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INTRODUCCION

El siguiente trabajo de investigacion lleva por nombre Modelo de gestion con base
en el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton. Estudio de caso del Restaurante
“Gustavo’s comidas del chef’ ubicado en la ciudad de Tapachula, Chiapas, esta
investigacion surge derivado al hecho que desde su inauguracion en el afio de 2017,
Gustavo’s Comidas del Chef no emplea un sistema de control que le permita medir
la respuesta de sus estrategias, la aceptacion en el gusto del cliente, el no contar
con un control estricto de comandas, inventario, base de datos de clientes,
proveedores y un sistema de comunicacion efectiva no le ha permitido crecer, es
por ello que el objetivo de dicha investigacion es analizar y disefiar el Cuadro de
Mando Integral e implementar indicadores de gestion en un software para el
restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef’, ubicado en la ciudad de Tapachula de
Cordova y Ordoiiez, Chiapas, para alcanzarlo se establecen objetivos particulares
como: Realizar un andlisis de la planeacion estratégica de la empresa, Disefar
indicadores para cada perspectiva que aborda el Cuadro de Mando Integral,
Elaborar una base de datos de los clientes y proveedores de la empresa, e
Implementar un sistema de informacion con los indicadores que permita medir cada

perspectiva del Cuadro de Mando Integral (CMI).

El siguiente trabajo de investigacion maneja la siguiente estructura un indice
general, indice de figuras, indice de tablas, indice de graficas, un apartado para

dedicacion y agradecimiento.

Integrado por cuatro capitulos que permitiran sustentar la informacion y

alcanzar el objetivo establecido.
En el primer capitulo denominado Acercamiento al objeto de estudio desde

las MiPyME, la gastronomia y Tapachula Chiapas, se desarrollaron temas como la

descripcion del objeto de estudio, las MiIPyME en México, sus ventajas y
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desventajas. Chiapas y su gastronomia, Tapachula y sus antecedentes,
gastronomia de Tapachula, Costumbres y tradiciones.

En el segundo capitulo de nombre Cuadro de Mando Integral como Sistema
de Gestidn, se integré por temas como Modelos de clasicos de gestion, Teoria de
la administracion cientifica, Teoria clasica de la administracion, Teoria burocratica,
Planeacion estratégica, Elementos de la planeacion estratégica, Modelo de
planeacion estratégica, Mision, Visidn y Valores, Objetivos estratégicos y valor
agregado, Estrategia y valor agregado, Analisis FODA, Medicién de desempefio de
indicadores de gestion, Planes de control interno, Gestién empresarial, Cuadro de
Mando Integral como sistema de gestion, Resefia historica, Definicion, EI Cuadro
de Mando Integral como sistema de gestion, Perspectivas del Cuadro de Mando,
Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva del Proceso Interno,
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento y Mapa estratégico

En el capitulo tercero denominado Estrategias metodologicas se
desarrollaron los siguientes temas Disefio de la investigacion, Enfoque de la
investigacion, Disefio de la muestra, Técnicas a desarrollar, Operacionalizacion de

las variables

En el siguiente capitulo cuarto de nombre Recopilacién, analisis de
resultados se integré por temas como Recopilacion y andlisis de situacion actual
“‘Gustavo’s Comidas del Chef’, datos de la empresa, estructura organizacional,
servicios ofertados, proveedores, ademas de Matriz de evaluacion de factor externo
(EFE), Matriz de evaluaciéon de factor interno (EFI), Matriz de perfil competitivo
(MPC), asi como analisis de resultados, entrevista al duefio del restaurante
“Gustavo’s comidas del Chef’ y el analisis descriptivo de la encuesta a clientes del

restaurante “Gustavo’s comidas del Chef”

Derivado de los capitulos anteriores que dieron el sustento tedrico y

metodoldgico, se realiz6 un apartado al cual se le denomino Conclusién, donde se

13



establece los objetivos alcanzados, posterior se da a conocer la propuesta de la
creacion del Cuadro de Mando Integral para “Gustavo’s comidas del Chef’, se
desarroll6 la presentacion, diagnostico situacional, disefio del Cuadro de Mando
Integral del restaurante “Gustavo’s comidas del Chef”, matriz estratégica, disefio de
estrategias, estrategias de penetracion de mercado, estrategias de crecimiento y el
Plan de accién, al terminé de esta propuesta se encuentra el apartado de anexosy

referencias bibliograficas.
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Capitulo .- Acercamiento al objeto de estudio desde las
MiPyME, la gastronomia y Tapachula Chiapas

En este primer capitulo se desarrollaron temas como la descripcion del objeto
de estudio, las MiPyME en México, sus ventajas y desventajas. Chiapas y su
gastronomia, Tapachula y sus antecedentes, gastronomia de Tapachula,
Costumbres y tradiciones.

1.1. Descripcion del objeto de estudio

Gustavo’s Comidas del Chef restaurante es una microempresa, inicia sus labores
en el afio de 2017 constituyéndose legalmente bajo la figura de Persona fisica con
actividad empresarial, donde laboran 4 empleados, siendo el propietario el Lic.
Gustavo Acero Monroy,

Clasificandose dentro del Sector Servicios por ser un Restaurante de comida
tradicional, ubicandose en la 19 poniente 37 entre 102 Av. norte y Av. Xochimilco
Cp. 30710. Tapachula, Chiapas, con numero telefébnico 962 242 2778, correo

electronico lacocinadegustavo.tap@gmail.com y empleando las redes sociales para

su divulgacion Facebook: https://www.facebook.com/laCocinadeGustavo.tap

Desde su apertura la opinion del cliente ha sido la base de su evolucién, con
casi cinco afos de operaciones, el crecimiento es una constante, de vender burritos
de diferentes guisados, a contar con un menu pensado en personas ejecutivas, con
horarios de trabajo que no les permiten comer en casa, ofertando cada dia un menu
diferente para no caer en la rutina, se cuenta con diferentes rutas de entrega sin
costo y la posibilidad de agendar el pedido con un dia de anticipacién, resulta ain

mas atractivo.

La capacidad de servicio también ha evolucionado de vender 20 comidas
diarias en promedio, ahora se cuenta con la capacidad de satisfacer hasta 100
comidas. Entre los principales clientes destacan los trabajadores de dependencias

gubernamentales y no gubernamentales, como el ayuntamiento, COMAR, ACNUR,
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Servicio Jesuita a Refugiados, Kids in Need of Defense Meéxico, algunas
instituciones bancarias, tiendas departamentales como Tiendas del Sol y de servicio

de Telcel y refaccionaria Apymsa, entre otros
Figura 1

Estructura organizacional de personal en “Gustavo’s Comidas del Chef” restaurante

Chef
Ejecutivo

I

Ayudante

Cocinero A Cocinero A 2 General

Repartidor

Nota. A continuacion, la figura 1 muestra la Estructura Organizacional de “Gustavo’s

Comidas del Chef’ restaurante.

1.2 Las MiPyME en México

Las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (mipyme) constituyen mas del 90% del
tejido empresarial en la mayoria de los paises del mundo. Por citar algunos
ejemplos, en la Unién Europea y en Estados Unidos representan el 95% de las
unidades econdmicas y proveen mas del 75% de los puestos de trabajo. En México,
las mipyme aportan alrededor del 34.7% del PIB total y generan 73% de los
empleos, lo que significa mas de 19.6 millones de puestos de trabajo, (Republica,
2020).

Organismos a nivel internacional como la OCDE por ejemplo, reconoce la

importancia que tiene el sector, sobre todo en los paises latinoamericanos.
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De acuerdo a la informacion proporcionada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) en su publicacion “Micro, pequeia, mediana y gran
empresa. Estratificacion de los establecimientos 2009, en México el sector
Mipymes constituyo en 2008, el 99.6% del total de las unidades econémicas del
pais, representd alrededor del 39.7% de la produccion bruta total y contribuy6 a
generar el 69.2% de los empleos formales, (INEGI, 2009).

Para el afio 2014, los resultados de los censos econdémicos arrojaron que el
afo 2013, el 99.8% de los establecimientos fueron Mipymes, los cuales
contribuyeron con el 74% del empleo y generaron 35.9% de la produccién bruta
total.

En Meéxico, las Mipymes son una parte fundamental de su estructura
economica, contribuyendo a la generacion de la riqueza del pais y a la generacion

de empleos.

