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INTRODUCCIÓN 

Planteamiento del problema: 

El panorama empresarial esta cambiando rápidamente, la competencia es cada 

vez más global, la tecnología se desarrolla a gran velocidad y la fuerza laboral 

está sufriendo un profundo vuelco.  Estas presiones están creando gerentes 

deseosos de nuevos enfoques, por lo que se recomienda a los gerentes pensar 

en términos radicales, reacondicionando de una vez y en profundidad las 

operaciones. 

Dulcería y Cafetería la Palma fue adquirida por la familia Costa en el año de 

1908 logrando en el transcurso de los años posesionarse como la Dulcería más 

tradicional y reconocida en Guayaquil. 

Actualmente la tradición no lo es todo, los clientes ya no se conforman con lo 

que uno ofrece, ya que hoy en día tienen múltiples opciones para satisfacer sus 

necesidades; además la competencia se incrementa y perfecciona cada día 

más.  Con respecto a esto, Dulcería y Cafetería la Palma no ha logrado 

reaccionar oportunamente ante el cambiante mercado en el que hoy le toca 

desenvolverse. 

Es por esto que la Reingeniería a la Dulcería y Cafetería la Palma surge como 

una alternativa dirigida a dar respuestas a las exigencias sociales y tecnológicas, 

descartando y rehusando la sabiduría y el conocimiento tradicional de las 
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industrias en búsqueda de la excelencia; lo que muy bien podría denominarse 

superioridad competitiva. 

Aplicar la Reingeniería a la Dulcería y Cafetería la Palma implica un cambio 

radical en todas las áreas de la empresa, tanto en los sistemas de información y 

en los de evaluación y recompensa dirigidas al personal, como en la estructura 

organizativa y sus cargos.  Esto permitirá crear una visión compartida de la 

administración dada la claridad de sus objetivos en la fuerza laboral y la pronta 

consecución de los mismos, lo que les permitirá ser responsables y proactivos 

frente a su trabajo, apoyándose en equipos que permitan ejecutar acciones 

inmediatas y controles más eficientes que cambian la supervisión por la 

autorregulación.  

La dirección debe tener una firme determinación para alcanzar el objetivo 

disponiendo de los recursos necesarios y designando responsabilidades 

apropiadas. 

Reingeniería no significa cambiar lo que es, lo que esta, sino crear lo que no es, 

lo que no esta.  Es enfrentar el reto de llegada a ser una organización diferente, 

no una organización  mejorada.  
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Justificación del tema: 

Dada la situación actual de la Dulcería y Cafetería la Palma en donde no se 

encuentran establecidos correctamente procesos, funciones, responsabilidades 

ni se cuenta con sistemas automatizados para el control de inventarios, 

facturación y contabilidad, es importante buscar un cambio radical en la forma en 

que se ha manejado la empresa para lograr mejoras dramáticas en medidas de 

rendimiento que son criticas tales como costos, calidad, servicio y rapidez para 

optimizar la productividad de la organización. 

Teniendo en cuenta todos los antecedentes mencionados, podemos concluir que 

el aplicar una reingeniería a la Dulcería y Cafetería la Palma es la mejor  

alternativa para aumentar su capacidad de competir en el mercado y así lograr 

convertirse en la Dulcería y Cafetería numero uno en Guayaquil.  

 

Objetivo General: 

Realizar una Reingeniería Administrativa, Financiera, Operativa y Comercial a la 

Dulcería y Cafetería la Palma para mejorar los resultados en todas las áreas de 

la compañía. 

 

 Objetivos Específicos: 

1. Racionalizar los procesos, eliminando las operaciones que no generen valor 

agregado  al servicio ofrecido. 
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2. Mejorar la calidad del producto y del servicio. 

3. Implementar un sistema automatizado para los procesos de facturación, 

inventario y contabilidad. 

4. Aumentar los ingresos creando a la vez herramientas para medir los mismos. 

5. Establecer estrategias comerciales. 

6. Mejorar la orientación hacia los clientes basándose en: 

• Definir responsabilidades funcionales 

• Distribución de cargas de trabajo 

• Reducción de tiempo y papeleo 

7. Establecer un programa de incentivos para el personal 
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CAPITULO I 

DIAGNOSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 

 

1.1.- Antecedentes    

Desde  el inicio de su funcionamiento, esto es a partir de 1898, sus propietarios 

han  aportado durante más de una centuria, con el desarrollo y progreso del país 

y en especial con nuestra ciudad, formando parte de su historia; al generar 

fuentes de empleo a personas de toda condición social, siendo el sustento de 

familias, que se benefician directa e indirectamente de esta actividad. 

La marca La Palma se dedica a la producción y venta de dulces, panadería, 

pastelería, y servicio de cafetería, contribuyendo en la alimentación de una gran 

población que, por la comodidad y facilidad del servicio, utilizan esta variable; 

que en todo caso contribuye de alguna manera con el desenvolvimiento 

moderno del país y que los identifica como una empresa tradicional en esta rama 

en Guayaquil. 

 

Para una mejor comprensión del lector se detalla  el vínculo comercial que existe 

entre las empresas que se relacionan con la marca La Palma:  
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• DULCERÍA Y CAFETERÍA LA PALMA, ubicada en Escobedo # 1308 y 

Vélez, que ofrece servicio de cafetería, dulcería, y heladería; en la cual se 

planteará el proyecto de reingeniería.  

• INDUSTRIA DULCERA CÍA. LTDA., se encuentra ubicada en las calles 

Boyacá # 1309 y Vélez. Esta se dedica  a la producción y elaboración de 

diferentes variedades de: 

• Panes  

• Dulces 

• Helados 

• Tortas 

• Bocaditos 

• Pastas

 

Cabe indicar que esta es la que provee todos los productos elaborados tanto a 

Dulcapalma como a La Dulcería y Cafetería La Palma, así como a otras  

panaderías o pastelerías de la ciudad.  

• INDUSTRIA DULCAPALMA CÍA. LTDA., dedicada a la actividad 

comercial de cafetería, y dulcería, teniendo varios puntos de venta 

instalados en: 

• Urdesa • Durán • Portete 

 

Las empresas INDUSTRIA DULCERA CÍA. LTDA., e INDUSTRIA 

DULCAPALMA CÍA. LTDA., tienen como  representante legal al  Señor JOSÉ 

RAMÓN COSTA COSTA, y  LA DULCERÍA Y CAFETERÍA LA PALMA tiene 
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como representante legal  a la Señora ANGELINA COSTA FOLGUERA, estas 

empresas se encuentran ubicadas  en las direcciones arriba  indicadas.   

La Dulcería y Cafetería La Palma cuenta con un  área de 137,75 m2.  Sus 

instalaciones están divididas en secciones convenientemente distribuidas para:    

almacenamiento de cilindros de gas de uso doméstico, almacenamiento de 

materia prima y productos elaborados, sistema de sedimentadores, trampas de 

grasas y aceites;   mesones de preparación de productos, oficinas, espacios 

adecuados para atención y servicio al cliente, áreas para recoger desperdicios y 

posterior desalojo,  etc.  

 

1.2.- Área Administrativa  

La Dulcería y Cafetería La Palma en la actualidad tienen como Presidente al Ing. 

Químico Jaime Costa Costa  y como Gerente General al Sr. José Ramón Costa 

Costa. 

La Dulcería y Cafetería La Palma tiene como principal proveedor a la Industria 

Dulcera, la cual es otra razón social, pero bajo la misma Junta Directiva, ya  que 

estas son empresas familiares. 

También cuentan con  una contadora encargada de la contabilidad de la 

empresa y un Administrador, el cual se encarga de manera general  del control 

de todas las áreas de la dulcería y tiene a su cargo a una persona responsable 

del control de los inventarios. 
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Además existe un supervisor encargado de controlar la cantidad de materia 

prima y productos terminados que entran a la dulcería y a su vez que salen, por 

medio de la venta. 

Adicionalmente cuentan en  la Dulcería y Cafetería La Palma con una cajera, 

cinco meseros, cuatro posilleros, y dos trabajadores que pertenecen al área del 

mostrador. 

La descripción  de cada uno de los puestos se detallará más adelante en la 

sección: Especificación de funciones. 
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1.2.1.-Organigrama 
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1.2.2.- Especificación de funciones 

Aunque La Dulcería y Cafetería La Palma no tiene la especificación de funciones 

que deben realizar cada uno de sus empleados, nosotros dentro de nuestra 

investigación hemos resumido las siguientes funciones por cargos. 

 

Junta Directiva: 

Integrada por los herederos de la familia Costa Costa, los cuales se reúnen una 

vez al mes, para discutir los temas referentes al manejo de: 

• Industria Dulcera Cía. Ltda., 

• Dulcapalma Cía. Ltda. y   

• Dulcería y Cafetería La Palma. 

La junta directiva es la encargada de dar las directrices respectos al rumbo que 

toma la empresa, tomando en cuenta la situación del mercado, todo esto regido 

bajo los informes y balances que se presentan por parte de las tres compañías. 

 

Presidente: 

Es el responsable junto con el Gerente General de encaminar a la compañía 

realizando todas las gestiones necesarias para lograr los objetivos y metas 

planteadas en las reuniones de la junta directiva. 

Este se encarga del análisis de los estados financieros, balances,  de precios y 

demás factores que influyan en la operación de la compañía. 
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Gerente General: 

Su función se centra en impulsar actividades que promocionen a la dulcería, 

vigilar de manera general junto al administrador el desempeño diario del 

personal, fundamentalmente en el área de servicio al cliente, intentando así 

poder tener una visión más amplia para identificar las necesidades de la 

empresa en esta área. Además se encarga de evaluar constantemente las 

necesidades de mejoras y remodelación de todas las áreas del local, siguiendo 

los estándares y normas que exigen este tipo de negocios y a su vez poder 

brindar una imagen funcional,  moderna y siempre con el toque característico de 

La Palma. 

 

Administrador General: 

Se encarga de manera general  del control del correcto funcionamiento de todas 

las áreas de la dulcería, realizando continuamente el control del personal, 

coordinación de turnos y horarios de trabajo y control de inventarios con el 

soporte del jefe de inventarios. Adicionalmente es el responsable de las 

compras, buscando un oportuno abastecimiento de los materiales, equipos y 

materias primas necesarias para la operación de la empresa, teniendo un 

contacto fluido con los proveedores y llegando a acuerdos comerciales que 

permitan obtener materiales e insumos de calidad, a un precio adecuado y en el 

momento adecuado.  
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Contadora: 

Es la responsable de todos los aspectos contables y tributarios de la empresa, 

desde la elaboración de roles, pagos de impuestos, retenciones, y de la 

autorización de vales de caja o anticipos que son descontados por ella a fin de 

mes al personal. También tiene a su cargo la planificación de las necesidades de 

efectivo de manera semanal para la contabilización y pago de todas las compras 

y gastos incurridos. 

Eventualmente también tiene contacto con los proveedores, cotizando y 

realizando pedidos cuando el administrador no se encuentre por sus otras 

funciones. 

 

Jefe de Inventario: 

Lleva un control continuo de todo el movimiento de producto terminado y materia 

prima que ingresa a la Dulcería por medio de compras y egresos por ventas, 

pedidos o baja de los mismos.  Elabora reportes diarios de nivel de inventario 

que son presentados al administrador con el fin de identificar posibles fugas y 

solucionarlas. 

 

Cajera: 

Responsable del cobro oportuno y exacto de los consumos diarios de la 

clientela, tanto en el salón como en el mostrador.  A su vez se encarga de 
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gestionar los pagos de anticipos y vales de caja, siempre que estos vengan 

autorizados  por la contadora. 

Ella es la única responsable de realizar el cierre y cuadre de caja al final del día 

evitando sobrantes o faltantes y justificar todos los ingresos y egresos 

contabilizados.  

 

Posilleros: 

Realiza la elaboración de todos los alimentos que se elaboran al momento que el 

cliente realiza el pedido como jugos, batidos, huevos en todas sus variantes, 

sanduches, etc. 

Además se encargan de mantener limpios todos los utensilios de cocina, vajilla 

para la atención del cliente y su propia área de trabajo. 

 

Saloneros: 

Son la imagen de la empresa ante el cliente, por lo que su responsabilidad esta 

en ofrecerles una atención y un servicio oportuno y amable que colme sus 

expectativas.  Además se encargan de tomar la orden, despacharla 

correctamente y realizar el cobro de la misma para contabilizarla en caja. 

Deberán mantener siempre limpia y ordenada el área del salón, tanto las mesas, 

como sillas. 
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Despachadores: 

Su labor radica detrás del mostrador atendiendo oportunamente cualquier 

inquietud de los potenciales compradores y despachando los pedidos para llevar 

de dulces, panes y tortas e indicarle a la cajera los productos comprados para el 

cobro de los mismos. 

Adicionalmente es responsable de mantener limpia su área de trabajo y de 

manera organizada los productos en perchas y mostrador buscando que estos 

sean lo más visibles y atrayentes para el cliente. 

 

1.2.3.- Problemas en el área  Administrativa y Organizacional 

De acuerdo al análisis realizado dentro de nuestra investigación de los procesos 

de trabajo en la Dulcería y Cafetería La Palma, hemos podido determinar que 

algunas de las principales falencias son:  

• La empresa no posee una misión, visión, objetivos ni metas claramente 

establecidas ni a corto ni a largo plazo. 

• De igual forma se encontró una desorganización en las diferentes áreas 

de trabajo, ya que no se controla el transito de personal entre las mismas, 

ni existe un reglamento por escrito de las políticas y procedimientos de la 

empresa. 

• Otro grave problema detectado, es que no se cuenta con formatos 

predefinidos para los reportes de ventas, inventarios, análisis de precios, 
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costos, gastos, etc. que faciliten la labor de análisis y control de las 

operaciones de la empresa y esencialmente no se lleva un archivo 

ordenado de los mismos como recurso estadístico. 

• Dentro del ámbito organizacional, nos pudimos percatar que no existe 

ningún tipo de motivación ni planificación de entrenamiento y 

capacitación, ya sea del personal operativo o administrativo. 

• Finalmente se debe mencionar que actualmente los sistemas informáticos 

con que cuenta la empresa no son los adecuados ni se adaptan a las 

necesidades de la empresa para llevar un registro confiable de todas las 

transacciones realizadas, sean estas ventas, inventario, gastos, etc. 

 

1.3.- Recursos de operación 

Los recursos son los medios o elementos disponibles para la elaboración de  

productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.  Existen 

diferentes tipos de recursos, entre ellos, todos los tipos de mano de obra, 

materiales, terrenos, maquinarias, edificios, materiales semielaborados, etc. 

Para un mejor entendimiento, hemos clasificado los recursos existentes en La 

Dulcería y Cafetería La Palma en dos categorías: 

1. Recursos de mano de obra o humanos 

2. Recursos de capital o no humanos 
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Los recursos de mano de obra consisten en la fuerza laboral o la capacidad de 

esfuerzo humano utilizada para la producción de bienes y servicios sumados a 

estos el personal administrativo. 

En la Dulcería y Cafetería La Palma los recursos de mano de obra son: 

 

Cuadro No. 1 
Recursos de mano de obra 

Dulcería y Cafetería La Palma 
Área Administrativa:   
  Administrador 1 
  Contadora 1 
  Jefe de inventario 1 
  Total Área Administrativa 3 
Área Operativa:   
  Supervisor 1 
  Saloneros 5 
  Posilleros 4 
  Despachadores 3 
  Cajera 1 
  Total Área Operativa 14 
  Total Mano de Obra 17 
Fuente: Información tomada por los autores 

 

El término capital puede ser confuso, aquí se lo usa para incluir todos los 

recursos no humanos que pueden contribuir a la colocación de los bienes en las 

manos del consumidor final.  Hay que tener cuidado en no confundir el capital 

con el dinero.  En la Dulcería y Cafetería La Palma los recursos de capital son: 
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Cuadro No. 2 
Recursos de Capital 

Dulcería y Cafetería La Palma 
EQUIPOS     UTILITARIOS  MATERIALES 
Área de Cocina:   Área de Cocina:   Área de Cocina:   
Hornillas 6  Tachos de Basura 3  Aceite Naranjas
Coladores de café 3  Espátula 4  Azúcar Melones
Congeladores 2  Cucharones 4  Esencias Piñas 
Extractor de jugo 2  Ollas 6  Hielo Papayas 
Lavaderos con 1 llave 2  Tazas 100  Huevos Moras 
Licuadoras 2  Vasos  100  Jamón Limones
Tanques de gas 2  Platos 100  Sal   
Retenedor de hielo 1  Cucharas 100  Leche   
Sanduchera  1       Mantequilla   
Tostador 1       Quesos   
Área de Servicio:   Área de Servicio:   Área de Servicio:   
Sillas 50  Charoles 100  Mandiles 5 
Mesas 19  Franela de Limpieza 5  Plumas 5 
Ventilador 1  Tacho de Basura 2  Libreta de Pedido 5 
Letrero Publicitario 1           
Área de Despacho:   Área de Despacho:   Área de Despacho:   
Mesa de despacho 1  Franela de Limpieza 2  Caja de Grapas 4 
Vitrina de bocaditos 1  Grapadora 2  Fundas 200 
Mostrador de tortas 1  Bandejas 10  Resmas de Papel 1 
Mostrador de cake 1  Pinzas 2  Cartones para tortas 100 
Mostrador de dulces 1           
Percha de Panes 1           
Caja 1            
Fuente: Información tomada por los autores     
 

 

Adicionalmente poseen como activo fijo un vehículo del año 70 y que en la 

actualidad se encuentra totalmente depreciado. 
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1.3.1.- Capacidad 

La capacidad de la Dulcería y Cafetería La Palma esta medida básicamente por 

la capacidad diaria de elaboración de cada producto y  la de atención al cliente 

dado por el espacio físico existente y el número de personal existente con el 

respectivo número de mesas que puede atender a la vez. Todo esto se explica 

claramente en los cuadros a continuación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro No. 3 
Capacidad diaria por tipo de producto 

Dulcería y Cafetería La Palma 
Capacidad  DETALLE 
Promedio 

JUGOS 249 vasos 
LECHES Y TINTOS 125 tazas 
HUEVOS 96 unidades 
QUESO / JAMON 109 porciones 
HELADO 136 porciones 
PAN 1070 unidades 
PASTAS 14 unidades 
BISCOCHUELO 17 unidades 
TORTAS 30 unidades 
DULCES 2802 unidades 
Fuente: Información tomada por los autores 

               Cuadro No. 4  

 
        Capacidad de atención 
Dulcería y Cafetería La Palma 

Tipo de Capacidad  Capacidad  por 

servicio del local   mesero o despachador 
Para servirse 50 personas 4 mesas 

Para llevar 10 personas 1 cliente  

Fuente: Información tomada por los   autores  
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1.3.2.- Medición de tiempos de servicio 

La medición de tiempos realizada dentro de nuestro proyecto en La Dulcería y 

Cafetería La Palma se realizó con el objetivo de evaluar la atención que se 

estaba brindando al cliente en cuanto a la rapidez de la misma.  Esto nos 

permite identificar demoras en el servicio, tiempos improductivos e inclusive 

evaluar la necesidad de más personal para atender el flujo de clientes o 

reorganizar la forma en que atiende el personal de servicio el total de mesas 

existentes. 

Para cumplir con este objetivo, decidimos realizar dos mediciones de tiempo de 

servicio  una en las mesas y otra en el mostrador, en un horario pico de 

atención, en donde la Dulcería se encuentra con un flujo alto de llegada de 

clientes y que  obliga a la Dulcería a trabajar con su máxima capacidad, en 

cuanto a recursos humanos, materiales y ocupación total del espacio físico 

destinado a la atención al cliente. 

Basados en la experiencia del personal y dueños de la Dulcería, así como en 

nuestro criterio personal  luego de lo observado en varias visitas, decidimos 

realizar la medición un día sábado entre las 8:00am y 12:00am.   

Para esta labor decidimos dividir en varias secciones el servicio dado al cliente 

desde que entra a la Dulcería hasta que cancela y se marcha.   Cada sección es 

un punto en donde se da un servicio al cliente o se realiza una acción: 
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• Hora de llegada del cliente 

• Limpieza de mesa 

• Toma de pedido 

• Despacho de pedido 

• Solicitud de factura  

• Cancelación de Factura 

• Salida del cliente  
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Como el objetivo es medir el tiempo de servicio actual, elaboramos un formato 

en el cual, durante todo el período anteriormente mencionado, anotamos las 

horas en que se realizaba cada acción. (Ver Anexos No. 1 y 2).  Cabe 

mencionar que además de realizar la medición al total de las mesas existentes 

en el local (19 mesas, 50 sillas), así como el número de personas que se 

sentaban en una mesa, también se detalló la orden solicitada por el cliente al 

mesero siguiendo los siguientes parámetros: 

1= Desayuno 

2= Dulces y panes 

3= Cafetería 

 

Todos estos datos obtenidos nos permiten analizar el servicio de La Dulcería 

desde la perspectiva del tiempo y poder tomar medidas correctivas, si es que 

ameritan, para eliminar demoras que actualmente aumentan el tiempo de 

permanencia del cliente en el local, lo que significa mala utilización de los 

recursos y la consecuente insatisfacción del cliente. 

 

En el Anexos No. 3 y 4 podemos ver los datos obtenidos de las mediciones 

realizadas; sus respectivos análisis y las conclusiones y recomendaciones de 

los mismos se realizarán dentro de la reingeniería operativa que planteamos 

(Ver  capítulo 2.3.3. Tiempos estándares) 

 

1.3.3.-Eliminación de sobrantes 
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Actualmente todo lo que se refiere a desperdicios, sobrantes y producto dado 

de baja o que no se haya movido al final del día se desecha en fundas de 

basura de manera diaria para que sean recogidas por el carro recolector de 

basura respectivo en el turno de la noche. 

 

A continuación se detalla respecto al producto terminado que no se logra 

vender, el tiempo óptimo considerado por La Palma para mantenerlo en 

percha: 

 

 

 

 

 

 

 

Cabe indicar que los tiempos 

detallados establecen hasta cuando un producto reúne todas las condiciones 

adecuadas para ser vendido al consumidor final manteniendo la imagen y 

calidad de La Palma, pero no significa necesariamente que el mismo no este 

apto para el consumo.  A pesar de esto, luego del periodo establecido, este 

producto es desechado en su totalidad junto con los demás desperdicios. 

 

1.3.4.-Problemas operacionales de la empresa 

• No tener claramente definidas, establecidas y organizadas las funciones 

y responsabilidades de todo el personal de la empresa, tanto del 

Cuadro No. 5 
Tiempo máximo en percha por producto 

Dulcería y Cafetería La Palma 

Tipo de Producto Tiempo máximo por 
producto 

Tortas 3 días 
Resto de dulces 2 días 
Pastas 2 días 
Cakes 2 días 
Panes 1 día 
Dulces con crema 1 día 
Bocaditos de Sal 1 día 
Fuente: Información tomada por los autores 



23 

 

personal administrativo como del personal operativo.  Esto causa que 

ciertas labores, especialmente en el área operativa y de servicio 

(saloneros, despachadores, caja) no se realicen de manera constante y 

continua ya que el personal no  tiene el compromiso de entender que 

cierta labor es responsabilidad de ellos, lo que se refleja en un mal 

servicio ante el cliente y su correspondiente insatisfacción.  Este 

problema es palpable por ejemplo, en la organización de los saloneros 

en la atención de las mesas; actualmente se reparten la atención de las 

mismas por sectores, llegando al punto de que un salonero puede estar 

desocupado y no ayudar a otro que no se abastece para atender su 

sector asignado.   

 

 

1.4.- Estructura Financiera 

Para complementar el análisis de la situación actual de la Dulcería y Cafetería 

La Palma, mostramos en la siguiente sección su estructura financiera, como es 

el detalle del capital de trabajo, costos y gastos, ventas, flujo de caja, estados 

financieros, etc.  Esto nos dará una visión de la empresa desde el punto de 

vista económico y financiero, identificando sus problemas y así tener una pauta 

de hacia donde enfocar el proyecto de reingeniería en este campo. 

 

1.4.1.- Capital de trabajo 

La Dulcería y Cafetería La Palma es una empresa constituida con un capital 

suscrito y pagado de S/.3’000.000 lo que con el proceso de dolarización 

representan $120.  Dado que el mínimo requerido por la ley bajo este esquema 
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monetario es de $800, se hizo necesario realizar un aumento de capital 

equivalente a $680.    

 

1.4.2.- Costos y Gastos  

Se define como costo un recurso que se sacrifica o al que se renuncia para 

alcanzar un objetivo específico.  El principal costo en el que incurre la Dulcería 

y Cafetería La Palma es la compra de producto elaborado (dulces, tortas, 

bocaditos) y materia prima para la preparación de otros productos que vende la 

Dulcería. 

Los gastos fijos y variables en los que incurre son agua, luz, teléfono del 

edificio, sueldos del personal administrativo, depreciaciones, gasolina, 

papelería, limpieza, mantenimiento, etc.    

Para un detalle más amplio, en el Anexo No. 5 presentamos un cuadro que 

muestra el costo de venta y en el Anexo No. 6 otro donde se detalla  cuales son 

los gastos, ambos correspondientes a  los últimos cinco años. 

 
Al analizar el cuadro mostrado, podemos percatarnos el alto costo de venta que 

ha venido manejando la Dulcería y Cafetería La Palma en el transcurso de los 

últimos años.  Se puede ver que del año 2000 al 2003 el costo de venta 

respecto al nivel de ventas ha aumentado de un 59% hasta un valor máximo de 

71% en el 2002, es decir en otras palabras, con el paso del tiempo se ha ido 

mermando el margen de contribución de la empresa.   

Dentro de nuestras investigaciones realizadas durante el proceso de 

levantamiento de información para la elaboración de este proyecto, pudimos 

detectar que este alto costo de venta se debe a lo caro que está comprando la 

Dulcería el producto a su proveedor con respecto al precio que lo vende al 
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público.  Es conocido que una de las características por las que es reconocida 

la Dulcería y Cafetería La Palma es sus precios bajos, pero que no están 

soportados en un manejo adecuado del nivel de costo del producto.  Esto 

causa que, al momento, la Dulcería y Cafetería La Palma esté haciendo un 

sacrificio demasiado grande para mantener precios bajos que en el tiempo no 

los va a poder soportar si no realiza una revisión de costos. 

En cuanto a los gastos reportados por la Dulcería y Cafetería La Palma 

podemos comentar que existen rubros que son un poco elevados, como ciertos 

materiales (plásticos, cartulinas, etc.), lo cual demuestra una mala utilización y 

desperdicio de los mismos. 

 

1.4.3.- Flujo de caja 

Lamentablemente, La Dulcería y Cafetería La Palma no maneja un flujo de 

caja, esto es debido a que no se ha establecido este tipo de reporte por parte 

de la gerencia ni una persona responsable de su elaboración como parte de 

sus funciones.   

En la actualidad, todo requerimiento de efectivo se lo canaliza a través de vales 

de caja autorizados por la contadora, los cuales se efectivizan en la caja 

registradora, con el dinero recaudado por las ventas diarias. 

 

1.4.4.- Punto de equilibrio 

Debido a que, la Dulcería y Cafetería La Palma mantiene cierta 

desorganización  en cuanto a la asignación de funciones y sumado a la falta de 

un adecuado registro de producción/ventas, no se puede establecer de manera 
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clara y precisa cual seria la cantidad y el precio óptimo para ofrecer y satisfacer 

a la demanda. 

1.4.5.- Ventas 

En la empresa no existe actualmente un sistema automatizado para el registro 

de las ventas, puesto que diariamente una persona se encarga de revisar y 

registrar manualmente las ventas que se realizaron en caja.  Este proceso se lo 

realiza al día siguiente con los valores con que cerró  y cuadró caja y con la 

ayuda de las notas de venta que imprime la caja registradora.  

 Como ya se explicó en la sección de Canales de Comercialización, las ventas 

en la Dulcería y Cafetería La Palma se realizan de dos formas, ya sea para 

consumir en el local, atendidos por los saloneros o hacer pedidos para llevar 

que son atendidos por los despachadores en el mostrador.  A continuación 

detallamos las ventas  realizadas por la Dulcería y Cafetería La Palma en 

diferentes meses del año 2003, según información tomada según los registros 

manuales arriba mencionados: 

 

 
Cuadro No. 6 

Ventas por tipo de producto 
Dulcería y Cafetería La Palma 

  VALOR EN DÓLARES 
DETALLE Feb-03 Jun-03 Sep-03 

JUGOS $ 3.388,00 $ 3.363,55 $ 3.039,00 
LECHE 1.308,75 1.691,72 1.416,95 
HUEVOS 1.194,00 1.417,64 1.153,00 
QUESO / JAMÓN 924,00 1.143,90 874,65 
HELADO 1.973,25 2.403,48 2.153,05 
PAN 2.981,60 3.074,50 3.208,00 
PASTAS 1.078,00 1.248,85 965,65 
BISCOCHUELO 1.149,60 1.484,22 1.304,75 
TORTAS 3.498,00 3.754,05 3.031,91 
DULCES 8.688,80 3.374,52 10.089,50 
TOTAL VENTAS $ 26.184,00 $ 22.956,43 $ 27.236,46 
Fuente: Información tomada por los autores 
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1.4.6.- Estados Financieros 

Los estados financieros son importantes en una empresa porque muestran en un 

momento determinado la situación financiera de la misma.  En los mismos se 

especifican los montos en las cuentas más importantes a la fecha de corte, lo 

que se transforma en una herramienta muy importante para el análisis financiero 

de la empresa, por intermedio de los índices financieros.  

Dentro de la información que pudimos recopilar se encuentran los tres más 

importantes estados financieros, correspondiente al corte de los últimos cuatro 

años (2000-2003): 

• Balance de comprobación 

En el Anexo No.7 resume  todas las transacciones registradas en las 

cuentas de la Dulcería y Cafetería La Palma.  Esta nos muestra la 

situación financiera de la misma en el periodo del 2000 al 2003.   

 

• Estado de Pérdidas y Ganancias 

En el Anexo No.8 se muestra un reporte de todos los ingresos y gastos 

que pertenecen a un periodo específico, en este caso del año 2000 al año 

2003.   
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• Balance General 

El Anexo No. 9 es el resumen de todas las transacciones registradas en 

las cuentas de la Dulcería y Cafetería La Palma.  Esta nos muestra la 

situación financiera de la misma en el periodo de 1998 al 2003   

 

1.4.6.1.- Análisis de los estados financieros 

Para realizar un análisis de los estados financieros nos basaremos en las índices 

o razones financieras, como liquidez, rotación de activos, y rentabilidad. (Anexo 

No. 10) 

• Razones de Liquidez: 

Las razones de circulante muestra cuantas veces o hasta que punto 

puedo cubrir los pasivos a corto plazo con los activos circulantes. (de 

rápida conversión a efectivo)   

Este índice para los últimos tres años (2001 – 2003) fluctúa entre 1.049 y 

1.059 lo que demuestra que la Dulcería y Cafetería La Palma 

básicamente no ha tenido problemas para cubrir sus cuentas o pasivos a 

corto plazo, es decir de fecha de vencimiento menor a un año.  

Adicionalmente podemos decir que el índice ha mantenido una constante 

durante este periodo, que refleja una estabilidad en este aspecto, a pesar 

de un leve decrecimiento (-0.1%) presentado entre el año 2002 y 2003. 
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Ahora, al realizar la prueba de ácido que resta de los activos circulantes 

los inventarios y hace un análisis más estricto de la liquidez de la 

empresa, nos demuestra que la empresa con sus activos más líquidos  

(cuenta caja) puede llegar a cubrir prácticamente sus obligaciones a corto 

plazo, ya que el índice fluctúa entre el 2001 y el 2003 entre el 0.983 y 

0.986.   

Esto por un lado es un buen síntoma ya que a corto plazo no debe de 

preocuparse por necesidades de liquidez y demuestra a su vez que 

maneja un nivel bajo de inventario (del 2001 al 2003 ha bajado a 

representar del 9.82% de los activos circulantes al 7.06%), pero a su vez 

puede ser un punto a mejorar ya que también indica que se esta 

manteniendo en efectivo montos innecesarios e improductivos  y que se 

puede aprovecharlos de mejor manera realizando inversiones a corto 

plazo que generen una rentabilidad atractiva.  

Este análisis se corrobora con la razón de efectivo que indica que 

proporción representa el efectivo y equivalentes sobre los activos totales 

de la empresa.  Podemos concluir que en el período 2001 a 2003 este 

índice ha crecido anualmente en promedio un 22% hasta ubicarse en el 

0.72 a fines del 2003.  Es decir que por cada dólar en activos, 0.72 

centavos es dinero en efectivo que mantiene la Dulcería en cuenta caja, 
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valor demasiado alto si tenemos en cuenta las pocas necesidades de 

efectivo a corto plazo. 

 

• Razones de Rotación de Activos: 

Una vez analizada la liquidez del negocio, entramos a analizar la rotación 

de activos de la Dulcería y Cafetería La Palma principalmente los que 

respectan a inventarios. 

La rotación de inventarios nos muestra la productividad con que se 

venderá el inventario.  Una disminución en la rotación de inventario puede 

sugerir que tienen mercadería que se desplaza con lentitud o una mala 

coordinación en las funciones de compra y venta. 

En el caso de la Dulcería y Cafetería la Palma podemos ver una rotación 

de inventario de 5.57 para el 2001 y un crecimiento del mismo a 15.83 

para el 2002.  Esto se podría interpretar como una mejoría en el periodo 

del 2001 al 2002 dado que se esta renovando el inventario con más 

agilidad. 

Una forma mas practica de interpretar este índice es calculando las 

ventas diarias en inventario (365 días/ rotación de inventario).  Para la 

Dulcería y Cafetería La Palma este índice fluctúa de 65,57 días en el 

2001, 23.06 en el 2002 y 26.93 días en el 2003.  Tal como mencionamos 

anteriormente entre el 2001 y el 2002 hay una mejoría sustancial en este 
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índice, mientras que para el 2003 se da una reducción del 16,8% en el 

mismo.  Es decir, aumentaron los días que permanece el producto como 

parte del inventario, antes de poder ser vendido.  A pesar que el tiempo 

que maneja la dulcería es menor a un mes (26.93 días) lo que lo hace un 

tiempo razonable, igual es importante controlar esta variable, ya que por 

el tipo de producto que maneja la empresa no es recomendable que se 

mantenga en inventario mas de ese periodo y que año tras año vaya 

aumentando los días de permanencia. 

Otros índices ha analizar dentro de la rotación de activos son “Rotación de 

activos Fijos y Rotación de total de activos”.  El primero de los índices 

tiene una fluctuación entre 64,16 y 68,66 para el 2002 y el 2003 

respectivamente, mientras que el de Rotación total de activos varia de 

22,18 a 19,68 en el mismo periodo.  Un análisis a simple vista de ambos 

índices nos diría que la Dulcería y Cafetería La Palma se maneja con un 

buen nivel de productividad, ya que cada dólar de activo genera ventas 

por los valores arriba mencionados.  Pero estos tan buenos resultados 

tienen una mejor explicación al momento de ver en el balance general la 

completa perdida de valor en libros de los activos como máquinas y 

muebles y enseres, es decir de estar registrados en sucres pasaron a 

estar valorizados en dólares con tipo de cambio en el cual el sucre estaba 

completamente devaluado. 
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Lo que si podemos percibir claramente es la gran diferencia entre uno y 

otro en un mismo año, que nos demuestra en definitiva el alto nivel de 

activos circulantes (básicamente caja) con el que se maneja la empresa. 

• Razón de Apalancamiento: 

La razón de deuda nos muestra que tanto podemos cubrir el total de 

deuda, sea a largo o corto plazo con el total de activos con que dispone la 

empresa.  En el caso de la Dulcería y Cafetería La Palma esta razón nos 

da un análisis similar al realizado con la prueba de ácido y la razón de 

circulante: La empresa puede cubrir sin problemas las deudas que 

mantiene con terceros. 

