feb17 $ - § - & - 5 94240) d 9abr17 $ - & - &5 - 5 733870 d 11jun17 § - § - $ - S 81059) d 13-agod7 $ - S - S - S 66935)d 150ct17 $ - § - & - 5 90618 ) d 17-dic17 $ - s ) S -
I 6feb17 $ - s - S - $ - | 10-abr-17 $ - § 92,18 § 92,18 § - I 124un-17 § - $14443 514443 S - | 14-ago-17 $ 36,14 $ 102,47 $ 13860 $ - I 16-oct17 $ 67,38 $ 11242 $ 17980 S - I 18-dic-17 $ s B B -
m o 7deb17 $ - $17,27 $17,27 $ - | m 11abr17 $ 198 $17556 $17754 $ - | m 13un17 $1254 ¢ s016 $ 6270 $ - |m 15ago17 $ 5748 $ 6138 $11886 $ - |m 170ct17 $ 37,35 $ 10659 $ 14394 $ - | m 19dic17 8 -8 -8 $ -
m  8feb-17 $ 21,67 $11006 $131,73 $ - |m 12-abr17 $ 8674 $12513 $211,8 $ - | m 144un17 $3740 $ 3394 $ 7134 $ - |m 16ago17 $ 6518 $ 7508 $14025 $ - |m 18oct17 $ 90,64 $ 3377 $ 12441 $ - | m 20dic17 8 - -8 $ -
j 9feb-17 $ 12,05 $11562 $127,67 $ - j 13-abr-17 $ 13,31 $13343 $14674 $ - j 154un-17 $4642 $ 7959 $12601 $ - j 17-ago-17 $ - $12359 $12359 $ - j 190ct17 $ 5363 $ 3537 $ 8899 S - i 21dic17 $ -8 -8 $ -
v 10feb-17 $ 46,26 $ 99,83 $14608 $ - v| 14-abr17 $ 10434 $ 8085 $18519 $ - v 164un-17 $4846 $182,82 $231,28 $ - v 18ago-l7 $ - $131,34 $13134 $ - v 20-0ct17 $ 7931 $ 6160 $ 14091 $ - v 22-dic-17 $ - s -8 $ -
s 1lfeb-17 $ - $31422 $31422 $ - s 15-abr17 $ 3680 $ 8256 $11935 § - s 174un17 $ - $19052 $19052 $ - s 19ago-17 $ - $12667 $12667 S - s 2Loct17 $ - $ 157,58 $ 157,58 $ - s 23-dicl7 $ -8 -8 s -
d 12feb-17 $§ -  $20664 $20664 $ 94359) d 16abrd7 $ - S - 0§ - 6 9328 ) d 18junl7 § - 0§ - - S 82627) d 20agol7 $ - $ - § - § 77930 d 22o0ct1l7 $ - § - & - S 83562 d_24dicd7 $ -8 - s S -
I 13feb-17 $ 12,10 $ 6281 $ 7491 $ - I 17-abr-17 $ 40,37 $ 3509 $ 7546 $ - I 19un-17 $5291 $ 2563 $ 7854 $ B | 21ago-17 $ 31,13 S 3498 S 6611 S - I 23oct17 § - $ - S - S B 17 25-dic-17 $ - s B S -
m 14feb-17 $ 946 $11050 $119,96 $ - |m 18abr17 $ 1793 $ 16489 182,82 $ - | m 204un-17 $3003 $ 9680 $12683 $ - |m 22ago17 $ 2008 $10604 $12612 $ - Im 2oct17 s - s - 8 - $ - | m 26dic17 s - s -8 s -
m 15feb-17 $ 12,93 $14509 $15802 $ - |m 19abr17 $ 49,83 $ 12447 $17430 $ - | m 21duna7 $2827 $ 8822 $11649 $ - |m 23ago17 $ 726 $ 9812 $10538 $ - Im 2Soct17 S - 5 - 8 - § - | m o27dic17 s -8 -8 S -
i 16feb-17 $ 62,37 $167,97 $23034 $ - i 20-abr17 $ 1931 $ 67,16 $ 8646 $ - i 224un-17 $1551 $12276 $13827 $ - j 24-ago-17 $ 62,26 $ 72,82 $13508 $ - i 260ct17 $ B T - i 28dic17 $ -8 -8 S -
v 17feb-17 $ 39,60 $257,90 $297,50 $ - v 2l-abr-17 $ 102,14 $ 50,88 $ 153,01 $ - v 23-un-17 $6523 $11627 $ 181,50 $ - v 25-ago-17 $ 82,45 $12804 $21049 $ - v 27-0ct17 - $ - $ - S - v 29dic-17 $ - $ - $ $ -
s 18feb-17 $ - $23821 $23821 $ - s 22-abr17 $ - $15422 $15422 § - s 24un17 $ - $12881 $12881 $ - s 26-ago-17 $ - $12843 $12843 $ - s 28oct17 $ - 0§ - 0§ - % - s 30-dic-17 $ -8 -8 $ -
d 19feb17 $ - § - & - 5 111892) d 23abr17 $ - 5 - & - 5 8627|d 25un-17 § - $ - ¢ - S 77044 d 27-ago-17 $ - $ - & - & 77,60) d 29017 $ - S - 5 - S - d| 31dicl7 $ - s -8 S -
| 20feb-17 $ 32,34 $10582 $13816 $ - I 24-abr-17 $ 3966 $ 8327 $12293 $ - I 26-un-17 $64,52 $ 9460 $15912 $ - I 28ago-l7 $ - S 87,18 $ 87,18 $ - I 30-0ct17 $ - $ - $ - S -

m 21feb-17 $ 941 $ 8872 $ 9812 $ - |m 25abr17 $ 1166 153,84 $16550 $ - | m 274un17 $2519 $ 6127 $ 8646 $ - |m 29ago17 $ - $14922 $14922 $ - |m stoctizs - s - s -8

m 22feb-17 $ 52,47 $ 64,41 $11688 $ - |m 26-abr17 $ 1634 $10758 $12392 $ - | m 28jun-17 $6760 $ 8872 $15631 $ - |m 30ago17 $ 21,78 $ 6699 $ 8877 $ - m tnoviz $ - 5 - 8 - § -

j 23feb-17 $ 880 $22259 $231,39 $ - j 27-abr17 $ 37,79 $ 66,11 $103,90 $ - i 294un-17 $3201 $ 93,67 $12568 $ - j 3lago-17 $ 4763 $ 7002 $117,65 $ - i 2mov17 $ - s - s -8 -

v 24feb-17 $ 32,29 $ 6358 $ 9587 $ - v 28abrl7 $ 4422 $ 9576 $139,98 $ - v 304un-17 $24,86 $ 9757 $12243 $ - v lseptl7 $ 50,99 $ 5341 $10439 $ - v 3novl7 $ - S - 8 - $ -

s 25feb-17 $ 62,26 $ 9867 $16093 S - s 29.abr17 $ - $127,82 $127,82 $ - s 1ukl7 § - 516473 $16473 S - s 2septl7 $ - $ 9823 § 9823 § - s| 4nov17 5 - 5 - 5 - S -

d| 26-feb-17 $ - $ 5561 $ 5561 $ 89694 | d 30-abr-17 $ - S - $ - $ 784,03 | d 2-ul-17 $ - $ - $ - $ 81472 d  3-sept-17 $ - $ - S - S 64543 ] d_ 5-nov-17 S - $ - $ - $ -