Las microempresas, pequefias y medianas empresas, representan el mayor
numero de empresas establecidas, y las grandes empresas representan menor
proporcion en el niumero de las empresas establecidas. Para el caso de las
Mipymes, su conformacion en nimero de empresas establecidas es mucho mayor
gue el de las grandes empresas, al igual que los beneficios que generan a las

finanzas, ya que las Mipymes generan mayor empleo y rentabilidad econémica.

Lo anteriormente expuesto, se sustenta en que la mayoria de las grandes
empresas, deducen en mayor cantidad y con mayor frecuencia, los impuestos que
el gobierno les cobra como parte de los aprovechamientos de sus actividades

econdmicas e industriales.

Las microempresa representan un mayor porcentaje de conformacion
empresarial, y esto es debido a los muchos negocios que se forman como lo son
papelerias, tiendas de abarrotes, peluquerias, boutiques, restaurantes, entre otros,
estos suelen tener mayor niumero ya que cuando se piensa en poner un negocio,

gran parte de las personas piensan en poner estos negocios, debido a que el riesgo
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de entrar y salida de la economia no representa mayor problema, y al igual que su
conformacioén y su apertura no implica tanto papeleo, quien emprende un negocio
no quiere arriesgar demasiado, pero también estos negocios tienen pocas
posibilidades de crecer, mas bien se concretan a permanecer en el mercado
(Republica, 2020).

En cuanto a las pymes, estas empresas ya cuentan con mayor niumero de
empleados y que depende del sector, es la estratificacion que tienen, son las que
tienen mayores posibilidades de innovar y buscar la manera de expandir el negocio,
con ello hacerlo crecer, entre sus ventajas se encuentra incrementar el capital, con

ello se vuelven mas susceptible de financiamientos.

1.2.1. Ventajas

Entre las ventajas que las pymes mexicanas tienen se encuentran (Ayestaran,
Rangel, & Sebastian, 2012):

e La produccion es local y de consumo basico.

o Capacidad para generar empleos.

e Facil organigrama (lineal) que permite el reconocimiento de los empleados.

o Contribuye al desarrollo regional ya a la economia.

e La planeacién y organizacion no requiere de mucho capital.

e La ejecucion de las ordenes es inmediata.

e Los precios de los bienes o servicios son ventas directas que no requieren
intermediarios.

e Los insumos para la fabricacion son locales y regionales.

México es un pais que se encuentra en una region geografica con una variedad
de climas propicios tanto para la agricultura y la ganaderia, asi mismo cuenta con
una extensa variedad de recursos naturales y una abundante mano de obra, la cual
hace posible que se den algunas actividades que en otros paises no pueden

llegarse a dar.
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Ademas, Las pymes de generar empleos, proveen de bienes y servicios basicos
que requiere la poblacién para su sustento y sus actividades cotidianas.

Las pequefias y medianas empresas al tener una menor cantidad de
trabajadores, en la ejecucion de 6rdenes no es tan compleja y no tiene que esperar
0 pasar por una serie de procesos y permisos que lleva tiempo que en su caso lo
haria las grandes empresas, asi mismo los procesos y la organizacion no requieren
de mucho capital, ya que los costos son menores, como lo son los salarios de mano
de obra, capital, esto mismo hace que las pymes sean flexibles y que puedan
desarrollarse y expandirse con rapidez que lo que hacen las grandes empresas,

porque se adecua facilmente.

1.2.2. Desventajas

Este tipo de empresas inician con un suefio, un proyecto y representan una
aventura, a veces de varias familias, aunque, al principio, puede ser un beneficio
comun que todos los que conforman la empresa conozcan el proceso a seguir, en

el futuro, la falta de profesionalizacion podria volverse un obstaculo, (Bardan, 2019)
Entre las Desventajas que las Mipymes Mexicanas tienen estan (Cleri, 2012):

e Las PYMES carecen de sistemas de planeacién, organizacion,
administracion y control eficientes.

e Falta de capacitacion, excesiva rotacion de personal, falta de seguridad e
higiene.

e Falta de estructura formal, falta de sistematizacion de sus operaciones y
actividades, falta de politicas escritas, falta de supervision y de
estandares de desemperio.

e alta de conocimiento real de su competencia, falta de utilizacién de
técnicas mercadoldgicas para dar a conocer su producto y adecuarlo a
las necesidades del consumidor.

e Escasez de registros contables, costos mal determinados y precios que

no cubren los costos totales.
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e Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental, siempre
se encuentran temerosos de las visitas de los inspectores.

e La falta de recursos financieros los limita ya que no tienen facil acceso a
las fuentes de financiamiento.

e Su administracion no es especializada, es empirica y por lo general la
llevan a cabo los propios duefios.Falta de vinculacion con el sector
académico.

e Planean a menos de un afio.

e Falta de capacitacion.

e No cuentan con diversificacion de bienes o servicios que ofrece,
generalmente son parecidos.

e Susventas son locales y pocas veces regionales, debido a que sus ventas
son insuficientes porque su capacidad de produccion.

e Las tecnologias con las que cuentan algunas son obsoletas, porque no

cuentan con el capital necesario para adquirir tecnologia de punta.

Sin embargo, esta situacion a corto plazo no ocasiona inconvenientes, pero
en el mediano y largo plazo si, se pierden oportunidades de mejora y, con ello, el
servicio comienza a verse afectado. Ademas, hay que mencionar que en este
ambito quien no se adapta, no sobrevive, por ello si se desconoce 0 se niegan a
incorporar las nuevas tendencias y tecnologia, es posible que pierda

posicionamiento en el mercado.
1.3. Chiapas y su gastronomia

En este siguiente apartado se desarrollaron temas como es la gastronomia,

y los antecedentes de la ciudad de Tapachula, Chiapas.
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1.3.1. Tapachulay sus antecedentes

Conocida como "La Perla del Soconusco”, su nombre proviene del nahuatl:
Tlapacholatl “tierra anegadiza”, Tlopacholi “cosa anegada” y Atl “Agua” (Turismo,
2022).

Tapachula, situada casi al pie del volcan Tacan&, a 120m sobre el nivel del
mar, con una poblacion actual de alrededor de 353,706 habitantes (Economia,
2022), constituye uno de los municipios mas importantes del Estado, sobresale
econémicamente por considerarse puerta de entrada a Centroamérica, la cataloga

como la capital econémica de Chiapas.

Tapachula ha absorbido una parte considerable de las etnias del pais vecino,

identificando esta region con la entina de “Los Mames”. (Chiapas, 2022)

1.3.2. Gastronomia de Tapachula

En los platillos tradicionales de la regidn, los colores y las texturas son un toque que

expresa tradicion e idiosincrasia, de la vision y de la accion del entorno natural.

La gastronomia de la Ciudad de Tapachulay el estado de Chiapas en general
es una mezcla de sabores y aromas que reflejan vida y costumbres de quienes la
han habitado. Iniciada con los tradicionales elementos oriundos de esta tierra que
se fue enriqueciendo con el paso del tiempo y con la llegada de nuevos pobladores,
nuevos ingredientes y nuevas técnicas, hasta dar como resultado la variedad y

exquisitez que hoy disfrutamos (Lopez, 2012)

Cabe destacar la influencia de la cocina oriental esto debido a la gran
cantidad de inmigrantes de paises de oriente que radica en esta ciudad, siendo ya
la comida oriental parte y legado de la gastronomia de Tapachula.

Platillos tipicos
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A continuacion, se presenta una breve descripcion de los platillos tipicos de la

region destacados por Mexica tours, un blog Valentina Gutiérrez. (Gutiérrez, 2015)

Chipilin con bolitas: es uno de los platillos por excelencia en Tapachula, se
trata de bolitas de masa fritas, rellenas de queso y puestas en caldo de
chipilin que es una hierba que se da en esta region.

Tamales chiapanecos: elaborados a base de masa con sal y manteca de
cerdo, con los ingredientes correspondiente y envuelto en hoja de platano, a
excepcioén de los tamales de elote y bola los cuales se envuelven en hoja de
maiz; destacan los tamales de chipilin, mole con pollo, fiesta, bola, entre
otros.

Mole de iguana; es un platillo exdético de la region

Caldo de gallina de rancho

Cocido: un caldo de res que lleva diferentes verduras, col, yuca, zanahoria,
chayote, calabaza, papa, ejotes, etc. y se sirve bien caliente con arroz dentro
y jugo de limoén.