Decíamos que da resultados similares porque la empresa no mantiene a 

la fecha deudas a largo plazo y el mayor componente de activos  de la 

dulcería es un activo circulante. (Caja)  Lo que si puede resultar 

preocupante es el incremento año tras año de este índice en un 

porcentaje promedio del 22.5% y si ese ritmo de crecimiento se mantiene, 

en dos o tres años más la empresa no tendría el suficiente respaldo en 

activos para cubrir sus pasivos.  

Esto puede sonar contradictorio con las recomendaciones hechas al 

analizar los índices de liquidez, pero esto se debe a que el crecimiento del 

monto de la deuda (48%) es mayor que el registrado por los activos (23%) 

o el de las ventas (7%), tomando como referencia el periodo 2002 – 2003. 
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• Razones de Rentabilidad: 

Finalmente para completar el análisis financiero a la Dulcería y Cafetería 

La Palma, valoramos a la misma en base a razones de rentabilidad.   

El margen de utilidad bruta nos muestra que cantidad gana la empresa 

como utilidad bruta por cada dólar generado en venta.  En el 2001 el 

margen era 0.53 para luego decrecer en el 2002 un 46% (0.29) y tener un 

leve crecimiento a fines del 2003 al cerrar en 0.31.  El decrecimiento del 

46% entre el 2001 y el 2002 se debe básicamente al aumento de bienes 

vendidos que fue mucho mayor (278%) versus el incremento de ventas 

(155%), explicado por la inestabilidad económica del país en ese periodo.   

En cambio para el 2003 existió un crecimiento del 8.8% respecto al 2002, 

que restado de la inflación anual del 6.1% se tendría un crecimiento real 

del 2.7% respecto del año anterior. 

El margen de utilidades netas es un índice parecido al anterior pero 

calcula el margen en base a la utilidad neta, es decir, restando todos los 

gastos generales, administrativos, depreciación, intereses e impuestos 

que existen. 

Al revisar los resultados que arroja este índice, podemos ver que la 

utilidad neta percibida por la empresa es mínima: 0.015 por cada dólar de 

venta en el 2002 y 0.011 en el 2003.   
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Si tomamos el año 2003 para analizar el por que de esta situación, 

podemos concluir que básicamente se debe a dos factores: El alto costo 

de venta que representa el 68% de las ventas y los altos gastos que 

representan el 30%.  Por ejemplo, si redujéramos el costo de venta al 

50% podríamos obtener una utilidad neta del 30% y a esto buscar reducir 

los gastos generales que del 2002 al 2003 se incrementaron en un 

18.90%.   

Finalmente mencionamos el rendimiento sobre activo que es el margen de 

utilidad neta expresado como una proporción del total de los activos.  En 

este caso para el 2001 registra un valor de 0.42, para el 2002 un 0.33 y 

para el 2003 un 0.22.  Como se puede ver ha existido una tendencia a 

decrecer que se explica por el mayor crecimiento porcentual de los costos 

de ventas y gastos con respectos del nivel de crecimientos de las ventas.  

Tan clara es la situación que si bien es cierto que la utilidad neta aumentó 

un 5.06% del 2001 al 2002 en el periodo 2002- 2003 se presentó un 

decrecimiento de la misma en un 21.35%. 
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1.4.7.- Problemas financieros de la empresa 

 

Uno de los mayores problemas que pudimos detectar en La Dulcería y Cafetería 

La Palma fue la falta de un control correcto, constante y exacto en el área 

financiera.  Esto se debe principalmente a que no manejan un programa 

confiable y acorde a sus necesidades para llevar este tipo de información, por lo 

básico del mismo.  Sumando a esta falencia, las personas que manejan dicho 

programa no tienen la correcta capacitación para su manejo, por lo que los datos 

almacenados no están completos ni actualizados. 

Es por esto que los estados financieros encontrados durante nuestra 

investigación y en los que nos basamos para el análisis de la situación actual de 

la Dulcería, son reportes elaborados manualmente, que no son archivados de 

manera organizada y en los cuales no manejaban un formato estándar. 

Adicionalmente detectamos que no elaboran flujos de caja, ni puntos de 

equilibrio.  La falta de flujo de caja causa que no lleven un adecuado control del 

movimiento de efectivo de la empresa y que no puedan establecer la verdadera 

necesidad de dinero, lo que se corrobora con lo expuesto en la sección anterior, 

en donde los índices de liquidez nos demostraron esta situación. 
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1.5.- Mercado 

La Dulcería y Cafetería La Palma, como empresa con más de un siglo de 

existencia, es una de las empresas pioneras dentro del mercado de venta de 

productos alimenticios del país que todavía se mantiene en funcionamiento.   

En la actualidad su mercado objetivo es la ciudad de Guayaquil, básicamente el 

sector del centro de la ciudad, en donde funciona su local comercial (Dir: 

Escobedo # 1308 y Vélez).  Su sector de influencia es bastante grande por el 

gran movimiento comercial del mismo, lo que hace que sea constantemente 

visitado por personas, que viven en el sector, trabajan en empresas establecidas 

en las cercanías de la Dulcería, pasan por el sector por los diferentes locales 

comerciales ubicados en la zona o simplemente por la fidelidad que cientos de 

familias tienen para con los tradicionales productos de La Dulcería y Cafetería La 

Palma. 

 

1.5.1.-Producto 

Es todo aquella que se ofrece en un mercado con el objeto de satisfacer una 

necesidad o un anhelo.   

Los productos ofrecidos por la Dulcería y Cafetería La Palma corresponden a 

una gran variedad de panes, dulces, pastas, bocaditos, helados, tortas, etc. que 

buscan satisfacer el exigente paladar de su clientela a través del tradicional 

sabor que identifica a la marca La Palma.  A continuación, en la sección, 
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Descripción del producto, se da un mayor detalle de los productos que 

comercializa en la actualidad la Dulcería y Cafetería La Palma. 

 

 

 

1.5.1.1.-Descripción del producto 

PANES: 

Baguette:  

Famosa barra francesa de entre 60 a 70 centímetros de longitud y 7 u 8 cortes.  

Se caracteriza por ser de cubierta crocante y suave interior. 

Briollos: 

Rico pan de masa suave con un ligero sabor dulce, con un tamaño de 

aproximadamente cuatro pulgadas, ideal para el café de la merienda. 

 

 

Cachos: 

Pan de sal producido a partir de una masa de hojaldre y fermentada, lo que le da 

su particular textura y sabor.  Es unos de los productos preferidos por nuestra 

exigente clientela. 
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Cara sucia: 

Delicioso pan de masa suave, de sabor muy dulce, de forma redonda con un 

decorado característico,  el cual es una pasta de azúcar y huevo que te recuerda 

un tres en raya. 

De coco: 

Original pan de dulce, suave,  con una riquísima crema en medio, bañado con 

miel y espolvoreado con coco rallado. Después de probarlo no sabrás si comes 

un pan o un dulce. 

Empanadas: 

Elaboradas a partir de una exquisita masa suaves de sal,  rellenas de queso, 

cebolla y mantequilla.  Su tamaño grande, de seis pulgadas aproximadamente, 

las hace ideales para la lonchera de los niños o para la hora del té.  

Enrollado:  

Masa crocante, con un color doradito que provoca acompañarlo de un cafecito.  

Original por su forma de rollito. 

Mixto:  

Única variedad de sal y dulce, su característica principal, ya que es dulce y 

suave en el medio y salado y crocante en su exterior.  Este pan de forma 

redonda no podrá faltar en tu alacena. 
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De molde: 

Es uno de los panes que esta experimentando mayor incremento en su 

consumo, debido a las ventajas que le otorga el ser un pan de corteza fina, miga 

blanda, uniforme y de larga duración. Su forma le permite hacer sándwiches y 

emparedados, todo ello unido a las beneficiosas ventajas de la fibra. 

De dulce: 

Suave pan de masa redonda, con azúcar en su capa superior,  lo que lo hace 

irresistible a todos los amantes del dulce. 

De sal: 

Pan de masa dura, el cual podrás encontrar en forma de palanqueta o de 

pequeñas masitas, dependiendo del gusto y la necesidad del cliente.. 

De Pascua: 

Este pan dulce es para la mayoría de los ecuatorianos todo un símbolo de la 

navidad y fin de año.  Su contenido y aspecto resultan muy atractivos, pues esta 

elaborado a base de pasas, frutas confitadas, nueces, esencias y decorado con 

azúcar. 

Rosca de Reyes: 

Es el dulce característico en el día de reyes y simboliza el fin de las fiestas 

navideñas.  La base de la rosca de reyes es similar al briollo pero con más 

cantidad de huevo, agua, ron y esencias. 
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DULCES: 

Alfajores: 

Dos deliciosas galletas rellenas de manjar de leche en el centro y bañadas con 

azúcar impalpable.  Su tamaño y sabor las hacen ideales para compartir en 

fiestas infantiles, bautizos, primeras comuniones y porque no en la hora del te. 

 

 

 

 

 

Borrachos: 

Deliciosos conitos de masa dulce, bañados en un delicioso jarabe de miel, receta 

legendaria tradicional de las familias españolas. 

Brazo Gitano: 

No es ni torta, ni pastel, es una fina capa de cake enrollado, con relleno de 

manjar y espolvoreado de azúcar impalpable. Sabroso a la hora de la merienda 

o para acompañar un buen café caliente; ideal como postre de una pequeña  

cena o como torta de cumpleaños de alguien especial….una receta que cumple 

a cabalidad con tres  principios de la cocina actual: bueno, bonito y barato. 
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Caracol: 

Exquisita masa de hojaldre enrollada, rellena de rica crema pastelera, y 

espolvoreada con una fina capa de azúcar impalpable.  Este dulce se deshace 

en tu boca y no querrás compartirlo con nadie.   

Orejas: 

Delicioso dulce, delicado y caramelizado, elaborado a partir de una masa de 

hojaldre cuya forma da lugar a su característico nombre. 

 

 

 

 

 

Relámpagos: 

Sabrosas bolitas de masa de pan rellenas en su interior con crema pastelera, y 

todo esto bañado con el más rico y fino caramelo, que le da el toque perfecto 

para ser brindado en cualquier importante compromiso. 
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Canasta de frutilla: 

Rica masa de tartaletas en forma de pequeñas canastitas, con un relleno de 

crema pastelera, decorada con una frutilla fresca en el centro y bañada con poco 

de mermelada de frutilla. 

 

 

 

 

Aplanchados: 

Exquisito cuadradito de pasta de hojaldre, con una rica cubierta horneada de 

clara de huevo batido a punto de nieve (suspiro) y un relleno único de crema 

pastelera. 

Bolitas de chocolate: 

Delicada masa de chocolate, cubierta de rico chocolate derretido ideal para la 

hora del té o para brindar en las fiestas infantiles.  Son irresistibles y apetecidas 

por todos los amantes del chocolate y te las podrás comer de un solo bocado. 
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Bolitas de Coco: 

Exquisitas bolitas de manjar rellenas y colmadas de coco seco rallado… tan 

delicada,  que de seguro se desharán en tu boca. 

Budín: 

Rica mezcla de sabores, de masa de pan cocinado y molido.  A su vez tiene un 

rico decorado de caramelo en su  exterior que lo hace tentador hasta ante el 

paladar más exigente. 

De Higo:  

El preferido de los más golosos al momento de elegir, por ser una deliciosa 

masa de cake rellena, cubierta y bañada por una salsa y mermelada de higo y 

como toque especial,  un fresco y provocativo higo en su centro. 

 

 

 

Flan chino: 

A este original dulce, con base de un batido suave y con una cobertura 

elaborada de leche y huevo caramelizado, no podrás jamás decir que no.  
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Negritos: 

Pequeños trocitos de cake húmedo bañados con una deliciosa cubierta de 

chocolate crocante y nueces, los cuales quedan perfectos para las loncheras de 

los niños ya que proporcionan los nutrientes, grasas, carbohidratos y azúcares 

necesarios para el crecimiento. 

 

 

 

 

Cake: 

Suave masa dulce decorada con azúcar impalpable, la cual es horneada en 

moldes de papel lo que le da un sabor y toque especial.  Ideal para decorarlo al 

gusto y preferencia del cliente y  lo puede encontrar en el tamaño que se adapte 

mejor a tus necesidades: chico, mediano o grande. 
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PASTAS: 

Biscochuelo: 

Postre delicado, suave, ligero y esponjoso, listo para quienes prefieren no 

empalagarse, puesto que no es tan dulce. También sirve de base para la 

elaboración del  famoso dulce de tres leches por su textura y forma cuadrada o 

para ser decorado al gusto del cliente. 

 

 

 

 

 

Bizcotelas: 

Las más crujientes y exquisitas, por lo que son las preferidas de todos.  Por su 

delicioso sabor y porque son 100% naturales, se pueden consumir solas, 

acompañadas de un fabuloso helado o en la preparación de ricos postres. 
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Lenguas de gato: 

Deliciosas planchitas de masa de cake, tan suave y delicado como una galleta, 

no podrás resistir las ganas de llevarte un kilo de ellas y comértelas tu solo. 

BOCADITOS DE SAL: 

Chorizos: 

Sabrosa salchicha de res envuelta en pequeños pedazos de pasta de hojaldre, 

con un color doradito que provoca comérselo de un bocado.  Ideal para 

reuniones y compromisos. 

 

 

 

 

Estrellas de carne: 

Elaboradas a partir de una masa semisuave, lo que las diferencia de los 

pastelitos de carne,  junto con rica carne molida sazonada con cebolla picada, 

pimienta y ajo. 

Pastelito de carne: 

La mágica y crujiente pasta de hojaldre es la base de este dorado pastelito con 

un rico relleno de un refrito de carne, el cual es el perfecto acompañante para el 

café o el te de las tardes con visitas. 



21 

 

Helados: 

Siempre serán una buena alternativa a la hora de elegir un postre, 

especialmente cuando se tiene un gran número de invitados con gustos 

diferentes.  Pocos se negarán a rematar una cena con esta suave delicia. 

Hechos a base de crema con diferentes sabores como: chocolate, vainilla, leche, 

mora, frutilla, coco, ron pasas. 

 

 

 

 

 

Tortas: 

La más rica y tradicional torta guayaquileña que puedas encontrar, decorada con 

frutas, colores y gel.  Su esponjosidad y sabor las hacen características de La 

Palma y las preferidas de nuestra exigente clientela.  La puedes encontrar en 

tres diferentes tamaños: grandes, medianas y pequeñas, e inclusive solicitarlas 

bajo pedido para tus eventos especiales como matrimonios, cumpleaños, etc. 
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1.5.1.2.- Análisis del precio 

En nuestra sociedad actual, regida bajo la dolarización luego de la profunda 

crisis económica que nos afectó a finales de la década de los noventa, el factor 

precio se convirtió en un factor fundamental a la hora de decidir la compra de un 

bien o servicio.  El manejar niveles de precios que no se ajustaban a la 

capacidad de compra del mercado hizo que muchas empresas vieran reducir  

ostensiblemente su mercado, perder clientela y posibilidades de expansión. 

Para la Dulcería y Cafetería La Palma esto no fue la excepción, por lo que se 

hizo necesario manejar niveles de precios bajos, sobretodo teniendo en cuenta 

el nivel socioeconómico del segmento de mercado que tradicionalmente ha 

atendido y la creciente competencia existente.   

A continuación se detalla la lista de precios actual de todos los productos que 

comercializa la Dulcería y Cafetería La Palma: 

Cuadro No. 7 
Precios Actuales 

Dulcería y Cafetería La Palma 
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JUGOS PRECIO  HUEVOS 
PREC
IO  PORCIÓN PRECIO 

Naranja $ 0,45  Solos $ 0,20  De queso $ 0,35 

Piña $ 0,45  A la copa $ 0,40  De jamón $ 0,40 

Melón $ 0,45  Con jamón $ 0,65  De mantequilla $ 0,20 

Papaya $ 0,45  Con queso $ 0,50  De mermelada $ 0,20 

Sorbetes $ 0,45  Mixto $ 0,70  De fruta $ 0,30 

        

CAFÉ PRECIO  BOCADITOS PRECIO  PASTAS PRECIO 

Leche $ 0,45  Brazo gitano $ 1,30  Kilo biscocho $ 3,00 

Te $ 0,30  De dulce $ 0,12  

Kilo lenguas de 

gato $ 3,00 

Tinto $ 0,30  De sal $ 0,12  Kilo de bizcotelas $ 3,00 

        

TORTAS PRECIO  SANDUCHES PRECIO  PANES PRECIO 

Pequeño $ 3,85  Queso $ 0,45  Cachitos $ 0,06 

Mediano $ 5,40  Jamón $ 0,50  Sal $ 0,06 

Grande $ 7,70  Mixto $ 0,65  Dulce $ 0,10 

      Canela $ 0,10 

CAKE PRECIO  HELADOS PRECIO  Bollos $ 0,06 

Pequeño $ 0,79  Melba $ 0,65  Enrollado $ 0,06 

Mediano $ 0,90  Milk Shake $ 0,60  Empanadas $ 0,15 

Grande $ 1,10  Cono $ 0,60  Rosquitas $ 0,01 

Biscocho $ 1,30  Copa $ 0,40    
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1.5.1.3.- Canales y estrategias de comercialización 

Los canales de distribución y las estrategias de comercialización son los medios 

que soportan la labor de dar a conocer el bien o servicio en el mercado y lo 

ponen a disposición del cliente en el lugar indicado y en el momento oportuno.   

Dependiendo del tipo de producto y del mercado en el que se está, se debe 

escoger y desarrollar los canales más idóneos y las estrategias más efectivas 

que logren cumplir con sus objetivos a cabalidad. 

La Dulcería y Cafetería La Palma trabaja en este aspecto de manera sencilla, 

dado que al ser esta un punto de venta para el consumidor final, no hay traslado 

del producto a otros puntos más que en el propio local.  El cliente final puede 

adquirir el producto de tres formas básicas:   

 

• En el mostrador del local, atendido por los despachadores, que toman su 

orden para llevar,  

• A través de los saloneros, que toman su orden o pedido para servirse en el 

local de la Dulcería, y 

Fuente: Información tomada por los autores 

 
  Medio litro  $ 0,68    

   Litro $ 1,35    
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• También existe la posibilidad de realizar pedidos al por mayor, que son 

acordados con la presidencia y administración de la Dulcería en cuanto a 

cantidad, precio y tiempo de entrega. 

 

En cuanto a estrategias de comercialización, en la actualidad en la Dulcería y 

Cafetería La Palma no existen planteadas estrategias innovadoras que llamen la 

atención al cliente como combos, promociones, ofertas, descuentos, etc.   

 

1.5.2.- Clientes  

La Dulcería y Cafetería La Palma actualmente considera como clientes  a 

hombres y mujeres desde los 18 años hasta 90 años, de todos los estratos 

sociales, los cuales por tradición o  simplemente por la fidelidad que cientos de 

familias tienen para con los tradicionales productos de La Dulcería y Cafetería La 

Palma. 

 Adicionalmente consideran que su principal clientela se ubica básicamente en el 

sector del centro de la ciudad, ya sea que estos vivan en el sector, trabajen en 

empresas establecidas en las cercanías de la Dulcería, pasan por el sector por 

los diferentes locales comerciales ubicados en la zona  
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1.5.3.- Competencia 

Para la Dulcería y Cafetería La Palma están entre sus principales competidores 

las siguientes empresas: 
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• California 

• Pastelo 

• La Española 

• La Nacional 

• El Trigal 

• El Saloncito 
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Cada una de las empresas mencionadas compiten con la Dulcería y Cafetería La 

Palma en determinado tipo de producto. 

 

California y Pastelo: Con la elaboración de bocaditos y más aún la primera con 

la ubicación cercana que tiene con la Dulcería y Cafetería La Palma. 

La Española y el Saloncito: Con la elaboración de tortas y pedidos para fiestas 

o reuniones. 

La Nacional y el Trigal: Por la imagen tradicional en la elaboración de panes. 

 

Dentro de los seis locales mencionados su principal competidor es La California, 

tanto por su ubicación tan cercana (a menos de una cuadra), como por su 

moderna infraestructura y similares productos. 

 

1.5.4.- Proveedores 

Son las compañías o personas que proporcionan los recursos que necesita la 

empresa para producir sus bienes y servicios.   

La empresa debe estar al tanto de la disponibilidad o escasez de suministros, la 

demora en las entregas, las huelgas laborales y otras circunstancias que pueden 

costar ventas al corto plazo y afectar la disposición de los clientes a la larga.  

Además se tiene que vigilar las tendencias de los precios de sus principales 
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insumos.  El aumento de costos en los suministros puede requerir incrementos 

de precios que afectarían el volumen de ventas de la empresa. 

Todo esto ha hecho que hoy en día los proveedores sean considerados una 

pieza fundamental en el desarrollo de un negocio.   

En el caso específico de la Dulcería y Cafetería La Palma, pudimos constatar 

que se tiene un registro sencillo de los proveedores más recurrentes en el cual 

se detalla el nombre del mismo y el teléfono de contacto. Al chequear el registro 

se puede constatar que no se tiene en lista más de dos proveedores para una 

necesidad específica y en ciertos casos solo uno, lo que nos da una idea que el 

proceso de la selección de proveedores no se realiza de manera estandarizada y 

siguiendo políticas establecidas en la empresa, sino simplemente a criterio de la 

persona responsable de esta labor.  

El análisis de precios a los insumos, materiales y demás que se adquiere a los 

proveedores se realiza al momento de que se tiene la necesidad y no se lleva 

una historia o estadística de los mismos como para poder hacer un análisis más 

detenido y profundo.         

Para una revisión más al detalle de lo descrito en esta sección, se incluye el 

Anexo No. 11 que corresponde al listado de proveedores que maneja la Dulcería 

y Cafetería La Palma en la actualidad.   
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1.5.5.- Análisis FODA 

El análisis FODA abarca una serie de estudios basados en la información 

existente sobre el entorno competitivo donde se desempeña la empresa cuyo 

objetivo es formular una estrategia empresarial. 

Se evalúa el ambiente interno de la empresa que comprende sus “fortalezas y 

debilidades” que incluye los recursos humanos, técnicos, financieros, etc. 

Se analiza el contexto de la empresa, con sus posibilidades de desarrollo de 

mercado (producto/servicios) y las alternativas que ofrecen mayores 

perspectivas de crecimiento rentable constituyen la “oportunidades” y por otra 

parte se evalúan las “amenazas” que representan un obstáculo para su 

crecimiento. 

 

Fortalezas 

• Estar posicionada como una empresa tradicional en la ciudad. 

• La experiencia que han adquirido a lo largo de estos años. 

• Ubicación apropiada. 

• Bajos precios en sus productos. 

 

Oportunidades 

• El mercado de  este tipo de establecimientos está en crecimiento, más 

aún con la regeneración urbana. 
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• Poder ampliar la variedad de productos dependiendo de las necesidades 

del mercado. 

• Venta de franquicias. 

• Incremento de ventas por aumento de turismo en la ciudad. 

 

Debilidades 

• Falta de capital de trabajo. 

• Recursos humanos sin capacitación y totalmente desmotivados. 

• Tiempo de atención al cliente muy largo. 

• Infraestructura del local antigua. 

• Mala distribución de las mesas 

• Poco control de los proveedores 

 

Amenazas 

• Competencia modernizada. 

• Aparición de productos sustitutos. 

• Introducción de productos importados. 

• Alza en los precios de materias primas. 
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1.5.6.- Problemas de mercado 

De acuerdo al análisis realizado dentro de nuestra investigación a los diferentes 

componentes del mercado, hemos podido determinar, los siguientes problemas 

dentro de La Dulcería y Cafetería La Palma: 

• No tienen debidamente identificada y segmentada su clientela ni su 

competencia, los que no les permite establecer estrategias comerciales 

efectivas como para satisfacer todas las necesidades que el cliente tiene, 

y de mejor manera que sus competidores. 

• No tienen un proceso definido y eficiente para la calificación y control de 

los proveedores, lo que los hace vulnerables a problemas o cambios que 

se puedan tener con estos.      
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CAPITULO II 

PROPUESTA DE REINGENIERÍA 

 

2.1.-Definición formal de Reingeniería  

Reingeniería es el replanteamiento fundamental y el rediseño de los procesos en 

los negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de rendimiento que son 

críticas y contemporáneas, tales como costos, calidad, servicios y rapidez, 

optimizar los flujos de los trabajos y la productividad de una organización. 

Se trata de un enfoque para planear y controlar el cambio. Es un proceso total 

de readecuación de las organizaciones en las nuevas y exigentes condiciones 

en un entorno cada vez más difícil de controlar. 

La Reingeniería  se fundamenta en las tres C´s: 

Cliente: es la razón de ser del servicio, es a quien buscamos satisfacer, y por lo 

tanto hay que pensar como él desea ser atendido. 

Competencia: las organizaciones deben ser cada vez más competitivas, para 

así poder sobrevivir en un entorno cambiante y exigente en aras de tener y 

preservar su segmento de mercado. 

Cambio: busca que las empresas sean más efectiva.                                         

Eficiencia + eficacia = efectividad. 
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Finalmente la Reingeniería responde a la evolución de las tendencias en el 

ambiente de los negocios donde fallan programas de mejora incremental más 

tradicionales. 

En muchos casos, sólo la reingeniería promete un cambio suficientemente 

rápido y radical para mantenerse a tono con el cambiante ambiente de los 

negocios. 

2.1.1.- Fuerzas que impulsan a la reingeniería 

Teniendo en cuenta la situación económica actual del país y el mercado cada 

vez más exigente y cambiante en el que nos desenvolvemos, es importante el 

realizar  un análisis de todos los procesos que se desarrollan en la empresa para 

poder evaluar si estamos siguiendo el camino correcto.   

 

Este análisis es fundamental realizarlo sobretodo en empresas familiares y 

tradicionales como Dulcería y Cafetería la Palma, que probablemente no tienen 

establecidas políticas y procedimientos de manera formal, lo que ocasiona que 

muchos de los procesos que se realizan sean repetitivos, no generen valor 

agregado y fundamentalmente no estén enfocados hacia el cliente.   

 

Son todas estas consideraciones lo que nos obliga e impulsa a desarrollar un 

proceso de reingeniería. 
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Este proceso de reingeniería nos permitirá enfrentar el mercado como una 

organización que siempre busca la optimización en el uso de sus recursos, 

beneficiando siempre al cliente (Ver Anexo No.12). 

 

2.1.2.- Reingeniería Administrativa 

Una vez determinada el promedio de tiempo de atención por cliente gracias a los 

tiempos estándares y establecidos los volúmenes de producción y ventas 

pronosticadas, se pueden definir los departamentos y el recurso humano 

necesario para abastecer dicho volumen de operación.   

Además, con fines de obtener una mayor eficiencia en el desempeño de las 

operaciones, se definirán las funciones de cada uno de los empleados, la mejor 

manera de crear un compromiso hacia la empresa y mantenerlos siempre 

motivados. 

 

2.1.3- Reingeniería Operativa 

Se realizarán un análisis de la capacidad de atención que se tiene y como esta 

puede mejorar. Estableceremos tiempos estándares para conocer cuanto tiempo 

toma atender a un cliente ya sea en la mesa como en el mostrador, 

estipularemos controles de calidad y de impacto ambiental, además de 

implementar políticas de higiene y seguridad, todo esto con el fin de proveer un 

servicio de mayor calidad.   
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2.1.4.-  Reingeniería Comercial 

A través de la reingeniería comercial se intenta establecer estrategias, 

herramientas y políticas basadas en un análisis global del mercado y todos sus 

componentes, que nos permita de manera económicamente factible poner a 

disposición del mercado todos nuestros productos y servicios oportunamente.  

A su vez, la reingeniería comercial planteada para la Dulcería y Cafetería La 

Palma busca posicionarla como la dulcería y cafetería más tradicional de 

Guayaquil afianzando la fidelidad de nuestros clientes actuales y atraer cada vez 

más a las nuevas generaciones. 

 

2.1.5.-Reingeniería Financiera 

Se realizarán el estado de pérdidas y ganancias, tablas de amortización y 

depreciación y el flujo de caja para determinar la rentabilidad del negocio 

mediante el método del VAN y de la TIR.  Como herramienta complementaria se 

estima el costo de capital del negocio, tomando como referencia empresas 

dedicadas a este servicio o servicios relacionados, además de la estimación de 

la estructura de capital óptima. 

 

2.2.-Reingeniería Administrativa 

La Dulcería y Cafetería La Palma es mucho más que un producto o servicio.  Por 

eso es necesario contar con un análisis, que obligue a pensar, investigar y 
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trabajar en forma estratégica sobre el negocio y no actuar solamente sobre la 

base de la intuición. 

Con esto se busca planear y organizar el trabajo de los miembros de la 

institución y de utilizar todos los recursos disponibles para alcanzar objetivos 

institucionales establecidos.   

El análisis institucional debe ser flexible y tiene que desarrollar una misión, una 

perspectiva amplia de la empresa, a través de la visión y de sus objetivos y que 

es lo que debe hacerse para alcanzarlos. Además facilita la interpretación de 

distintas circunstancias donde se van a desarrollar las actividades de la empresa 

y busca crear un compromiso en el personal para alcanzar de la manera más 

efectiva los objetivos establecidos por la empresa. 

 

2.2.1.-Misión de la empresa 

Satisfacer las necesidades y deseos de nuestros clientes con la elaboración de 

una amplia variedad de productos alimenticios de alta calidad, todo esto 

brindado en un acogedor y tradicional ambiente, con un excelente servicio y los 

mejores precios del mercado. 

 

2.2.2.- Visión de la empresa 

Llegar hacer la dulcería y cafetería líder en el mercado, posicionándonos 

firmemente en la mente del consumidor como una empresa tradicional, 

satisfaciendo continuamente sus gustos y preferencias, basándonos en la 
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innovación continua de nuestros productos, logrando así mejorar la calidad de 

vida de nuestros empleados y el desarrollo de la sociedad en general.  

 

2.2.3.- Objetivos Generales 

• Buscar permanentemente la satisfacción de nuestros clientes, a través de 

un producto de calidad brindado con el mejor servicio, optimizando 

además nuestros procesos para así mejorar los resultados en todas las 

áreas de la compañía. 

 

2.2.4.- Objetivos Específicos 

• Introducir productos nuevos al mercado para satisfacer las necesidades 

cambiantes del consumidor. 

• Mejorar el nivel de servicio en general aumentando así los índices de 

productividad, eficiencia y utilización de nuestros recursos. 

• Abrir nuevos puntos de ventas en lugares estratégicos, para ampliar 

nuestro mercado y zonificarlo eficientemente. 

• Lograr un posicionamiento en el mercado que nos ubique como líderes en 

el servicio de cafetería y dulcería. 

• Implementar un sistema automatizado para los procesos de facturación, 

inventario y contabilidad que nos lleve a mejorar de manera continua 

nuestros procesos. 
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• Establecer estrategias comerciales innovadoras para lograr un aumento 

en la demanda de todos nuestros productos. 

• Aumentar las ventas  un 15% el año próximo. 

 

2.2.5.- Análisis Organizacional 

El factor humano no puede ser secundario a ningún otro factor en una empresa.  

El éxito de una compañía dependerá del desempeño de sus trabajadores, no 

importa el tamaño de esa fuerza laboral.  La reingeniería debe entrar a funcionar 

si el negocio se basa en el nivel de desempeño.  El proceso de reingeniería 

puede incluso depender más del desempeño de cada quien, si se diseña para 

lograr un proceso de negocios mas eficiente que el anterior. 

Para nuestro proyecto de reingeniería a la Dulcería y Cafetería La Palma hemos 

propuesto una mejora en el desempeño del personal que trabaja en la empresa 

a través de mediciones de tiempo, reorganización de procesos, etc.,  pero dado 

que también proponemos la ampliación del local comercial actual definitivamente 

se necesitará aumentar el personal que actualmente labora en la empresa.  

A continuación detallamos el personal requerido para el correcto funcionamiento 

de La Palma con su respectivo sueldo, y en las secciones 2.2.5.1 y 2.2.5.2 

definimos el organigrama y la especificación de funciones respectivamente. 
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Cuadro No. 8 
Cuadro de Sueldos 

Expresado en Dólares 
Dulcería y Cafetería La Palma 

CARGO CANTIDAD SUELDO 
Gerente 1 1,400 USD
Jefe de Inventarios 1 350 USD
Jefe de Administración 1 350 USD
Jefe de Mercadeo 1 350 USD
Contadora 1 300 USD
Supervisor 1 200 USD
Asistente de inventario 1 200 USD
Cajera 2 150 USD
Saloneros 8 120 USD
Despachadores 2 120 USD
Cocineros 5 140 USD
Chofer 1 130 USD
Guardián 1 150 USD
Fuente: Información tomada por los autores  
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2.2.5.1.- Organigrama con la reingeniería 
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2.2.5.2.- Especificaciones de funciones 

Junta Directiva: 

Integrada por los herederos de la familia Costa Costa, los cuales se reúnen 

cuatro veces al mes, para discutir los temas referentes al manejo de: 

• Industria Dulcera Cía. Ltda.,  

• Dulcapalma Cía. Ltda. y  

• Dulcería y Cafetería La Palma. 

La junta directiva es la encargada de dar las directrices respectos al rumbo que 

toma la empresa, tomando en cuenta la situación del mercado, todo esto regido 

bajo los informes y balances que se presentan por parte de las tres compañías. 

 

Gerente General: 

Controlar y coordinar los registros de las operaciones de la compañía, analizar e 

informar a la junta directiva, oportunamente, la situación financiera, los 

resultados y el cumplimiento de los objetivos, para de esta manera, tomar las 

decisiones o medidas correctivas. 

Dentro de sus funciones principales está: 

• Revisar y controlar el movimiento de los recursos financieros de la 

empresa a través de la evaluación de los estados financieros y la emisión 

de informes trimestrales sobre la empresa en conjunto. 

• Planificar la disponibilidad de  efectivo para asegurar el cumplimiento de 

las obligaciones. 
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• Proteger a la empresa contra pérdidas por fraudes, errores deliberados o 

por omisión, y controlar los bienes de uso por medio de inventarios físicos 

permanentes u otros procedimientos de control. 

• Coordina la elaboración del presupuesto anual de la empresa y su 

actualización y control. 

• Llevar y vigilar un archivo de escrituras, estatutos, asuntos tributarios de 

la empresa y todos los aspectos confidenciales del personal. 

• Evaluar el desempeño del personal a su cargo y recomendar ascensos y 

cursos de capacitación para el personal de su área. 

 

Contadora: 

Preparar estados financieros de la compañía, de acuerdo a principios de 

contabilidad generalmente aceptada, normas contables emitidas por la 

Superintendencia de Compañías y Ley de Régimen Tributario Interno, para que 

la Junta Directiva tome adecuadamente sus decisiones. Se reporta al Gerente 

General. 

Dentro de sus funciones principales está: 

• Mantener actualizado el sistema contable y estricto control sobre las 

cuentas auxiliares y analizar continuamente su saldo. 

• Sugerir planes para el mejoramiento de los sistemas, normas y 

procedimientos contables. 
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• Proporcionar toda la información de la situación financiera, resultados y 

flujos de fondos al Gerente General. 

• Atender las obligaciones periódicas de carácter fiscal y social que tiene la 

empresa. 

• Emitir los cheques que se solicitan y de acuerdo al vencimiento de los 

proveedores, verificando que la documentación de soporte reúna los 

requisitos establecidos por la compañía. 

•  Llevar un registro de los préstamos concedidos al personal, así como sus 

correspondientes abonos y saldos. 

 

Jefe de inventarios, compras y de bodega: 

Proveer de materiales, herramientas, insumos y demás artículos al área de 

comercialización de la compañía en las mejores condiciones de calidad, precio y 

oportunidad.  Se reporta al Gerente. 

Entre sus funciones esta: 

• Responsable del seguimiento de compras. 

• Enterarse e informar al administrador sobre materiales disponibles en el 

mercado cuya utilización puede resultar conveniente para la empresa. 

• Revisar y poner visto bueno en las facturas de los proveedores sobre las 

mejores condiciones pactadas en cuanto a cantidades solicitadas, precios y 

condiciones de pago. 

• Custodiar físicamente los blocks de solicitudes de compra no emitidas 
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• Notificar inmediatamente en caso de no poder obtener el material solicitado, 

informando de posibles productos sustitutos disponibles. 