Dulce de calabaza: usualmente preparado en noviembre, la calabaza se
limpia y se corta en pedazos, se pone a coser con azucar, panela y piloncillo,
el color es como acaramelado y se prepara con todo y la semilla siendo esta
ultima una de las que le agregan el sabor mas dulce al estar en el jarabe.
Platanos fritos: hechos de platano macho, muchas veces estan rellenos de
gueso y crema, otras veces el queso y la crema son vertidos al final, también

acompafados de frijoles.

También se han apropiado de platillos oaxaquefios,

Garnachas: pequefas tortillas gruesas de masa que se ponen a freir en
aceite se sacan y se les pone salsa roja, queso, cremay col arriba.

Cena de pollo es un platillo tradicional que se vende por las noches en
puestos, se trata de un guisado de pollo con salsa roja y papas, es un sabor

muy tradicional de la ciudad. (Gutiérrez, 2015)
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De acuerdo a la secretaria de Turismo del estado de Chiapas en su libro, Chiapas
viaje Culinario, describiremos a continuacion las principales bebidas tradicionales:
el pozo, el atole, el chocolate, el tascalate y las aguas de frutas frescas. Las bebidas
chiapanecas pueden ser refrescantes, con diversos grados de alcohol o las

propiamente calientes.

e Pozol: se trata de una preparacion obtenida a partir de una bola de masa de
maiz reventado y molido, a la que se le agrega cacao y azUcar o sal y chile.
Las principales formas de pozol son: el blanco, el agrio y el original pozol de
nambimba.

e Tascalate: bebida rojiza y muy fresca elaborada de diversas maneras, entre
ellas: con un molido de maiz, cacao, azucar, canela y pintado con achiote,
puede ser a base de leche o agua.

e Las “aguas frescas” son bebidas elaboradas a base de frutas, son muy tipicas
y se ofrecen de distintos sabores como: sandia, melon, chica, horchata,

guanabana, mango, entre otras. (Chiapas, 2014).
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CAPITULO II. Cuadro de Mando Integral como Sistema de
Gestion

El siguiente capitulo se integré por temas como Modelos de clasicos de gestion,
Teoria de la administracion cientifica, Teoria clasica de la administracién, Teoria
burocratica, Planeacion estratégica, Elementos de la planeacién estratégica,
Modelo de planeacion estratégica, Mision, Vision y Valores, Objetivos estratégicos
y valor agregado, Estrategia y valor agregado, Analisis FODA, Medicion de
desempefio de indicadores de gestién, Planes de control interno, Gestién
empresarial, Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion, Resefa historica,
Definicion, ElI Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion, Perspectivas del
Cuadro de Mando, Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva del

Proceso Interno, Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento y Mapa estratégico
2.1 Modelos Clasicos de Gestion

La evolucion de la teoria administrativa coincide en que el enfoque clasico de la
administracion se da en dos orientaciones bastante diferentes y hasta cierto punto

contrapuestas entre si (Chiavenato, 1990).

Por un lado, la escuela de la administracion cientifica, desarrollada en los
Estados Unidos a partir de los trabajos de Frederick W. Taylor y, por otro lado, la
corriente de los anatomistas y fisidlogos de la organizacion, llamada teoria del
proceso administrativo, que se desarrollé en Francia a partir de los trabajos de

Fayol.

También existen otros autores como Weber con su teoria burocratica, misma
gue es de gran importancia conocerla, y ver las aportaciones que nos brindaron

dichas teorias y tener un mejor conocimiento de ellas.
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2.1.1 Teoria de la Administracién Cientifica

Frederick W. Taylor, el padre de la administracion cientifica lo ha denominado la
historia del pensamiento administrativo, nacié en Filadelfia, Estados Unidos de

Norteamérica, en el afio de 1856.

Taylor no desarroll6é una extensa teoria general de Administracién puesto que
tenia una orientacion pragmatica que se preocupaba principalmente de los aspectos
empiricos y se encaminaba principalmente al incremento de la eficiencia del
trabajador. Con sus principios de la direccion cientifica, ademas de aspirar a
racionalizar el comportamiento de los trabajadores, también aspiraba a reemplazar
las actividades arbitrarias y caprichosas de los directivos por procedimientos
analiticos y cientificos (Taylor, 1947).

El pensamiento y la corriente Tayloristas tuvieron como mision principal, la
mejora general de la administracion productiva, es decir, el desarrollo de
instrumentos para mejorar el aspecto fabril, romper con viejos y negativos habitos
de trabajo, crear un estilo de pensamiento justificando las ambiciones de ambas

partes de la organizacion.

Taylor definié cuatro principios de administracion, que dieron como resultado
de su seguimiento una prosperidad, tanto para los directores que obtendrian
mayores beneficios, como para los trabajadores, que lograrian una buena
retribucion por su trabajo. (Chiavenato, 2020), afirma que el objetivo final de Taylor
era que los directivos asumieran como guia en el desarrollo de sus funciones los

cuatro principios siguientes:

A. Principio de planificacion: sustitucion en el trabajo del criterio individual del
trabajador, la improvisacion y la actuacion empirico-practica por métodos basados
en procedimientos cientificos, sustitucion de la improvisacién por la ciencia

mediante la planificacion del método.

B. Principio de preparacion: seleccion cientifica de los trabajadores, hay que

prepararlos y formarlos para que produzcan mas y mejor. En el pasado, el propio
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trabajador escogia su trabajo y la forma de ejecutarlo y se formaba a si mismo
dentro de los limites de sus posibilidades.

C. Principio de control: hay que controlar el trabajo para cerciorarse de que
esta siendo ejecutado segun las normas establecidas y el plan previsto. Es
necesaria una estrecha colaboracion entre directivos y trabajadores para que la

ejecucion sea lo mas efectiva posible.

D. Principio de ejecucion: asignacion diferenciada de las atribuciones y
responsabilidades para que la ejecucién del trabajo sea disciplinada. Los
trabajadores asumen la responsabilidad de ejecutar las tareas y la direccién la
correspondiente a su disefio y planificacion (Chiavenato, 2020) .

La administracion se convirtié en una actividad importante, gracias a los
estudios y aportaciones que se realizaron en el pasado, y que hoy tenemos acceso
a dicha informacion, con los estudios realizados por Taylor, las empresas adoptan
su filosofia para asf ser mas eficientes y eficaces en sus procesos de elaboracion,
esto genero buenos productos y servicios que se pudiera ofrecer a los

consumidores.

Todos estos beneficios tanto para la organizacion como para los
consumidores, da paso a un sistema econdémico social donde el capital, dinero,
convirtiéndose en lo mas importante para las empresas ya que con el generaban

sus productos y adquirian una ganancia, a este hecho se le llamo Capitalismo.

2.1.2. Teoria Clasica de la Administracién

La teoria clasica de la administracion, llamada también Fayolista en honor a su
creador Henry Fayol, se distingue por el énfasis en la estructura y en las funciones
gue debe tener una organizacion para lograr la eficiencia, para Fayol era muy
importante tanto vender como producir, financiarse como asegurar los bienes de

una empresa.
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La teoria clasica se centra en definir la estructura para garantizar la eficiencia
en todas las partes involucradas, sean estos 6rganos también conocidos como
secciones o departamentos y las personas quienes pueden ser ocupantes de cargos
y ejecutantes de tareas.

La tarea administrativa no debe ser una carga para las autoridades, sino mas
bien una responsabilidad compartida con los subordinados. Fayol cred escenarios
propicios para la eficiencia administrativa y, por ende, para la generacién de
utilidades para la empresa.

Estos escenarios estuvieron respaldados por un instrumento de investigacion
y aplicacion de la practica administrativa llamado proceso administrativo,
planeacion, organizacién, direccién y control.

Es decir, una estructura de principios administrativos (14 en general), junto
con la teoria cientifica de la administracién de Taylor, formé un sélido conocimiento
de la administracién durante muchas décadas. (UNAM, 2006)

Figura 1

Proceso administrativo, segun Fayol.
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Nota. Estos cuatro componentes van a integrar lo que actualmente conocemos
como proceso administrativo. Este modelo, creado por Henry Fayol e inspirado en
el método cientifico, tenia como objetivo crear una herramienta con un alto grado

de investigacion y pensamiento sistematizado.

El proceso administrativo de Fayol ha sido un modelo a seguir por
generaciones. La Unica etapa que sufrié cambio en su denominacion ha sido la de
direccién; algunos autores le llaman ejecucién, otros la denominan comando o

implementacion, pero en contenido sigue siendo la misma etapa. (UNAM, 2006)

La salud y el buen funcionamiento del cuerpo social dependen de cierto
numero de condiciones que se califican casi invariablemente de principios, de leyes
o de reglas. Para que se llevara a cabo el proceso administrativo que Fayol postulo

los siguientes principios:
Tabla 1
Los 14 Principios de Fayol

1. Division de trabajo 6. Subordinacion de los 11. Equidad
intereses personales a

los gerenciales

2. Autoridad y 7. Remuneracion del 12. Estabilidad del
Responsabilidad Personal personal

3. Disciplina 8. Centralizacion 13. Iniciativa

4. Unidad de Mando 9. Cadena Escalar 14. Espiritu de equipo

5. Unidad de Direccion 10. Orden

Nota. Para que el proceso administrativo funcione de manera correcta dentro de
una organizacion es necesario la funcion administrativa ya que es el elemento
esencial para el logro de resultados con la maxima eficiencia y su accion recae
sobre el cuerpo social de la empresa, es decir, sobre los individuos que la

componen.
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2.1.3. Teoria Burocrética

El tercer pilar fundamental en el desarrollo de los conceptos administrativos clasicos
lo proporcioné la Teoria Burocratica de Max Weber que a principios del siglo XX
escribid The Theory of Social and Economic Organization, publicada en 1922
(Chiavenato, 1990).

Weber fue uno de los fundadores de la sociologia moderna y contribuy6 de
una manera notable al pensamiento econdomico, social y administrativo. Fue
contemporaneo del movimiento de la administracién cientifica y de las primeras
fases del pensamiento de la teoria del proceso administrativo. Sin embargo, no solo
estudié la administracion de una sola organizacion, sino que se interesé por la
estructura econdmica y politica de la sociedad. Sus ideas acerca de la organizacion

burocratica fueron Unicamente una parte de su teoria social total.

El termino burocracia, tal como lo desarrollaron Weber y sus colaboradores
se refiere a una organizacion ideal caracterizada por la division del trabajo, una
jerarquia definida con claridad, reglas y regulaciones detalladas, todo ello basado

en la autoridad legal.

Este se extiende a las personas que ejercen su autoridad en un cargo y
Unicamente en él, en virtud de que sus 6rdenes tienen legalidad formal, pero solo
dentro del area de autoridad especifica del puesto. La burocracia de Weber fue un
intento de formulacion de un modelo ideal alrededor del cual se pudieran disefar

las organizaciones.

Este modelo ha servido como punto de referencia para muchos escritores,
principalmente socidlogos y politicos. Weber, en sus estudios, hizo coincidir tres
tipos de organizaciones con tres tipos concretos de autoridad y para cada tipo de
autoridad hizo corresponder a su vez una estructura administrativa diferente
(Chiavenato, 1990).
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Los tipos de autoridad son (Chiavenato, 2020):

1. La Autoridad Tradicional Esta basada en el pasado, en la costumbre, en la
legitimidad de una autoridad que ha existido siempre. Los subordinados
obedecen conforme a una lealtad personal hacia sus jefes o sobre la base
de su status tradicional. El poder tiende a no ser cuestionado, es irracional,
se transmite por herencia y es extremadamente conservador.

2. La Autoridad Carismética Se fundamenta en la existencia de determinadas
caracteristicas personales excepcionales del dirigente que crean las
dependencias en relacion con esa valoraciéon que del lider hacen los
subordinados.

3. LaAutoridad Racional-Legal. El aspecto racional viene determinado por estar
orientado a alcanzar determinados objetivos, y el aspecto legal se deriva del
hecho de que el dirigente obtiene la autoridad en funcion de la posicion que
ocupa. Los subordinados encuentran que las ordenes de los superiores estan
justificadas porque se dan de acuerdo con un conjunto de normas que

estiman legitimas.
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Tabla 2

Comparativo de Teorias Administrativas segun Taylor, Fayol y Weber

ASPECTOS FREDERICK TAYLOR | HENRY FAYOL MAX WEBER

ORIGEN Estados Unidos Francia Alemania

TEORIA Administracion Administracién Teoria Burocratica
Cientifica Clasico

FECHA 1903 1916 1940

PRINCIPAL OBRA Libro The Principles Libro de Libro de Economia

ENFASIS

APORTACIONES

Of Scientific
Management
(Los principios de
admnistraciéon
cientifica)

Se caracterizaba
por hacer énfasis
en las tareas del
obrero.

Métodos de la
ciencia a los
problemas de la
administracion

Cuatro principios

de administracién:

1. Principio de
planificacién

2. Principio de
preparacién

3. Principio de
control

4. Principio de
ejecucion

Administracién
industrial y general

Se distingue por el
énfasis en la
estructura y en las
funciones que debe
tener una
organizaciéon para
lograr la eficiencia

Proceso
administrativo:
Planeaciéon
Organizacién
Direccién
Control

14 Principios de
Fayol

Division del trabajo,
Disciplina, unidad
de mando, unidad
de direccidn,
centralizacién,
cadena escalar,
orden, equidad,
iniciativa, etc.

y sociendad

Se realizén para
presentar un
enfoque global,
integrado y
totalizador de los
problemas
organizacionales,
tanto en la
estructura como los
principantes de la
organizacién

Tipos de autoridad:
La autoridad
tradicional

La autoridad
carismatica

La autoridad
racional-legal

Nota. En la tabla 2 denominada Cuadro Comparativo de teorias administrativas
segun Taylor, Fayol y Weber, se muestra una comparacion de tres teorias
administrativas que han sobresalido a lo largo de la historia de la administracion,
son la teoria de administracion cientifica, teoria clasica y teoria de la burocracia, se
observa que sus aportaciones han sido muy benéficas para las Organizaciones ya
gue pueden tener un mayor control al lograr los objetivos que tiene cada empresa y
asa mostrarnos la manera de como hacerlo, en especial nos habla del personal que

son parte vital en todo lo planteado.
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Ademéas de que estas teorias se han convertido en el pilar de la
administracion, por las aportaciones que estas nos ofrecen y que podemos llevar a
la préactica, continuando con la filosofia de Taylor, Fayol o Weber segun se requiera

en la organizacion.
2.2 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es un proceso realizado por la alta gerencia de las
empresas, que busca mantener un equilibrio viable entre la organizacién y el
entorno. Por ello con la finalidad de que se cumplan los objetivos organizacionales,
se realizan planes de accién, basados en las variables internas y externas que
interacttan en la organizacion, de las actividades que se desarrollaran a largo plazo
(Wheelen, Hunger, & David, 2007).

De acuerdo (Kaplan & Norton, 2008) y (Muiiz & Monfort, 2005) , su
formulacion se basa en tres elementos fundamentales;
e Mision
e Visiony

e Estrategia.

Se trata de un disefio para la organizacion donde se preveé lo imprescindible,
por lo que define las acciones que tendra que realizar a futuro y cumplir con sus
objetivos, se puede decir que al hablar de planeacidon estratégica se habla de

disefiar un camino a seguir por las organizaciones para prever un futuro favorable.

De acuerdo con (Ayestaran, Rangel, & Sebastian, 2012), el proceso de

planeacién estratégica se refiere a lo siguiente:
Ademas de seleccionar y elegir los objetivos, planificar supone determinar las

acciones para lograrlo. Esto requiere la toma de decisiones, es decir, elegir una

accion entre varias alternativas, siempre teniendo en cuenta la mejor opcion en cada
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caso, en otras palabras, es decidir con anticipacion (Ayestaran, Rangel, &
Sebastian, 2012):

e ¢ Qué se debe hacer?
e (COmo se tiene que hacer?
e ¢ Quién debe hacerlo?

e Y ¢Cuando deben realizarse las acciones?