• Contar con una base de datos actualizada de potenciales proveedores para 

solicitar cotizaciones y obtener los productos más convenientes para la 

empresa. 

 

Jefe Administrativo y de Personal: 

En lo que se refiere al lo administrativo su rol es apoyar a todas las áreas de la 

compañía proporcionando los recursos materiales y servicios que se requieran; 

en cuanto a su selección, abastecimiento, control y custodia.  Todo esto teniendo 

como base la optimización de los recursos, es decir, considerando siempre la 

mejor combinación entre costo, tiempo y calidad.  

A su vez, dentro de lo que se refiere al personal su responsabilidad es contratar, 

capacitar, evaluar,  y controlar a todo el personal, para que realice correctamente 

sus funciones, en un ambiente estable, adecuado y siempre dentro de las 

normas de la empresa. 

Se reporta con el Gerente, supervisa y dirige al Supervisor, y empleados en 

general. 

Entre sus principales funciones está: 

• Proporcionar a la Gerencia los informes que requiera para la evaluación y 

análisis de las operaciones. 
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• Velar porque los bienes y operaciones de la empresa estén debidamente 

cubierto por pólizas de seguro y que cuenten con un adecuado 

mantenimiento. 

• Cumplir con todas las normas y procedimientos establecidos por la 

empresa con relación a su cargo, vigilar y exigir igual cumplimiento por 

parte de todo el personal bajo su responsabilidad. 

• Evaluar el desempeño del personal a su cargo y recomendar ascensos y 

cursos de capacitación para el personal de su área. 

• Velar por el bienestar de los trabajadores, incluye que reciban sus 

remuneraciones legales y voluntarias de la empresa en forma justa y 

oportuna. 

 

Jefe de Mercadeo: 

• Realizará de manera continua estudios de mercado en los que se dé a 

conocer el nivel de satisfacción y requerimientos del cliente, a la vez de 

identificar claramente a la competencia y todo lo que esta ofrezca. 

Impulsará nuevas estrategias de comercialización que logre acercar el 

producto mucho más al cliente. 

• Además realizará las promociones pertinentes para impulsar y aumentar 

las ventas de acuerdo a los resultados de los estudios de mercados 

realizados o factores externos que puedan afectar a la Dulcería y 

Cafetería La Palma. Se reporta directamente al Gerente General. 
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Asistente del jefe de inventario, compras y bodegas: 

• Mantiene el control de materia prima al momento de llegada, controlando 

su fecha de elaboración, peso y en general que cumpla con los requisitos 

correspondientes. 

• Supervisa diariamente los productos terminados que se mantiene en la 

Dulcería, con el fin de detectar faltantes o problemas en el manejo y 

bodegaje de los mismos, Todo esto se lo reporta al Jefe de Inventario, 

compras y bodegas para, de manera conjunta planificar e implementar 

acciones correctivas.  

 

Supervisor administrativo y de personal: 

• Estará continuamente realizando los siguientes puntos: 

• Dar a conocer las necesidades laborales de los trabajadores a su 

superior. 

• Controlar los ingresos y salidas del personal, así como la asistencia y 

atrasos. 

• Supervisa el correcto desempeño de los empleados dentro de la jornada 

laboral. 

• Solucionar posibles problemas ya sea entre empleados o con el cliente. 

• Velar por la correcta utilización de los uniformes por parte del personal 

• Vigilar el cumplimiento de las políticas internas de la compañía. 
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Cajera: 

Registro y control de ingresos y egresos de efectivo y presentar diariamente 

saldos actualizados del disponible existente en caja con el respectivo soporte de 

facturación.  Se reporta a la Contadora 

Entre sus funciones esta: 

• Procesar oportunamente las operaciones, recaudaciones o ingresos a 

caja diario y efectuar el cierre y cuadre de caja. 

• Custodiar la caja y responder por cualquier tipo de faltante o sobrante que 

se presente al final del día o movimientos que no tengan el soporte 

respectivo. 

• Cumplir con todas las normas y procedimientos establecidos por la 

empresa con relación a su cargo. 

 

Posilleros: 

Realiza la elaboración de todos los alimentos que se elaboran al momento que el 

cliente realiza el pedido como jugos, batidos, huevos en todas sus variantes, 

sanduches, etc. 

Además se encargan de mantener limpios todos los utensilios de cocina, vajilla 

para la atención del cliente y su propia área de trabajo. 
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Saloneros: 

Son la imagen de la empresa ante el cliente, por lo que su responsabilidad esta 

en ofrecerles una atención y un servicio oportuno y amable que colme sus 

expectativas.  Además se encargan de tomar la orden, despacharla 

correctamente y realizar el cobro de la misma para contabilizarla en caja. 

Deberán mantener siempre limpia y ordenada el área del salón, tanto las mesas, 

como sillas. 

 

Despachadores: 

Su labor radica detrás del mostrador atendiendo oportunamente cualquier 

inquietud de los potenciales compradores y despachando los pedidos para llevar 

de dulces, panes y tortas e indicarle a la cajera los productos comprados para el 

cobro de los mismos. 

Adicionalmente es responsable de mantener limpia su área de trabajo y de 

manera organizada los productos en perchas y mostrador buscando que estos 

sean lo más visibles y atrayentes para el cliente. 

 

2.2.5.3.- Políticas de selección del personal   

La selección del personal está encaminada a obtener el mejor Recurso Humano 

que ofrece el mercado laboral, por ello el proceso de reclutamiento se 

preocupará por atraer y contratar a individuos cuyas características personales e 

intelectuales sean las profesionales con un gran potencial de crecimiento. 
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Para realizar una selección adecuada del personal requerido, se han establecido 

perfiles profesionales para cada una de nuestras áreas, en las que se toman en 

cuenta, el nivel de instrucción requerido, años de experiencia, conocimientos 

básicos y una breve identificación de las responsabilidades del cargo. 

Los responsables de la selección del personal serán el área de Recursos 

Humanos conjuntamente con el jefe del área solicitante, quienes tendrán la 

responsabilidad de realizar las entrevistas y evaluaciones respectivas para cada 

una de las áreas. 

Nuestras fuentes de reclutamiento son: 

• Recomendaciones de otros empleados. 

• Contratos con empresas tercerizadoras. 

• Anuncios publicitarios. 

• Base de datos interna. 
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Con el fin de realizar una selección formal y objetiva, los posibles aspirantes a 

las distintas posiciones deberán pasar por un proceso que consta de las 

siguientes fases: 

• Presensación de hoja de vida actualizada (con la documentación 

requerida). 

• Entrevista preliminar con el personal de Recursos Humanos y con el jefe 

del área a la que aplique. 

• Evaluaciones grupales. 

• Evaluaciones de potencial, personalidad y técnicas. 

 

2.2.5.4.-Entrenamiento 

Es un proceso educacional a corto plazo aplicado de manera sistemática y 

organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, aptitudes 

y habilidades en función de objetivos definidos que le ayudaran a acoplarse 

fácilmente dentro de la organización. 

Por lo regular, el entrenamiento transmite tres tipos de información: 

• Información general sobre la rutina diaria de trabajo, 

• Un repaso de la historia de la organización, su finalidad, operación y 

servicios y de cómo el trabajo del empleado contribuye a satisfacer las 

necesidades de ella, 
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• Una presentación detallada, quizás un folleto, de sus políticas, reglas de 

trabajo y presentaciones del personal. 

 

Todos los empleados sienten ansiedad cuando entran a una empresa.  Les 

preocupa la eficiencia que tendrán en el trabajo; se sienten inadecuados en 

comparación con otros de mayor experiencia y no saben si se llevarán bien 

con los compañeros de trabajo.  Por estas razones, el proceso de 

entrenamiento tiene por objeto reducir la ansiedad de los empleados de 

nuevo ingreso.  Se ofrece información sobre el ambiente de trabajo y los 

supervisores, se presentan a los compañeros de trabajo y se les alientan a 

que hagan preguntas. 

 

Cuando las expectativas del nuevo empleado y las expectativas de la 

empresa se confrontan unas con otras el entrenamiento desempeña un papel 

decisivo en la carrera del individuo dentro de la empresa.  Si no son 

compatibles, sobrevendrá la insatisfacción, y como cabe suponer, las tasas 

de rotación del personal casi siempre son máximas entre los empleados 

nuevos. 

 

2.2.5.5.- Evaluación de desempeño 
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El deseo de la Dulcería y Cafetería la Palma es el crecimiento profesional y 

personal de sus empleados, por ello se contará con un sistema de evaluación de 

desempeño basado en competencias, el cual tiene como finalidad principal, darle 

una retroalimentación positiva que permita mejorar su perfil profesional y 

además justificar la acción salarial recomendada por el superior.   

Es además una herramienta utilizada para realizar los planes de capacitación de 

promoción externa. 

Este proceso es realizado por el Jefe de Administrativo y de Personal, en 

colaboración directa con los jefes de área y de la persona evaluada. 

Esta evaluación se la realizará cada año en el transcurso del mes de Julio, 

puesto que ya habrá finalizado el primer semestre del año. 

Para realizarla se deberá llenar un formulario, posteriormente se realizará una 

entrevista entre el evaluado y el Jefe de Administrativo y de Personal, para la 

revisión de los resultados obtenidos y para establecer planes de 

mejoramiento.(Ver Anexo No.13). 

 

2.2.5.6.- Políticas de motivación para el personal 

El nivel de motivación esta relacionado con el ambiente general de relaciones 

humanas.  Una pobreza en las relaciones humanas y una baja motivación dan 

por resultado un ambiente negativo de trabajo que hará remota la consecución 
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de cualquier objetivo.  La motivación es quizás uno de los elementos más 

críticos en una organización.  

Algunas de las principales acciones a tomar en cuanto a las políticas de 

motivación serán: 

• Capacitación, 

• Círculos de Calidad, 

• Eventos sociales: Cumpleaños del mes, aniversario de la empresa, fiestas 

de navidad y fin de año, empleado del mes, etc. 

• Bonos, obsequios y premios ( en fechas y ocasiones especiales) 

 

2.2.5.6.1.-Capacitación 

La capacitación es una de nuestras principales preocupaciones, ya que la razón 

de ser de la Dulcería y Cafetería la Palma es el servicio al cliente, por esto, se 

debe preparar a los empleados para mantener y mejorar el desempeño actual en 

el trabajo, como para desarrollar nuevas habilidades para trabajos futuros y así 

poder afrontar los cambios y las demandas del mercado. 

 

La capacitación constituye además de un beneficio, un requisito indispensable 

en la evaluación anual que se realiza al personal. 

Todos los miembros están obligados a cumplir con cierto número de horas, las 

cuales varían entre cinco y diez, dependiendo del área a la que pertenezcan. 
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La capacitación será dentro o fuera de la empresa; en este último caso, el 

empleado favorecido esta obligado a permanecer dentro de la empresa un año 

después de realizado el curso, en caso de que desee desvincularse de la 

empresa antes de transcurrido este tiempo, deberá cancelar el valor del curso o 

este será descontado de su liquidación, esto varia según el tipo de curso y el 

costo del mismo.  Por ejemplo: 

• Seminarios de atención al cliente o relaciones personales. 

• Talleres de cocina, cafetería, etc. 

• Cursos de computación 

• Cursos de contabilidad 

• Talleres para el uso y mantenimiento de maquinarias o equipos. 

 

 

2.2.5.6.2.- Círculos de calidad.- 

Las actividades de los círculos de control de calidad son diseñadas para elevar 

la motivación de una manera gradual como resultado natural de dichas 

actividades.  Los círculos de control de la calidad no son el resultado de un nivel 

alto de motivación, pero la motivación se eleva como producto final de la 

actuación de los círculos.  Esta relación de causa-efecto se aplica también al 

control de la producción, al control de costos, etc. 
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El circulo de control de calidad es una actividad de grupo, por medio de la cual, 

los miembros tratan sobre los problemas diarios en la empresa.  Pero ellos no 

tratan con el problema como personales, es decir, no personalizan el problema 

sino que través de reuniones, interacciones en el grupo analizando el problema, 

los miembros aprenden a conocerse mejor unos a otros y crear condiciones de 

armonía, especialmente en el lugar de trabajo. 

Las reuniones de estos círculos de control se efectúan en un horario posterior al 

de la jornada de trabajo. 

Los objetivos de estos círculos de control son: 

• Mejorar la calidad, 

• Reducir los costos, 

• Disminuir tiempos, 

• Motivar al auto desarrollo del personal, 

• Mejorar el liderazgo y las habilidades de los inspectores y supervisores , 

• Conocer las necesidades del personal, 

• Controlar la contaminación, 

• Ahorrar energía.  

 

2.3.-Reingeniería Operativa 
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Dado que el proceso de reingeniería plantea la optimización de los flujos de 

trabajo y la productividad de una organización, es necesario realizar de manera 

inicial ciertas definiciones que soporten este proyecto. 

 

2.3.1.- Definición de procesos de producción 

Los procesos en un negocio están definidos como un conjunto de actividades 

que recibe uno o más insumos para crear un producto o servicio. 

El objetivo de cualquier proceso es satisfacer con éxito a los clientes y sus 

necesidades.  Para lograrlo, es preciso obtener una retroalimentación constante 

de los rendimientos, los cuales tienen que ser continuos y mayores que los de la 

competencia. 

La reingeniería de procesos propone formular un plan de acción con el fin de 

lograr un crecimiento sano y sostenido. 

 

 

 

2.3.2.- Análisis y recomendaciones de la capacidad 

Es necesario para todas las empresas analizar y estudiar el sistema de 

capacidad que pueden implementar, con el fin de poder abarcar la mayor 

cantidad de demanda, optimizar las utilidades para la empresa y con el tiempo 

contemplar la posibilidad de expandirse.   
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Todo esto para poder aumentar su mercado y brindar un mejor servicio de 

calidad y satisfacción de necesidades a la mayor parte de la población 

consumidora del producto. 

La capacidad del sistema de producción define los límites competitivos de la 

empresa. Establece la tasa de respuesta de la empresa a un mercado, su 

estructura de costos, la composición de su personal, y la estrategia general de 

inventarios.  

Si la capacidad no es adecuada la compañía puede: 

• Perder clientes, 

• Tener un servicio lento o 

• Permitir que entre la competencia al mercado.  

Si la capacidad es excesiva, es probable que la compañía tenga que: 

• Reducir precios para estimular la demanda,  

• Subutilizar su personal, 

• Llevar un exceso de inventario o  

• Buscar productos adicionales menos rentables para seguir en actividad. 

En el caso de la Dulcería y Cafetería La Palma la capacidad esta dada por tres 

factores: 
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• El número de mesas o sillas con que cuenta el local en la actualidad para 

atender a la clientela,  

• La cantidad de meseros con que cuenta la empresa para atender a la 

gente que se encuentra dentro del local 

• El volumen de producto que mantiene la Dulcería en un día determinado 

para atender los pedidos del cliente.  

Los tres factores arriba mencionados afectan de manera directa el servicio que 

se le brinda al cliente por lo que, el fallar en uno de ellos significa insatisfacción 

para el cliente o ineficiencia en la utilización de los recursos para la empresa. 

En lo que respecta a capacidad (Ver Anexo No. 14), nos hemos podido percatar 

que durante las horas pico predomina de manera general la falta de suficientes 

lugares para servirse, por lo que es común ver en este horario gente parada 

esperando a que se desocupe un lugar para sentarse y ser atendido.  Teniendo 

en cuenta que la hora pico de trabajo para la Dulcería y Cafetería La Palma es 

casi media jornada de trabajo a diario (sea entre semana o fines de semana), 

dentro de nuestra propuesta de reingeniería planteamos básicamente aumentar 

el espacio físico del local, lo que solucionaría el problema de falta de capacidad 

e incomodidad que actualmente se tiene, y a su vez que la ampliación nos de la 

oportunidad de relanzar nuestra a imagen como un sitio amplio, limpio, cómodo y 

organizado que atraiga una mayor clientela.  Con esto buscamos poder 
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proyectar sobre bases firmes un aumento significativo en ventas que justifique la 

inversión propuesta. 

Es así que se remodelará el área actual en la planta baja y se aprovechará el 

área del primer piso que se encuentra en la actualidad desocupada para ampliar 

el área de atención al público (Ver Anexo No.15). 

Todo esto nos obliga a evaluar los otros dos factores arriba mencionados, dado 

que en el caso de los meseros, por ejemplo, se debe establecer cuántas mesas 

pueden llegar a atender al mismo tiempo y de manera eficiente (se toma como 

estándar que el máximo es cuatro mesas) y a su vez también se debe estimar la 

cantidad de producto adicional que se requiere adquirir a los proveedores para 

atender la demanda adicional que implicará el aumento del local. 

En el caso de los meseros y demás personal que está involucrado en el proceso 

de producción y atención del cliente, en la sección de Reingeniería 

Administrativa se ha hecho las consideraciones respectivas de la necesidad de 

personal para el funcionamiento correcto de la empresa.   

Respecto al producto adicional en la sección 2.5.2.1. se aborda con mayor 

profundidad este tema, ya que hacemos un análisis del costo que implica 

nuestra propuesta y las alternativas que planteamos para aprovechar este 

aumento de volumen en la compra de producto terminado y materia prima.   

A continuación presentamos un cuadro en el que detallamos el aumento de 

capacidad y las implicaciones que esta trae. 
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2.3.3.- Tiempos estándares 

Con los tiempos estándares intentamos determinar un nivel aceptable en el cual 

debamos realizar los procesos internos de la Dulcería y con los cuáles se ve 

afectado el tiempo de servicio al cliente.   

Tal como mencionamos en el Capítulo 1, en donde medimos los tiempos 

actuales de servicio, se busca determinar demoras y corregirlas para así ser más 

eficientes, ya que por los resultados obtenidos de la investigación del mercado, 

la demora excesiva en la atención es uno de los puntos que de manera 

mayoritaria los clientes piden mejorar en la Dulcería y Cafetería La Palma. 

Dentro de las conclusiones a las que llegamos, una vez tabulados y analizados 

las mediciones de tiempo realizadas (Ver Anexo No. 16 ) podemos detallar lo 

siguiente: 

Un cliente promedio permanece en la actualidad 48 minutos en la Dulcería La 

Palma, desde su llegada a la misma hasta que cancela y se retira del local.  De 

este tiempo de permanencia, la mayoría transcurre en una demora entre el 

momento que el mesero toma el pedido del cliente y hasta cuando es 

despachado, que en promedio actualmente es de 17 minutos.  A través de la 

medición de tiempo realizada, nos hemos podido percatar que esta es la mayor 

demora que se presenta y que más incomoda al cliente, ya que se han llegado a 

extremos que el cliente ha tenido que esperar por la atención debida hasta 49 
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minutos. Estos tiempos demuestran una mala coordinación en la asignación de 

mesas entre los meseros que atienden, además de que existe desorganización 

entre las funciones a realizar por cada empleado, ya que el mesero 

generalmente se encarga, además de su trabajo, de preparar la orden para 

determinada mesa que está atendiendo, tiempo que está perdiendo para atender 

sus mesas asignadas.   

Como propuesta de reingeniería planteamos como medida básica y que nos 

ayudará a bajar los tiempos, un establecimiento claro de las funciones por 

puesto, ya planteado con anterioridad en la sección de Reingeniería 

Administrativa.   

Lo que hay que corregir inicialmente es que los meseros ocupen su tiempo en su 

labor de manera específica y no se metan en otras áreas donde ya hay gente 

que tiene funciones asignadas que cumplir. 

Es una estrategia sencilla, pero efectiva, ya que consideramos que el número 

actual de meseros se pueden abastecer con normalidad para atender el número 

de mesas existentes, es decir cuatro mesas por mesero.  

Adicionalmente reestructuraremos el sistema con que actualmente se reparten la 

atención de mesas entre meseros.   

Como ya explicamos en el capítulo 1, la repartición se la hace por secciones de 

manera completamente improductiva, supuestamente con el objetivo que todos 

tengan el mismo flujo de trabajo.  Este sistema proponemos cambiarlo, 
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buscando que el mesero que este desocupado y que este atendiendo una 

cantidad de mesa por debajo de las establecidas como factible (cuatro mesas), 

se encargue de mesas que no estén siendo atendidas.  A esto se le adicionará la 

utilización de un formato de pedido pre-elaborado para tomar la orden del 

cliente, que agilite la atención,  sea claro tanto para el mesero, como para el 

cocinero y la cajera quien realizará el cobro con el soporte de dicho documento. 

(Ver Anexo No. 17).   

Adicionalmente el formato contará con el número de mesa y el nombre del 

mesero que la atiende, que nos ayudará a poner en marcha programas de 

incentivos para los meseros que más mesas atiendan, diaria o semanalmente, 

para así crear un compromiso de servicio y trabajo en el empleado y evitar que 

con este sistema, ciertos meseros intenten aprovecharse de otros. 

Otro análisis relacionado con la medición de tiempos, es el tiempo de espera del 

cliente hasta poder entrar al sistema, es decir, poder encontrar un lugar donde 

sentarse y esperar la atención.  Este punto ya se mencionó  en la sección de 

Capacidad en donde se planteó la recurrencia de este problema y la solución 

planteada dentro del proyecto de reingeniería.  

Con estas propuestas estamos seguros en lograr una mejora real y rápida en la 

atención que brinda la Dulcería y Cafetería La Palma y a su vez poder 

mantenerla y mejorarla continuamente a base de mediciones periódicas, 

siguiendo los mismos parámetros utilizados durante nuestro proyecto. 
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2.3.4.- Control de calidad 

La meta de la Dulcería y Cafetería La Palma es garantizar la calidad de sus 

productos o servicios, por lo que debe trabajar primero con su propia gente para 

lograr la calidad interna, es decir, la máxima eficiencia y efectividad de todas las 

actividades o procesos internos. La calidad externa de un producto o servicio tal 

como es suministrado a un cliente se deriva de la calidad interna que opera entre 

los empleados que laboran en la empresa.   

La mejora de calidad busca el mejoramiento incremental del desempeño del 

proceso.   

La calidad externa se la puede definir mejor en función del servicio.  Un servicio 

puede ser definido como un servicio de calidad si logra dos metas: 

• Efectividad: Si satisface tanto las necesidades y deseos indicados como 

los implícitos del cliente.  Ser efectivo también requiere un conocimiento 

cabal de todas las necesidades en termino de prioridad y satisfaciendo 

cada necesidad en forma adecuada. 

• Eficiencia: Si ha sido proporcionado con los mínimos recursos y costos 

internos.  Ser eficiente exige un conocimiento detallado del proceso de 

prestación a fin de lograr el mejor desempeño. 

• Dentro de nuestro proyecto de reingeniería se plantean las siguientes 

propuestas: 
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• Con el objetivo de asegurar la calidad en los productos y servicios 

ofrecidos por la Dulcería y Cafetería La Palma, se ha buscado garantizar 

un estricto control de toda la materia prima y producto terminado que sea 

comprado y elaborado por la empresa.  Para esto el asistente de 

inventario, compras y bodega se encargará de supervisar que toda la 

mercadería cumpla con los requisitos solicitados al proveedor y a su vez 

sea almacenada de manera adecuada. 

• En cuanto a los procesos de elaboración de los productos y atención al 

cliente, se planteó la elaboración de manuales de procedimientos, los 

cuales ayudarán a estandarizar los procesos de la compañía.  Esto es de 

gran utilidad para el control de la calidad, ya que se ha establecido con 

anterioridad cuales son los parámetros de producción y atención al 

cliente, y el supervisor de calidad tiene estos como base para hacer 

cumplirlos. 

• A su vez el asegurar la calidad depende de que la mano de obra con que 

contamos este capacitada para elaborar sus labores y entienda el por qué 

de los cambios propuestos, por lo que los planes de capacitación y 

entrenamiento al personal ayudan a cumplir con los requisitos de calidad. 

• El que todas las maquinarias, utensilios de cocina y de servicio se 

encuentren en buen estado, es importante también para mantener una 

buena calidad en La Dulcería y Cafetería La Palma, por lo que se 
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recomienda la debida limpieza y mantenimiento de los mismos, así como 

su respectiva reposición luego de su vida útil. 

 

2.3.5.- Políticas de higiene y seguridad en la producción 

La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos 

tendientes a la protección de la integridad física y mental del trabajador, 

preservándolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al 

ambiente físico donde se ejecutan.  

La higiene del trabajo esta relacionada con el diagnostico y la prevención de 

enfermedades ocupacionales a partir del estudio y el control de dos variables: el 

hombre y su trabajo1.  

El trabajo de las personas está profundamente influido por las condiciones 

ambientales de trabajo, esto se entiende como las circunstancias físicas que 

cobijan al empleado mientras desempeña un cargo.  

Los tres ítems más importantes de las condiciones ambientales de trabajo son: 

iluminación, condiciones atmosféricas, ruido, etc.  

La seguridad  es el conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y 

psicológicas empleadas para prevenir accidentes, tendientes a eliminar las 

condiciones inseguras del ambiente y a instruir o convencer a las personas 

acerca de la necesidad de implantación de practicas preventivas.  Su empleo es 

indispensable para el desarrollo satisfactorio del trabajo.  Cada jefe es 
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responsable de los asuntos de seguridad de su área, aunque existe un área de 

seguridad para asesorar a todos los jefes con relación a este asunto. 

La seguridad del trabajo contempla tres áreas principales de actividad: 

• Prevención de accidentes 

• Prevención de robos 

• Prevención de incendios 

A continuación se presentan las políticas de higiene y seguridad que deberán 

seguirse: 

En cuanto al local: 

• En el área de venta, los productos elaborados estarán situados en 

anaqueles, estanterías o vitrinas, construidos con materiales adecuados 

para no producirles ninguna alteración o contaminación para que así este 

siempre colocado a una distancia tal que este fuera del alcance del 

público. 

• El suelo del área de cocina será liso, duro, y resistente al roce, 

impermeable, incombustible y de fácil limpieza y podrá ser continuo  o de 

piezas perfectamente unidas, no admitiéndose como pavimento definitivo 

la chapa de cemento. 

• Las paredes del área de cocina deberán revestirse de azulejos o 

materiales lavables hasta una altura mínima de 2 metros; el resto de las 
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paredes y los techos se revestirán de esmalte o pintura plástica de 

especial resistencia a los lavados y al calor. 

• Tanto las paredes como los techos y pavimentos se mantendrán en 

perfecto estado de conservación y limpieza.   

• En el área de cocina deberá existir agua potable desde los puntos 

químicos, físicos y microbiológicos, el suministro deberá ser directo, con 

desagües también directos.  

• En cuartos separados y de acceso indirecto se dispondrán los servicios 

sanitarios, integrados como mínimo por lavabo, ducha, ambos con agua 

fría y caliente y por retretes y urinarios inodoros en el número proporcional 

al censo de trabajadores del establecimiento y que fijen las autoridades 

sanitarias.  Además en el área de cocina que es donde se manipula los 

productos, se dispondrá de lavamanos de funcionamiento no manual, con 

jabón líquido y toallas de un solo uso o generadores de aire caliente. 

• Existirá una separación entre el área de cocina, el área de venta y el área 

de servicio al cliente, de manera que el público no pueda acceder al área 

de cocina. 

• La venta de productos sin envasar se efectuará por el personal 

especificado para esto, para que no se produzcan alteraciones en el 

producto, por ejemplo en el pan, por olores y sabores extraños. 

 



1 

 

• El piso del área de venta deberá ser de baldosa, mosaico hidráulico o 

material análogo.  Los muros y techos serna impermeables, lisos y de fácil 

limpieza. 

• Existirá un cuarto de aseo donde se guardaran los utensilios de limpieza. 

• Deberá existir  baños debidamente adecuados para los clientes, provistos 

de ventilación artificial lavabo con agua fría y caliente, por retretes y 

urinarios inodoros en el numero proporcional al promedio de clientes del  

establecimiento y que fijen las autoridades sanitarias.  Además deberán 

estar provistos de jabón líquido y toallas de un solo uso o generadores de 

aire caliente. 

• Los recipientes o cestos para los productos no deberán tener nunca 

contacto con el suelo ni estar sobre los mostradores. 

 

En cuanto al producto: 

• Se prohíbe la venta de panes y dulces que tenga más de 24 horas de 

elaboración. 

• No se puede vender jamás un producto con aspecto, textura u olor 

desagradable. 

• Los productos sin envases deberán permanecer en mostradores 

independientes sean estos, anaqueles, estanterías o vitrinas construidas 
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con materiales adecuados para no producir alguna alteración o 

contaminación. 

• El producto deberá estar colocado siempre a una distancia que este fuera 

del alcance del público.  

• Los productos elaborados deberán colocarse en cestas de material 

adecuado o vitrinas, cámaras frigoríficas o cubetas, dependiendo del tipo 

de producto. 

• Los productos que son para llevar deberán ir empaquetados 

correctamente, para que se conserve la calidad del mismo y en empaques 

rotulados con el logotipo e información  de la empresa. 

 

En cuanto al personal: 

• Deberán poseer un carnet de identificación individual el cual indicará el 

área a la que corresponde, cocina, venta o servicio al cliente. 

• Todo el personal estará obligado a poner en conocimiento a sus 

superiores al momento de sufrir alguna dolencia, padecimiento o 

enfermedad que sea portador de gérmenes.  Estos determinarán si es 

que el empleado estará en capacidad de laborar.   

• No manipular sustancias tóxicas, contaminantes y en general, ajenas a la 

composición normal del producto. 
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• Igualmente, en aquellos casos que exista lesión cutánea el área afectada 

deberá estar cubierta con un vendaje impermeable. 

• Está prohibido que el personal del área de cocina realice 

simultáneamente la venta y el cobro del producto. 

• No se podrá comer, fumar, mascar chicle o tabaco, como tampoco 

estornudar o toser en el área de cocina o almacenamiento de los 

productos, ni de venta, ni servicio al cliente. 

• Se deberá utilizar prendas de trabajo que reúnan las condiciones de 

limpieza reglamentarias y que sean adecuadas para la labor que 

desempeña cada empleado. 

• Todo el personal estará obligado a llevar el cabello correctamente 

recogido, con un gorro y red para el personal de cocina. 

• El personal de cocina, el cual manipulará los productos, deberá estar 

siempre con las manos pulcras y limpias. 

• El personal de venta deberá manipular los productos con pinzas, tenazas 

o guantes. 

• La cajera no deberá nunca tener contacto con el producto. 

• Todo el personal deberá mantener la higiene en su aseo personal y 

utilizar en estado de limpieza adecuado la indumentaria y los utensilios 

propios de la actividad que desempeña y de uso exclusivo para su 

trabajo. 
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• Es indispensable lavarse las manos con agua caliente y jabón o 

detergente adecuado, tantas veces como requiera las condiciones de 

trabajo, y siempre después de reincorporarse a su puesto después de una 

ausencia o haber realizado actividades ajenas a sus funciones 

específicas. 

Todos los puntos detallados anteriormente deberán estar expuestos en un cartel 

a la vista del personal de la empresa y el no conocimiento del mismo, no exime 

al empleado de responsabilidad o culpa. 

 

2.3.6.- Control de impacto ambiental 

Es importante tomar en cuenta ciertas medidas que ayudarán a controlar y 

prevenir el impacto ambiental, estas son: 

 

Medidas Preventivas 

Deberán tomarse en consideración todas las medidas preventivas necesarias y 

suficientes, para evitar que un evento se produzca y genere impactos 

ambientales negativos, siendo estas las siguientes:  

• Debe mantenerse un control y mantenimiento de equipos de producción, 

con la finalidad de evitar que los niveles de ruido sean progresivos, 

considerando siempre la posibilidad de disminuirlos. 



5 

 

• El área de reservorios de distribución de gas de uso doméstico, debe 

tener implementada medidas de seguridad y contingencia contra flagelo, 

como: extintores y tomas de agua.  

• La empresa debe tener demarcadas las vías de evacuación rápida, para 

el caso que se presenten eventos que atenten contra la integridad del 

personal que conforma la empresa.  

 

Medidas de Mitigación 

Las medidas de Mitigación de Impactos Ambientales negativos, son las 

siguientes: 

• Las áreas de tránsito interno, por la naturaleza del trabajo deben 

permanecer expeditas, limpias y secas; de ser posible señalizadas para 

evitar accidentes por resbalones o caídas. 

• El área de almacenamiento y distribución de gas de uso doméstico para 

las cocinas, cocinetas, etc., deben ser revisadas periódicamente para 

evitar fugas o derrames por posible mal manejo y operación, así como en  

las tuberías internas de distribución. 

• En la recolección de los desperdicios, una vez efectuada esta acción, las 

fundas plásticas utilizadas para tales fines, deben ser cerradas y 

depositadas en  los tanques destinados para estos fines hasta la llegada 

del carro recolector de basura, y su disposición final. 
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Medidas de Seguimiento. 

• El control y vigilancia del cumplimiento de las Medidas de Mitigación de 

Impactos Ambientales y Plan de Manejo Ambiental, estarán a cargo de la 

Gerencia.  

• Los niveles de ruido se determinarán semestralmente, para seguridad de 

los trabajadores y de los alrededores. 

 

Medidas de Contingencia 

• Con la posibilidad, aunque mínima, de que un evento suceda o no, la 

empresa debe estar preparada; así el personal que vaya a laborar en 

mantenimiento de equipos y máquinas existentes, estará preparado para 

evitar estos sucesos y en caso de producirse, tomar las medidas 

correctivas necesarias a fin de minimizar los impactos, y evitar que esto se 

repitiese. 

• Así como se recomienda un plan de educación ambiental, periódicamente 

se actualizarán los conocimientos del personal de producción y control de 
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calidad, en lo referente a seguridad industrial, con la finalidad de 

minimizar los riesgos existentes en la operación de este tipo de empresa 

• La empresa deberá contar con personal calificado y capacitado, para 

actuar en caso de cualquier hecho fortuito que se presentare, como: 

accidentes en tránsito,  accidentes de trabajo, desórdenes civiles, 

sabotajes, inundaciones, cortocircuitos, incendios, temblores y/o 

terremotos, incidentes ambientales. 

• La empresa deberá tener delineadas y remarcadas zonas de seguridad, 

concentración de personal y evacuación en caso de cualquier 

contingencia. 

 

2.4.-Reingeniería Comercial 

Un mercado consta de las personas que compran o que podrían comprar un 

producto.  Conforme  la cantidad de personas de una sociedad aumenta, la 

cantidad de comerciantes y de mercados también aumenta.   

Es por esto que es necesario identificar el mercado meta al cual debemos 

enfocar todos nuestros esfuerzos empresariales.  Para lograrlo, realizaremos 

una investigación actualizada de mercado, con el apoyo de herramientas como  

encuestas y otros datos secundarios como estadísticas, lo que nos dará un 

enfoque claro de quienes son nuestros segmentos clientes, proveedores, 

competencia, etc. 
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Con esta información estableceremos con precisión y claridad dentro de la 

reingeniería comercial que planteamos a la Dulcería y Cafetería La Palma, las 

herramientas comerciales a utilizar, estrategias de marketing, políticas de 

ventas, estrategias de atención al cliente, etc.   

 

 

2.4.1.- Investigación Actualizada del mercado 

La investigación de mercado es el instrumento que posibilita a la empresa a 

conocer el mercado donde va a ofrecer sus productos y servicios, acercarse al 

mismo para comprenderlo y luego desarrollar su estrategia para satisfacerlo. 

La investigación de mercado permite aproximarnos a la determinación de la 

demanda esperada y conocer los aspectos cuantitativos y cualitativos de la 

misma. 

Es necesario definir quienes van a ser los posibles clientes, tratando de 

averiguar con el mayor detalle posible sobre sus ingresos, sexo, edad, 

educación, etc.  

Esta misma información es valiosa para determinar por ejemplo: 

• Si los clientes potenciales son personas mayores de edad, entre 20 y 40 

años con determinado poder adquisitivo. 

• ¿Qué tipo de publicidad es necesario realizar? 

• ¿Qué política de precios usar? 
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• ¿Qué tan buena es la ubicación del negocio? , etc. 

Todo esto permite mejorar los productos y hacerlos mas atractivos para los 

potenciales clientes. 