2.2.1. Elementos del proceso de planeacién estratégica

Una estrategia debe cumplir con los siguientes seis factores (Goodstein, Nolan,
& Pfeiffer, 1998):

e Ser un patron de decisiones coherente e integrador

e Establecer los objetivos, planes y recursos para lograrlos
e Conocer el tipo de negocio

e Respuesta al FODA

e Estructura l6gica de jerarquias, tareas, operaciones

e Contribuciones econdmicas y no econémicas hacia los grupos de interés

Al analizar el modelo de planeacion estratégica aplicada planteado por
Goodstein, Nolan y Pfeiffer, implica nueve fases secuenciales, haciendo énfasis en
la toma de decisiones dirigida por los valores, y su fuerte concentracion en el

proceso creativo de prever el futuro organizacion ideal.
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2.2.2 Modelo de planeacion estratégica

El modelo de planeacion estratégica responde a tres preguntas;
1. ¢Hacia donde va usted?
2. ¢Cual es el entorno? y

3. ¢Cbmo lograrlo?,

Las cuales responden a como generar el proceso y no el plan que se genera

Figura 2

Planeacién estratégica aplicada

Monitoreo
del entorno

|

Consideraciones
parasu
aplicacion

Nota. La estructura de este modelo se integra de la siguiente forma: planeacion para

planear, busqueda de valores, formulacién de la mision, disefio de la estrategia del
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negocio, auditoria del desempefio, analisis de brechas, integracion vertical y
horizontal de los planes, planeacion de contingencias e implementacion, con el

monitoreo continuo de entorno (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998).

La primera fase es planeacion para planear; tener claras las expectativas por
parte de los involucrados y definir quiénes seran, tomando en cuenta el tamafio de
la organizacion, su estructura, los grupos de interés, simultdneamente se realiza el

monitoreo del entorno, abarcando:

El macro entorno, aspectos demograficos, econémicos, naturales, politicos,
culturales y tecnoldgicos.

El entorno industrial, productos, estrategias del mercado, formas de
financiamiento, presencia gubernamental.

El entorno competitivo, segmentacion del mercado e investiga y desarrollo de
modelos del competidor y

Finalmente, entorno interno organizacional, estructura de la compaiia,
historia, fortalezas y debilidades, una vez estudiados estos aspectos, se debe tomar
la decision de cual vigilar de cerca, de forma organizada y lista para ser interpretada

y utilizada.

Las consideraciones para su aplicacion intervienen en los tres primeros
pasos, al informar a los grupos de interés ausentes al proceso en si, que se llevara
a cabo en la organizacion llamese empleados, clientes, proveedores, sindicatos,
acreedores, accionistas y miembros de la comunidad. Durante la busqueda de
valores, si se identifican incongruencias se abordan a la brevedad y en la
formulacion de la vision, antes de ser aceptada se distribuye para hacer comentarios

y sugerencias.
La siguiente fase es la blsqueda de valores, a través de un examen se

pretende conocer las meta y suefios del individuo, se busca poseer valores de

reconocimiento profesional, con lo cual es menos propenso a tener prioridades
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opuestas a la direccion, por ejemplo. Una vez localizados los valores individuales,
se buscan los organizacionales, al identificar situaciones que llenen de orgullo al
grupo y otras que les causen preocupacion o verglienza, se busca compartir

sentimientos.

Formulacién de la mision, es una expresion concisa del propdsito que se trata
de lograr a nivel econdmico y/o social, brinda la direccion para establecer la toma
de decisiones; respondiendo a las siguientes preguntas (Goodstein, Nolan, &
Pfeiffer, 1998).

1. ¢Qué funcion desempefa la organizacion?
Lo recomendado es responder en términos de necesidades enfocadas al posible
consumidor, esto permite ampliar la vision para de manera continua dar solucion al
desarrollo de nuevos servicios y productos, estar a la vanguardia y alejarse de la

miopia del marketing para no caer en la decadencia.

2. ¢Para quién desempefa estas funciones?
Segmentar el mercado, saber quiénes seran mis clientes y publico, no podemos
satisfacer a toda la demanda por eso es importante enfocarse sobre objetivos

claros.

3. ¢De qué manera trata de desempeniar estas funciones?
Se responde al como, puede ser una estrategia; de precio, calidad, sustentabilidad,

por ejemplo.
4. ¢Para qué existe esta organizacion?
El por qué, es una consecuencia natural de los valores organizacionales; “por el

bien de la sociedad”.

La segunda fases Disefio de la estrategia de negocio, detalla el

procedimiento a través del cual se logra la misién, establece quienes seran los
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responsables y cuando se ejecutaran, la estrategia debe ser congruente, llevarse a
cabo con base en los valores y la misién, debe conceptualizar el deseo final de la

organizacion, incluye creatividad con limites realistas.

Estas estrategias deben ser cuantificables, es decir, se establecen lineas de
negocio; las cuales son la combinacion de productos y/o servicios, estudia su
magnitud, marketing requerido, potencial de beneficios, permitiendo su combinacion
e incluso eliminacion de aquellos que no satisfacen las necesidades del mercado,

por ejemplo, o tienen un costo muy elevado.

Los indicadores criticos del éxito, son la combinaciéon en ndmeros, como
ventas, margenes, retornos, y acciones estratégicas, las cuales son actividades
concentradas a determinado plazo y gran alcance; por ejemplo, mejoras de
sistemas, control de inventarios. (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998)

En la tercera fase Auditoria del desemperfio, se denomina asi por ser el estudio
simultaneo de las fortalezas y debilidades de la organizacion, con las oportunidades
y amenazas del entorno, su efecto tanto positivo como negativo en los esfuerzos

para lograr los objetivos.

Andlisis de brechas, aqui se evalla la realidad entre el desempefio actual y el
desempeiio requerido para la exitosa realizacion del modelo estratégico. El ideal es
cerrar las brechas con una estrategia indicada para cada una; con las siguientes

acciones:

ampliar tiempos

reducir el alcance

reasignar recursos a metas mas factibles

obtener nuevos recursos

37



Si ninguna de las anteriores fuera viable, se debe regresar a plantearse
nuevamente el disefio de la estrategia, esta accion debe realizarse las veces que

sea necesario en ocasiones incluso puede modificarse la mision.

En la cuarta fase Integracién de los planes; al tener brechas manejables, cada
linea de negocio debe desarrollar una gran estrategia, crecimiento concentrado,
enfocado a un producto o servicio estrella, ampliacién de mercado, nuevos clientes,
creacion de nuevos productos o servicios, de acuerdo al mercado, innovacion;
integracién horizontal, fusionarse con la competencia, integracién vertical,
desarrollar un sistema de distribucion para reducir intermediarios, unirse con otra
organizacion para desarrollar nuevos productos, diversificaciébn concéntrica, adquirir
o fusionarse con organizaciones compatibles en términos de tecnologia, mercado,
diversificacion, adquirir o fusionarse con organizacion que compense fortalezas y
debilidades, atrincheramiento, reduccion de gastos; desposeimiento, liquidar algun
segmento o departamento y finalmente la liquidacion, el remate de activos y para
cerrar la organizacion. Los planes operativos se detallaran con base en el plan
general. (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998)

La quinta fase Planeacion de contingencias, una contingencia es la posibilidad
de que algo suceda o no, estas deben desarrollarse en los escenarios mas
alentadores, asi como en los desalentadores; de acuerdo a las tasas de intereses,

de cambio, aumento de materias primas, entre otros.

En la sexta fase Implementacion, como su nombre lo dice, es el inicio
concurrente de los planes operativos, el como deben hacerse las cosas; nuevas
estrategias de negocio, capacitacion técnica, marketing de productos o servicios

nuevos.

2.2.2.1. Misién

La misién de las organizaciones para (Wheelen, Hunger, & David, 2007), es una

declaracion de una mision bien concebida define el propdsito exclusivo y
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fundamental que distingue a una empresa de otras de su tipo e identifica el alcance
de sus operaciones con respecto a los productos que ofrece y los mercados que

sirve.

En otras palabras, la mision es el propdsito por el cual una empresa existe.
Por lo que debe de indicar el negocio al que se dedica la organizacion, el motivo de
realizacion de la actividad, los clientes a quien esta dirigido el producto y/o servicio
y las ventajas competitivas que nacen del desemperio de las actividades realizadas
por la empresa (Muiiz & Monfort, 2005).

(Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998) definen a la mision como uno de los
aspectos mas importantes de la planeacion estratégica, se trata de un enunciado
breve y claro de las razones que justifican la existencia de la empresa, el o los
propositos y/o las funciones que desea satisfacer, sus consumidores y los métodos

a traveés de los cuales pretende cumplir dicho propadsito.

Al formular su declaracion de la misién, una organizacion debe responder

cuatro preguntas fundamentales (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998):

. ¢ Qué funcion (es) desempeiia la compafia?
. ¢ Para quién desempenia esta funciéon la compania?

. ¢, Como le va a la compafia en el cumplimiento de esta funcién?

A W N P

. ¢ Por qué existe esta compafia?