En cuanto a la perspectiva del negocio, basándose en la investigación de 

mercado, existen datos que indican que habrá suficientes clientes como para 

que el negocio genere ganancias.  Esto no quiere decir que el estudio de 

mercado garantice el éxito de un negocio porque los mismos son favorables.  La 

viabilidad de un negocio depende de muchos otros                     

factores.  No obstante el resultado del estudio de mercado puede orientar las 

iniciativas que se tengan para ver si vale la pena seguir o no con las mismas. 

La investigación permite saber: 

• En que mercado va a actuar la empresa. 

• Que parte de ese mercado tiene posibilidades de atender.  

• Quienes son los competidores.  

• Quienes y en que cantidades van a comprar el producto.  

• A que precio y si existe probabilidad de crecimiento de la demanda o por 

el contrario es un sector que tiende a desaparecer. 

 

2.4.1.1.- Objetivos de la investigación 

Algunos de los principales y más importantes propósitos de la elaboración de 

este estudio son: 
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• Determinar de una manera confiable la demanda que pueda tener nuestro 

producto, así como las ventas del mismo durante los cinco próximos años 

de producción. 

• Mejorar la calidad del producto y del servicio. 

• Establecer estrategias comerciales. 

 

 

 

2.4.1.2.- Encuestas 

La generación de información primaria requiere de la elaboración de encuestas o 

formas que faciliten recopilar la información. 

La encuesta es un método efectivo para evaluar tanto el servicio como las 

expectativas del cliente y este debe formar parte de una continua medición de la 

satisfacción del cliente. 

Para nuestro estudio a la Dulcería y Cafetería La Palma, decidimos realizar dos 

formatos de encuestas que nos proporcione la información que este a la par con 

los objetivos establecidos en la investigación de mercado: 

• La una dirigida al público en general escogido de manera aleatoria.  Esta 

fue realizada en las calles, específicamente en el sector aledaño a la 

Dulcería y Cafetería La Palma y el objetivo de la misma es saber el 

posicionamiento de la Dulcería La Palma en la mente del consumidor con 
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respecto a su competencia, así como poder identificar sus competidores 

directos y evaluar las ventajas y desventajas que existen entre cada uno.  

También averiguamos la frecuencia y horario preferido de asistencia a 

una dulcería y/o cafetería.  Ver en el Anexo No. 18. 

• El segundo formato de encuesta se lo realizó a los clientes dentro de la 

Dulcería y Cafetería La Palma, en el cual se buscaba determinar aspectos 

más específicos sobre la Dulcería como por ejemplo variedad, precio, 

ambiente, atención y preferencias.  Ver en el Anexo No. 19 

 

 

Para calcular cual es el número de encuestas necesarias realizar para tener en 

las respuestas obtenidas representatividad del segmento de mercado al que nos 

enfocamos, nos apoyamos en cálculos estadísticos. 

Se establece de manera inicial que el segmento de mercado responde a una 

distribución normal, y escogemos una cota para el error de estimación (B) que es 

el máximo nivel de error que estamos dispuestos a aceptar.  Definimos a su vez 

el coeficiente de  confianza relacionado (1- α).  Para nuestro caso establecimos 

tener una cota para el error de estimación de 13% y un coeficiente de confianza 

de los datos obtenidos del 95%  

A continuación detallamos la fórmula utilizada para el cálculo y el procedimiento 

realizado. 
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Zα/2 σθ = B 

Donde, 

Zα/2= es el valor crítico Z en una distribución normal para un nivel dado de α 

σθ=  desviación estandar  

B=   cota para el error de estimación 

Para poder calcular el tamaño de la muestra, reemplazamos en la fórmula 

detallada arriba la σθ quedando la fórmula de la siguiente forma: 

 

  Zα/2   pq/n  = B 

 

Como el dato que nos interesa conocer y que no tenemos es n (tamaño de la 

muestra) despejamos la fórmula quedando, 

 

n= pq (Zα/2 /B)2 

 

Cabe indicar que p y q (probabilidades) tomamos que sean 0.5 cada una, con lo 

que nos da el valor más alto de n posible. 

Reemplazando los datos que tenemos (p y q=0.5; Zα/2 =1.96; B=13%) en la 

fórmula nos da como resultado que 50 personas sería una muestra 

representativa del mercado, con lo que realizaremos este número de encuestas 
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de manera aleatoria y en los dos formatos que tenemos (Encuesta a los clientes 

y Encuesta en la calle).  

 

2.4.1.3.- Segmentación del mercado y selección de la muestra 

El mercado total esta dividido en submercados o segmentos cuyos 

consumidores tienen necesidades más o menos homogéneas.   

Los segmentos de mercado y sus atributos pueden ser: 

• Demográficos 

• Económicos 

• Culturales y psicológicos 

• Ubicación de domicilio o trabajo 

 

Es importante tener claramente identificado y definido nuestro mercado, 

conociendo su tamaño, complejidad y los gustos, preferencias y necesidades de 

las personas que lo componen.  Todo esto nos ayuda a tener una segmentación 

correcta del mismo que nos da una idea clara hacia donde debemos enfocar 

nuestros esfuerzos como empresa, con el único fin de adaptarnos a los 

requerimientos actuales de nuestros clientes y anticiparnos  a sus 

requerimientos futuros.  
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El cliente es la razón de ser de un negocio.  Cualquiera sea el producto o 

servicio que se ofrece, es imprescindible conocer al cliente.  Es el que compra y 

hace que la empresa se desarrolle o no.  Por eso es necesario conocerlos. 

Hay distintas maneras de acercarse al cliente para conocerlo: 

• Encuestas periódicas  

• Investigación de mercado 

• Conversar con los empleados que están en contacto con el cliente. 

• Atender personalmente los reclamos y las quejas. 

 

De esa manera se puede tener un panorama cercano a la realidad, pero es 

necesario conocer con detenimiento este aspecto. 

Conocer a fondo al cliente implica dedicación, tiempo y trabajar con el personal 

en estrategias y soluciones; tratando de anticiparse a los problemas. 

 

 

Teniendo en cuenta todos los puntos anteriormente tratados, se puede 

establecer que básicamente el segmento de mercado al que vamos a abordar 

con nuestra investigación comprende a clientes actuales y gente elegida de 

manera aleatoria que circulaba por el sector del centro de Guayaquil, cercano a 

la Dulcería, mayores de 18 años, de ambos sexos y variado nivel 

socioeconómico. 
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Es importante para nosotros también poder cuantificar de manera confiable 

cuantas personas integran el segmento de mercado en el que se encuentra 

ubicado la Dulcería y Cafetería La Palma, ya que  nos ayuda a conocer el 

potencial de crecimiento que podemos tener y así proyectar las ventas y hacer 

las recomendaciones de capacidad respectivas. 

 

Para cuantificar el mercado específico de la Dulcería y Cafetería La Palma, 

debemos comenzar a segmentar el total de la población tomando variables que 

identifiquen y sean representativas de los potenciales consumidores a los que se 

enfoca la empresa.  Para nuestro análisis tomamos tres: grupo de edades, factor 

socioeconómico y sector de la ciudad. 

 

 

 

A continuación mostramos los datos estadísticos utilizados para esta labor: 

Cuadro No.9 
Población de Guayaquil 

Años 2000 – 2003 
Dulcería y Cafetería La Palma 

Año Población de Guayaquil 
2000 2.070.000 
2001 2.121.750 
2002 2.174.794 
2003 2.229.164 
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*Aproximación realizada en base a la tasa de crecimiento poblacional (2,5%)
Fuente:  Estadísticas de MARKOP 

 

Podemos apreciar que actualmente el total de la población de la ciudad de 

Guayaquil se estima en más de dos millones de personas, pero no todo este 

grupo representa el mercado meta para la Dulcería.  Teniendo en cuenta el 

factor edad comenzamos a segmentar la población. 

 

Cuadro No.10 
Porcentajes del Mercado Meta con respecto a la  

Población Total del Ecuador 
Dulcería y Cafetería La Palma 

Año Población 
Total Ecuador

18 – 60 Años % 

2001 12,174,626 6,927,362 56.90%
2002 12,411,232 7,074,402 57.00%
2003 12,646,094 7,220,920 57.10%

Fuente:  Estadísticas MARKOP   
Elaborado por las autoras   

 

Basándonos en los datos obtenidos en las encuestas podemos definir que el 

consumidor tipo de la Dulcería y Cafetería La Palma está dentro de un rango de 

edad de 18 años a 60 años.  Según las estadísticas  obtenidas en el Ecuador 

este rango de edad representa aproximadamente el 57% del total de la 

población.  Con esto, el segmento de mercado de la Dulcería y Cafetería La 

Palma se reduciría a un poco más de un millón de personas (1,270,623 

personas). 
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Cuadro No.11 

Segmentación Desagregada por Nivel Socio-Económico en Guayaquil 

Proyecciones basadas en el año 1997 
Dulcería y Cafetería La Palma 

Estrato Social Guayaquil 
Alto 3,7% 
Medio – Alto 5,2% 

Medio – Medio 18,4% 

Medio – Bajo 15,5% 

Bajo 40,1% 
Muy Bajo 17,1% 

Total 100,00% 
Fuente:  Criterios de Segmentación del Mercado Nielsen 
Proyecciones INEC 1997 

 

Como también hemos identificado que básicamente el gran porcentaje los 

clientes de la Palma no es de nivel socioeconómico alto, nos enfocamos en el 

segmento correspondiente a los niveles medio medio, medio bajo y bajo.  Esto 

nos daría como resultado un segmento de mercado de 940,261 personas. 

 

2.4.1.4.- Estudio de la competencia 
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Toda empresa enfrenta una serie de competidores.  Para tener éxito, es 

necesario satisfacer las necesidades y los deseos de los consumidores mejor 

que como lo hacen sus competidores.   

 

Es imprescindible conocer quienes van a competir con el negocio.  Las 

empresas deben adaptarse no solo a las necesidades de los clientes, sino 

también a las estrategias de otras empresas que atienden a los mismos 

sectores. 

 

No existe una estrategia competitiva que funcione para todas las empresas.  

Cada empresa debe considerar su tamaño y su posición en el mercado en 

relación con sus competidores.  
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Según Michael Porter, en cualquier sector, las empresas de distintas naturaleza 

y tamaño enfrentan los siguientes tipos de competidores: 

 
 
 

Grafico No.1 
Tipos de Competidores 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
• Competidores en el mercado de comidas: 

Son los que venden productos y servicios similares a los de la empresa. 

COMPETIDORES
POTENCIALES 

Amenaza de 
nuevos ingresos 

PROVEEDORES 
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servicios sustitutos



20 

 

Según los resultados de la investigación de mercado para la Dulcería y 

Cafetería La Palma estos serían: California, Saloncito y La Española. 

Con respecto a nuestro principal competidor California, podemos destacar 

que este busca reestructurarse, mejorando la calidad del servicio y su 

ambiente. California se convierte en nuestro principal competidor ya que su 

local se encuentra muy cerca al nuestro, y con su llamativo edificio 

modernizado y similares productos, podría alcanzar la atención de nuestros 

posibles clientes. 

 

• Competidores potenciales (amenaza de nuevos ingresos): 

Las empresas potencialmente competidoras pueden detectarse según tengan 

ciertas ventajas o facilidades competitivas, para entrar en el mercado. 

 

• Sustitutos: 

Se entiende por productos sustitutos aquellos que cumplen la misma función 

para el mismo grupo de compradores, aunque se originen en una tecnología 

diferente.   Para el caso de la Dulcería y Cafetería La Palma podemos considerar 

como principal competidor en el campo de productos sustitutos a la Dulcería 

Bombom´s, la cual tiene un diferente tipo de productos así como estilo de dulces 

y bocaditos a los de la Dulcería y Cafetería La Palma.  También manejan un 



21 

 

diferente nivel de precios y un concepto diferente en cuanto a la atención al 

cliente. 

 

 

 

• Compradores: 

Los clientes o compradores mantienen un determinado poder de negociación 

frente a los fabricantes,  pudiendo influir en decisiones de precios, funciones del 

producto, condiciones de pago, etc. 

 
• Proveedores: 

El poder de los proveedores ante las empresas - clientes radica en el hecho de 

que puede resultarles posible aumentar los precios de sus productos, reducir la 

calidad, limitar la cantidad vendida, etc. 

 

2.4.1.5.- Resultado de la investigación del mercado 

Antes de analizar los resultados obtenido en las preguntas, debemos tener 

claramente definido el segmento del mercado que se ha encuestado. (ver 

sección 2.4.1.3)   

Se seleccionó de manera aleatoria, según se lo explicó en la sección 2.4.1.2., 

cincuenta personas para ser consultadas en cada una de las encuestas 

realizadas, una en las calles y la otra en el interior del local. 
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A continuación mostramos las preguntas y las respectivas respuestas obtenidas 

de la encuesta realizada en las calles.  En total la encuesta contiene ocho 

preguntas de diferente índole, con las cuáles buscamos identificar el mercado en 

que se encuentra la Dulcería y Cafetería La Palma, sus principales 

competidores,  las características que identifican a cada uno siendo estas 

virtudes o defectos, horarios de asistencia, etc. 

Inicialmente como información adicional detallamos los rangos de edades de las 

personas encuestadas, sexo, y factor socioeconómico en base al lugar de 

residencia. 
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Gráfico No. 2 
Edades  de las personas encuestadas en las calles con sus 

respectivos porcentajes

 

Fuente: Información tomada por los autores 

 

En el gráfico adjunto se puede apreciar que las personas encuestadas están 

repartidas de forma pareja entre los cuatro intervalos de edades, siendo sin 

embargo el primero, que corresponde de 18 a 25 años, el mayor con un 34% de 
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las personas encuestadas, seguido con un 30% el intervalo de 26 a 32 años. 

Cabe indicar que las personas encuestadas fueron elegidas de forma aleatoria 

en la calle, solo teniendo como restricción, que sean mayores de edad.  Es por 

esto que la edad de las personas encuestadas fluctúa entre 18 años, como lo 

más joven  y 87 años, como la persona de más edad consultada. 
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Gráfico No. 3 
Sector de residencia de personas encuestadas en las 

calles con sus respectivos porcentajes

 

Fuente: Información tomada por los autores 

 

Como podemos apreciar la mayoría de la gente consultada en la calle 

corresponde   al sector centro de la ciudad con un 66%.  Esto es explicable ya 

que esta encuesta fue realizada en sectores aledaños a la Dulcería y Cafetería 

La Palma, siendo un sector comercial con basta concurrencia de personas. 
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 Sexo de las personas encuestadas en las calles con 

sus  respectivos porcentajes
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Para este factor, el sexo de la persona, no existió ninguna restricción o 

preferencia, ya que nos era indiferente que la persona encuestada sea hombre o 

mujer e inclusive se buscaba que al ser aleatorio exista una paridad entre las 

mismas.  El tener una repartición de 52% - 48% nos da un buen signo que las 

respuestas no van a estar sesgadas por el factor sexo. 
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Gráfico No. 5
 Factor socioeconómico de las personas encuestadas en las 

calles con sus respectivos porcentajes
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Una de los datos que solicitábamos en la encuesta, era el factor 

socioeconómico, información que nos puede dar una idea de cómo puede llegar 

a variar la percepción de una persona en determinado concepto u opinión 

consultada.  Esto a su vez es importante, porque nos ayuda a identificar a cuál o 

a cuáles segmentos (por factor socioeconómico) nos debemos enfocar debido a 

que tenemos una buena imagen en general ante ellos, o si nos podemos abrir a 

otro segmento de mercado al que actualmente no consideraba la Dulcería, pero 

que según los resultados de la encuesta muestran un interesante potencial. 

Como se puede apreciar en el gráfico, el 42% de las personas encuestadas 

corresponden a nivel bajo, 36% a nivel medio y 22% a nivel socioeconómico alto. 

 

A continuación de los datos de identificación de la persona encuestada, 

detallamos una a una las preguntas que constaban en el formato de encuesta, 

con su respectivo gráfico de resultados y un pequeño comentario de los mismos. 

(Ver Anexos No. 16  y 17 donde se adjuntan el formato de la encuesta y la 

tabulación para un mejor detalle de los resultados obtenidos) 

 

1. Al mencionar “Dulcerías y Cafeterías” cuáles son las tres primeras 
que se le vienen a la mente.  
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El objetivo de esta pregunta es identificar dentro del mercado de dulces y 

servicio de cafetería cuáles son con las que más se identifica la gente y que 

se le vienen a la mente de manera inmediata, por lo cual no colocamos 

opciones de respuesta, sino que quedó a criterio del encuestado.   

Con las respuestas obtenidas nos podemos dar una idea clara, contra quién 

nos enfrentamos en el mercado, como competencia directa, es decir que 

vendan productos y den un servicio igual al nuestro, o como competencia 

indirecta, que serían locales que ofrezcan productos alternativos a los de la 

Dulcería, pero que igual la gente los identifica dentro de la categoría “dulcería 

y cafetería”  

Esta pregunta la analizaremos de dos maneras diferentes: 

• Se pueden ponderar las preguntas dando un resultado global o 

• Mostrar los resultados por el lugar que ocupan en la mente 
 

17% 16%

8,2%
6%

16,3%

8%

14% 15%

0%

10%

20%

RESULTADOS
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Fuente: Información tomada por los autores 
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Para realizar el análisis que se muestra en el gráfico arriba adjunto 

“Posicionamiento ponderado de las dulcerías y cafeterías de Gye” cada una de 

las respuestas obtenidas se les dio una valoración por orden de preferencia.  Es 

así que, 

• Primera opción como respuesta la valoramos con 0.50 de importancia de 1 

• Segunda opción como respuesta la valoramos con 0.35 de importancia de 1,  

• Tercera opción como respuesta la valoramos con 0.15 de importancia de 1 

Se puede apreciar que dentro de la mente de la gente La Dulcería Bombons se  

encuentra como primera opción con un 17% lo que lo ubica como líder ante las 

demás empresas mencionadas por la gente, pero seguido muy de cerca por la 

Dulcería y Cafetería La Palma con un 16.3% y la California con un 16%. 

Esto nos da una idea de que en la actualidad existe una pelea muy marcada 

entre las tres dulcerías para captar de manera mayoritaria la preferencia de la 

gente, y a su vez que ninguna de las tres ha logrado hasta la fecha posicionarse 

de manera firme y segura en la mente del consumidor. 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Para ser más explícito en el análisis del gráfico anterior,  a continuación lo 

mostramos indicando el orden que ocupó cada dulcería y/o cafetería 

mencionada en cada una de las opciones. 

Se puede apreciar que dentro de la primera opción la Dulcería Bombons se 

ubica en primer lugar con un 22%, seguido de la California con un 18% y tercero  

Otros, como Punto Caliente, La selecta, etc., con un 14%, pero que de manera 

individual cada una de las mencionadas no tendrían un porcentaje relevante.  En 

el caso de la Dulcería y Cafetería La Palma esta mantiene un porcentaje del 

12% como primera opción, situándose fuera de los tres primeros lugares. 

En el rango de segunda opción a la hora de nombrar una dulcería y/o pastelería 

tenemos que Dulcería y Cafetería La Palma se ubica primera con un 26%, 

segundo a Saloncito con el 20% y otros como, Punto Caliente, Selecta, Suspiros 
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y miel, etc., con el 18%.  Para Dulcería y Cafetería La Palma este resultado se lo 

puede considerar una oportunidad para crecer, ya que si bien es cierto no se 

encuentra en primer lugar como primera opción para el consumidor, si está 

considerada como primera al nombrar una segunda opción en caso de no poder 

ser atendido por la primera. 

Finalmente en la tercera opción Saloncito se ubica con mayor porcentaje frente a 

las demás con un 22%, seguido por California con el 16% y la Nacional con el 

14%. 

Haciendo un resumen de ambos gráficos, podemos decir que los resultados 

obtenidos pueden ser considerados positivos para La Dulcería y Cafetería La 

Palma, ya que a pesar de no ser líder en el mercado esta posicionada como una 

segunda alternativa muy cercana entre las dulcerías y/o cafeterías de la ciudad, 

lo que consideramos una oportunidad a explotar, sobre todo considerando que el 

puesto ganado hasta la fecha se lo ha obtenido sin realizar una gran inversión en 

publicidad y modernización de imagen como otros competidores.  Esto es un 

indicio que la Dulcería y Cafetería La Palma tiene su reconocimiento ganado 

principalmente por los años que tiene en el mercado y su tradición que ha 

perdurado al paso de nuevas generaciones. 

Algo a tener en cuenta a su vez, es la escasa diferencia entre los porcentajes de 

cada una de las empresas mencionadas, que nos dice que cualquiera está en la 

posibilidad de crecer y ganar mercado frente a sus competidores, por lo que la 
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innovación constante y seguir atentamente las necesidades del mercado se 

torna fundamental. 

 
 
2. ¿Con qué frecuencia asiste usted a una dulcería y/o cafetería al 

mes?  
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Gráfico No. 8
Frecuencia de asistencia al mes

1-3 veces
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Para esta pregunta, a pesar de que la respuesta del encuestado era abierta, al 

momento de la tabulación se decidió ubicarla en tres rangos por lo poco disperso 

de las respuestas obtenidas.  Como se puede apreciar el 48% de las personas 

contestaron que asisten a una dulcería y/o cafetería de 1 a 3 veces al mes, es 

decir casi la mitad de los encuestados.  De ahí, el 28% de las personas 

respondieron que asisten de 4 a 7 veces y el 24% de 8 a 10 veces al mes.  El 

sumar los dos primeros rangos nos indica que casi las tres cuartas partes de la 

gente asisten por lo menos más de una vez hasta 7 veces a una dulcería y/o 
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cafetería, lo que nos muestra un interesante potencial del mercado en el que 

estamos, porque existe concurrencia repetida a este tipo de negocio.  Este 

resultado lo pudimos constatar en la Dulcería y Cafetería La Palma durante 

nuestras visitas realizadas, en donde sobretodo los fines de semana la gente 

tiene como visita obligada el local para pasar un momento familiar agradable. 

3. ¿Cuál es su horario preferido al momento de ir a una dulcería y/o 
cafetería? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Información tomada por los autores 

De acuerdo a los resultados obtenidos en esta pregunta, podemos decir que 

existe una preferencia en la gente por visitar lugares como dulcerías y/o 

cafeterías durante el horario de la tarde, aunque no es una mayoría absoluta ya 

que un 34% de los encuestados contestaron como su horario preferido entre las 

11 y 14pm. 

Este resultado se lo entiende, teniendo en cuenta sobretodo que a la gente entre 

semana por cuestiones de trabajo se le hace complicado ir a este tipo de 
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establecimientos,  por lo que la alternativa es en la tarde después de la jornada 

laboral o a mediodía durante la hora de almuerzo. 

 
 

4. Siendo 1 el más alto y 4 el más bajo establezca un orden de 
preferencia en cuanto a dulcerías y/o cafeterías, en los tres 
siguientes aspectos. (precios, calidad, atención) 
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Gráfico No. 10
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Fuente: Información tomada por los autores 

 
 

En cuanto al factor precio es claro que La Dulcería y Cafetería La Palma es 

considerada y reconocida por sus precios bajos respecto a las otras dulcerías 

y/o cafeterías mencionadas.  Este factor es para la Dulcería y Cafetería La 

Palma una fortaleza que otros competidores no la tienen y que están 

posicionadas entre las primeras y a su vez una razón por la que la mayoría de 
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personas que frecuentan La Palma provienen de un factor socioeconómico 

medio y bajo. 

Esta percepción de la gente es importante poder reforzarla y sacarle un mayor 

provecho ante el mercado y combinarla correctamente con una mejora de la 

imagen y atención brindada.  
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Gráfico No. 11
Preferencia de: CALIDAD
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Fuente: Información tomada por los autores 

En cuanto a calidad, podemos decir que nuestros productos son considerados 

de una buena calidad, tomando en cuenta las respuestas dadas en “más alta” y 

“alta”, pero Saloncito si es ampliamente superior en este aspecto, aunque no hay 

que olvidar que también estos son considerados productos con un mayor precio 

que los de la Palma.  Respecto a las otras dos marcas consultadas, podemos 

decir que California en cuanto a calidad se encuentra en un rango medio, quizá 

un escalón bajo de la Palma, sin querer decir que son considerados malos.  En 
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cuanto a la Nacional, a pesar que tienen precios bajos, indudablemente su 

calidad es muy inferior a la del resto, lo que explica el porque no se encuentra 

mejor posicionada. 
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uente: Información tomada por los autores 

 

Atención es un factor que indudablemente la Dulcería y Cafetería La Palma debe 

trabajar.  Los resultados indican claramente esta situación: Saloncito es vista 

muy superior al evaluarla por la atención que brinda al cliente, quienes la 

califican de la “mejor”, California también tiene un buen margen como “buena” y 

“media”, y lamentablemente la Palma la identifican como una Dulcería con una 

mala atención al cliente.  Definitivamente creemos que se debe mejorar en este 

aspecto, ya que el descuidarlo, puede causar que en un futuro la empresa vaya 

perdiendo la preferencia y posicionamiento que lleva ganado durante los años 

que ha estado presente en el mercado de Guayaquil.    

 
 
1. Siendo las alternativas de dulcerías y/o cafeterías 1.-Saloncito, 2.- La 

Nacional, 3.-La Palma y  4.-California complete las siguientes 
oraciones: 
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Es claro que Saloncito basa su estrategia para atraer clientes en aspectos que son 

visibles para ellos al momento de entrar al local y ser atendido, más que en precios 

bajos.  Dentro de los cuatro aspectos mencionados en esta pregunta (variedad, 

limpieza, ideal para la familia y rapidez) Saloncito es considerado el mejor y por 

amplio margen frente a los demás.  Solo en cuanto a variedad existe prácticamente 

una igualdad de opinión con los productos de la Dulcería y Cafetería La Palma. 

 
 
2. Siendo 1 el más alto y 4 el más bajo establezca un orden de 

preferencia para las siguientes opciones que encuentra usted en una 
dulcería: 
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Gráfico No. 14
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Para esta pregunta establecimos cuatro categorías de productos que 

típicamente se encuentran en una dulcería y/o cafetería: dulces, pasteles, 

helados y tortas.  El objetivo de la pregunta era determinar el orden de 

preferencia de dichos productos según la opinión del público en general, 

calificándolos como más alto al de mayor preferencia y más bajo al de menor 

preferencia. 

Definitivamente los dulces y los pasteles son para la gente los productos con  

mayor aceptación al momento de pensar en una dulcería y/o cafetería.  El 68% 

de las personas encuestadas (34 personas) ubicaron a los dulces como primera 

opción de compra entre las cuatro alternativas de elección.  Esto es un amplio 

margen versus las tres alternativas restantes que fueron mencionadas como de 

más alta preferencia.  En la siguiente categoría, alta preferencia, los pasteles fue 



 

la mayor nombrada con el  46%, también con una buena diferencia con los otros 

productos.   

Estos resultados confirman lo que los datos de ventas de la Dulcería y Cafetería 

La Palma nos muestran:  los dulces es el producto que más salida tiene, siendo 

el que más contribuye de manera mensual a las ventas de la empresa.  

 
 
3. ¿Qué tan importante es para usted los siguientes atributos en una 

dulcería y/o cafetería? 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

El objetivo de esta pregunta era conocer que tanta importancia le da la gente a ciertos 

atributos que son parte del servicio o atención que se encuentran, no sólo en dulcerías 

y/o cafeterías, sino en general en cualquier tipo de locales comerciales de atención al 

público.   Para esto escogimos cuatro atributos que engloben todo lo que puede 

percibir una persona al momento de entrar a un local comercial y ser atendido.  Estos 



 

son: ambiente (referente al aspecto del local comercial), variedad (referente al 

producto ofrecido al cliente), atención (referente a la calidad de servicio brindado al 

cliente) y precio (referente al costo o valor a pagar por el producto y/o servicio 

recibido por el cliente).   

Las respuestas recibidas por las personas encuestadas nos reafirman la creencia que 

manteníamos que estos atributos son vitales para la aceptación y éxito de un negocio, 

dado que en estos se basa un cliente potencial a la hora de hacer una elección. 

En el gráfico adjunto podemos apreciar que los cuatro atributos consultados 

tienen una alta importancia para la gente con más del 50% de las respuestas 

recibidas en la categoría muy importante.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4. ¿Ha comprado o escuchado de la Dulcería y Cafetería La Palma? 
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Posicionamiento del mercado
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Con esta pregunta intentamos determinar el conocimiento del público en la 

Dulcería y Cafetería La Palma, consultando si la ha escuchado o no y si ha 

comprado alguna vez en el local. 

La respuesta mayoritaria de la gente a esta pregunta fue que sí han comprado 

en la Dulcería y Cafetería La Palma con un 82%, lo que es una buena señal para 

la Dulcería, la cual tiene ya su posicionamiento en el mercado de Guayaquil y 

tiene su identificación dentro de las tradicionales de la Ciudad. 

A su vez esto nos da una idea de cómo tenemos que enfocar nuestra estrategia 

de comercialización y publicidad, teniendo en cuenta ya el conocimiento de 

nuestro producto y la aceptación del mismo en el mercado. 

Como indicamos al inicio de esta sección, las conclusiones sacadas de la 

encuesta anterior corresponde a gente elegida aleatoriamente en las calles con 



 

el objetivo de conocer mejor el mercado en el que estamos compitiendo, cómo 

estamos ubicados en el mismo e identificar sus necesidades. 

 

En cambio, la siguiente encuesta corresponde a la realizada a los clientes de La 

Dulcería y Cafetería La Palma dentro del local.  Con esta encuesta buscamos 

determinar la percepción que tienen los clientes actuales respecto a la Dulcería 

en variados aspectos como producto, precios, calidad, atención, limpieza, 

ubicación del local, regularidad de compra, monto promedio de compra, etc. 

Al igual que en la encuesta anterior se detalla al inicio de la misma los rangos de 

edades de las personas encuestadas, sexo y factor socioeconómico. 

 
Rango de edades de los clientes encuestadas:  
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Gráfico No. 17
Edades de personas encuestadas en el local

 
Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
 



 

 
Sexo de los clientes encuestados: 
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Gráfico No. 18
Sexo de las personas encuestadas en el local

  Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
 
Sector de residencia de los clientes encuestados: 
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Gráfico No. 19
Sector de residencia de los encuestados en el local

 
Fuente: Información tomada por los autores 



 

 
 
Factor socioeconómico de los clientes encuestados: 
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Gráfico No. 20
Factor socioeconómico de los encuestados en el local

  Fuente: Información tomada por los autores 

 

1. ¿Qué percepción tiene usted respecto los productos ofrecidos por la 
Dulcería y Cafetería La Palma? 

Fuente: Información tomada por los autores 

 

24%

0%

0
5

10
15
20
25

Frecuencia

Gráfico No. 21
Percepción de los productos

Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular
Malo

46%

28%

2%



 

Con esta pregunta buscamos conocer la percepción de la clientela de la Dulcería 

y Cafetería La Palma en cuanto a sus productos.  La pregunta realizada es 

bastante general, intentamos que el encuestado evalúe el producto de manera 

general, no por cada uno de los tipos de productos ni en base a una 

característica específica del mismo,  como calidad, sabor, frescura, etc. 

 

Como podemos apreciar, prácticamente el total de las respuestas se encuentran 

repartidas entre los rangos excelente, muy bueno y bueno.  Más al detalle, 

podemos decir que el 46% de los encuestados (23 personas) consideran los 

productos de la Dulcería y Cafetería La Palma como muy buenos, a si mismo el 

28%  de la gente consultada (14 personas) los considera buenos y un 24% (12 

personas) tiene una percepción excelente de los mismos.  Cabe indicar que solo 

un 2% (1 persona) respondió que los productos de La Dulcería y Cafetería La 

Palma son regulares y nadie los calificó como malos. 

 

Esto es un resultado positivo para la Dulcería y Cafetería La Palma que ha 

encontrado que su clientela de manera mayoritaria se encuentra satisfecha con 

los productos que compra y consume en el local. 

 

 

 



 

 

2. Cree Ud. que los productos de la Palma son: Originales o comunes. 
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Características de los productos
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    Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
Siguiendo con la evaluación de los productos de la Dulcería y Cafetería La Palma, 

consideramos importante conocer si el cliente los encuentra originales o no.  Esto nos 

puede dar una idea de que tan fieles pueden llegar a ser los clientes de La Palma, ya 

que en el caso que los considere comunes, significa que existen en el mercado 

opciones similares en cuanto a presentación, calidad, sabor, etc. y que en determinado 

momento al cliente le es indiferente comprarlos en La Palma o en otro local que los 

ofrezca.   

Como podemos apreciar, la mayoría de las personas encuestadas, el 80% 

que equivale a 40 personas, considera los productos de la Dulcería y 



 

Cafetería La Palma como originales y el restante 20% (10 personas) solo los 

tiene como comunes. 

 

3. ¿Qué percepción tiene usted respecto al servicio ofrecido por la 
Dulcería y Cafetería La Palma? 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
 
Con esta pregunta buscábamos conocer la opinión de la gente respecto al 

servicio brindado por la Dulcería y Cafetería La Palma, dentro de la categoría 

excelente, muy buena, buena, regular y mala. 

Los resultados obtenidos indican que la mayoría de la gente con el 42% 

considera el servicio de La Palma como bueno, seguido con el 30% las 

respuestas dadas como regular, el 16% (8 personas) como muy bueno, el 12% 

(6 personas) como malo y nadie lo calificó excelente.  



 

Aunque los resultados podrían parecer positivos muestran la inconformidad de 

los clientes hacia el servicio que ofrece La Palma.  Al referirnos a servicio 

hablamos de  tiempo de atención,  amabilidad, agilidad, correcto envío del 

pedido, etc.    

 

4. ¿Qué cambio, considera usted el más importante que deberían 
realizarse en la Dulcería y Cafetería La Palma? 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 
 

El objetivo de esta pregunta  al momento de elaborar la encuesta, era 

conocer la opinión de los clientes de la Dulcería y Cafetería la Palma 

respecto a cinco aspectos importantes como precio, atención, limpieza, 

ambiente y variedad, y a su vez establecer en cuales  le gustaría al cliente 

que la Palma mejore.  



 

Según el 46% de los clientes encuestados lo más importante que la Palma 

debe cambiar es su atención, lo cual ratifica los resultados obtenidos en  la 

pregunta anterior.  

Otro aspecto importante que los clientes cambiarían es el ambiente, opción 

que tiene un 32% de las respuestas obtenidas. El ambiente abarca 

comodidad en las mesas, que sea fresco, iluminado, relajante, acogedor, etc. 

En cuanto al precio podemos apreciar que los clientes se sienten conformes 

con el mismo, puesto que nadie respondió que lo cambiaría. 

Teniendo en cuenta estos resultados plantearemos estos cambios al 

momento de elaborar la reingeniería. 

 

5. Por que razón usted compra en la Dulcería y Cafetería La Palma? 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 



 

 
La finalidad de esta pregunta era conocer que impulsa a los clientes a comprar 

en la Dulcería y Cafetería La Palma. 

Esta pregunta arrojó que la principal razón de compra para los clientes es la 

tradición con un 44% de las respuestas obtenidas. Esto se debe a los años que 

tiene la Palma al servicio de la comunidad y de cómo de generación en 

generación se ha adquirido la costumbre de desayunar o pasar un buen 

momento en La Palma. 

Por otro lado el 30% va a la Palma por que le gusta el sabor y la calidad de sus 

productos. Y como no podía quedar atrás un 20% de los encuestados respondió 

que compran por los precios los cuales son los más bajos del mercado. 

 
 
6. Cuando usted viene a la Dulcería y Cafetería La Palma viene con: 
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Fuente: Información tomada por los autores 



 

Con esta pregunta queríamos definir cual es nuestro segmento de mercado 

meta y así, con la reingeniería poder crear un ambiente apropiado para 

nuestros clientes. 

El 72 % de los encuestados respondió que visitaba la Palma con sus 

familiares, con esto nos queda claro cuales son las necesidades de los 

clientes, como por ejemplo las mesas amplias,  menú infantil, etc.  El 14% y 

12% prefería ir solos o con sus amigos respectivamente, y solamente un 2% 

de los clientes encuestados acostumbra ir a La Palma con sus compañeros 

de trabajo. 

 
 
7. ¿Cuál sería el promedio de gastos que usted tienen cuando viene a 

la Dulcería y Cafetería La Palma? 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 



 

Esta pregunta se elaboró para conocer cual es el promedio de gastos que un 

cliente tiene establecido en su visita a la Palma.  Esta información es 

importante conocerla al momento de realizar proyecciones de ventas o de 

compras de materia prima, ya que tenemos identificado por medio de la 

investigación de mercado nuestro cliente tipo y su consumo promedio.  

Los resultados de la pregunta demuestran que la mayoría de gente, 

equivalente al 64% de las personas encuestadas, se ubica dentro del rango 

de $3.00 a $6.00 de gastos en cada una de sus visitas a la Palma.     

 
 
8. Usted conoce de la Dulcería y Cafetería La Palma por: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
Esta pregunta la realizamos con la finalidad de conocer de donde proviene el 

posicionamiento que La Dulcería y Cafetería La Palma posee en la actualidad. 
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Los resultados obtenidos nos demostraron que la Palma es una empresa 

conocida gracias a que se ha convertido en una tradición familiar transmitida de 

generación en generación. Esto nos lo demuestra el 84% de las personas 

encuestadas en el local. 

Por otro lado esta claro que se tiene que trabajar mucho en cuanto a la 

publicidad, puesto que ninguno de nuestros encuestados había oído nunca un 

comercial de la dulcería  en la radio ni en la televisión, ni siquiera en medios 

escritos. 

 
  9.- La ubicación de la Dulcería y Cafetería  La Palma es para usted: 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

La finalidad de esta pregunta era conocer el nivel de comodidad de los 

clientes en cuanto a la ubicación del local, situados en el centro de la ciudad. 



 

Los resultados muestran que la ubicación de la Dulcería y Cafetería La 

Palma  satisface casi en su totalidad a su clientela, y eso se refleja en el 98% 

de las personas encuestadas que respondieron que si les parecía buena la 

ubicación. Cabe indicar que el 2% de los encuestados respondieron que no 

era buena la ubicación básicamente por cuestión del parqueo, lo cual dificulta 

a la hora de llegada.  

 
9. Compra usted para llevar: 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
Era importante conocer que porcentaje de nuestros clientes además de consumir 

nuestros productos, realizaban pedidos para llevar. 

Los resultados no fueron tan favorables en cuanto se refiere a las ventas del 

mostrador, ya que sólo el 28% de los encuestados respondieron que siempre 

compran productos para llevar aparte de los que consumen dentro del local. 



 

El 54% la mayoría de los encuestados  respondieron que a veces y un 18% 

respondieron que nunca. 

Un dato importante de mencionar es que la encuesta fue realizada solo a las 

personas que se encontraban dentro del local pero que eran atendidas en las 

mesas, mas no a las personas que compraban en le mostrador. 

 
 
 
 
 
 

10. La atención del servicio para llevar es para usted 
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Fuente: Información tomada por los autores 

 

Era fundamental conocer dentro de las personas encuestadas que realizaban 

pedidos para llevar, que opinión tenían con respecto a la atención que se les 

brindaba. 



 

Los resultados muestran cierto tipo de conformidad respecto a la atención en el 

mostrador ya que el 46% de los clientes encuestados la catalogaron de buena, y 

apenas un 12% de excelente que compite con el 10% que la catalogaron 

regular/mala. 

En el gráfico se muestra un 18% que respondió que no sabe, estos son aquellos 

clientes que en la pregunta anterior respondió que nunca había comprado para 

llevar. 

 
11. ¿Sabia usted que puede realizar pedidos con anticipación, para 

algún evento o compromiso? 
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  Fuente: Información tomada por los autores 

 
 
La Dulcería y Cafetería La Palma realiza pedidos grandes ya sea para 

cualquier compromiso o evento. Es por esto que era necesario conocer que 

porcentaje de los encuestados conocían este servicio. 



 

El resultado nos muestra que falta mayor información referente a este 

servicio puesto que las respuestas salieron un poco parejas. 

El 52% de las personas encuestadas respondieron que si o sea 26  clientes y 

el 48% respondieron que no o sea  24 clientes. 

 
12. Si usted no puede ser atendido en  la Dulcería y Cafetería La Palma, 

¿Cuál seria su otra opción? 
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 Fuente: Información tomada por los autores 

 

El objetivo de esta pregunta era conocer cual seria la opción que en la que 

primero piensan nuestros clientes si por algún motivo no pueden ser atendidos 

en nuestro local. 

Los resultados obtenidos nos muestran claramente la fidelidad que los clientes 

tienen hacia La Palma. Eso lo demuestra el 42% de los encuestados que 



 

respondió que no compra en ningún lugar, esto significa que no buscan en otro 

lugar lo que La Palma les puede brindar. 

El 28%, respondió que su opción seria la competencia, pero básicamente se 

justificaban por lo cerca que tienen  a estos establecimiento, mas aclaraban que 

no les brindan los  mismos tipos de productos.  

Un 20% respondió que su opción seria mariscos, hot dogs, hamburguesas, o 

cualquier otro tipo de comida. 

Un factor importante que no se puede dejar de mencionar es que esta pregunta 

se la realizo abierta para que los clientes encuestados no se limiten a las 

opciones que nosotros les demos, sino mas bien tengan plena libertad en su 

respuesta. 

 

2.4.2.- Estrategias comerciales 

Para lograr satisfacer a los consumidores, la Dulcería y Cafetería La Palma está 

obligada a llevar su producto hacia el consumidor a través de promociones en el 

canal de distribución para llegar fácilmente a quien va a comprarlo.  Se debe: 

• Mejorar el empaque de los productos para llevar para hacerlo más atractivo.   

• Además de exhibir mejor el producto.   

• Realizar combos con precios especiales. 

• Realizar degustaciones de productos nuevos o muestras de los ya 

existentes. 



 

Para lograr satisfacer a los consumidores la empresa esta obligada a producir 

con un nivel adecuado de calidad, a un precio razonable, en las cantidades 

justas y con cierta oportunidad, requisitos que en su conjunto tienden a mantener 

su posición y participación en el mercado, en resumen a ser competitivos. 

De los cuatro factores señalados, el de mayor importancia es considerado el de 

la calidad, puesto que la tendencia moderna es transformar a un mercado de 

precios en un mercado de calidades, lo cual significa que a nivel nacional e 

internacional, las exigencias de los consumidores está orientada al consumo de 

bienes y servicios que permanentemente mejoran su calidad para lograr una 

mayor satisfacción de los clientes. 

 

2.4.2.1.- Estrategias de Marketing 

Cuando se consideran las decisiones de marketing y la manera como estas 

pueden afectar la demanda de los productos de la Dulcería y Cafetería La 

Palma, vienen a la memoria acciones tales como cambio de precios, 

modificación de campañas de publicidad o establecimiento de promociones 

especiales. . A continuación damos cuatro estrategias alternativas que serian 

favorables para la Dulcería y Cafetería la Palma. 

 

2.4.2.1.1.- Estrategias para atraer a los no usuarios 



 

Para incrementar el número de usuarios, la Dulcería y Cafetería La Palma debe 

aumentar la disposición o la capacidad de compra del producto. 

• La disposición de compra se puede estimular mediante uno de los tres 

enfoques: 

1. Demostrar los beneficios con los que ya cuenta el producto. 

2. Desarrollar nuevos productos con beneficios que sean más atractivos 

para ciertos segmentos. 

3. Demostrar o promover nuevos beneficios de los productos existentes 

 

• La capacidad de compra puede mejorarse con la oferta de precios bajos o 

de crédito en el caso de los pedidos hechos por las empresas, o 

brindando una mayor disponibilidad. 

 

2.4.2.1.2.- Estrategias para aumentar la tasa de compra entre los usuarios 

Nuestra estrategia de marketing puede dirigirse también hacia el aumento de la 

disposición de compra con más frecuencia o en mayor volumen, utilizando uno 

de los siguientes enfoques. 

• Ampliación del uso.- Los compradores pueden incrementar el uso si 

pueden ampliarse la variedad de usos o de ocasiones de uso. por ejemplo 

para matrimonios o eventos especiales. 

 



 

• Aumento de los niveles de consumo del producto.- Menores precios o una 

mejor percepción pueden llevar a volúmenes promedio más altos y 

posiblemente a un consumo más rápido de productos.  

• Estimular el reemplazo.- El rediseño de productos puede considerarse 

como una estrategia de demanda selectiva. La cual nos puede ayudar a 

captar clientes de los consumidores. 

 

2.4.2.1.3.- Estrategias para expandir el mercado servido 

El mercado servido es la porción del mercado relevante que La Dulcería y 

Cafetería La Palma escoge para servir y que refleja el alcance de su producto y 

sus ofertas de distribución. Para esto son importantes los siguientes puntos: 

• Ampliar la distribución.- La Dulcería y Cafetería La Palma podría 

desplazarse hacia nuevos canales de distribución para servir a todas las 

partes de un mercado. Abriendo más sucursales o implementando el 

servicio a domicilio.   

• La extensión de la línea del producto.- La Dulcería y Cafetería La Palma 

puede expandir la línea de los productos que ofrece dentro de un 

mercado, a través de programas de desarrollo de nuevos productos. Se 

podrá elegir entre dos rutas principales para servir a nuevos clientes. 

Estas son: 



 

1. Extensión vertical de  la línea  de producto.- Esto implica agregar 

un nuevo producto en un punto, claramente diferenciado en el 

precio. 

2. Extensión horizontal de la línea del producto.- Esta se presenta 

cuando se agrega un nuevo producto con diferentes 

características, más o menos en el mismo nivel de precios. 

 

2.4.2.1.4.- Estrategias para captar clientes de los competidores.- 

Cuando los compradores eligen dentro de un determinado mercado servido, 

quienes consideren el proceso de elección como algo no rutinario compararan 

las alternativas en términos  de los diversos atributos.  Debido a que las 

decisiones finales se basan, principalmente, en estas percepciones, las 

estrategias de adquisición de los clientes se basará, fundamentalmente, en la 

manera como los productos se posicionan en el mercado.  Es decir, la posición 

de un producto representa la manera como se percibe en relación con la 

competencia.  Para esto se tienen dos opciones básicas: 

 

• Posicionamiento de confrontación directa.-  Consiste en ofrecer 

básicamente los mismos beneficios que la competencias, intentando 

superarla de alguna manera, haciendo un esfuerzo superior de marketing. 



 

• Posicionamiento diferenciado.- Implica distinguirse mediante la oferta de 

atributos distintos o atendiendo a un tipo de cliente especifico. 

• Brand Equity.-  es el valor agregado que le da el conocimiento acerca de 

una marca al producto ofrecido adicional y por encima de sus cualidades 

funcionales básicas. 

 

2.4.2.2.- Estudio del comportamiento del cliente 

Las características del comprador influyen en la forma en que éste percibe los 

estímulos y reacciona a ellos. Además, el proceso de decisión del comprador 

afecta a su comportamiento. Por esto es importante conocer estas 

características las cuales pueden ser: 

• Culturales 

• Sociales 

• Personales 

• Psicológicas 
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Estos influyen de manera determinante en las compras de los consumidores.  Ni 

la empresa, ni nosotros podemos controlar la mayor parte de estos factores, 

aunque si debemos tomarlos en cuenta. 

En base a las investigaciones desarrolladas durante la elaboración de nuestra 

tesis, podemos definir al cliente de la Dulcería y Cafetería La Palma como de un 

nivel socioeconómico medio y medio – bajo, principalmente del sector centro y 

sur de la ciudad, con un variado rango de edades de 38 a 48 años, los cuales 

van principalmente con sus familiares los fines de semana.  Adicionalmente, 

tenemos las personas de 27 a 37 años, los cuales los podemos definir como 

ejecutivos o gente que labora en la cercanía del local y que regularmente asisten 

entre semana durante las mañanas en el horario de 7:30 a 9:00am a desayunar. 

Dentro del rango de 50 a 80 años definimos a clientes tradicionales de la 

Dulcería y Cafetería La Palma, para los cuales ya es una costumbre reunirse 

todas las tardes entre amigos para conversar. 

Podemos destacar además que algunos de los factores que atraen a nuestros 

clientes son los deliciosos bocaditos y dulces que la Dulcería y Cafetería La 

Palma, los cuales se han mantenido en su forma original a través del paso del 

tiempo, lo cual la convierte en un lugar tradicional de la ciudad.   

 

2.4.2.3.- Estrategias para mejorar el servicio al cliente 
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En las encuestas realizadas a los clientes de la Dulcería y Cafetería La Palma se 

demostró claramente que estos se encontraban inconformes con el servicio y 

atención que la dulcería brinda, por esto debemos conocer cuales son todas sus 

necesidades y que es la que ellos buscan o prefieren. 

• Se deberá implementar un buzón de sugerencias o reclamos. 

• Como se lo mencionó anteriormente capacitar a los empleados, en este caso 

en particular a los meseros para que atiendan correctamente a los clientes. 

• El saludo, la paciencia al momento de coger el pedido, la forma en que el 

mesero indica todas las opciones de compra, la rapidez y eficacia son 

importantes para que un cliente se sienta a gusto. Al finalizar su comida el 

mesero deberá de preguntar si todo estuvo bien y que le parecieron los 

productos y el servicio, todos estos comentarios deberán ser acogidos por el 

mesero de manera cordial y luego ser comunicados a su supervisor.  

Los clientes que presentan reclamos han de ser tratados como amigos y con un 

máximo de cuidado, ya que los reclamos proporcionan una invalorable 

retroalimentación sobre la calidad del servicio. 

 

2.4.2.4.- Las cuatro P’s del mercado en esta área 

Producto y servicio 

• Vender los dulces o pastelitos en cantidades establecidas que podrían ser 

por docena o media docena y en presentaciones estándares la cual 
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contará con una identificación que garantice la calidad de La Palma.  Esto 

ayudará a agilitar el proceso de venta en el local.  

• Ofrecer mayor variedad de productos que complementen los productos 

que actualmente se ofrecen para brindar una alternativa que satisfaga 

completamente las necesidades del cliente. Algunas de estas podría ser: 

 Diferentes variedades de café como: Capuchinos, etc. 

 Bebidas con chocolate, aguas aromáticas, etc. 

 

 

Precio  

Es necesario considerar varios factores antes de establecerlos: 

Costos: Los precios deben cubrir los costos y permitir un margen de utilidad 

aceptable, es decir, tomar en cuenta la suma de los costos fijos y variables mas 

un margen de ganancia. 

Precio de los competidores: El precio en relación a la competencia puede ser 

más alto o más bajo aun cuando se venda el mismo producto debido a una serie 

de factores.  Puede ser que los costos sean mayores o menores que la 

competencia, porque los beneficios que se ofrecen a los clientes son distintos; 

los clientes pueden ser diferentes y estar disgustos a pagar un mayor o menor 

precio según su poder adquisitivo.  
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Percepción de los clientes: Existen productos que ha mayor precio generan 

mayores ventas, puesto que los clientes piensan que la calidad y los precios van 

de la mano.  Muchas veces ocurre que para algunos productos o servicios el 

precio alto esta asociado con la calidad y se pueden aumentar los precios, 

mejorando la rentabilidad del negocio, pero sin defraudar al cliente. 

 

Por ello es fundamental estudiar el sector de mercado al que se dirige el 

producto o servicio.  Depende de quien sea el consumidor, tendrá una forma 

distinta de valorar las características y los beneficios del producto.   

Todo esto muestra como una variable aparentemente controlable como el precio, 

se hace cada vez mas difícil de manejar por parte de las empresas, para 

transformarse en una herramienta poderosa de marketing.  Por ello, aumenta la 

importancia estratégica del control y dominio de los costos, y la flexibilidad para 

obtener una rápida diferenciación de los productos.  La variable precio se 

entiende no solo como una variable que fija un valor a algo, sino que también es 

una forma de crear una imagen de ese “algo”. 

 

Plaza (Distribución) 

El propósito fundamental de esta variable de marketing es poner el producto o 

servicio lo mas cerca posible del cliente para que este pueda comprarlo con 
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rapidez y simplicidad.  Tiene que ver con el lugar donde se va a ofrecer el 

producto (ubicación) y la forma de llegar al cliente (distribución).   

a) Ubicación: De acuerdo a los análisis realizados en la reingeniería, se llega a 

la conclusión que la Dulcería y Cafetería La Palma posee una excelente 

ubicación para la venta de sus productos y servicios por estar dentro del sector 

comercial de la ciudad y beneficiándose además de las obras de regeneración 

urbana desarrolladas por el Municipio en el sector. 

• b) Los canales de distribución: Esta es una de las variables del 

marketing en las que mas habría de trabajarse en la Dulcería y Cafetería 

La Palma. Nosotros proponemos varias alternativas que sirvan para 

mejorar y ampliar los canales de distribución.  Estas son:  

• Implementar un servicio a domicilio  ya sea para tortas o pedidos de 

panes dulces o bocaditos. 

• Ofrecer los productos a otras cafeterías o pastelerías de la ciudad, así 

como también a bares de escuelas, colegios, universidades y porque no 

en empresas. 

Promoción  

Para lograr satisfacer a los consumidores, la Dulcería y Cafetería La Palma está 

obligada a empujar su producto hacia el consumidor a través de la promoción, 

estableciendo promociones en el canal de distribución para llegar fácilmente a 

quien va a comprarlo.  Se debe mejorar el empaque de los productos para llevar 
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para hacerlo más atractivo.  Además de exhibir mejor el producto.  Realizar 

combos con precios especiales  y también realizar degustaciones de productos 

nuevos o muestras de los ya existentes. 

 

2.5.- Reingeniería Financiera 

2.5.1.- Análisis financiero 

El análisis financiero actúa dentro de un estudio de preinversión como un 

sintetizador, concentrando de manera cuantitativa las principales conclusiones 

logradas durante el análisis de mercado y operacional de la empresa. 

En este se realizará el estado de  perdidas y ganancias, tablas de amortización y 

depreciación, flujo de caja para determinar la rentabilidad del negocio mediante 

el método del VAN y la TIR. 

Como herramienta complementaria se estima el costo del capital del negocio 

tomando como referencia empresas dedicadas a este servicio o servicios 

relacionados, además de la estimación de la estructura de capital 

Las proyecciones de flujo de efectivo que se realizaran nos ayudaran a tener una 

visión mas completa de lo que será la rentabilidad del negocio en 10 años. 

 

2.5.2.- Análisis de la estructura del costo 

Como detallamos en el capítulo 1.4.2 el principal costo en el que incurre la 

Dulcería y Cafetería La Palma es el costo de venta que casi en su totalidad 
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corresponde al costo del producto terminado vendido, entiéndase dulces, panes, 

tortas, pasteles, etc., que compra a su proveedor para ponerlos a la venta. 

El alto nivel de costo y su tendencia a incrementarse año a año es un serio 

problema al cual se enfrenta actualmente la Dulcería y Cafetería La Palma, por 

lo que en la siguiente sección estudiaremos la alternativa más viable para lograr 

reducirlo a un nivel manejable y poder mantenerlo a lo largo del tiempo. 

 



 

 

 

 

2.5.2.1.- Costos 

Dado que se encuentra claramente identificado en donde radica el problema de 

los altos costos que maneja en la actualidad la Dulcería y Cafetería La Palma, y 

que merman cada vez más el margen de contribución de la empresa, junto con 

la administración de la empresa evaluamos inicialmente dos opciones básicas 

para corregir el problema que enfrentan en la actualidad: 

• Aumentar el nivel de precios al público que maneja la Dulcería y Cafetería La 

Palma en un porcentaje que logre aumentar el margen de contribución a 

niveles entre 50% y 55% o,  

• Buscar llegar a un acuerdo de precios con el proveedor actual del producto 

terminado que signifique una reducción del costo de venta entre un 15% y 

20%  

Seguir la primera opción significaría un aumento significativo de precios de venta 

al público para el año 2004 y una revisión continua en los años subsiguientes, 

para poder mantener un margen de contribución constante a lo largo del tiempo.  

Dentro de nuestro proyecto de reingeniería, no contemplamos esta opción como 

muy real y factible, ya que no estamos atacando el problema de manera directa, 

sino que lo trasladamos a que sea costeado por el cliente.  Esta situación por 



 

ende va a causar seguramente una reducción en la clientela de la Dulcería y 

Cafetería La Palma, puesto que como se pudo comprobar en los resultados de 

las encuestas realizadas, el bajo nivel de precios es uno de los puntos positivos 

que encuentra la gente en la Dulcería y también es considerada por nosotros 

como una de sus fortalezas en comparación con sus competidores. 

En cambio, con la segunda opción planteada, intentamos llegar a niveles de 

costos más razonables que la empresa pueda aguantar.  Esta opción puede 

parecer más complicada para ponerla en ejecución, ya que se necesita 

identificar a los principales proveedores y hacerles una propuesta que les resulte 

atractiva y económicamente conveniente. Pero, tal como indicamos 

anteriormente, una de las bases para hacer factible la reingeniería es atacar los 

altos costos, por lo que tomando en cuenta el significativo aumento en el 

volumen de venta  y por ende en la compra de producto terminado y materia 

prima, consideramos posible y realista llegar a un acuerdo de precios con los 

proveedores. 

Para esto con ayuda del listado de proveedores que mantiene la Dulcería y 

Cafetería La Palma (ver Anexo No. 11) y revisión de facturas de compras 

pasadas, identificamos cuáles son los principales proveedores que suministran a 

la Dulcería producto o materia prima que afecta directamente al costo de venta.  

La selección fue realizada de acuerdo al monto de compra que les han realizado 

y que tanto influye este monto en el costo de venta.  Podemos decir que 



 

básicamente  existen a la fecha 3 grandes proveedores para la Dulcería y 

Cafetería La Palma: 

• Industria Dulcera que es la empresa que suministra a la Dulcería y Cafetería 

La Palma como producto terminado la gran parte de todo el volumen que 

comercializa la Dulcería, esto es dulces, panes, pasteles, tortas, y helados 

• Gladis Cisneros o Luis Bonilla, como personas naturales, se encargan de 

suministrar leche y queso a la Dulcería.  Ambos son los proveedores a los 

que la Dulcería les ha comprado con regularidad hasta fines del 2003, ya que 

anteriormente se mantenía contacto con otros. 

• Juan Auquilla o Guillermo Jiménez O. quienes son las personas que 

suministran frutas a la Dulcería, y es indiferente para la empresa a quién le 

compran ya que ambos trabajan bajo las mismas condiciones. 

 

Según el cuadro adjunto podemos apreciar cuánto representa la compra de cada 

uno de estos tres proveedores en el cálculo del costo de venta para la Dulcería y 

Cafetería La Palma: 

 

 

 

 

 



 

 

 

Cuadro No. 12 
Proveedores 

Dulcería y Cafetería La Palma 

 

 

El desglose de la conformación del costo de venta por proveedores, nos dio una 

idea clara de que la Industria Dulcería es nuestro más fuerte proveedor, 

influyendo en el costo con sus productos en el 77.83%. Cabe indicar que esto 

representaría entre el 75% y 80% del monto de las ventas de la Dulcería y 

Cafetería La Palma, por lo que podríamos decir que del cumplimiento de este 

PROVEEDOR 
 

SUMINISTRA
 

COMPRA 
PROMEDIO 
MENSUAL 

PARTICIPACIÓN 
 

Industria Dulcera 
 

Dulces, 
bocaditos, 

pan, etc 
9.316,63 

 
77,83% 

 

Juan Auquilla Banshuy / 
Jiménez Olvera Guillermo 

Frutas 
 

1.070,08 
 

8,94% 
 

Gladys Elena Cisneros 
Munizaga / Luis Bonilla 

 
Leche   Queso

 
1.199,76 

 
10,02% 

 
Casanova 

 
Huevos 

 
225,84 

 
1,89% 

 
Otros 

  
158,79 

 
1,33% 

 
  TOTAL 11.971,09 100,00% 
Fuente: Información tomada por los autores     



 

proveedor depende básicamente el funcionamiento de la Dulcería y Cafetería La 

Palma como negocio. 

Teniendo identificado ya los principales proveedores de la Dulcería y Cafetería 

La Palma y puesto que tenemos también cuantificado el segmento de mercado 

de la Dulcería, podemos realizar con mayor precisión las proyecciones de ventas 

para los años futuros y por ende el aumento en la necesidad de producto y 

materia prima requerida para abastecer el incremento de ventas pronosticado. 

La propuesta a realizar a los proveedores, especialmente a Industria Dulcera, es 

bajar el precio de los productos que se les adquiere en un 20% con el 

compromiso de garantizarles la compra de producto a ellos por cuatro años y en 

el volumen que estimamos se maneje en los años subsiguientes. (Ver  Anexo 

No. 20) 

  

2.5.2.2.- Ventas proyectadas 

Para obtener este valor tendríamos que preguntarnos ¿Cuánto se puede ganar 

con una expansión o diversificación del mercado?   

Para obtener una proyección razonable, se puede seguir algunos procedimientos 

básicos: 

• Se puede realizar un estudio de la ubicación del negocio, analizando 

información sobre el tráfico de personas que transitan por ese lugar, 



 

población de la zona y otros elementos importantes que hacen  en una 

investigación de mercado. 

• Obtener información sobre las ventas de la competencia o negocios 

similares en otras zonas. 

• Tomar en cuenta la experiencia de la empresa y ver el comportamiento y 

rendimiento en el pasado. 

• Se puede informar a través de publicaciones especializadas, censos 

económicos, cámaras empresariales, etc. para verificar el comportamiento 

del sector en el cual la empresa va a desarrollar su actividad. 

 

No existen fórmulas específicas para llegar a la proyección de ventas, son 

técnicas de estimación aplicando criterios razonables para su medición.  Este 

criterio no debe de basarse tampoco en extremos optimistas o pesimistas.   

Esta proyección de ventas sirve de base para el cálculo de la rentabilidad del 

negocio, tomando en cuenta los costos de los productos o servicios. 

En el caso específico de la Dulcería y Cafetería La Palma la proyección de 

ventas decidimos realizarla para un período de siete años, bajo el supuesto que 

los planteamientos hechos en nuestra propuesta de reingeniería fueron 

aplicados y puestos en marcha. 

Es así que para estimar montos de ventas para años futuros, decidimos calcular 

una tasa de crecimiento de las mismas que se ajuste de la mejor forma a las 



 

fluctuaciones de las ventas ocurridas años pasados.  Para esto consideramos 

que la forma más exacta de calcularla era a través de una regresión de las 

ventas pasadas.  Estadísticamente, el objetivo de una regresión, es explicar el 

comportamiento de una variable dependiente, que en este caso serían las 

ventas, por el comportamiento de una o más variables independientes.  Para 

nuestro estudio decidimos tener dos variables independientes que expliquen las 

ventas y para esto probamos una serie de índices, tasas y valores vinculados 

con la actividad económica y comercial del país, que combinados den la 

correlación más alta con las ventas.  

Partiendo de este razonamiento escogimos el índice de inflación y el índice de 

precios al consumidor para correr la regresión, tomando como base de cálculo 

los resultados de los años 2002 y 2003, ya que en estos años los datos se 

pueden considerar más confiables por la mediana estabilidad que presentó el 

país luego de la incertidumbre financiera y la posterior implantación del proceso 

de dolarización en el año 2000. 

Adicionalmente como nuestra propuesta de reingeniería para la Dulcería y 

Cafetería La Palma tiene como objetivo una mejora dramática de los procesos 

de la empresa y por ende un incremento significativo de los resultados 

económicos de la empresa, consideramos que se debe estimar también el 

crecimiento de las ventas una vez puesta en marcha la reingeniería propuesta. 

Este crecimiento de ventas sería aplicable solo en el primer año de 



 

funcionamiento con reingeniería, porque luego el crecimiento estará explicado 

por la tasa calculada con la regresión más el estimado de inflación anual. 

La tasa de crecimiento de ventas por efecto de la reingeniería se ha establecido 

en base: 

• Mejora en los procesos, a través de reorganización de los mismos, y 

establecimiento claro de funciones lo que causa una reducción de tiempos 

de servicios y eliminación de tiempo improductivo del personal en general. 

• Aumento de la capacidad de la Dulcería, a través de la remodelación del 

área de servicio actual y acondicionamiento de área de servicio adicional en 

el segundo piso con la ampliación planteada.  Cabe indicar que este 

aumento fue propuesto una vez determinado el potencial del mercado  que 

atiende la Dulcería y la factibilidad económica del mismo. 

• Nuevas estrategias de comercialización que redunden en un aumento en las 

ventas.   

En el Anexo No. 21 presentamos los datos tomados para realizar la regresión y 

los resultados obtenidos a partir de la misma, es decir la ecuación que explica 

las ventas a partir de las variables independientes seleccionadas, y también las 

pruebas estadísticas que confirman su correcta aplicación. 

A su vez, en el Anexo No. 22 se detalla cómo se calcula el crecimiento explicado 

basado en los puntos explicados anteriormente.  Este crecimiento va a ser el 

punto de partida para la recuperación económica de la Dulcería y Cafetería La 



 

Palma y que en un futuro se transformará en un crecimiento sostenible para la 

empresa. 

2.5.2.3.- Puntos de equilibrio proyectados 

El análisis del punto de equilibrio es un cálculo crítico para el mantenimiento de 

un negocio, estudia las relaciones entre los costos fijos, los costos variables y los 

beneficios.  Esto implica la determinación del volumen de ventas necesario para 

que la empresa no gane ni pierda.   

Por encima de ese volumen de ventas el negocio proporciona utilidades por 

debajo se producen perdidas. 

La formula es muy sencilla: 

 

 

Aplicando esta fórmula a la Dulcería y Cafetería La Palma obtenemos los 

siguientes resultados: 

 
 
     

 
 

Cuadro No. 13 
Punto de equilibrio proyectado
Cafetería y Dulcería La Palma 

 
 

  
Costo Precio Costo  Punto de Año 
Fijo  de venta  Variable  equilibrio

2004 111.060 0,34 0,16 628.167 
2005 115.866 0,34 0,16 655.351 
2006 120.297 0,34 0,16 680.413 
2007 124.905 0,34 0,16 706.476 
2008 129.696 0,34 0,16 733.575 
2009 130.020 0,34 0,16 735.407 

 
PUNTO DE EQUILIBRIO =                     Costo fijo total                       =    Cantidades 

     Precio de venta – Costo Variable 



 

2010 135.203 0,34 0,16 764.723 
Fuente: Elaborado por los autores.  

   

Si comparamos estos resultados con las estimaciones de ventas que 

proyectamos con la reingeniería (ver Anexo No. 23) podemos ver que en cada 

uno de los años proyectamos las unidades vendidas sobrepasan fácilmente el 

punto de equilibrio.  

 

2.5.2.4.- Costo de capital  

El costo de capital se lo puede definir como la mínima ganancia que un 

inversionista estaría dispuesto a recibir por invertir en un determinado tipo de 

negocio. 

En nuestro proyecto de reingeniería es necesario conocer este valor para el 

análisis financiero de la propuesta, ya que con el costo de capital descontamos 

los flujos de efectivo del proyecto para obtener el Valor Actual Neto (VAN) y 

decidir si se acepta o no el proyecto. 

Para la estimación del costo de capital utilizaremos el modelo CAPM y con la 

ayuda de un análisis de regresión con el método de mínimos cuadrados  

basados en datos de tres empresas vinculadas a la misma rama comercial que 

la Dulcería y Cafetería La Palma.  

Básicamente con el análisis de regresión obtenemos la ecuación que estime de 

la manera más exacta los rendimientos esperados del portafolio formado, dado 



 

el rendimiento del mercado Rm, el rendimiento libre de riesgo Rf y β que es el 

riesgo sistemático del portafolio, dato que nos sirve para el cálculo del 

rendimiento esperado del portafolio con el modelo CAPM. 

Dado que en el país no se mantiene una base de datos financieros de las 

empresas del mercado, tomamos los precios por acción de tres empresas del 

exterior: 

• Pandera Bakery 

• Café Dumone 

• Starbucks  

 

Con los precios por acción de cada empresa podemos estimar el rendimiento o 

retorno de las mismas de la siguiente forma: 

 

 
Retorno Acción =  Valor Final – Valor Inicial 

                                                                          Valor Inicial 

 

Adicionalmente para el análisis de regresión necesitamos conocer el rendimiento 

del mercado Rm y el rendimiento libre de riesgo Rf.  Para obtener el rendimiento 

de mercado utilizamos el índice S&P 500 que aglomera las 500 empresas más 

relevantes de la industria de Estados Unidos. 



 

Para el cálculo de la tasa libre de riesgo tomamos como referencia los T-bills a 

90 días del gobierno de Estados Unidos.  Es necesario a su vez el cálculo de Ri 

que es el retorno esperado del portafolio, y se calcula para cada empresa 

ponderando los retornos históricos por el porcentaje de participación o peso de 

cada una de las acciones en el portafolio.   

 

Ri = ( A1R1 + A2R2 + A3R3 + . . . . AiRi ) 

 

Cada porcentaje de participación se lo mide con la capitalización del mercado de 

cada empresa dividido para la sumatoria de las capitalizaciones. 

Una vez obtenidos todos estos datos podemos realizar la regresión lineal 

sugerida, teniendo como premisa que la ecuación resultante sería: 

 

Ri - Rf = β ( Rm - Rf )  
 

Donde la variable independiente Y es (Ri - Rf), la variable independiente X es 

(Rm - Rf) y la pendiente de la ecuación lineal es β. 

  

 A partir de la regresión realizada obtuvimos los siguientes resultados: 

 

 



 

 

 

Dado que en el modelo CAPM, α tiende a ser cero la ecuación de CAPM para 

calcular el rendimiento esperado del portafolio conformado quedaría de la 

siguiente forma: 

 
Ri = Rf + β ( Rm – Rf ) 

Reemplazando los valores obtenidos donde,  

β    =   0,690055106 

Rf   =  0,005528901 (Retorno Promedio Histórico de la Serie, Anexo 24) 

Rm =  0,002579843 (Retorno Promedio Histórico de la Serie, Anexo 24) 

 

Tenemos que el rendimiento esperado del portafolio Ri es igual a 0.42%, el cual 

está expresado como una tasa nominal mensual (Los datos para la regresión 

estaban dados en meses).  Para efectos del cálculo del costo de capital nos 

sirve la la tasa efectiva anual del portafolio, que en este caso sería 5.16% (ver 

cálculo en Anexo No. 24) 

  

COEFICIENTES

Variable X = β 

Intercep. Eje Y = α

0,690055106 

-0,012819282 



 

Finalmente, y dado que el rendimiento obtenido (5.16%) corresponde a un 

portafolio conformado por empresas del exterior, no podemos considerarlo como 

un costo de capital para una inversión en nuestro país.  Es por esto que a este 

resultado debemos sumarle un diferencial entre el riesgo país nuestro y el de 

Estados Unidos (tasa libre de riesgo Rf), siendo este el 7.11%    

Siendo así el costo de capital para la Dulcería y Cafetería La Palma 5s 12.28%, 

que como indicamos al inicio es lo mínimo que un inversionista estaría dispuesto 

a ganar en este negocio, por lo que esta será la tasa que usaremos para el 

cálculo del VAN. 

Todos los cálculos y valores obtenidos en esta sección se los puede revisar en 

los Anexos No. 24 y 25) 

 

2.5.2.5.- Estados de pérdidas y ganancias proyectados 

Luego de haber realizado la estimación de ventas y el análisis de los costos se 

debe confeccionar una planilla donde quede reflejado el resultado de la  

 

empresa.  La proyección de las ganancias o perdidas se preparar en forma 

anual. Es importante acompañar la proyección con información adicional para 

explicar como se llegó a las cifras y el proceso que se utilizó. (Ver Anexo No. 26) 

 
 
 



 

2.5.2.6.- Flujos de caja proyectado 

Una vez realizado el Estado de Pérdidas y Ganancias se procedió a elaborar el 

Estado de Flujo de Caja, el cual toma en consideración todas las entradas y 

salidas de efectivo tanto operacionales como no operacionales y la depreciación 

ya que contablemente, no representa una salida de efectivo.   

  

El flujo de caja nos permite medir la rentabilidad del proyecto, para la cual se 

requiere de la información básica de los estudios de mercado, y 

organizacionales, así como los de parámetros básicos utilizados para las 

proyecciones. 