El qué debe responder en términos de las necesidades que pretende
satisfacer de los consumidores o clientes, mas no en términos de los bienes o
servicios proporcionados. Esto permitira tener una visibn consciente de las
necesidades, se tiene mas posibilidad de desarrollar nuevos bienes y servicios para
satisfacer las necesidades emergentes de consumidores y clientes, y hay menor

probabilidad de caer en la obsolescencia.
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Al responder a quién esta dirigida, se refiere al mercado o segmento del
mercado que intenta servir la organizacion, de acuerdo a su geografia, edad,

riqueza, étnica y variedad de factores.

La misién debe relacionarse claramente con la manera en como la
organizacion pretende lograr sus metas, el como puede involucrar una estrategia de
marketing. La pregunta existencial por que desempefa las funciones que realiza,
posibilita que la organizacién ubique lo que hace en un contexto social y proporcione

un enfoque mas significativo para sus actividades.

2.2.2.2. Vision

La vision de una firma es una aspiracion a futuro que los directivos tienen de la
organizacion, al respecto se deben dar a conocer las ventajas competitivas que se
esperan alcanzar, la importancia de la existencia de la organizacion en términos del
propdsito corporativo, el negocio que se desea abordar, y el desempefio meta a

lograr.

En tanto (Mufiz & Monfort, 2005) sefialan que la vision es el punto de
referencia que se quiere alcanzar en el futuro, ademas establecen que la vision da
respuesta a las preguntas que se presentan por medio de la figura presentada a

continuacion:

. ¢, Qué y como queremos ser?

. ¢, Hacia donde queremos ir?

. ¢,Cuales son nuestros valores?

. ¢, Qué valor nos distingue?

. ¢, Como queremos que nos describan?

. ¢, Para qué lo hacemos?

~N O 0o~ WN Bk

. ¢, Qué deseamos lograr?
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2.2.2.3. Valores

De acuerdo con (Niven, 2003), los principios intemporales que guian a una empresa.
Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la misma y que se
demuestran a través del comportamiento diario de todos sus empleados

Por otro lado, los valores corresponden a la forma de actuar de una
organizacion, asi como también a la manera en como desempefian sus labores los
trabajadores (Muiiz & Monfort, 2005)

Para (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998), todas las decisiones que se toman
en los negocios se basan en valores. La busqueda de valores en la planeacion

estratégica involucra un examen profundo de los siguientes elementos:

1. Los valores personales del equipo de planeacion
2. Los valores de la organizacion como un todo

3. La filosofia operativa de la organizacion

4. La cultura de la organizacion

5. Los grupos de interés de la organizacion

Los valores llevan a considerar algunas metas como mas legitimas o
correctas y otras como ilegitimas o erradas; también llevan a considerar ciertas
formas de alcanzar dichas metas como apropiadas y justas, y otras como

inapropiadas.

2.2.4. Estrategia y valor agregado

Segun (Porter, 2006), sefala que la estrategia es la posicion Unica y valiosa, que
implica una serie de actividades diferentes. En este sentido el gran aporte de Porter
esta relacionado con la sostenibilidad que le da una estrategia competitiva a las
empresas en el tiempo, puesto que tradicionalmente el enfoque de las

organizaciones se encontraba en el mejoramiento de la eficacia operativa de las
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empresas, lo que si bien es cierto, aporta con la reduccion de costos y una mejor
rentabilidad, se llega a un punto en que todos los competidores logran obtener estas
ventajas operativas, lo que hace finalmente que haya suma cero, puesto que la
competencia tiene practicamente las mismas caracteristicas, y a medida que pasa
el tiempo los precios se mantienen o disminuyen y los costos siguen iguales lo que

hace necesario que las empresas tengan que invertir en el largo plazo.

No obstante, la estrategia competitiva brinda a las organizaciones
diferenciarse de las otras, porque hace que las compaiiias focalicen sus esfuerzos
en ciertas actividades que permitan ofrecer una mezcla Unica de valor que no

entregan las otras compafiias.

En la actualidad han ido surgiendo nuevas tendencias del concepto de
estrategia, las que establecen que estas deben ser creadas para que las
organizaciones generen valor. En este sentido, las empresas tienen que cambiar el
pensamiento tradicional en el cual se han basado en las ultimas décadas, es decir,
que el éxito estard dado cuando la compafiia supere a sus competidores, ya sea a

través de la diferenciacion en calidad, como también por el liderazgo en costos.

En el fondo las estrategias empresariales desarrolladas hace décadas se
enfocaban en vencer al competidor para aumentar la participacion del mercado, no
obstante, la nocion actual de estrategia tiene su foco en la innovacion del valor
(Chan & Mauborgne, 2005).

El valor agregado es una nueva tendencia para la creacion de estrategias, y
consiste principalmente en que las empresas deben diferenciarse de la competencia

ingresando a nuevos mercados, y con una estructura de costos menor.
En este sentido lo que se quiere lograr es que la empresa deje de pensar en

los competidores y se dedique a direccionar sus esfuerzos en la busqueda de

nuevos mercados, para ello la innovacibn no se debe considerar como la
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implementacion de tecnologias de punta, ni mucho menos suponer lo que las
estrategias basadas enla lucha por vencer a la competencia han venido instaurando
desde hace décadas, es decir, que las ventajas competitivas se alcanzan de dos
maneras, en primer lugar cuando la empresa realiza las actividades de la cadena

de valor a un costo menor que el de la competencia.

En segundo lugar cuando la organizacion efectia estas actividades de una
forma diferente a lo que hacen los competidores, esto implica, considerando al valor
como lo que los clientes estan dispuestos a pagar por un producto de acuerdo a sus
cualidades, en el primer caso se generara un valor similar al de los competidores
pero realizando las actividades de modo eficaz y en el segundo caso se realizaran
las actividades a un costo similar, pero de una forma original, lo que provocara que
los clientes estén dispuestos a pagar mas que un producto de la competencia, y por
ende se lograra un precio superior (Porter, 2006).

Por el contrario, las estrategias que tienen como piedra angular a la
innovacion en valor, buscan que las empresas se diferencien de la competencia,
generando un valor alto para los clientes y al mismo tiempo poseer una estructura

de costos inferior (Chan & Mauborgne, 2005).

2.2.5. Analisis FODA

Segun (Wheelen, Hunger, & David, 2007), el andlisis FODA es una técnica analitica
gue busca conocer los factores estratégicos de una empresa. Con respecto a esto,
cada letra del acronimo FODA representa respectivamente, las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que se pudiesen suscitar en la

organizacion.

De acuerdo con (Mufiiz & Monfort, 2005), sefialan que el andlisis FODA es

una herramienta que sirve para determinar y relacionar las amenazas y oportunidad
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externas, asi como también las fortalezas y debilidades internas de una

organizacion, ambos autores definen estos elementos de la siguiente manera:

a. Fortalezas

Son las cualidades que tiene una empresa por sobre la competencia y que
por lo mismo brindan a la empresa de una ventaja por sobre los demas. Son
aquellos procesos en los que la empresa es fuerte y que debe mantener o mejorar
de tal forma de que la compafiia se posicione adecuadamente en el mercado.

b. Debilidades

Son las limitaciones, defectos o0 inconsistencias que suceden en una
empresa, y que se vuelven un obstaculo para la consecucion, lo que hace que la
empresa en ese ambito sea vulnerable frente a la competencia. Estos puntos
débiles de la organizacion se deben mejorar para asi la empresa logre una posicion

mas competitiva.

c. Amenazas

Son situaciones que ocurren en el entorno y que son desfavorables para la
organizacion, y por ende pueden afectar negativamente el funcionamiento de la
empresa. En este caso, los altos niveles de la compafia deben generar las medidas
de accioén correspondientes, porque de lo contrario la empresa se puede estancar o

incluso, si es que el caso asi lo amerite, la organizacion puede desaparecer.

d. Oportunidades

Son situaciones que se suscitan en el entorno, y que son potencialmente
favorables para la organizacién. Puede ocurrir que la oportunidad se presente por
medio de una necesidad no cubierta en el entorno, o también por medio de alguna

nueva tendencia en el mercado que permita a la empresa mejorar su posicion.
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2.2.6. Medicion de desempefio de indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son aquellos que permiten medir los resultados de
actividades y planes que la empresa ha definido, los cuales servirdn para la toma
de decisiones (Medina & Ortegdn, 2006) los indicadores de gestion permiten realizar
una evaluacién de ciertos parametros estratégicos de la organizacion a fin de
establecer planes y programas futuros, ademas son herramientas que ayudan a
medir el desempefio de la compafila respecto a temas como la calidad,
productividad y costos.