 

El flujo de caja incluye los ingresos operacionales e ingresos no operacionales, 

además de los egresos operacionales y no operacionales, entre otros rubros de 

La Dulcería y Cafetería La Palma. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

Los flujos obtenidos al final de cada año son: 

 

 
 
 

 
 
 
  
 

 

 

 

 

Tomando en consideración estos flujos y, haciendo uso del costo de capital, se     

rocedió a calcular el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) 

de este proyecto teniendo los siguientes resultados (Ver Anexo No. 27): 

 

VAN = 27,082 USD 

 TIR = 21.13% 

Con lo cual podemos decir que se acepta el proyecto dado que el VAN > 0. 

 

 

 

 

Cuadro No. 14 
Flujo de Efectivo Proyectado para los próximos 5 años 

Expresado en Dólares 
Dulcería y Cafetería La Palma 

 
Período Flujo de Efectivo General 

2004 143 USD 
2005 11,942 USD 
2006 15,175 USD 
2007 18,660 USD 
2008 22,410 USD 
2009 42,454 USD 
2010 47,868 USD 



 

2.5.2.7.- VAN, TIR ESCENARIOS 

Finalmente para terminar el análisis financiero de la reingeniería que planteamos 

para La Dulcería y Cafetería La Palma, consideramos importante evaluar 

diferentes escenarios bajo los cuales podría darse el proyecto propuesto.  Cabe 

indicar que los resultados en los que nos hemos basado para exponer nuestro 

proyecto, están considerados bajo un escenario normal y factible, por lo cual 

para realizar un análisis de sensibilidad del proyecto adicionamos un escenario 

pesimista y otro optimista.  La calificación de pesimista, normal y optimista, los 

definimos según los incrementos de ventas que proyectamos tener con la puesta 

en marcha de la reingeniería. (Ver Anexo No. 28)  

Para un mejor entendimiento, a continuación detallamos un cuadro con los 

resultados obtenidos: 

Cuadro No. 15 
Escenarios 

Dulcería Y Cafetería La Palma 
  ESCENARIOS 
  PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA 
Cr. En ventas 17% 23% 30% 
VAN 4,587.00 27,082.00 53,327.00 
TIR 13.82% 21.13% 29.35% 

 

 

2.5.3.-Financiamiento de la Reingeniería 

Dado que nuestro proyecto de reingeniería implica una fuerte inversión de 

capital, sobre todo en el tema de ampliación y remodelación del local, así como 



 

en nuevo equipamiento, sistemas informáticos, capacitaciones, personal, etc., 

planteamos realizar un préstamo con una determinada institución financiera del 

país para poder solventar los gastos en que se incurren para la puesta en 

marcha del proyecto. 

A continuación detallamos cuales serían las condiciones que se pactarían y la 

forma de pago: 

 

Monto del préstamo  $60,000.00 

Tiempo de pago  60 meses 

Tasa de interés  15.32% 

Pagos mensuales  1,437.51 

 

Bajo estas condiciones nos garantizamos cubrir la deuda con normalidad 

durante los siguientes 5 años no afectando dichos pagos los flujos de caja 

futuros y por ende el VAN y la TIR.  

En el anexo No. 29 presentamos la tabla de amortización respectiva que avala la 

información presentada. 

 

 

 

 



 

CAPITULO III 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

Basándose en el desarrollo de los capítulos anteriores se pueden establecer las 

siguientes conclusiones y recomendaciones. 

 

CONCLUSIONES: 

 

• Si bien es cierto que la aplicación de la reingeniería aumenta algunos 

costos, obtendremos un aumento mayor y significativo en los beneficios con 

su aplicación, ya que al ser desarrollada bajo diferentes escenarios, se logra 

tener resultados positivos en variables financieras de decisión como el TIR o 

VAN. 

 

• Gracias al trabajo de reingeniería se logró identificar y clasificar mejor la 

competencia actual que tiene la Dulcería y Cafetería La Palma, así como 

estimar de mejor forma el mercado potencial de la empresa.  Se pudo 

establecer que la Dulcería y Cafetería La Palma actualmente esta en 

desventaja vs. la competencia en aspectos tecnológicos, imagen, publicidad 

y atención al cliente, a pesar que tiene mejores precios y mayor variedad de 

productos.  



 

 

• Se pudo observar que no existe la debida valoración del personal que labora 

en la Dulcería y Cafetería La Palma en cuanto a sus opiniones y / o 

sugerencias, siendo así este uno de los mayores puntos que desmotivan al 

mismo y causan la falta de compromiso del personal con su trabajo. 

 

RECOMENDACIONES: 

 

• La Dulcería y Cafetería La Palma deberá aprovechar el análisis intenso que 

se ha realizado en cada área de su empresa, con el fin de mejorar los 

procesos operativos, la calidad, reducir costos que permitan obtener 

mayores ingresos por la eficiencia, excelencia y rapidez de sus servicios. 

 

• Es importante que la empresa promueva su imagen para ser fácilmente 

reconocidos en el mercado de venta de alimentos y bebidas. El primer paso 

a seguir dentro de esta reingeniería debe ser el Posicionamiento de la 

empresa, basado en una diferenciación pronunciada como la cafetería más 

tradicional en Guayaquil así como en términos de atención al cliente, calidad 

de servicio y precio que genere un valor agregado al consumidor.   

 

• Es necesario establecer, como en toda reingeniería, controles continuos que 

aseguren la consecución de los objetivos planteados, y a su vez tener la 



 

retroalimentación necesaria para poder tomar medidas correctivas oportunas 

si es que los resultados esperados no se cumplen.   

 



ANEXO No. 1

No. de No.de Hora de Limpieza Toma de Solicitud de
Mesa Personas llegada de mesa  Pedido Factura

Productos: 1=Desayuno, 2=Dulces y Panes 3=Cafetería

Salida

Fecha:

MEDICION DE TIEMPOS DE SERVICIO (MESAS)

Producto Despacho CancelaNo.



ANEXO No. 2

MEDICION DE TIEMPOS DE SERVICIO (MOSTRADOR)

Fecha:

Hora de Toma de
llegada  Pedido

1=Tortas, 2=Dulces y Panes 3=Cafetería o Helados

Orden *Pedido Tiempo de espera Cancela



ANEXO No. 3

Hora:

No. de No.de Hora de Limpieza Toma de Solicitud de
Mesa Personas llegada de mesa  Pedido Factura

1 5 3 3 8:00 8:01 8:01 8:05 8:18 8:19 8:20 
2 7 3 1 8:00 8:10 8:10 8:24 8:37 10:38 8:39 
3 8 1 3 8:00 - 8:15 8:19 8:31 8:31 8:32 
4 9 1 3 8:00 - 8:15 8:19 8:31 8:31 8:32 
6 12 3 1 8:00 8:05 8:05 8:34 8:59 10:59 9:00 
7 18 2 1 8:00 8:05 8:05 8:34 8:59 10:59 9:00 
8 16 2 1-2 8:01 8:10 8:10 8:24 8:37 10:38 8:39 
9 19 2 2 8:02 8:05 8:05 8:40 9:05 11:10 9:10 
10 14 2 1 8:03 8:10 8:10 8:35 9:00 11:10 9:11 
11 13 2 1 8:05 8:05 8:05 8:40 9:05 11:10 9:10 
12 17 3 1 8:06 8:10 8:10 8:24 8:37 10:38 8:39 
13 15 1 3 8:07 8:07 8:07 8:13 8:24 10:25 8:25 
14 6 2 1-3 8:10 8:23 8:24 8:33 8:52 10:52 8:53 
15 4 1 1 8:14 8:16 8:16 8:21 8:31 10:32 8:32 
16 5 1 1 8:20 8:24 8:25 8:34 8:45 10:45 8:46 
17 15 2 1 8:29 8:30 8:31 8:42 9:10 11:10 9:10 
18 3 2 3 8:30 8:32 8:33 8:36 8:39 10:49 8:49 
19 1 1 2 8:32 - 8:32 8:34 8:36 10:36 8:36 
20 2 4 2 8:32 8:36 8:38 8:50 9:03 11:13 9:13 
21 4 1 1 8:32 8:32 8:32 8:39 8:55 10:56 8:57 
22 8 4 1-3 8:32 8:35 8:35 8:44 9:07 11:08 9:08 
23 9 1 1 8:35 8:37 8:38 8:45 8:50 8:55 8:56 
24 17 4 1 8:39 - 8:45 8:47 9:05 11:10 9:10 
25 16 3 1 8:41 8:45 8:46 8:49 9:10 11:15 9:15 
26 1 2 2 8:42 - 8:45 8:48 9:04 11:05 9:06 
27 7 2 1 8:43 8:55 8:55 9:04 9:10 11:24 9:25 
28 10 1 1 8:43 - 8:45 8:47 9:05 11:10 9:10 
29 11 3 1 8:44 8:45 8:46 8:49 9:10 11:15 9:15 
30 3 2 2 8:49 8:51 8:52 8:56 9:08 11:08 9:08 
31 6 2 2-3 8:53 8:55 8:55 9:05 9:14 11:24 9:25 
32 4 1 3 8:57 8:58 8:58 9:01 9:05 11:06 9:07 
33 5 3 1-2 8:57 9:10 9:12 9:21 9:31 11:33 9:35 
34 9 2 3 8:57 - 9:00 9:20 9:40 9:42 9:43 
35 12 3 3 9:02 9:05 9:05 9:20 9:50 11:50 9:51 
36 1 4 1 9:06 9:06 9:06 9:12 9:35 11:40 9:41 
37 18 1 2 9:07 9:12 9:13 9:23 9:40 11:44 9:45 
38 3 2 1 9:08 9:12 9:13 9:23 9:40 11:44 9:45 
39 8 4 1 9:08 9:11 9:12 9:22 9:33 11:34 9:35 
40 10 4 3 9:10 9:13 9:13 9:30 9:50 12:00 10:11 
41 15 4 1 9:10 9:15 9:19 9:35 9:57 12:00 10:00 
42 14 2 1 9:11 9:11 9:11 9:20 9:40 11:40 9:40 
43 17 1 1 9:11 9:16 9:16 9:21 9:28 11:31 9:32 
44 19 1 1 9:11 9:12 9:13 9:23 9:40 11:44 9:45 
45 2 2 1 9:14 9:16 9:16 9:21 9:28 11:31 9:32 
46 11 2 1 9:16 9:20 9:28 9:32 9:42 11:46 9:51 
47 16 4 2-3 9:17 9:25 9:27 9:31 9:44 11:45 9:49 

Salida

MEDICION DE TIEMPOS DE SERVICIO (MESAS)
Sábado 12 de Junio del 2004 De 8:00 AM a 12:00 AMFecha:

ProductoNo. Despacho Cancela



ANEXO No. 3

No. de No.de Hora de Limpieza Toma de Solicitud de
Mesa Personas llegada de mesa  Pedido Factura

SalidaProductoNo. Despacho Cancela

48 13 4 1 9:20 9:25 9:25 9:40 10:20 12:30 10:30 
49 4 4 1 9:21 - 9:21 9:32 9:45 11:48 9:48 
50 6 1 3 9:25 9:30 9:30 9:45 10:00 12:01 10:11 
51 7 2 2-3 9:25 9:25 9:27 9:31 9:44 11:45 9:49 
52 2 3 2 9:32 9:35 9:35 9:55 10:20 11:30 10:31 
53 17 4 3 9:32 9:33 9:34 10:00 10:30 10:30 10:50 
54 5 4 1-3 9:36 - 9:40 10:29 11:05 11:05 11:06 
55 8 4 1 9:36 - 9:40 10:15 10:50 10:50 10:51 
56 14 1 2 9:40 9:50 9:50 10:10 10:15 12:17 10:17 
57 1 4 3 9:41 9:42 9:50 10:10 10:50 11:00 11:00 
58 9 4 1 9:43 9:50 9:50 10:20 10:50 11:00 11:00 
59 3 4 2 9:45 9:50 9:51 10:09 10:38 10:38 10:39 
60 18 4 2 9:46 9:50 9:50 10:20 11:00 11:01 11:01 
61 4 4 1 9:48 9:50 9:50 10:15 10:47 10:47 10:48 
62 16 4 2 9:49 10:00 10:00 10:30 11:00 11:01 11:02 
63 19 2 2 9:50 9:50 9:50 10:10 10:15 12:17 10:17 
64 7 4 1 9:50 - 10:15 10:49 11:20 11:21 11:22 
65 12 2 1 9:51 9:51 9:55 10:10 10:30 12:30 10:30 
66 11 1 2 9:53 9:55 9:55 10:05 10:14 10:24 10:25 
67 15 4 1 10:01 - 10:15 10:45 11:20 11:20 11:21 
68 6 4 1-2 10:12 - 10:20 10:59 11:20 11:21 11:21 
69 10 3 1-3 10:12 - 10:25 10:55 11:10 11:11 11:11 
70 14 4 3 10:18 10:26 10:27 10:50 11:20 11:20 11:21 
71 19 4 1 10:18 10:20 10:20 10:50 11:20 11:20 11:21 
72 11 3 2 10:26 - 10:34 10:58 11:25 11:25 11:26 
73 13 4 2 10:30 10:40 10:40 11:20 11:50 12:00 12:01 
74 12 4 1-2-3 10:31 10:49 10:50 11:30 12:05 12:06 12:06 
75 2 4 1 10:32 - 10:50 11:20 11:40 12:00 12:00 
76 3 4 3 10:39 10:40 10:40 11:16 11:50 11:53 11:53 
77 4 3 2 10:49 10:55 10:56 11:30 12:00 12:01 12:02 
78 8 3 3 10:51 10:59 10:59 11:29 11:50 12:00 12:00 
79 17 4 1 11:00 11:05 11:05 11:37 11:53 12:07 12:07 
80 1 3 2 11:01 11:05 11:05 11:30 11:45 11:45 11:46 
81 9 4 2 11:01 11:15 11:15 11:30 11:56 11:59 12:00 
82 18 4 3 11:01 11:01 11:02 11:30 12:00 12:02 12:04 
83 16 4 3 11:03 11:05 11:05 11:25 11:59 12:00 12:00 
84 5 4 1-2 11:07 11:10 11:10 11:48 12:24 12:25 12:26 
85 10 3 1-2 11:12 11:20 11:21 11:40 12:05 12:05 12:05 
86 14 4 2 11:21 11:21 11:22 11:40 12:00 12:02 12:02 
87 15 2 3 11:21 11:22 11:22 11:40 12:00 12:00 12:01 
88 19 4 3-2 11:21 11:21 11:22 11:52 12:32 12:32 12:33 
89 6 4 2 11:22 11:30 11:30 11:45 12:06 12:06 12:07 
90 7 4 1 11:22 11:30 11:30 11:50 12:36 12:38 12:38 
91 11 3 2 11:27 11:30 11:30 12:00 12:20 12:20 12:21 
92 1 4 1 11:47 12:00 12:00 12:20 12:40 12:40 12:41 

Producto: 1=Desayuno, 2=Dulces y Panes 3=Cafetería



ANEXO No. 4

Fecha: Sábado de Junio del 2004 Hora:

Hora de Toma de
llegada  Pedido

1 2 8:00 8:04 8:05
2 2 8:01 8:05 8:06
3 2 8:09 8:10 8:10
4 2 8:12 8:12 8:14
5 2 8:12 8:13 8:16
6 2 8:13 8:15 8:17
7 1 8:19 8:20 8:22
8 2 8:26 8:27 8:30
9 2-3 8:29 8:30 8:33

10 3 8:30 8:31 8:34
11 1 8:32 8:32 8:35
12 2 8:33 8:34 8:36
13 2 8:40 8:40 8:45
14 2 8:46 8:48 8:51
15 2 8:48 8:50 8:52
16 2 8:48 8:51 8:54
17 2 8:50 8:50 8:53
18 3 8:51 8:51 8:55
19 3 8:53 8:54 8:56
20 3 9:00 9:02 9:03
21 1 9:09 9:11 9:13
22 2 9:11 9:14 9:16
23 2 9:17 9:21 9:23
24 2 9:22 9:22 9:24
25 2 9:26 9:27 9:29
26 2 9:29 9:31 9:34
27 2 9:30 9:33 9:35
28 2 9:36 9:38 9:41
29 3 9:38 9:41 9:44
30 2 9:39 9:41 9:43
31 2 9:39 9:42 9:44
32 2 9:40 9:43 9:45
33 1 9:55 9:58 9:59
34 2 9:59 10:00 10:04
35 2 10:01 10:01 10:03
36 3 10:06 10:08 10:10
37 2 10:09 10:11 10:14
38 2 10:16 10:18 10:21
39 1 10:17 10:19 10:22
40 2 10:20 10:22 10:23
41 2-3 10:21 10:22 10:24
42 2 10:26 10:27 10:31
43 2 10:28 10:30 10:32
44 2 10:35 10:36 10:40
45 1 10:36 10:37 10:39
46 2 10:39 10:40 10:41
47 2 10:42 10:42 10:44
48 2 10:46 10:48 10:50
49 2 10:48 10:49 10:51

MEDICION DE TIEMPOS DE SERVICIO (MOSTRADOR)

Orden *Pedido Cancela

8:00 AM a 12:00AM



ANEXO No. 4

Hora de Toma de
llegada  Pedido

Orden *Pedido Cancela

50 2 10:49 10:50 10:52
51 1 10:51 10:52 10:54
52 2 10:56 10:59 11:00
53 3 10:58 11:00 11:02
54 2 10:59 11:01 11:03
55 2 10:59 11:02 11:04
56 2 11:03 11:04 11:06
57 1-3 11:05 11:06 11:07
58 2 11:07 11:08 11:10
59 2 11.09 11:09 11:12
60 2 11:11 11:12 11:14
61 2 11:12 11:12 11:16
62 2 11:15 11:16 11:17
63 2 11:15 11:17 11:18
64 3 11:17 11:17 11:19
65 1 11:19 11:20 11:22
66 2 11:22 11:23 11:26
67 2 11:26 11:28 11:31
68 2 11:28 11:29 11:32
69 2 11:29 11:32 11:33
70 2 11:31 11:32 11:34
71 1 11:35 11:36 11:38
72 2 11:37 11:38 11:40
73 2 11:38 11:39 11:41
74 2 11:41 11:42 11:44
75 1-3 11:43 11:45 11:48
76 2 11:45 11:47 11:50
77 2 11:48 11:49 11:52
78 2 11:49 11:50 11:53
79 2 11:53 11:54 11:58
80 2 11:55 11:55 11:59
81 1 11:58 12:00 12:03
82 3 12:02 12:03 12:05

1=Tortas, 2=Dulces y Panes 3=Cafetería o Helados



ANEXO No. 5

AÑO 1998 AÑO 1999 AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en sucres en sucres en dolares en dolares en dolares en dolares

Inventario inicial 1,131,900                1,770,800                312.55                524.39                346.76                423.37                
Compras con IVA 13,410,586              373,843,735            14,185.45           11,025.00           93,456.90           96,856.65           
Compras sin IVA 49,493,496              291,605,293            15,424.69           25,563.49           45,777.89           46,958.65           

Compras totales 62,904,082              665,449,028            29,610.14           36,588.49           139,234.79         143,815.30         
Mercaderia disponible 64,035,982              667,219,828            29,922.69           37,112.88           139,581.55         144,238.67         
Inventario final 1,770,800                7,813,620                524.39 346.76                423.37                585.62                
COSTO DE VENTA 62,265,182              659,406,208            29,398.30           36,766.12           139,158.18         143,653.05         
Fuente: Información tomada por los autores

FORMULA DEL COSTO DE VENTA

Costo de Venta = (Inventario inicial + Compras totales) - Inventario Final 

144,238.67         

6

DETALLE

Mercaderia Disponible

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL

DETERMINACION DEL COSTO DE VENTA DESDE 1998 HASTA EL 2002



ANEXO No. 6

AÑO 1998 AÑO 1999 AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en sucres en sucres en dolares en dolares en dolares en dolares

Sueldos 27,048,129               35,787,907               6,539.56                   17,267.51                 15,447.41                 18,338.43                 
Sueldo por hora 1,612.24                   
Compensacion salarial 15,380,000               38,000,000               383.60                      4,633.60                   3,148.80                   3,738.11                   
Complementacion salarial 3,340.00                   
Bonificacion complementaria 29,257,705               66,001,074               761.73                      
Compensacion por transporte 5,107,200                 3,677,582                 
Jubilacion patronal 1,200,000                 1,749,994                 71.14                        179.45                      195.47                      232.05                      
Aporte Patronal (11,15%) 3,015,866                 3,990,352                 922.05                      2,105.09                   2,166.67                   2,572.17                   
Aporte al IESS (20,5%) 331.92                      
Sobretiempo 1,729.98                   3,671.64                   3,984.38                   4,730.07                   
Bono 490.33                      280.00                      332.40                      
Bono estudiantil 83.34                        98.94                        
SECAP 135,241                    178,940                    41.34                        94.40                        97.15                        115.33                      
IECE 135,241                    178,940                    41.34                        94.40                        97.15                        115.33                      
ICC 113.25                      
Fondo de reserva 1,889,510                 2,309,850                 191.47                      1,060.38                   1,306.31                   1,547.45                   
Decimo tercer Sueldo 2,235,540                 2,303,057                 519.18                      1,066.77                   1,310.34                   1,552.22                   
Decimo cuarto sueldo 2,140,560                 1,749,539                 69.88                        49.21                        
Decimo quinto sueldo 450,110                    377,927                    16.67                        
Decimo sexto sueldo 2,155,374                 3,276,449                 43.78                        
Compensacion del 1% 1,542,508                 
Vacaciones 938,878                    764,018                    111.32                      450.54                      316.63                      375.08                      
Servicios prestados 6,504.88                   7,705.64                   
Energia electrica 930,350                    7,087,000                 501.76                      1,567.65                   5,279.26                   6,253.78                   
Agua potable 1,800,600                 892,802                    32.98                        162.12                      583.95                      691.74                      
Telefono 299,700                    5,095,405                 331.98                      524.89                      3,029.57                   3,588.81                   
Impuesto municipal (1.5%) 4.28                          5.08                          
Patente de comerciante anual 2.02                          2.40                          

CUENTAS

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL

DETALLE DE GASTOS GENERALES DESDE 1998 HASTA EL 2002



ANEXO No. 6

AÑO 1998 AÑO 1999 AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en sucres en sucres en dolares en dolares en dolares en dolaresCUENTAS

Tasa de habilitacion y control 16.67                        19.79                        
Cuerpo de bomberos 30.00                        35.61                        
Impuesto Junta de Beneficencia 100.00                      100.00                      118.72                      
Honorarios 300                           16.00                        
Transporte 21.60                        
Diferencia credito fiscal IVA 1,639,945                 
Uniformes de trabajadores 328.80                      390.34                      
Cuotas 49.00                        58.17                        
Suministros de oficina 158,400                    4,383,750                 389.10                      541.12                      415.02                      492.69                      
Diesel 860,400                    460.60                      692.38                      515.27                      611.70                      
Gas 950,100                    3,621,221                 168.40                      
Gasolina 1,705,500                 7,662,273                 497.80                      1,021.20                   1,198.00                   1,422.21                   
Envases 1,250,000                 
Sorbetes 980,300                    4.20                          4.99                          
Base de torta 92.95                        173.50                      205.97                      
Gelatina 828,988                    
Hielo 1,050,300                 
Plastico 8,368,373                 519.20                      1,252.41                   1,222.38                   1,451.15                   
Servilletas 1,263,512                 179.54 356.56                      456.87                      542.37                      
Papel Periodico 835,500                    3,701,333                 376.59                      710.90                      472.85                      561.35                      
Publicidad 4,300,000                 474.40                      146.80                      392.00                      465.36                      
Fundas 690,000                    
Cartulina 2,690,400                 5,083,317                 579.84                      936.93                      983.97                      1,168.12                   
Limpieza 705,300                    459,800                    55.09                        252.30                      1,662.10                   1,973.17                   
Mantenimiento caja registradora 360,000                    195.00                      231.49                      
Depreciaciones 113.54                      113.54                      113.54                      
Loceria 446,364                    
Varios 1,364,057               3.20                         568.48                    234.56                    278.46                     

SUMAN 105,996,504             218,446,277           19,504.37               42,147.71               52,401.34               62,208.39                
Fuente: Información tomada por los autores



DEBE HABER DEBE HABER DEBE HABER DEBE HABER DEBE HABER DEBE HABER

Caja 1,337,542 2,581,322 406 3,181.80 5,134.83 7,658.18
Mercaderia 1,770,800 7,813,620 524 346.76 423.37 585.62
Muebles y Enseres 319,621 319,621 14 3,037 3,037 3,037
Deprec. Acum. M y E 319,620 319,620 13 114 227 681
Vehiculo 28,431 28,431 2 2 2 2
Deprec. Acum. Vehic. 28,430 28,430 1 1 1 1
Ventas 171,110,030 887,987,429 49,569 78,168 194,982 208,652
Costo de Venta 62,265,182 659,406,208 29,398 36,766 139,158 143,653
Gastos Generales 105,996,504 218,446,277 19,504 38,144 52,401 62,308
Ret. imp. a la renta 151.58 422.07 0.00
Otros ingresos 2
Cuentas por pagar 210,000 210,000 144 3,227 5,248 7,789
15% Part. de trab.
Capital 50,000 50,000 120 120 120 120
Utilidad año anterior

SUMAN 171,718,080 171,718,080 888,595,479 888,595,479 49,848.52 49,848.52 81,629.33 81,629.33 200,578.70 200,578.70 217,243.37 217,243.37

       -                       0.00 -0.00           0.00              0.00             

Fuente: Información tomada por los autores

en sucres
AÑO 2002

CUENTAS en dolares en dolares en dolares
AÑO 2000

R.U.C. 0900386145001
DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA

AÑO 2003
en dolares

BALANCE DE COMPROBACION DESDE 1998 HASTA EL 2002

CASILLA 447 GUAYAQUIL

AÑO 2001AÑO 1998
en sucres

AÑO 1999



AÑO 1998 AÑO 1999 AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en sucres en sucres en dolares en dolares en dolares en dolares

Ventas totales 171,110,030            887,987,429           49,569.01           78,168.12       194,982.28                208,652.33              
Ingresos varios 2.00                    
Menos costos de ventas 62,265,182              659,406,208           29,398    36,766.12       139,158.2      143,653.1    

UTILIDAD BRUTA 108,844,848 228,581,221 20,172.71 41,402.00 55,824.10 64,999.28

Gastos de administración 92,339,526.00     179,347,094.00  16,152.11        31,929.70     44,246.32              47,233.88            
Sueldos y beneficios 89,150,476.00         161,888,137.00      14,896.29           29,103.92       28,433.64                  31,206.86                
Servicios prestados 6,504.88                    5,000.00                  
Suministros de oficina 158,400.00              4,383,750.00          389.10                541.12            415.02                       492.69                     
Servicios básicos (agua, luz y telf.) 3,030,650.00           13,075,207.00        866.72                2,284.66         8,892.78                    10,534.33                
Gastos de ventas 13,656,978.00     39,099,183.00    3,352.26          6,214.45       8,155.01                15,073.72            
Sueldos y beneficios 
Combustibles 3,516,000.00           11,283,494.00        1,126.80             1,713.58         1,713.27                    2,033.91                  
Otros Gastos 10,140,978.00         27,815,689.00        2,225.46             4,387.33         6,328.20                    12,926.26                
Depreciaciones 113.54            113.54                       113.54                     

GASTOS TOTALES 105,996,504.00       218,446,277.00      19,504.37           38,144.15       52,401.33                  62,307.60                
UTILIDAD OPERATIVA 2,848,344.00           10,134,944.00        668.34                3,257.85         3,422.77                    2,691.68                  

15% Participacion de trabajadores 427,252                   1,520,242               100.25                488.68            513.42                       403.75                     

GANANCIA NETA 2,421,092                8,614,702               568.09                2,769.17         2,909.35                    2,287.93                  

Fuente: Información tomada por los autores 2,421,092                8,614,702               568                     2,769              2,909                         2,288                       

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DESDE 1998 HASTA EL 2002

INGRESOS

GASTOS

DETALLE

CASILLA 447 GUAYAQUIL
R.U.C. 0900386145001



566433



AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en dolares en dolares en dolares en dolares

   VENTAS TOTALES 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
   INGRESOS VARIOS / VENTAS TOTALES 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

0.69         0.23      COSTO DE VENTA / VENTAS TOTALES 59.31% 47.03% 71.37% 68.85%
0.71 0.24   UTILIDAD BRUTA / VENTAS TOTALES 40.70% 52.97% 28.63% 31.15%

1.07       
0.10         

-0.23        SERV. PRESTADOS / VENTAS TOTALES 0.00% 0.00% 3.34% 2.40%
0.19         
0.18         
1.85         

#¡DIV/0!
0.19         
1.04         1.44   OTROS GASTOS / VENTAS TOTALES 4.49% 5.61% 3.25% 6.20%
-           1.00   DEPRECIACIONES / VENTAS TOTALES 0.00% 0.15% 0.06% 0.05%

0.19            GASTOS TOTALES / VENTAS TOTALES 39.35% 48.80% 26.87% 29.86%
UTILIDAD OPER.  / VENTAS TOTALES 1.35% 4.17% 1.76% 1.29%
   PART. TRABAJ / VENTAS TOTALES 0.20% 0.63% 0.26% 0.19%

   UTILIDAD NETA  / VENTAS TOTALES
1.15% 3.54% 1.49% 1.10%

DETALLE



AÑO 1998 AÑO 1999 AÑO 2000 AÑO 2001 AÑO 2002 AÑO 2003
en sucres en sucres en dolares en dolares en dolares en dolares

Caja 1,337,542                 2,581,322                 405.54             3,181.80          5,134.83          7,658.18          
Mercaderias 1,770,800                 7,813,620                 524.39             346.76             423.37             585.62             
Muebles y enseres 319,621                    319,621                    13.78               3,036.78          3,036.78          3,036.78          
Deprec. acum. Maqs. y enseres 319,620                    319,620                    12.78               113.54             227.08             681.24             
Vehiculos 28,431                      28,431                      2.14                 2.14                 2.14                 2.14                 
Deprec. acum. Vehiculos 28,430                      28,430                      1.14                 1.14                 1.14                 1.14                 
Retención Impuesto Renta 151.58             422.07             

TOTAL ACTIVOS 3,108,344 10,394,944 931.93 6,604.38 8,790.97 10,600.34

Cuentas por pagar 210,000                    210,000                    143.59             3,226.53          5,248.20          7,788.66          
15% Participacion de trabajadores 427,252                    1,520,242                 100.25             488.68             513.42             403.75             

Total pasivos 637,252                    1,730,241.60            243.84             3,715.21          5,761.62          8,192.41          

Capital 50,000                      50,000                      120.00             120.00             120.00             120.00             
Utilidad neta del presente ejercicio 2,421,092                 8,614,702                 568.09             2,769.17          2,909.35          2,287.93          

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 3,108,344                 10,394,944               931.93             6,604.38          8,790.97          10,600.34        
Fuente: Información tomada por los autores

DETALLE

ACTIVOS

PASIVOS

PATRIMONIO

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL

BALANCE GENERAL DESDE 1998 HASTA EL 2002



Año 2000
∆ 2001/
2000 Año 2001

∆ 2002
/2001 Año 2002

∆ 2003
/2002 Año 2003

Razón de circulante:  6.476286649 -83% 1.093608304 -3% 1.059067871 -0.1% 1.05843624

Prueba de ácido: 2.8243                    -65% 0.9861                    -1% 0.9784                    0.5% 0.9832         

Razón de capital de trabajo: 0.0159                    -76% 0.0039                    -59% 0.0016                    37.2% 0.0022         

Razón de efectivo: 0.44                        11% 0.48                        21% 0.58                        23.7% 0.72             

Rotación de inventario: 31.55                      -82% 5.57                        184% 15.83                      -14.4% 13.55           

Ventas diarias en inventario: 11.57                      467% 65.57                      -65% 23.06                      16.8% 26.93           

Rotación de activos fijos: 3,113.63                 -99% 25.72                      149% 64.16                      7.0% 68.66           

Rotación del total de activos: 53.18962798 -78% 11.83579988 87% 22.17983681 -11.3% 19.6835507

Razón de deuda: 0.154078096 217% 0.488543966 22% 0.596998966 23.1% 0.73475568

RAZONES DE ROTACIÓN DE ACTIVOS

RAZONES DE APALANCAMIENTO

RAZONES FINANCIERAS

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL

RAZÓN DE LIQUIDEZ



Margen de utilidades brutas: 0.41                        30% 0.53                        -46% 0.29                        8.8% 0.31             

Margen de utilidades netas: 0.01                        209% 0.04                        -58% 0.015                      -26.5% 0.011           

Rendimiento sobre activos: 0.609583338 -31% 0.419293381 -21% 0.330947823 -34.8% 0.21583522

Potencial de utilidades: 0.717156868 -31% 0.49328633 -21% 0.389350381 -34.8% 0.25392379

Rendimiento de utilidades: 0 0 0 Utilidades por acción
cio de mercado por acc

RAZONES DE RENTABILIDAD

RAZONES DE VALOR DE MERCADO



Razón de circulante:  

Prueba de ácido:

Razón de capital de trabajo:

Razón de efectivo:

Rotación de inventario:

Ventas diarias en inventario:

Rotación de activos fijos:

Rotación del total de activos:

Razón de deuda: 

Margen de utilidades brutas:

Margen de utilidades netas:

Rendimiento sobre activos:

Potencial de utilidades: Utilidad antes de intereses e imp.

Rendimiento de utilidades:

Pasivos a corto plazo

Pasivos a corto plazo

RAZÓN DE LIQUIDEZ

RAZONES DE ROTACIÓN DE ACTIVOS

Activos Circulantes

Activos circulantes - Inventarios

Costo de bienes vendidos
Inventarios

Activos circulantes - Pasivo a corto plazo
Ventas

Efectivos y equivalentes
Activos totales

365 días
Rotación de inventarios

Ventas
Activos fijos netos

Total de activos

Ventas
Total de activos

Utilidades brutas 
Ventas

RAZONES DE APALANCAMIENTO

Total de activos

Utilidades por acción
Precio de mercado por acción

Total de deuda
Total de activos

RAZONES DE RENTABILIDAD

RAZONES DE VALOR DE MERCADO

Utilidad neta
Ventas

Utilidad neta



ANEXO No. 11

DIAS DE

ENTREGA TELEFONOS CONTACTO RUC DIRECCION EMPRESA PRODUCTO PRECIOS

2259417 Barry Lindao Plástico de Litoral Bases de Tortas

2401096 - 2400052 Bella Dolores Vargas Mera Pronto Gas Gas

lunes 2384311 - 2380853 Daniel Aguilar De la Bastida Ultraplast Empaques

202993 Elizabeth Limones

98422616 Eddy Teran Programador sistemas

99951218 -2533340-232Flor Maria Langarano Compolan Recursos Humanos

lunes 2417309-099085462 Galo Crosby Dismacorp Harina, Margarina 22 / 49

lunes 2110103 Henry Ortega Darque Danec S.A: Aceites, Deterngente 0.85 / 6.50

2515151 Jaime Vera De Rico S.A. Manteca, Margarina

Jimenez Olvera Guillermo

Gaston 0905257614001

La 41va.s/n interseccion E la P y la

Q 

2324507 Jofre Jimenez Alimensabor S.A Condimentos

2671257 Jorge Bustos

97341760 Juan Auquilla Banshuy 602786832001 Coop. 8 de Mayo Mz. 522 Villa 8 Fruta

98338929 Klever Amyel Margarina, Harina 45 / 23

2474640 Luis Enrique Lopez Tecnico

2327084 Betty Cardenas de Torres Librería Cervantes

98305073 Jose Guillen Km 10.5 Via Daule Levapan S.A. Esencias, Manteca, coco rallado

2302085 - 2894712 Manuel Rodas Imprenta volantes

2207347-2207348-0997 Mario Morales Noriega Harina 22

martes, vierne 97443180 Marlon Soto Ecuadasa Fiambre, salchica

2230208 - 2230041 Nancy Rodriguez Arq. Dideas Cajas de Torta 0.26

2366980 - 2368644 Oriol Victoriano Casanova 1301020622001 Cdla Montebello Casanova Huevos 1.65

lunes 2398498 - 2295253 Patricia Realpe Chemcleaner Desinfectantes

lunes 99434043 Patricio Galvez Nestle

leche en polvo, barras de chocolate,

polvo de cacao 90 / 8 / 70

2271003-097194309 Patricio Ojeda Plastico de Litoral Tarrinas

2663242 Ramon Vargas Disvar Leche, Suero de Leche 100 / 30

2278513 - 2240053 Ricardo Cedeño Multicarne La Alemana Carne Molida

2386495 -2383863 Ricardo Lucas Aromcolor esencia vainilla blanca

2367243 Ricardo Ortega 0991364129001 Ayacucho 2021 y Los Ríos Langoscom s.a maicena 22

2323000 Roberto Sanchez Veliz Frigorifico La Granja carnes

2354205-2354322-2352 Ingrid Agurto Km 5 1/2 via a Daule Envasadora Ecuatoriana pirotinas

lunes 099889388 - 2213884 - Roberto Villavicencio Prodelimp Servilletas 12.5

97198731 Victor Guadalupe Ing. Tecnico - horno

2402096 Yadira Lopez Sumycopyg Resma de Papel 8

2493061 Luis Roberson  Bonilla Granada 0905407300001 Cdla Las Tejas Mz. 20 Leche 0.47

2863926-2863919

Gladys Elena Cisneros

Munizaga 0920160449001 Av. Samuel Cisneros Mz. 27 Leche / Queso 0.45/1.70

2455567 - 098173618 Mario Almeida/Carlos Quinteros Orux Margarina

2441400 La Portuguesa Salsa de Tomate

97873268 Rosa Zamora La Fabril Manteca, Marva

2284963 Laboratorios Cevallos Glucosa, Sorbato de Potasio
42110093 Toni

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL

LISTADO DE PROVEEDORES 



ANEXO No. 12

Necesidad Plan

del del

cambio proyecto Objetivos Diseño Resultados

piloto

Implantar los nuevos

Implantar la prueba

 maestro de
 implantación

requerimientos de apoyo

Identificar las áreas
para las pruebas piloto del negocio

procesos a lo largo 

MARCO DE REFERENCIA

 proceso de alto nivel
Realizar el modelado del

equipo de BPR
Percepcion y

evaluacion de las 
Formar el

Crear un plan

modificación de
 la infraestructura

Determinar el

Categorizar los
subprocesos

Diseñar nuevos
procesos de negocios

Hacer prototipos
de los procesos

Identificar los

dueño del proceso
Identificar al 

el plan del proyecto

Identificar al
lider del equipo BPR

alcance para el rediseño

metas de los
competidores

Desarrollar un
patrocinio

Proyecto del 
alcance y escala

Formar el
comité de evaluación

Crear y revisar

de la estrategia del
negocio

Percepcion y 
evaluacion de las

necesidades del
cliente

Participacion y 
operación

tecnicas de implantacion
Constrcción- Revisar las alternativas

DEL PROCESO
TRANSICION DEL

NEGOCIODE NUEVOS
PROCESOS

DISEÑOCOMPRENSION
IMPULSAN A LA PROYECTO
REINGENIERIA

FUERZAS QUE INICIACION DEL

ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO (Recursos humanos, comunicaciones, educación - capacitación, desarrollo organizacional



ANEXO No. 13

Nombre del empleado: Fecha:
Sección/Area: Cargo:

Desempeño en la funcion:

OPTIMO BUENO REGULAR MEDIOCRE DEBIL
SERVICIO

Actitud al momento Se esmera en atender Buen servicio Satisface las No siempre Atiende con 

de atender al cliente y servir al cliente al cliente necesidades demuestra buena mala gana

Predisposicion según sus necesidades basicas del cliente gana de atender

PRODUCCION

Volumen y cantidad Sobrepasa siempre Con frecuencia Satisface A veces esta Siempre inferior

de trabajo ejecutados  las exigencias. sobrepasa las exigencias por debajo de las a las exigencias

normalmente Muy rapido las exigencias exigencias Muy lento

CALIDAD

Exactitud, esmero y orden Siempre superior A veces superior Siempre es Parcialmente Nunca es 

en el trabajo satisfactorio Satisfactorio satisfactorio

CONOCIMIENTO 

Grado del conocimiento Conoce todo lo Conoce lo Tiene suficientes Conoce parcialmente Tiene escaso

del trabajo necesario e investiga necesario conocimientos Falta entrenamiento conocimiento

COOPERACION

Actitud hacia la empresa, Excelente espiritu de Buen desempeño en A menudo colabora No demuestra buena Se muestra

la jefatura y los compañeros colaboración.Decidido trabajo de equipo en trabajo de equipo voluntad.Solo si renuente a 

es necesario colaborar

Caracteristicas 

individuales:

COMPRESIÓN 

Grado con que capta la Optima capacidad Tiene buena Tiene capacidad Tiene poca Nulas 

esencia de un problema, de intuicion y de capacidad de de intuicion y capaciad de intuición capacidades

Capacidad de asociar percepcion intuicion y percepción y percepción de intuicion

situaciones y aprender de ellas percepcion satisfactoria y percepción

CREATIVIDAD

Ingenio Tiene siempre Casi siempre Algunas veces Levemente Tipo rutinario.

Capacidad de crear ideas óptimas. Tiene buenas hace sugerencias rutinario. Tiene Carece de ideas 

ideas y proyectos Es creativo,original ideas y proyectos pocas ideas propias propias

REALIZACION

Capacidad de llevar Optima capacidad Tiene buena Realiza ideas Tiene cierta Incapaz de llevar

a efecto ideas y proyectos de concretar capacidad de nuevas con dificultad para a efecto una idea 

propios y ejenos ideas nuevas concretar ideas nuevas habilidad satisfactoria concretar proyectos o proyecto

EVALUACION DEL DESEMPEÑO

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPEÑO



ANEXO No. 14

Tipo de Capacidad Capacidad  por
servicio del local mesero o despachador

Para servirse 50 personas 4 mesas
Para llevar 10 personas 1 cliente 

Dulcería y Cafetería La Palma
Capacidad diaria por tipo de producto

Capacidad 
Promedio

JUGOS 249 vasos
LECHES Y TINTOS 125 tazas
HUEVOS 96 unidades
QUESO / JAMON 109 porciones
HELADO 136 porciones
PAN 1070 unidades
PASTAS 14 unidades
BISCOCHUELO 17 unidades
TORTAS 30 unidades
DULCES 2802 unidades

PLANTA BAJA PLANTA ALTA TOTAL CAPACIDAD
Capacidad atención
en el local por No. de
mesas 12 mesas 18 mesas 30 mesas
Capacidad atención
en el local por No. de
personas (4 sillas
por mesa) 48 personas 72 personas 120 personas

PLANTA BAJA PLANTA ALTA TOTAL CAPACIDAD
Supervisor 1 1 2
Saloneros 3 5 8
Posilleros 6 0 6
Despachadores 2 0 2
Cajera 1 0 1

TOTAL 13 6 19
Fuente: Información elaborada por los autores

Dulcería y Cafetería La Palma
Capacidad de atención con la reingeniería

Fuente: Información elaborada por los autores

Dulcería y Cafetería La Palma

Fuente: Información tomada por los autores

DETALLE

Fuente: Información tomada por los autores

Necesidad de personal para la atención y supervisión

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
ESTIMACION DE LA CAPACIDAD

Dulcería y Cafetería La Palma
Capacidad de atención



ANEXO No. 14B

COMENTARIO

HORARIO DE ATENCION 7:00AM - 7:00PM
TIEMPO DE ATENCION DIARIO 12  HORAS 720 MINUTOS
CAPACIDAD FISICA DEL LOCAL 19 MESAS 50 SILLAS
# DE PERSONAS PROM POR MESA 2.63 PERSONAS PROMEDIO OBTENIDO EN BASE A DATOS DE ENCUESTA

T. ATENCION TOTAL POR # DE MESAS 13680 MINUTOS
TIEMPO DE ATENCION DIARIO PARA EL # DE MESAS
EXISTENTES

TIEMPO ACTUAL PROM DE PERMANENCIA EN EL
LOCAL (POR ORDEN) 30 MINUTOS

ESTE TIEMPO CORRESPONDE AL TIEMPO DESDE QUE LLEGA EL
CLIENTE HASTA QUE PAGA LA CUENTA Y SE RETIRA

CAPACIDAD MAXIMA DE ATENCION DIARIA
DADO EL T. PERMANENCIA (POR ORDEN) 456.00 ORDENES

SE CALCULA EN BASE AL TIEMPO DE ATENCION TOTAL PARA EL
TIEMPO DE PERMANENCIA DE UNA ORDEN

CAPACIDAD DE ATENCION DIARIA REAL A LA
FECHA (POR ORDEN) 410.03 ORDENES

DATO OBTENIDO EN BASE A MEDICION DE TIEMPOS
ESTANDARES Y ENCUESTAS

UTILIZACION 89.92% CAPACIDAD REAL PAR CAPACIDAD DADO T. PERMANENCIA
CONSUMO PROMEDIO POR MESA 1.30$      DATO TOMADO DE LA MEDICION DE TIEMPOS Y ENCUESTA

COMENTARIO

HORARIO DE ATENCION 7:00AM - 7:00PM
TIEMPO DE ATENCION DIARIO 12 HORAS 720 MINUTOS SE ASUME QUE SE MANTIENE EL MISMO HORARIO
CAPACIDAD FISICA DEL LOCAL 30 MESAS 120 SILLAS SE AUMENTA # MESAS Y # DE SILLAS POR MESA
# DE PERSONAS PROM POR ORDEN 4 PERSONAS
T. ATENCION TOTAL POR # DE MESAS 21600 MINUTOS

TIEMPO ACTUAL PROM DE PERMANENCIA EN EL
LOCAL (POR ORDEN) 20 MINUTOS

EL DECRECIMIENTO SE DEBE A LA ELIMINACION DE DEMORA
ENTRE LA TOMA DE PEDIDO Y EL DESPACHO, POR ACCIONES DE
REINGENIERIA

CAPACIDAD MAXIMA DE ATENCION DIARIA
DADO EL T. PERMANENCIA (POR ORDEN) 1080.00 ORDENES BASADO EN LA MEJORA EN EL TIEMPO DE SERVICIO
CAPACIDAD DE ATENCION DIARIA REAL A LA
FECHA (POR ORDEN) 0.00 ORDENES

BASADO EN LA PROYECCION DE VENTAS Y LA MEJORA EN EL
TIEMPO DE SERVICIO

UTILIZACION 0.00%
CONSUMO PROMEDIO POR MESA 1.30$      SE ASUME QUE SE MANTIENE EL MISMO MONTO DE CONSUMO

DATOS ACTUALES - MES DICIEMBRE 2003

PROYECTADO CON REINGENIERÍA

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
R.U.C. 0900386145001

CASILLA 447 GUAYAQUIL



ANEXO No. 15

RUBRO CANT. UNID. P. UNID. SUBT. TOTAL
1.-Demolición:
Demolición Paredes
de bloque (baños) 8.5 m2 2.66 22.61
Desmontada de inodoros 2 unid. 7.14 14.28
Desmontada de lavabo 2 unid. 5.34 10.68
Levantada de baldosa 12.5 m2 2.52 31.50
Mesones 3 ml 2.52 7.56
Desalojo 3 viaje 21.07 63.21 149.84

2.-Albañilería:
Losa de mesón 14 m2 41.59 582.26
Paredes de bloqueo pesado 46 m2 14.27 656.42
Paredes madera 84 m2 9.75 819.00
Enlucidos interiores 130 m2 6.38 829.40
Revestimiento de paredes
(azulejo 20x20 tonos suaves) 127.5 m2 15.48 1,973.70
Contrapisos e=0,08
hormigos simple 8.75 m2 6.97 60.99
Sobrepisos 18 m2 17.57 316.26 5,238.03

3.-Pinturas:
Pintura interior
PB y PA 287 m2 3.68 1,056.16 1,056.16

4.-Instalaciones sanitarios:
Distribución agua fría 2 punto 17.54 35.08
Punto agua fría 6 punto 29.36 176.16
Lavatorio blanco 2 unid. 80.87 161.74
Inodoro Mytra (spzzio) 3 unid. 112.34 337.02
Tubería AASS 3 unid. 38.53 115.59 825.59

5.-Instalaciones eléctricas:
Puntos de luz 13 unid. 25.59 332.67
Tomacorrientes 110v 5 unid. 25.09 125.45
Tomacorrientes 220v 1 unid. 32.45 32.45
Lámparas 12 unid. 65.00 780.00 1,270.57

6.-Tumbados:
Fibrocel 0,65*0,65 144 m2 16.45 236.88 236.88

7.-Cubiertas:
Placa 7nt 4"est. Met. 144 m2 9.11 1,311.84 1,311.84

8.-Puertas:
Puerta abatible en 2 sentidos
0,70x2 madera 2 unid. 197.67 395.34
Pertas (baño) laurel 0,70x2 4 unid. 77.27 309.08
Cerraduras 4 unid. 22.89 91.56 795.98

9.-Mobiliario:

PRESUPUESTO REMODELACIÓN "DULCERÍA Y CAFETERÍA LA PALMA"



ANEXO No. 15

RUBRO CANT. UNID. P. UNID. SUBT. TOTAL
Juego de mesa y 4 sillas
(madera y acero) 30 unid. 120.00 3,600.00 3,600.00

10.-Rejas y herrería:
Barandas 21 m2 32.92 691.32 691.32

11,- Varios:
Lucernario cubierta 10 m2 60.00 600.00
Ventiladores 12 unid. 58.00 696.00
Extractores Ind. 2 unid. 80.00 160.00
Mantenimiento piso de madera 144 m2 3.00 432.00
Decoración en general - - 1,500.00 1,500.00
Escalera 1 unid. 600.00 600.00 3,988.00
SUBTOTAL 19,164.20
Imprevistos 3% 574.92
Subtotal 19,739.12
Suptecnica 10% 1,973.91
Subtotal 21,713.03
IVA 12% 2,605.56
TOTAL 24,318.59   

Nota: ∗ Los costos unitarios incluyen materiales y mano de obra.
∗ Los valores de costos unitarios son referenciales y se obtienen
  mediante rendimiento e investigación de mercado .
∗ Precios calculados a Octubre 31/2003.
∗ No se ha considerado: Sistema contra incendio, pintura de fachada
  reforzamiento de estructura.
∗ Por el alto costos de inversión se puede dividir la remodelación 
   en dos etapas.



ANEXO No.16

CARGO CANTIDAD SUELDO
Gerente 1 1,400 USD
Jefe de Inventarios 1 350 USD
Jefe de Administració 1 350 USD
Jefe de Mercadeo 1 350 USD
Contadora 1 300 USD
Supervisor 1 200 USD
Asistente de inventar 1 200 USD
Cajera 2 150 USD
Saloneros 8 120 USD
Despachadores 2 120 USD
Cocineros 5 140 USD
Chofer 1 130 USD
Guardián 1 150 USD
Fuente: Información tomada por los autores

CONCEPTO VALOR
(1) Camión 21,500 USD
(5) Samobares 600 USD
(60) Manteles 1,500 USD
(3) Silays 750 USD
(100) Sillas 600 USD
(120) Sobremanteles 1,800 USD
(960) Servilletas 1,920 USD
Uniformes 1,050 USD
Pintada Logotipo 160 USD
Anuncios Publicitarios 2,400 USD
Cocktails Bimensuales 2,400 USD
Letrero 100 USD
Trípticos 450 USD
Capital de Trabajo 9,600 USD
Merchandising 1,200 USD

46,030 USD
Fuente: Información tomada por los autores

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Detalle de sueldos e inversiones

Dulcería y Cafetería La Palma
Cuadro de Inversiones
Expresado en Dólares

Dulcería y Cafetería La Palma
Cuadro de Sueldos

Expresado en Dólares



ANEXO No. 17

Mesero: Mesero: Mesero:
Fecha: Mesa: Fecha: Mesa: Fecha: Mesa:

CAFÉ CANT. HUEVOS CANT. CAFÉ CANT. HUEVOS CANT. CAFÉ CANT. HUEVOS CANT.
Leche Solos Leche Solos Leche Solos
Te A la copa Te A la copa Te A la copa
Tinto Con jamon Tinto Con jamon Tinto Con jamon
JUGOS CANT. Con queso JUGOS CANT. Con queso JUGOS CANT. Con queso
Naranja Mixto Naranja Mixto Naranja Mixto
Piña SANDUCHES CANT. Piña SANDUCHES CANT. Piña SANDUCHES CANT.
Melón Queso Melón Queso Melón Queso
Papaya Jamon Papaya Jamon Papaya Jamon
Sorbetes Mixto Sorbetes Mixto Sorbetes Mixto
HELADOS CANT. PANES CANT. HELADOS CANT. PANES CANT. HELADOS CANT. PANES CANT.
Melba Cachitos Melba Cachitos Melba Cachitos
Milk Shake Sal Milk Shake Sal Milk Shake Sal
Cono Dulce Cono Dulce Cono Dulce
Copa Canela Copa Canela Copa Canela
Medio litro Bollos Medio litro Bollos Medio litro Bollos
Litro Enrrollado Litro Enrrollado Litro Enrrollado
PORCION CANT. Empanadas PORCION CANT. Empanadas PORCION CANT. Empanadas
De queso Rosquitas De queso Rosquitas De queso Rosquitas
De jamon BOCADITOS CANT. De jamon BOCADITOS CANT. De jamon BOCADITOS CANT.
Mantequilla Brazo gitano Mantequilla Brazo gitano Mantequilla Brazo gitano
Mermelada De dulce Mermelada De dulce Mermelada De dulce
De fruta De sal De fruta De sal De fruta De sal
Desayuno Desayuno Desayuno
Nota: Nota: Nota:

Total: Total: Total:

Mesero: Mesero: Mesero:
Fecha: Mesa: Fecha: Mesa: Fecha: Mesa:

CAFÉ CANT. HUEVOS CANT. CAFÉ CANT. HUEVOS CANT. CAFÉ CANT. HUEVOS CANT.
Leche Solos Leche Solos Leche Solos
Te A la copa Te A la copa Te A la copa
Tinto Con jamon Tinto Con jamon Tinto Con jamon
JUGOS CANT. Con queso JUGOS CANT. Con queso JUGOS CANT. Con queso
Naranja Mixto Naranja Mixto Naranja Mixto
Piña SANDUCHES CANT. Piña SANDUCHES CANT. Piña SANDUCHES CANT.
Melón Queso Melón Queso Melón Queso
Papaya Jamon Papaya Jamon Papaya Jamon
Sorbetes Mixto Sorbetes Mixto Sorbetes Mixto
HELADOS CANT. PANES CANT. HELADOS CANT. PANES CANT. HELADOS CANT. PANES CANT.
Melba Cachitos Melba Cachitos Melba Cachitos
Milk Shake Sal Milk Shake Sal Milk Shake Sal
Cono Dulce Cono Dulce Cono Dulce
Copa Canela Copa Canela Copa Canela
Medio litro Bollos Medio litro Bollos Medio litro Bollos
Litro Enrrollado Litro Enrrollado Litro Enrrollado
PORCION CANT. Empanadas PORCION CANT. Empanadas PORCION CANT. Empanadas
De queso Rosquitas De queso Rosquitas De queso Rosquitas
De jamon BOCADITOS CANT. De jamon BOCADITOS CANT. De jamon BOCADITOS CANT.
Mantequilla Brazo gitano Mantequilla Brazo gitano Mantequilla Brazo gitano
Mermelada De dulce Mermelada De dulce Mermelada De dulce
De fruta De sal De fruta De sal De fruta De sal
Desayuno Desayuno Desayuno
Nota: Nota: Nota:

Total: Total: Total:

Dulcería y Cafetería La Palma Dulcería y Cafetería La Palma Dulcería y Cafetería La Palma

Dulcería y Cafetería La Palma Dulcería y Cafetería La Palma Dulcería y Cafetería La Palma



 
ANEXO No. 18 

MODELO DE ENCUESTA 
(EN LAS CALLES) 

 
Somos egresados de la Escuela Superior Politécnica del Litoral de la carrera de Ingeniería Comercial y Empresarial, los 
cuales estamos realizando una investigación de mercado. 
 
El objetivo de esta investigación es establecer cuales son los aspectos mas valorados que motivan a los consumidores a 
preferir y comprar en una dulcería y/o cafetería. 
 
Datos del encuestado 
Edad:  ______________   

Sexo:  Femenino ____     Masculino ____ 

Sector:  Norte ____     Centro ____     Sur ____ 

Ciudadela: ______________  
 

1. Al mencionar “Dulcerías y Cafeterías” cuales son las tres primeras que se le vienen a la mente. 
1. _________________________ 
2. _________________________ 
3. _________________________ 
 

2. ¿Con qué frecuencia asiste usted a una dulcería y/o cafetería al mes?  
 

        ___________________________ 
 

3. ¿Cuál es su horario preferido al momento de ir a una dulcería y/o cafetería? 
 
_____ De 8:00am a 11:00am   

 _____ De 11:00am a 14:00pm  
 _____ De 14:00pm en adelante 

 
4. Siendo 1 el más alto y 4 el más bajo establezca un orden de preferencia en cuanto a dulcerías y/o cafeterías, 

en los tres aspectos siguientes: 
 

Precio            Calidad                      Atención 

California   _____   _____   _____ 
La Palma   _____   _____   _____ 
La Nacional  _____   _____   _____ 
Saloncito   _____   _____   _____ 
 

5. Siendo las alternativas de dulcerías y/o cafeterías 1.-Saloncito, 2.- La Nacional, 3.-La Palma y  4.-California 
complete las siguientes oraciones: 

 
• La que brinda mayor variedad es _____ 
• La mas limpia es _____ 
• La ideal para estar con sus amigos o familiares es _____  
• Si busca rapidez al momento de comprar vas a _____ 

 
6. Siendo 1 el más alto y 4 el más bajo establezca un orden de preferencia para las siguientes opciones que 

encuentra usted en una dulcería: 
_____ Dulces 
_____ Pasteles 
_____ Helados 
_____ Tortas  

 
7. ¿Qué tan importante es para usted los siguientes atributos en una dulcería y/o cafetería? 
 

Atributos Muy importantes Algo importante Poco importante Indiferente 
Ambiente     
Variedad     
Atención     
Precio     

 
 

8. ¿Ha comprado o escuchado de la Dulcería y Cafetería La Palma? 
 

 _____ He escuchado de ellos 
_____  He comprado sus productos 
_____  No he escuchado, ni he comprado 

 
Agradecemos el tiempo prestado a la presente, esperando que la información obtenida en la misma sirva para su 

beneficio futuro. 



 

ANEXO No. 19 
MODELO DE ENCUESTA 

 (CLIENTES) 
 
Somos egresados de la Escuela Superior Politécnica del Litoral de la carrera de Ingeniería Comercial y Empresarial, los 
cuales estamos realizando una investigación de mercado. 
 
El objetivo de esta investigación es establecer cuales son los aspectos mas valorados que motivan a los consumidores a 
preferir y comprar en una dulcería y/o cafetería. 
Datos del encuestado 
Edad:  ______________   
Sexo:  Femenino ____     Masculino ____ 
Sector:  Norte ____     Centro ____     Sur ____ 
Ciudadela: ______________  
 

1. ¿Qué percepción tiene usted respecto los productos ofrecidos por la Dulcería y Cafetería La Palma? 
 

Excelente Muy buena Buena Regular Mala  Son originales Son comunes 
        

 
2. ¿Qué percepción tiene usted respecto al servicio ofrecido por la Dulcería y Cafetería La Palma? 

 
Excelente Muy buena Buena Regular Mala 

     
 
3. ¿Qué cambio, considera usted el más importante que deberían realizarse en la Dulcería y Cafetería La 

Palma? 
 

Precios Atención Limpieza Ambiente Variedad  
     

 
4. ¿Por que razón usted compra en la Dulcería y Cafetería La Palma? 
 

Tradición Le gusta Precios No había otro lugar 
    

 
5. Cuando usted viene a la Dulcería y Cafetería La Palma viene con: 
 

Familiares Amigos Compañeros de trabajo Solo 
    

 
6. ¿Cuál sería el promedio de gastos que usted tienen cuando viene a la Dulcería y Cafetería La Palma? 

_____ Menos de $3   _____ De $3a $6 
_____ De $6 a $10   _____ Más de $10 

 
7. Usted conoce de la Dulcería y Cafetería La Palma por: 

_____ La publicidad 
_____ Tradición 

_____ Casualidad 
_____ Referencia de amigos o  familiares

 
8. La ubicación de la Dulcería y Cafetería  La Palma es para usted: 
 

Buena Mala 
  

9. Compra usted para llevar: 
 

Siempre A veces Nunca 
   

 
10. La atención del servicio para llevar es para usted 
 

Excelente Muy buena Buena Regular Mala 
     

 
11. ¿Sabia usted que puede realizar pedidos con anticipación, para algún evento o compromiso? 
 

Si No 
  

 
12. Si usted no puede ser atendido en  la Dulcería y Cafetería La Palma, ¿Cuál seria su otra opción? 
 

____________________________ 
 

Agradecemos el tiempo prestado a la presente, esperando que la información obtenida en la misma sirva para su beneficio 
futuro. 



PRECIO ACTUAL ACTUAL 
PROMEDIO EN USD EN UNIDS EN USD EN UNIDS EN USD EN UNIDS EN USD EN UNIDS

0.34 208,652.33$    611,809 285,853.69$    838,179 305,863.45$     896,851 327,273.89$   959,631
Dulces 37.05% 0.51 77,305.69 151,580 105,908.79 207,664 113,322.41 222200.801 121,254.98 237754.86
Pan 11.78% 0.08 24,579.24 307,241 33,673.56 420,920 36,030.71 450383.931 38,552.86 481910.81
Jugos 11.16% 0.45 23,285.60 51,746 31,901.27 70,892 34,134.36 75854.1357 36,523.77 81163.925
Tortas 11.13% 5.65 23,223.00 4,110 31,815.52 5,631 34,042.60 6025.2393 36,425.58 6447.0061
Helados 7.90% 0.71 16,483.53 23,216 22,582.44 31,806 24,163.21 34032.6938 25,854.64 36414.982
Leche / tinto 5.20% 0.35 10,849.92 31,000 14,864.39 42,470 15,904.90 45442.5698 17,018.24 48623.55
Cake/ Biscocho 4.79% 1.02 9,994.45 9,798 13,692.39 13,424 14,650.86 14363.5875 15,676.42 15369.039
Huevos 4.23% 0.49 8,825.99 18,012 12,091.61 24,677 12,938.02 26404.1305 13,843.69 28252.42
Pasta 3.55% 3.00 7,407.16 2,469 10,147.81 3,383 10,858.15 3619.38416 11,618.22 3872.7411
Queso / Jamón 3.21% 0.53 6,697.74 12,637 9,175.90 17,313 9,818.22 18524.9373 10,505.49 19821.683

2003
AÑO 2004 AÑO 2005 AÑO 2006

VENTAS AÑO 
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ANEXO No. 21

2000 2001 2002 2003
VENTAS VENTAS VENTAS VENTAS

Enero 3,345.33               5,436.51         13,560.79          14,511.53           
Febrero 3,495.03               5,151.92         12,850.91          13,751.88           
Marzo 3,714.22               5,617.82         14,013.05          14,995.50           
Abril 3,973.20               5,824.52         14,528.64          15,547.23           
Mayo 4,192.60               6,251.31         15,593.23          16,686.45           
Junio 4,286.05               6,418.89         16,011.24          17,133.77           
Julio 4,546.62               6,662.54         16,618.99          17,784.14           
Agosto 4,619.45               7,423.87         18,518.05          19,816.34           
Septiembre 4,336.21               7,018.33         17,506.47          18,733.84           
Octubre 4,422.51               7,410.17         18,483.88          19,779.77           
Noviembre 4,141.34               7,289.84         18,183.73          19,458.57           
Diciembre 4,496.45               7,662.50         19,113.29          20,453.31           
TOTAL 49,569.01             78,168.22     194,982.28      208,652.33         

58% 149% 7%

MES -AÑO VENTAS MES IPC INFLACION
Mar-02 14,013.05 1091.8 0.011
Apr-02 14,528.64 1108.1 0.015
May-02 15,593.23 1113.5 0.005
Jun-02 16,011.24 1117.8 0.004
Jul-02 16,618.99 1117 -0.001
Aug-02 18,518.05 1121.9 0.004
Sep-02 17,506.47 1128.4 0.006
Oct-02 18,483.88 1135.7 0.006
Nov-02 18,183.73 1143.5 0.007
Dec-02 19,113.29 1147.5 0.003
Jan-03 14,511.53 1176 0.025
Feb-03 13,751.88 1185 0.008
Mar-03 14,995.50 1191.7 0.006
Apr-03 15,547.23 1203.3 0.01
May-03 16,686.45 1205.4 0.002
Jun-03 17,133.77 1202.9 -0.002
Jul-03 17,784.14 1203.3 0
Aug-03 19,816.34 1204 0.001
Sep-03 18,733.84 1213.5 0.008
Oct-03 19,779.77 1213.6 0
Nov-03 19,458.57 1217.6 0.003
Dec-03 20,453.31 1217.1 0

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
ESTIMACION DE LA CAPACIDAD



ANEXO No. 22

Resumen SOLO TOMADO 2002

Estadísticas de la regresión
Coeficiente de correlación m 0.930996117
Coeficiente de determinació 0.866753771
R^2  ajustado 0.828683419
Error típico 737.2846056
Observaciones 10

ANÁLISIS DE VARIANZA
Grados de libertad Suma de cuadrados Prom. de los cuadrados F Valor crítico de F

Regresión 2 24751936.56 12375968.28 22.76715979 0.000863559
Residuos 7 3805120.128 543588.5897
Total 9 28557056.69

Coeficientes Error típico Estadístico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepción -79936.26714 18170.92888 -4.399129381 0.003160189 -122903.6555 -36968.87877 -122903.6555 -36968.87877
IPC 86.69338811 16.04600737 5.402801213 0.00100546 48.75063707 124.6361391 48.75063707 124.6361391
INFLACION -86956.28339 61530.8935 -1.413213403 0.200482072 -232453.6223 58541.05552 -232453.6223 58541.05552

Análisis de los residuales
23739.27782 284871.3339

Observación Pronóstico VENTAS MES Residuos ipc 1200
1 13759.05487 253.9973909 inflacion 0.0041
2 14824.33197 -295.6886177 VTAS A 13400
3 16162.0391 -568.8136541 vtas= xxipc + xxinfl
4 16621.77695 -610.5410862 vtas f - vtas a= xxipc + xxinfl - vtas a
5 16987.20365 -368.2088784
6 16977.21984 1540.831347 vtasf - vtas a)/vtas a = xxipc + xxinfl)/vtas a -1
7 17366.81429 139.6606539 CRECIMIENTO = 6.736980968
8 17999.67603 484.2019701
9 18588.92817 -405.200513

10 19283.52686 -170.238612

Resultado de la Regresiòn - Crecimiento de Ventas
DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA



PRECIO AÑO 2003 AÑO 2004 AÑO 2005 AÑO 2006 AÑO 2007 AÑO 2008 AÑO 2009 AÑO 2010
PROMEDIO EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS EN UNIDS

VENTAS PROYECTADAS POR AÑO 0.34              611,809              795,352              851,027             910,599     1,029,950     1,102,047     1,179,190    1,261,733 