Esto contribuye a delinear los cursos de accion correctivos y las herramientas

necesarias para modificar las desviaciones encontradas.

Son valores que permiten cuantificar la eficiencia administrativa de una
empresa, pudiendo medir variables como asignacion de recursos, cumplimientos de

objetivos, nivel de calidad, erros en procesos segun (Franklin, 2007).

2.2.7. Planes de control interno

Comprende todos los métodos y procesos adoptados dentro de una empresa que
estan orientados a resguardar sus activos, comprobar la precision y confiabilidad de
los datos proporcionados por la organizacion, ademas de promover la eficiencia de

las operaciones e incentivar la fidelidad a las politicas de gestion internas.

Los planes de control interno se ponen en marcha para mantener la empresa
en curso hacia los objetivos de rentabilidad y el logro de su misién como minimizar

los errores en el camino en palabras de (Franklin, 2007).

Los controles internos sirven para propdsitos importantes, son vistos como
una solucion a una variedad de problemas potenciales de la organizacion. Una
revision de control interno puede llevarse a cabo en todos los niveles, personas,

procesos y tecnologia.
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2.2.8. Gestién empresarial

Con la misién y vision siempre a la vista, la gestibn empresarial ayudara a la
empresa a lograr las metas fijadas, segun Pérez Carballo (2013), en el control
empresarial conviven instrumentos diferentes, aunque con una finalidad compartida:

contribuir a alcanzar los objetivos de la empresa.

El control de gestion es la funcion por la cual la direccion se asegura que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los

objetivos de la organizacion.

Su proposito es gobernar la organizacion para que se desarrolle las

estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos fijados (Pérez, 2013).

2.3 Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion.

A continuacion, se desarrollaron los siguientes temas que sirven de base para una

mejor comprension del Cuadro de Mando Integral.

2.3.1. Antecedentes

El concepto de cuadro de mando deriva del concepto denominado "tableau du bord"

en Francia, que traducido significa tablero de mandos, o cuadro de instrumentos.

A partir de la década de 1990, el cuadro de mando pasa a ser, ademas de un
concepto practico, una idea académica; ya que hasta entonces el entorno
empresarial no sufria grandes variaciones. La tendencia del mismo era estable, las
decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo. (Kaplan & Norton,
2008).

Luego, siguiendo el mismo punto de vista, la Universidad de Harvard

presento el libro de control de gestion Balanced Score Card, en el nimero de enero-
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febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y
David Norton, planteaban que el CMI era un sistema de administracién, que iba mas
alld de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbraban a evaluar

la marcha de una empresa.

El enfoque predominante de la época era el financiero, mientras que los
autores propusieron centrarse en el cliente por medio de indicadores de control
estratégico distribuidos en cuatro perspectivas que son: clientes, procesos internos,

finanzas, y crecimiento y aprendizaje.

El cuadro de mando integral ha pasado por tres diferentes ciclos de evolucion
(Kaplan & Norton, 2008):

1. Como sistema de medida desde 1990 hasta 1996
2. Un sistema de administracion de desempefio desde 1996 hasta 2002

3. Una competencia vital desde 2002 hasta hoy.

En la actualidad el cuadro de mando integral es una herramienta de gestién que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores. Es un
método para medir las actividades de una comparfia en términos de su vision y

estrategia, por lo que proporciona a los gerentes una mirada global del negocio.

Se puede resumir al cuadro de mando integral como sistema de aprendizaje
gerencial que sirve para que las empresas inviertan a largo plazo en clientes y

empleados, lo cual permite la creacion de nuevos productos y procesos.

2.3.2. Definicién

Segun (Kaplan & Norton, 2008), el Cuadro de Mando Integral se conoce como una

sintesis de lainformacion mas relevante de una actividad preparada con el propésito
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qgue la organizacién cuente con los elementos de juicio necesarios para tomar las
decisiones y acciones mas apropiadas y conducir asi la marcha de la empresa en

forma mas apropiada y efectiva

El Cuadro de Mando Integral (CMI) complementa indicadores de medicién de
resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los
factores claves que influirdn en los resultados del futuro, derivados de la vision y
estrategia de la organizacion. Enfatiza la conversion de vision y estrategia de la
empresa en objetivos e indicadores estratégicos.

Traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema

de gestion y medicidn estratégica.

Proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Transforma la vision y estrategia en

objetivos y medidas concretas, organizados en perspectivas.

Es un instrumento que permite ofrecer una visibn completa de la
organizacion, siendo el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de
apoyo al sistema de control de gestibn en su mision de mejorar su nivel de

competitividad en el largo plazo (Kaplan & Norton, 2008).

El CMI evolucioné de un sistema de indicadores mejorado, para convertirse

en un sistema de gestion central.
Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando Integral se derivan de la

vision, estrategia de una organizacién y contemplan la actuacion de la organizacion

desde las siguientes perspectivas:
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a. Financiera. Los indicadores financieros resumen las consecuencias

econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.

b. Cliente. Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que
competird la unidad de negocio y las medidas de actuacion para ello, entre los
indicadores se incluyen: la satisfaccion y retencion del cliente, la adquisicién de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos
seleccionados.

c. Procesos Internos. Se identifican los procesos criticos que permitan a la
unidad de negocio entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes
rendimientos financieros de los accionistas. Bajo el enfoque del CMI se acostumbra
a identificar procesos totalmente nuevos y no solo mejorar los existentes que

representan el ciclo corto de la creacién de valor.

d. Aprendizaje y crecimiento. Identifica la estructura que la organizacion debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales
son las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion asociados

con la formacion de recursos humanos
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Figura 3

Cuadro de Mando Integral

Finanzas
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Nota. Las medidas basadas en los empleados incluyen la satisfaccion de los mismos

(cliente interno), retencion entrenamiento y competencias de los empleados.

2.3.3. El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion

Las mediciones son importantes, si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo,
segun (Kaplan & Norton, 2008), por lo tanto, la presién por conseguir una actuacion
financiera a corto plazo que puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en

sectores importantes de la organizacion.
Las mediciones financieras son indicadores de acciones pasadas, y como

tales son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la organizacion a

través de entornos competitivos. Le faltan indicadores que reflejen gran parte del
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valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los directivos de las

organizaciones.

El Cuadro de Mando Integral es util para desarrollar procesos de aprendizaje
y para ampliar la visién hacia indicadores no financieros. Conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, realzando un conjunto
de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo

plazo.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un Sistema de Gestion Estratégica,
gue permite ver, como la estrategia se traslada a la accion, gestionando la misma a
través de relaciones causa efecto, vinculando el logro de objetivos estratégicos a

través de indicadores e inductores ejecutados a través de iniciativas.

Pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para los empleados en todos los niveles de
la organizacion. Ademas, mantiene el interés en la actuacion a corto plazo, como

también captura las actividades criticas de creacion de valor a largo plazo.

Las organizaciones innovadoras lo estan utilizando como un sistema de
gestion estratégica para aplicar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el

enfoque de medicion del CMI para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

a. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
b. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
c. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

d) Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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Figura 4

Representacion Cuadro de Mando Integral

Clarificar y traducir
lavisidony la
estrategia
*  Clarificar la vision
*  Obtener el consenso

Formacion y feedback
estratégico

* Comunicary educar Cuadro de *  Articular la vision

e Establecimiento de Mando compartida
objetivos

Comunicacion

Integral *  Proporcionar feedback
estratégico

* Vinculacion de las
recompensas con los

. ., e  Facilitar la formaciony la
indicadores de actuacién y

revision de la estrategia

Planificacion y
establecimiento de
objetivos
*  Establecimiento de

objetivos

*  Alineacion de iniciativas
estratégicas

*  Asignacion de recursos

. Establecimiento de
metas

Nota. Continuando con Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando es un instrumento
muy (til para la direccion de las empresas, porque al combinar indicadores
financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva, ademas porque ofrece un método estructurado para
seleccionar los indicadores guias que implican a la direccidén de la empresa, en esto

radica precisamente su valor diferencial y caracteristico.
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Aunque la cantidad de indicadores, aparentemente pueden confundir, si son
construidos adecuadamente de acuerdo a una unidad de propdsito, todas las
medidas, consistentes y complementarias, estaran dirigidas a la consecucién de
una estrategia integrada, ya que expresa un equilibrio entre un enfoque financiero
de control basado en el beneficio y el mercado; y el relacionado con indicadores no

financieros.