PTO DE EQUILIBRIO PROYECTADO POR AÑO - 631,258 655,353 680,412 706,474 733,577 735,408 764,723

26% 30% 34% 46% 50% 60% 65%

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Comparativo Pto de equilibrio proyectado vs. Vtas proyectadas

expresado en unidades



ANEXO No. 24

Y X
PERIODO ARK Ri(ARK) HKCM Ri(HKCM) WRC Ri(WRC) S&P500 Rm Rf R(ÍNDICE) R(ÍNDICE) - Rf Rm - Rf

Dec-95 11.13 3.30 9.13 1111.92
Jan-96 10.13 -0.08984726 2.92 -0.115151515 8.13 -0.109529025 1058.2 -0.048312828 0.01183432 -0.11128294 -0.12311726 -0.060147148
Feb-96 10.00 -0.012833169 2.50 -0.143835616 8.50 0.045510455 1050.71 -0.007078057 0.001949318 -0.082715793 -0.084665111 -0.009027375
Mar-96 9.13 -0.087 2.50 0 7.88 -0.072941176 995.97 -0.052098105 -0.050583658 -0.027048709 0.023534949 -0.001514448
Apr-96 8.63 -0.054764513 2.60 0.04 7.13 -0.095177665 1008.01 0.012088718 0.069672131 -0.003753438 -0.073425569 -0.057583414
May-96 7.63 -0.115874855 2.55 -0.019230769 6.88 -0.035063114 990.31 -0.01755935 0.036398467 -0.032559219 -0.068957686 -0.053957817
Jun-96 6.63 -0.131061599 2.40 -0.058823529 5.88 -0.145348837 974.51 -0.0159546 -0.155268022 -0.087940092 0.06732793 0.139313422
Jul-96 6.75 0.018099548 2.60 0.083333333 5.75 -0.022108844 963.59 -0.011205632 -0.04595186 0.050037401 0.095989261 0.034746228
Aug-96 7.00 0.037037037 2.65 0.019230769 7.00 0.217391304 916.92 -0.048433462 0.096330275 0.071755259 -0.024575016 -0.144763738
Sep-96 7.50 0.071428571 2.78 0.049056604 6.75 -0.035714286 848.18 -0.074968372 0.012552301 0.029463239 0.016910938 -0.087520674
Oct-96 8.38 0.117333333 2.22 -0.201438849 6.00 -0.111111111 841.15 -0.008288335 -0.033057851 -0.14770407 -0.114646219 0.024769516
Nov-96 7.75 -0.075178998 2.05 -0.076576577 5.63 -0.061666667 855.7 0.017297747 0.036324786 -0.072619008 -0.108943794 -0.019027039
Dec-96 8.50 0.096774194 2.10 0.024390244 6.00 0.065719361 879.82 0.028187449 -0.01443299 0.041930561 0.056363551 0.042620439
Jan-97 8.00 -0.058823529 2.08 -0.00952381 5.50 -0.083333333 936.31 0.064206315 0.056485356 -0.033179668 -0.089665024 0.007720959
Feb-97 9.50 0.1875 2.00 -0.038461538 6.38 0.16 885.77 -0.053977849 -0.007920792 0.034102645 0.042023437 -0.046057057
Mar-97 9.00 -0.052631579 2.05 0.025 5.38 -0.156739812 815.29 -0.079569188 -0.069860279 -0.029050881 0.040809399 -0.009708909
Apr-97 9.25 0.027777778 2.30 0.12195122 5.63 0.046468401 916.07 0.123612457 0.060085837 0.093562778 0.033476941 0.06352662
May-97 9.75 0.054054054 2.30 0 5.75 0.021314387 911.62 -0.004857707 0.072874494 0.010649811 -0.062224683 -0.077732201
Jun-97 9.25 -0.051282051 2.20 -0.043478261 6.38 0.109565217 989.81 0.085770387 0.041509434 -0.004979769 -0.046489203 0.044260953
Jul-97 9.25 0 2.20 0 6.13 -0.039184953 1067.14 0.078126105 0.016304348 -0.010048697 -0.026353045 0.061821757
Aug-97 10.00 0.081081081 2.00 -0.090909091 6.00 -0.021207178 1076.64 0.0089023 -0.003565062 -0.056540341 -0.052975279 0.012467362
Sep-97 10.00 0 1.80 -0.1 5.63 -0.061666667 1147.39 0.065713702 0.041144902 -0.080579496 -0.121724397 0.0245688
Oct-97 8.25 -0.175 1.86 0.033333333 3.50 -0.378330373 1106.73 -0.035436948 -0.070446735 -0.092214422 -0.021767686 0.035009787
Nov-97 8.00 -0.03030303 1.75 -0.059139785 3.88 0.108571429 1130.2 0.021206618 0.003696858 -0.013365957 -0.017062815 0.01750976
Dec-97 8.00 0 1.75 0 4.25 0.095360825 1148.08 0.015820209 0.009208103 0.024454593 0.015246489 0.006612106
Jan-98 6.50 -0.1875 2.15 0.228571429 3.38 -0.204705882 1139.45 -0.007516898 -0.040145985 0.077558525 0.117704511 0.032629088
Feb-98 7.00 0.076923077 2.10 -0.023255814 3.13 -0.073964497 1059.01 -0.070595463 -0.074144487 -0.026652334 0.047492153 0.003549024
Mar-98 8.00 0.142857143 2.10 0 3.13 0 1040.94 -0.017063106 0.110882957 0.013700284 -0.097182673 -0.127946063
Apr-98 8.00 0 2.00 -0.047619048 3.75 0.198083067 1133.58 0.088996484 -0.007393715 0.019956241 0.027349956 0.096390199
May-98 11.00 0.375 1.90 -0.05 3.88 0.034666667 1211.23 0.068499797 0.024208566 0.012470497 -0.011738069 0.044291231
Jun-98 9.50 -0.136363636 2.00 0.052631579 3.25 -0.162371134 1224.42 0.010889757 0.043636364 -0.020629325 -0.064265689 -0.032746607
Jul-98 9.75 0.026315789 2.10 0.05 2.75 -0.153846154 1255.82 0.025644795 0.006968641 -0.004546232 -0.011514873 0.018676154
Aug-98 9.00 -0.076923077 2.10 0 2.50 -0.090909091 1249.46 -0.00506442 -0.001730104 -0.030690054 -0.02895995 -0.003334316
Sep-98 9.75 0.083333333 1.96 -0.066666667 2.38 -0.048 1160.33 -0.071334817 -0.055459272 -0.047494437 0.007964835 -0.015875545
Oct-98 11.63 0.192820513 1.96 0 2.75 0.155462185 1239.94 0.068609792 -0.020183486 0.058359021 0.078542507 0.088793278
Nov-98 12.50 0.074806535 2.00 0.020408163 2.75 0 1366.01 0.101674275 0.037453184 0.02039155 -0.017061634 0.064221091
Dec-98 12.25 -0.02 2.03 0.015 2.88 0.047272727 1320.28 -0.033477061 -0.014440433 0.019919538 0.034359971 -0.019036628
Jan-99 14.50 0.183673469 2.55 0.256157635 2.88 0 1314.95 -0.004037022 0.023809524 0.18351649 0.159706967 -0.027846546
Feb-99 11.75 -0.189655172 2.42 -0.050980392 2.50 -0.131944444 1429.4 0.08703753 0.033989267 -0.085042224 -0.11903149 0.053048263
Mar-99 11.50 -0.021276596 2.40 -0.008264463 2.50 0 1436.51 0.004974115 0.015570934 -0.007392991 -0.022963925 -0.010596819
Apr-99 9.50 -0.173913043 2.10 -0.125 2.50 0 1517.68 0.056505002 -0.03407155 -0.097635514 -0.063563963 0.090576552
May-99 9.25 -0.026315789 2.00 -0.047619048 2.38 -0.048 1430.83 -0.057225502 0.019400353 -0.045673715 -0.065074068 -0.076625855
Jun-99 8.75 -0.054054054 2.00 0 2.94 0.235294118 1454.6 0.016612735 0.017301038 0.055155581 0.037854542 -0.000688303
Jul-99 10.25 0.171428571 2.20 0.1 4.66 0.585034014 1420.6 -0.023374123 0.023809524 0.2312336 0.207424077 -0.047183647
Aug-99 9.63 -0.060487805 1.96 -0.109090909 3.69 -0.208154506 1452.43 0.022406026 -0.009966777 -0.129833917 -0.119867139 0.032372803
Sep-99 11.00 0.142263759 2.13 0.086734694 3.69 0 1498.58 0.031774337 -0.018456376 0.069817558 0.088273934 0.050230713
Oct-99 10.25 -0.068181818 1.94 -0.089201878 3.56 -0.035230352 1366.42 -0.088190153 0.047863248 -0.073345406 -0.121208654 -0.136053401
Nov-99 11.50 0.12195122 1.68 -0.134020619 2.94 -0.174157303 1394.46 0.020520777 0.058727569 -0.119765173 -0.178492742 -0.038206792
Dec-99 11.75 0.02173913 1.41 -0.160714286 2.69 -0.085034014 1469.25 0.053633665 -0.001540832 -0.123808983 -0.122268151 0.055174497
Jan-00 12.63 0.074893617 0.90 -0.361702128 2.38 -0.115241636 1388.91 -0.05468096 -0.030864198 -0.256628721 -0.225764524 -0.023816762
Feb-00 11.75 -0.069675376 1.00 0.111111111 3.31 0.390756303 1362.93 -0.018705316 -0.020700637 0.165486311 0.186186948 0.001995321
Mar-00 11.50 -0.021276596 1.09 0.09 3.31 0 1282.71 -0.058858489 -0.014634146 0.056248506 0.070882652 -0.044224342
Apr-00 12.25 0.065217391 1.01 -0.073394495 2.75 -0.16918429 1320.41 0.029390899 0.001650165 -0.084665939 -0.086316104 0.027740734
May-00 12.00 -0.020408163 0.95 -0.059405941 2.75 0 1328.72 0.0062935 0.004942339 -0.040431753 -0.045374093 0.00135116

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
DATOS HISTORICOS PARA LA ESTIMACIÓN DEL COSTO DEL CAPITAL

REGRESIÓN



ANEXO No. 24
PERIODO ARK Ri(ARK) HKCM Ri(HKCM) WRC Ri(WRC) S&P500 Rm Rf R(ÍNDICE) R(ÍNDICE) - Rf Rm - Rf

Jun-00 12.00 0 0.85 -0.105263158 2.75 0 1372.71 0.03310705 -0.018032787 -0.068174238 -0.050141451 0.051139837
Jul-00 12.00 0 0.79 -0.070588235 2.50 -0.090909091 1301.84 -0.051627802 -0.028380634 -0.06902982 -0.040649185 -0.023247168
Aug-00 10.00 -0.166666667 0.73 -0.075949367 1.81 -0.276 1335.18 0.025609906 -0.025773196 -0.135950872 -0.110177676 0.051383102
Sep-00 10.38 0.038 0.55 -0.246575342 1.81 0 1286.37 -0.036556869 -0.008818342 -0.156051542 -0.1472332 -0.027738527
Oct-00 10.50 0.011560694 0.62 0.127272727 2.31 0.276243094 1238.33 -0.037345398 -0.012455516 0.154378085 0.166833601 -0.024889882
Nov-00 11.00 0.047619048 0.64 0.032258065 2.94 0.272727273 1279.64 0.033359444 -0.082882883 0.095397799 0.178280682 0.116242327
Dec-00 10.13 -0.079090909 0.55 -0.140625 2.25 -0.234693878 1229.23 -0.039393892 -0.001964637 -0.158847041 -0.156882404 -0.037429255
Jan-01 10.13 0 0.50 -0.090909091 2.38 0.057777778 1163.63 -0.053366742 -0.001968504 -0.044061058 -0.042092554 -0.051398238
Feb-01 10.00 -0.012833169 0.50 0 2.13 -0.105042017 1098.67 -0.055825305 0.013806706 -0.028167991 -0.041974697 -0.069632011
Mar-01 10.13 0.013 0.48 -0.04 1.94 -0.089201878 1017.01 -0.074326231 -0.031128405 -0.04753466 -0.016406255 -0.043197826
Apr-01 10.31 0.017769003 0.54 0.125 1.75 -0.097938144 957.28 -0.058730986 0.062248996 0.057545463 -0.004703533 -0.120979982
May-01 10.25 -0.005819593 0.56 0.037037037 2.00 0.142857143 1120.67 0.170681514 0.081285444 0.060063801 -0.021221644 0.08939607
Jun-01 11.00 0.073170732 0.76 0.357142857 2.25 0.125 1133.84 0.011751898 -0.017482517 0.270378013 0.28786053 0.029234416
Jul-01 11.25 0.022727273 0.88 0.157894737 2.63 0.168888889 1328.72 0.171876102 0.003141667 0.147751279 0.144609613 0.168734436
Aug-01 10.75 -0.044444444 0.81 -0.079545455 2.50 -0.049429658 1320.41 -0.006254139 0.003133333 -0.06845622 -0.071589553 -0.009387473
Sep-01 9.88 -0.080930233 0.82 0.012345679 2.13 -0.148 1282.71 -0.028551738 0.003108333 -0.037719154 -0.040827487 -0.031660071
Oct-01 9.75 -0.013157895 0.80 -0.024390244 2.00 -0.061032864 1362.93 0.062539467 0.003041667 -0.032709774 -0.03575144 0.059497801
Nov-01 10.00 0.025641026 0.76 -0.05 2.50 0.25 1389.07 0.019179268 0.002966667 0.034186951 0.031220284 0.016212602
Dec-01 8.63 -0.137 0.78 0.026315789 2.50 0 1469.25 0.057722073 0.002783333 0.003904987 0.001121654 0.05493874
Jan-02 8.00 -0.073001159 0.88 0.128205128 2.75 0.1 1394.46 -0.050903522 0.00275 0.101676045 0.098926045 -0.053653522
Feb-02 7.44 -0.07 0.95 0.079545455 3.13 0.138181818 1366.42 -0.020108142 0.002708333 0.080240619 0.077532286 -0.022816476
Mar-02 6.63 -0.108870968 0.96 0.010526316 2.75 -0.121405751 1498.58 0.096719896 0.002708333 -0.034757143 -0.037465477 0.094011562
Apr-02 6.63 0 0.89 -0.072916667 2.50 -0.090909091 1452.43 -0.03079582 0.002683333 -0.07053784 -0.073221174 -0.033479153
May-02 7.44 0.122171946 0.91 0.02247191 2.94 0.176 1420.6 -0.021914998 0.002583333 0.071404508 0.068821174 -0.024498331
Jun-02 7.75 0.041666667 0.91 0 2.56 -0.129251701 1454.6 0.023933549 0.002575 -0.029149746 -0.031724746 0.021358549
Jul-02 9.38 0.210322581 0.83 -0.087912088 1.88 -0.265625 1430.83 -0.016341262 0.002575 -0.10488398 -0.10745898 -0.018916262
Aug-02 8.00 -0.147121535 0.88 0.060240964 2.13 0.132978723 1517.68 0.060699035 0.002558333 0.05900756 0.056449227 0.058140701
Sep-02 9.19 0.14875 0.84 -0.045454545 1.63 -0.234741784 1436.51 -0.053482948 0.002558333 -0.075371285 -0.077929618 -0.056041281
Oct-02 7.48 -0.186071817 0.91 0.083333333 1.56 -0.042944785 1429.49 -0.004886844 0.00255 0.025113736 0.022563736 -0.007436844
Nov-02 7.00 -0.064171123 0.64 -0.296703297 1.50 -0.038461538 1314.95 -0.080126479 0.002541667 -0.208178772 -0.210720438 -0.082668145
Dec-02 5.38 -0.231428571 0.65 0.015625 1.50 0 1320.28 0.004053386 0.002533333 -0.012074846 -0.014608179 0.001520053
Jan-03 6.50 0.208178439 0.61 -0.061538462 1.87 0.246666667 1366.01 0.034636592 0.002525 0.043364897 0.040839897 0.032111592
Feb-03 6.94 0.067692308 0.63 0.032786885 1.72 -0.080213904 1239.94 -0.092290686 0.002525 0.007156151 0.004631151 -0.094815686
Mar-03 7.00 0.008645533 0.60 -0.047619048 1.40 -0.186046512 1160.33 -0.06420472 0.002516667 -0.077721883 -0.080238549 -0.066721386
Apr-03 7.95 0.135714286 0.65 0.083333333 1.30 -0.071428571 1249.46 0.076814355 0.002516667 0.048669202 0.046152535 0.074297688
May-03 8.05 0.012578616 0.75 0.153846154 1.35 0.038461538 1255.82 0.005090199 0.0025 0.110708768 0.108208768 0.002590199
Jun-03 9.50 0.180124224 0.75 0 1.49 0.103703704 1224.38 -0.025035435 0.002491667 0.043868334 0.041376667 -0.027527102
Jul-03 10.00 0.052631579 0.65 -0.133333333 1.20 -0.194630872 1211.23 -0.01074013 0.002466667 -0.131218239 -0.133684905 -0.013206796
Aug-03 9.50 -0.05 0.62 -0.046153846 1.30 0.083333333 1133.58 -0.064108386 0.002466667 -0.013316651 -0.015783318 -0.066575052
Sep-03 7.14 -0.248421053 0.55 -0.112903226 1.05 -0.192307692 1040.94 -0.08172339 0.002433333 -0.146262355 -0.148695688 -0.084156723
Oct-03 6.16 -0.137254902 0.54 -0.018181818 1.11 0.057142857 1059.78 0.018099026 0.002075 -0.010284696 -0.012359696 0.016024026
Nov-03 6.70 0.087662338 0.55 0.018518519 1.20 0.081081081 1139.45 0.07517598 0.002451667 0.041193264 0.038741597 0.072724313
Dec-03 8.15 0.21641791 0.56 0.018181818 1.19 -0.008333333 1148.08 0.007573829 0.002451667 0.030393435 0.027941768 0.005122162

Retornos Prom. Históricos 0.002806642 -0.012721619 -0.010113542 0.002579843 0.005528901 -0.013158804 -0.000756528

ARK HKCM WRC SUMATORIA
MKT.CAP. 22.7 153.3 60.7 236.7

PONDERACIÓN 0.095901986 0.64765526 0.256442755 1

W1 W2 W3

CAPITALIZACIÓN DE MERCADO
En Millones de Dólares



ANEXO No. 25

Estadísticas de la regresión
Coeficiente de correlación múltiple 0.339911708
Coeficiente de determinación R^2 0.115539969
R^2  ajustado 0.10613082
Error típico 0.084476536
Observaciones 96

ANÁLISIS DE VARIANZA
Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F Valor crítico de F

Regresión 1 0.066976567 0.066976567 8.438319859 0.004579973
Residuos 94 0.74609607 0.007937192
Total 95 0.813072637

Coeficientes Error típico Estadístico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepción -0.012819282 0.009093555 -1.409710705 0.161925179 -0.03087474 0.005236176 -0.03087474 0.005236176
Variable X 1 0.448790231 0.154495347 2.904878631 0.004579973 0.142036255 0.755544207 0.142036255 0.755544207

0,690055106

Fórmula del módelo CAPM:

Se reordena la ecuación para aplicar resultados de la regresión simple con el método de los mínimos cuadrados:

Y= a +bX Ri - Rf = α + β ( Rm - Rf ) + εi

Donde:

Ri   =  Retorno del Portafolio
Rf   =  Tasa Libre de Riesgo de los T-bills a 90 días del Gobierno Norteamericano
β    =  Riesgo Sistemático del Portafolio
Rm =  Rendimiento del Mercado (Índice Standard&Poors 500)
Ri - Rf = Variable Dependiente Y
Rm - Rf = Variable Independiente X

Teniendo como resultados:

β 0.448790231 0,690055106
Rf 0.005528901 0.55% Datos mensuales

Rm 0.002579843 0.26%

Reemplazando en la ecuación:

Tasa nominal Tasa nominal Tasa efectiva
mensual annual annual

Ri (retorno portafolio) 0.42% 5.05% #¿NOMBRE? 5.16%
Riesgo País - Ecuador 0.07665
Riesgo País - EEUU 0.005528901
Diferencial EEUU - Ecuador 0.071121099

COSTO DE CAPITAL #¿NOMBRE?

Ri = Rf + β ( Rm - Rf )

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
 ESTIMACION DEL COSTO DE CAPITAL

Ri = Rf + β ( Rm - Rf )

ANALISIS DE LA REGRESION SIMPLE

RESULTADOS DE LA REGRESION
ESTIMACIÓN DEL COSTO DE CAPITAL



ANEXO No. 26 y 27

VENTAS 2003 208.652,33           
CRECIMIENTO PROYECTADO EN VENTAS 37,00%
Crecimiento en vtas (por regresión) 7,00%
Crecimiento en vtas (por reingeniería) 30,00%

COSTO DE VENTA 2003 143.653,05
MARGEN DE CONTRIBUCION 2003 31,15%
MARGEN DE CONTRIBUCION PROYECTADO 52,00%

INFLACION PROYECTADA 4,00%

0,1632 0,1632 0,1632 0,1632 0,1632 0,1632 0,1632
ANTES

0 1 2 3 4 5 6 7
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

INGRESOS
Venta de Servicios 285.854 USD 305.863 USD 327.274 USD 350.183 USD 374.696 USD 400.925 USD 428.989 USD
COSTOS OPERACIONALES 137.210 USD 146.814 USD 157.091 USD 168.088 USD 179.854 USD 192.444 USD 205.915 USD
UTILIDAD BRUTA 148.644 USD 159.049 USD 170.182 USD 182.095 USD 194.842 USD 208.481 USD 223.074 USD
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de Administración
Sueldos y beneficios 67.560 USD 70.262 USD 73.073 USD 75.996 USD 79.036 USD 82.197 USD 85.485 USD
Gerente 1 16800 17.472 USD 18.171 USD 18.898 USD 19.654 USD 20.440 USD 21.257 USD
Jefe de Inventarios 1 4200 4.368 USD 4.543 USD 4.724 USD 4.913 USD 5.110 USD 5.314 USD
Jefe de Administración 1 4200 4.368 USD 4.543 USD 4.724 USD 4.913 USD 5.110 USD 5.314 USD
Jefe de Mercadeo 1 4200 4.368 USD 4.543 USD 4.724 USD 4.913 USD 5.110 USD 5.314 USD
Contadora 1 3600 3.744 USD 3.894 USD 4.050 USD 4.211 USD 4.380 USD 4.555 USD
Supervisor 1 2400 2.496 USD 2.596 USD 2.700 USD 2.808 USD 2.920 USD 3.037 USD
Asistente de inventario 1 2400 2.496 USD 2.596 USD 2.700 USD 2.808 USD 2.920 USD 3.037 USD
cajera 2 3600 3.744 USD 3.894 USD 4.050 USD 4.211 USD 4.380 USD 4.555 USD
Saloneros 8 11520 11.981 USD 12.460 USD 12.958 USD 13.477 USD 14.016 USD 14.576 USD
Despachadores 2 2880 2.995 USD 3.115 USD 3.240 USD 3.369 USD 3.504 USD 3.644 USD
Cocineros 5 8400 8.736 USD 9.085 USD 9.449 USD 9.827 USD 10.220 USD 10.629 USD
Chofer 1 1560 1.622 USD 1.687 USD 1.755 USD 1.825 USD 1.898 USD 1.974 USD
Guardián 1 1800 1.872 USD 1.947 USD 2.025 USD 2.106 USD 2.190 USD 2.278 USD
Servicios prestados 3.000 USD 3.120 USD 3.245 USD 3.375 USD 3.510 USD 3.650 USD 3.796 USD
Suministros de Oficina 800 USD 832 USD 865 USD 900 USD 936 USD 973 USD 1.012 USD
Servicios Básicos 11.700 USD 12.168 USD 12.655 USD 13.161 USD 13.687 USD 14.235 USD 14.804 USD
Total Gastos de Administración 83.060 USD 86.382 USD 89.838 USD 93.431 USD 97.168 USD 101.055 USD 105.097 USD
Gastos de Ventas
Sueldos y beneficios
Gastos de Combustibles 2.441 USD 2.538 USD 2.640 USD 2.746 USD 2.855 USD 2.970 USD 3.088 USD
Depreciaciones 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 446 USD 446 USD
Otros gastos 21.000 USD 21.840 USD 22.714 USD 23.622 USD 24.567 USD 25.550 USD 26.572 USD
Total Gastos de Ventas 28.546 USD 29.484 USD 30.459 USD 31.473 USD 32.528 USD 28.965 USD 30.106 USD
Total Gastos Operacionales 111.606 USD 115.866 USD 120.297 USD 124.905 USD 129.696 USD 130.020 USD 135.203 USD
Utilidad Operacional 37.038 USD 43.183 USD 49.886 USD 57.191 USD 65.145 USD 78.461 USD 87.871 USD
Otros Ingresos (Alquiler de Carpas)
Otros Gastos
Gastos de Intereses 8.602 USD 7.180 USD 5.524 USD 3.595 USD 1.350 USD
Total Otros Gastos 8.602 USD 7.180 USD 5.524 USD 3.595 USD 1.350 USD 0 USD 0 USD
Diferencia -8.602 USD -7.180 USD -5.524 USD -3.595 USD -1.350 USD 0 USD 0 USD
Utilidad (Pérdida) Neta 28.436 USD 36.003 USD 44.362 USD 53.595 USD 63.795 USD 78.461 USD 87.871 USD
15% Participación Trabajadores 4.265 USD 5.400 USD 6.654 USD 8.039 USD 9.569 USD 11.769 USD 13.181 USD
Utilidad Gravable 24.170 USD 30.603 USD 37.708 USD 45.556 USD 54.226 USD 66.692 USD 74.691 USD
25% Impuesto a la Renta 6.043 USD 7.651 USD 9.427 USD 11.389 USD 13.556 USD 16.673 USD 18.673 USD
10% Reserva Legal 2.417 USD 3.060 USD 3.771 USD 4.556 USD 5.423 USD 6.669 USD 7.469 USD
Utilidad del Ejercicio 15.711 USD 19.892 USD 24.510 USD 29.611 USD 35.247 USD 43.350 USD 48.549 USD

5,50% 6,50% 7,49% 8,46% 9,41% 10,81% 11,32%

Pto de equilibrio proyectados (en unids) 631.258 655.353 680.412 706.474 733.577 735.408 764.723

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
A. INGRESOS OPERACIONALES 0 USD 290.959 USD 310.969 USD 332.379 USD 355.289 USD 379.801 USD 401.370 USD 429.435 USD
Ventas de Servicio 285.854 USD 305.863 USD 327.274 USD 350.183 USD 374.696 USD 400.925 USD 428.989 USD
Depreciación 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 5.106 USD 446 USD 446 USD

B. EGRESOS OPERACIONALES 0 USD 248.816 USD 262.681 USD 277.388 USD 292.992 USD 309.550 USD 322.464 USD 341.118 USD
Costos de Producción 137.210 USD 146.814 USD 157.091 USD 168.088 USD 179.854 USD 192.444 USD 205.915 USD
Gastos de Ventas 28.546 USD 29.484 USD 30.459 USD 31.473 USD 32.528 USD 28.965 USD 30.106 USD
Gastos de Administración 83.060 USD 86.382 USD 89.838 USD 93.431 USD 97.168 USD 101.055 USD 105.097 USD

C. FLUJO DE CAJA OPERACIONAL (A-B) 0 USD 42.143 USD 48.288 USD 54.991 USD 62.296 USD 70.251 USD 78.906 USD 88.317 USD

D. INGRESOS NO OPERACIONALES 60.000 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Ingresos por Préstamo 60.000 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Otros Ingresos por Alquiler de Carpas 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD

E. EGRESOS NO OPERACIONALES 60.000 USD 37.158 USD 31.165 USD 34.273 USD 37.705 USD 41.495 USD 29.662 USD 33.183 USD
Impuestos y Contribuciones 6.043 USD 7.651 USD 9.427 USD 11.389 USD 13.556 USD 16.673 USD 18.673 USD
Inversión (préstamo) 60.000 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Capital de Operación 9.600 USD 864 USD 942 USD 1.027 USD 1.119 USD 1.220 USD 1.329 USD
Reparto de Utilidades para Trabajadores 4.265 USD 5.400 USD 6.654 USD 8.039 USD 9.569 USD 11.769 USD 13.181 USD
Otros Egresos 8.602 USD 7.180 USD 5.524 USD 3.595 USD 1.350 USD 0 USD 0 USD
Pago del Capital 8.648 USD 10.071 USD 11.726 USD 13.655 USD 15.900 USD 0 USD 0 USD

F. FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) 0 USD -37.158 USD -31.165 USD -34.273 USD -37.705 USD -41.495 USD -29.662 USD -33.183 USD

G. FLUJO DE EFECTIVO GENERAL (C+F) 0 USD 4.985 USD 17.123 USD 20.718 USD 24.591 USD 28.756 USD 49.245 USD 55.134 USD
-60.000 USD 4.985 USD 17.123 USD 20.718 USD 24.591 USD 28.756 USD 49.245 USD 55.134 USD

Valor Actual Neto (VAN) 53.327 USD Se acepta el proyecto ya que el VAN>0
TIR (Tasa Interna de Retorno) 29,35%
Tasa de Descuento 12,28%

Expresado en Dólares

Proyección del Estado de Pérdidas y Ganancias
Expresado en Dólares (Con Reingenierìa)

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA

PROYECTADOS

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Estado de Flujo de Efectivo



PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
Cr. En ventas 17% 23% 30%
VAN 4.587,00 27.082,00 53.327,00
TIR 13,82% 21,13% 29,35%

A- ESCENARIO PESIMISTA

1 2 3 4 5 6 7
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Vtas Proyectadas 258.729 USD 276.840 USD 296.219 USD 316.954 USD 339.141 USD 362.881 USD 388.282 USD
Utilidad del Ejercicio 7.918 USD 11.553 USD 15.588 USD 20.065 USD 25.032 USD 32.420 USD 36.854 USD
Flujo de Efectivo -4.007 USD 7.502 USD 10.423 USD 13.576 USD 16.970 USD 36.633 USD 41.640 USD

B- ESCENARIO NORMAL

1 2 3 4 5 6 7
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Vtas Proyectadas 271.248 USD 290.235 USD 310.552 USD 332.290 USD 355.551 USD 380.439 USD 407.070 USD
Utilidad del Ejercicio 11.515 USD 15.402 USD 19.706 USD 24.471 USD 29.747 USD 37.464 USD 42.252 USD
Flujo de Efectivo 143 USD 11.942 USD 15.175 USD 18.660 USD 22.410 USD 42.454 USD 47.868 USD

C- ESCENARIO OPTIMISTA

1 2 3 4 5 6 7
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Vtas Proyectadas 285.854 USD 305.863 USD 327.274 USD 350.183 USD 374.696 USD 400.925 USD 428.989 USD
Utilidad del Ejercicio 15.711 USD 19.892 USD 24.510 USD 29.611 USD 35.247 USD 43.350 USD 48.549 USD
Flujo de Efectivo 4.985 USD 17.123 USD 20.718 USD 24.591 USD 28.756 USD 49.245 USD 55.134 USD

AÑOS PROYECTADOS

AÑOS PROYECTADOS

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Resultados Financieros según Escenarios

ESCENARIOS

AÑOS PROYECTADOS



ANEXO No. 29

Periodo de pago 60 meses
Tasa de interes 15,32%

Período Pago Intereses Amortización Saldo
0 60.000
1 1.437,51 766 671 59.329
2 1.437,51 757 680 58.648
3 1.437,51 749 689 57.960
4 1.437,51 740 698 57.262
5 1.437,51 731 706 56.556
6 1.437,51 722 715 55.840
7 1.437,51 713 725 55.116
8 1.437,51 704 734 54.382
9 1.437,51 694 743 53.639

10 1.437,51 685 753 52.886
11 1.437,51 675 762 52.124
12 1.437,51 665 772 51.352
13 1.437,51 656 782 50.570
14 1.437,51 646 792 49.778
15 1.437,51 636 802 48.976
16 1.437,51 625 812 48.164
17 1.437,51 615 823 47.341
18 1.437,51 604 833 46.508
19 1.437,51 594 844 45.664
20 1.437,51 583 855 44.810
21 1.437,51 572 865 43.944
22 1.437,51 561 876 43.068
23 1.437,51 550 888 42.180
24 1.437,51 539 899 41.281
25 1.437,51 527 910 40.371
26 1.437,51 515 922 39.448
27 1.437,51 504 934 38.515
28 1.437,51 492 946 37.569
29 1.437,51 480 958 36.611
30 1.437,51 467 970 35.641
31 1.437,51 455 982 34.658
32 1.437,51 442 995 33.663
33 1.437,51 430 1.008 32.656
34 1.437,51 417 1.021 31.635
35 1.437,51 404 1.034 30.601
36 1.437,51 391 1.047 29.555
37 1.437,51 377 1.060 28.494
38 1.437,51 364 1.074 27.421
39 1.437,51 350 1.087 26.333
40 1.437,51 336 1.101 25.232
41 1.437,51 322 1.115 24.117
42 1.437,51 308 1.130 22.987
43 1.437,51 293 1.144 21.843
44 1.437,51 279 1.159 20.684
45 1.437,51 264 1.173 19.511
46 1.437,51 249 1.188 18.322
47 1.437,51 234 1.204 17.119
48 1.437,51 219 1.219 15.900
49 1.437,51 203 1.235 14.665
50 1.437,51 187 1.250 13.415
51 1.437,51 171 1.266 12.149
52 1.437,51 155 1.282 10.867
53 1.437,51 139 1.299 9.568
54 1.437,51 122 1.315 8.252
55 1.437,51 105 1.332 6.920
56 1.437,51 88 1.349 5.571
57 1.437,51 71 1.366 4.205
58 1.437,51 54 1.384 2.821
59 1.437,51 36 1.401 1.419
60 1.437,51 18 1.419 0

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Tabla de Amortización
Expresado en Dólares



ANEXO No. 30

Activos Valor % 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Camión 21.500 20% 4.300 4.300 4.300 4.300 4.300
Juegos de Mesas 3.600 10% 360 360 360 360 360 360 360 360 360 360
Vajilla 1.800 20% 360 360 360 360 360
Ventiladores, extr 856 10% 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86
Total Anual 5.106 5.106 5.106 5.106 5.106 446 446 446 446 446

Método por Línea Recta sin Valor Residual

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Método de Depreciación por Línea Recta

Expresado en Dólares



ANEXO No. 31

VENTAS 2003 208.652,33          
CRECIMIENTO PROYECTADO EN VENTAS 7,00%
Crecimiento en vtas historico (por regresión) 7,00%

COSTO DE VENTA 2003 143.653,05
MARGEN DE CONTRIBUCION 2003 31,15%

INFLACION PROYECTADA 4,00%

ANTES
0 1 2 3 4 5 6 7

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
INGRESOS
Venta de Servicios 208.652 USD 223.258 USD 238.886 USD 255.608 USD 273.501 USD 292.646 USD 313.131 USD 335.050 USD
COSTOS OPERACIONALES 143.653 USD 148.293 USD 153.083 USD 158.028 USD 163.132 USD 168.401 USD 173.841 USD 179.456 USD
UTILIDAD BRUTA 64.999 USD 74.965 USD 85.803 USD 97.580 USD 110.369 USD 124.244 USD 139.290 USD 155.594 USD
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de Administración
Sueldos y beneficios 31.207 USD 34.251 USD 37.591 USD 41.257 USD 45.281 USD 49.698 USD 54.545 USD 59.865 USD
Servicios prestados 5.000 USD 3.843 USD 2.954 USD 2.271 USD 1.745 USD 1.342 USD 1.031 USD 793 USD
Suministros de Oficina 493 USD 585 USD 694 USD 824 USD 979 USD 1.162 USD 1.379 USD 1.637 USD
Servicios Básicos 10.534 USD 12.479 USD 14.782 USD 17.511 USD 20.744 USD 24.573 USD 29.109 USD 34.482 USD
Total Gastos de Administración 47.234 USD 51.158 USD 56.022 USD 61.864 USD 68.749 USD 76.774 USD 86.064 USD 96.777 USD
Gastos de Ventas
Sueldos y beneficios
Gastos de Combustibles 2.034 USD 2.415 USD 4.463 USD 8.250 USD 15.248 USD 28.185 USD 52.098 USD 96.297 USD
Depreciaciones 113,54 114 USD 210 USD 388 USD 717 USD 1.325 USD 2.450 USD 4.528 USD
Otris gastos 12.926 USD 15.345 USD 18.217 USD 21.627 USD 25.674 USD 30.479 USD 36.184 USD 42.956 USD
Total Gastos de Ventas 15.074 USD 17.874 USD 22.890 USD 30.264 USD 41.640 USD 59.990 USD 90.731 USD 143.781 USD
Total Gastos Operacionales 62.308 USD 69.031 USD 78.912 USD 92.128 USD 110.389 USD 136.764 USD 176.795 USD 240.558 USD
Utilidad Operacional 2.692 USD 5.934 USD 6.891 USD 5.452 USD -20 USD -12.520 USD -37.505 USD -84.964 USD
Otros Ingresos (Alquiler de Carpas)
Otros Gastos
Gastos de Intereses 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Total Otros Gastos 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Diferencia 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Utilidad (Pérdida) Neta 2.692 USD 5.934 USD 6.891 USD 5.452 USD -20 USD -12.520 USD -37.505 USD -84.964 USD
15% Participación Trabajadores 404 USD 890 USD 1.034 USD 818 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Utilidad Gravable 2.288 USD 5.044 USD 5.857 USD 4.635 USD -20 USD -12.520 USD -37.505 USD -84.964 USD
25% Impuesto a la Renta 572 USD 1.261 USD 1.464 USD 1.159 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
10% Reserva Legal 229 USD 504 USD 586 USD 463 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Utilidad del Ejercicio 1.487 USD 3.278 USD 3.807 USD 3.012 USD -20 USD -12.520 USD -37.505 USD -84.964 USD

1,47% 1,59% 1,18% -0,01% -4,28% -11,98% -25,36%

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
A. INGRESOS OPERACIONALES 208.766 USD 223.372 USD 239.096 USD 255.996 USD 274.218 USD 293.971 USD 315.581 USD 339.578 USD
Ventas de Servicio 208.652 USD 223.258 USD 238.886 USD 255.608 USD 273.501 USD 292.646 USD 313.131 USD 335.050 USD
Depreciación 114 USD 114 USD 210 USD 388 USD 717 USD 1.325 USD 2.450 USD 4.528 USD

B. EGRESOS OPERACIONALES 205.961 USD 217.324 USD 231.995 USD 250.156 USD 273.521 USD 305.165 USD 350.636 USD 420.014 USD
Costos de Producción 143.653 USD 148.293 USD 153.083 USD 158.028 USD 163.132 USD 168.401 USD 173.841 USD 179.456 USD
Gastos de Ventas 15.074 USD 17.874 USD 22.890 USD 30.264 USD 41.640 USD 59.990 USD 90.731 USD 143.781 USD
Gastos de Administración 47.234 USD 51.158 USD 56.022 USD 61.864 USD 68.749 USD 76.774 USD 86.064 USD 96.777 USD

C. FLUJO DE CAJA OPERACIONAL (A-B) 2.805 USD 6.047 USD 7.100 USD 5.840 USD 697 USD -11.194 USD -35.055 USD -80.436 USD

D. INGRESOS NO OPERACIONALES 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Ingresos por Préstamo 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Otros Ingresos por Alquiler de Carpas 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD

E. EGRESOS NO OPERACIONALES 976 USD 2.151 USD 2.498 USD 1.976 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Impuestos y Contribuciones 572 USD 1.261 USD 1.464 USD 1.159 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Inversión (préstamo) 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Capital de Operación 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Reparto de Utilidades para Trabajadores 404 USD 890 USD 1.034 USD 818 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Otros Egresos 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD
Pago del Capital 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD

F. FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) -976 USD -2.151 USD -2.498 USD -1.976 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD

G. FLUJO DE EFECTIVO GENERAL (C+F) 1.829 USD 3.896 USD 4.603 USD 3.864 USD 697 USD -11.194 USD -35.055 USD -80.436 USD
0 USD 3.896 USD 4.603 USD 3.864 USD 697 USD -11.194 USD -35.055 USD -80.436 USD

Valor Actual Neto (VAN) -49.231 USD Se acepta el proyecto ya que el VAN>0
TIR (Tasa Interna de Retorno) 0,00%
Tasa de Descuento 12,28%

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Estado de Flujo de Efectivo

Expresado en Dólares

DULCERIA Y CAFETERIA LA PALMA
Proyección del Estado de Pérdidas y Ganancias

Expresado en Dólares (Sin Reingenierìa)

PROYECTADOS
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