2.3.4. Perspectivas del Cuadro de Mando

Las perspectivas del cuadro de mando integral permiten traducir la estrategia a
planes operativos que se distribuyan en cada una de estas.

La perspectiva financiera se encarga de definir indicadores y planes para
poder aumentar el valor a los accionistas, la perspectiva de procesos internos
permite controlar los niveles de calidad en la produccién o manipulacion de los
productos, ademas de medir la eficiencia y eficacia de los procesos, la perspectiva
de aprendizaje y conocimiento trata sobre las habilidades de la organizacion y la

perspectiva de clientes mide el servicio y la satisfaccion.

2.3.4.1. Perspectiva Financiera

En funcién a los objetivos financieros se deberian establecer los objetivos e
indicadores de todas las demas perspectivas del CMI, de manera que cada una de
las medidas seleccionadas sean las relaciones causa-efecto formando una cadena
gue finaliza en los objetivos financieros. Esta vinculacion implica que todas las
perspectivas se orienten para que la unidad de negocio alcance su mayor
rentabilidad (Caseres, 2012).

Las medidas y objetivos estratégicos juegan asi un doble papel, definen la

actuacion financiera que se espera de la estrategia y sirven como objetivos y

medidas finales de todas las demas perspectivas del CMI.
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Es importante destacar que los objetivos financieros pueden no ser los
mismos para todas las unidades de negocios. Del mismo modo, difieren
considerablemente de acuerdo a cada fase del ciclo de vida de un negocio:

crecimiento, sostenimiento y cosecha.

Entre los objetivos de esta perspectiva se encuentran (Kaplan & Norton, 2008):
e Incrementar rentabilidad.

e Duplicar volumen de ventas.

e Aumentar rentabilidad del capital.

e Incrementar el valor para los accionistas.

2.3.4.2. Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva se basa en la premisa de que cuando los clientes no estan
satisfechos con el producto o servicio que la empresa elabora, los resultados
financieros seran negativos, por lo que no se podran alcanzar los objetivos
econdmicos. De ahf en més, que en esta perspectiva es importante determinar los
clientes y mercado objetivo al cual se apuntara, para que de esta forma se puedan

realizar mediciones acordes a los segmentos seleccionados.

En esta perspectiva se elaboran indicadores segun los resultados
satisfactorios que estipula la estrategia, tales como la retencién de clientes y la

adquisicion de nuevos clientes.

Ademas, se tienen que incluir indicadores del valor que la organizacién aporta
a los segmentos seleccionados, tales como las entregas puntuales y los plazos de

tiempos de espera (Kaplan & Norton, 2008).
Entre los objetivos que destacan en esta perspectiva (Kaplan & Norton, 2008):

e Desarrollo de la posicion de mercado.

e Construir una imagen como socio del cliente.
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e Incrementar la satisfaccion del cliente.
e Fidelizacion del cliente.
e Posicionamiento estratégico para alejar a clientes de segmento A y atraer

clientes segmento B.

2.3.4.3. Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos para conseguir los
objetivos de accionistas y de clientes.

Las empresas generalmente, desarrollan los objetivos e indicadores para
esta perspectiva luego de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
financiera y la del cliente. Por esa razon, los objetivos de la perspectiva del proceso
interno dependen de los definidos con anterioridad.

Por lo general, las empresas disefian sistemas de medicion sobre la mejora
de los procesos ya existentes, en cambio, el CMI, plantea definir una nueva cadena
de procesos integrados y los objetivos e indicadores seleccionados para esta
perspectiva derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del

accionista y del cliente seleccionado.

Entre los objetivos que destacan en esta perspectiva:

e Incrementar eficiencia en proceso de comercializacion.
e Eliminar excesos.

e Acortar tiempo de procesos.

e Mejorar relaciéon con proveedores.

e Reducir gastos generales.

2.3.4.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Esta perspectiva es el cimiento principal que la organizacién debe tener para
alcanzar mejoras y obtener un crecimiento en el largo plazo, porque representa a
las personas, los sistemas y procedimientos de la empresa, los que deben tener las
capacidades adecuadas para poder alcanzar a las objetivos futuros de las demas
perspectivas (Kaplan & Norton, 2008).

En este sentido, cuando una empresa requiera alcanzar objetivos financieros,
de clientes y de procesos internos al largo plazo, tiene que elaborar toda una base
tecnologica y de KNOW HOW que brinde las capacidades necesarias tanto al
personal, a los sistemas y a los procedimientos para que puedan funcionar acorde

a los requerimientos futuros.

2.3.5. Mapa Estratégico

Se trata de la representacion de las relaciones causa efecto entre los objetivos de
cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. La idea es que
a través de la ilustracion del mapa estratégico de la compafiia se represente la

estrategia en que se basa.

Para (Martinez & Artemio, 2012) el mapa estratégico del cuadro de mando
integral proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los

activos intangibles con los procesos para crear valor.

Debe suministrar una manera simple y coherente la forma de describir y
entender la estrategia que se ha planteado una empresa con la finalidad de
establecer los objetivos e indicadores que permitan gestionar esta estrategia; el cual

debe cumplir con varios principios basicos sefialados a continuacion.
e La estrategia admite la ponderacion de fuerzas contradictorias

e La definicién de forma correcta de la proposicién de valor al cliente es critica

en el proceso estratégico
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e El valor que se genera mediante los procesos internos

e La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral

e El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la

implantacion de la estrategia.

Figura 5
Ejemplo de mapa estratégico

Finanzas

Fidelidad
Clientes del
cliente

Entrega
Puntual de
Pedidos (EPP)

Ciclo temporal

Procesos internos Calidad del proceso
Del proceso

Habilidades
Formacion y crecimiento De los
empleados

Nota. Para (Kaplan & Norton, 2008). el mapa estratégico describe el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al

consumidor y las finanzas.

Vinculacién de indicadores con su estrategia
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Los CMI son algo mas que una coleccién de indicadores criticos o factores
claves de éxito. Las multiples medidas que se encuentran en un CMI
adecuadamente construido, deben formar una serie de objetivos y medidas
vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes (Kaplan &
Norton, 2008).

Relacion causa efecto

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto. El
sistema de medicién debe establecer de forma explicita las relaciones, entre los
objetivos en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y
validadas. La cadena de causa efecto debe saturar las cinco perspectivas de un
Cuadro de Mando Integral, sin excepcion.

Asi entonces, un CMI adecuadamente construido debe contar la historia de
la estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de hipotesis respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las medidas

de los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.

(Martinez & Milla, 2005) mencionan que el Balanced Scorecard trata de
resolver los siguientes problemas que se presentan en toda organizacion:

« El valor de las empresas esta presente mas en los activos intangibles que en
los tangibles.

e La estrategia no llega a implementarse en todos los niveles de la
organizacion.

« No todos los colaboradores llegan a entender el lenguaje de los directivos de
la empresa.

o Existe una falta de conexién entre la estrategia y las acciones de la empresa,
esto significa que no hay resultados, logros y metas.

« La falta de claridad en las relaciones causa-efecto dificulta la toma de

decisiones.
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Visién a corto plazo.
Se les da demasiada atencion a los indicadores financieros.

Barreras para la ejecucion de la estrategia

(Kaplan & Norton, 2008) sefialan que las organizaciones se enfrentan a

cuatro barreras que impiden que se ejecuten las estrategias:

La barrera de la vision: La mayoria de los colaboradores no comprende la
estrategia de la organizacion.

La barrera de las personas: El cumplimiento de los objetivos debe ser por
iniciativa propia y no por recompensas. Eso le resta valor a largo plazo a la
empresa.

La barrera de la direccion: La mayoria de los directivos solo se reunen para
discutir sobre otros asuntos que no tengan nada que ver con discutir la
estrategia.

La barrera de los recursos: La mayoria de las empresas no considera la

estrategia dentro del presupuesto porque lo realizan por separado.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Sin embargo, no todo es negativo para las empresas (Martinez & Milla, 2005)

sefalan que el Balanced Scorecard es beneficioso por diversas razones:

1.
2.

N o o ko

Alinea a los colaboradores con la vision de la empresa.

Fortalece la comunicacion con todos los colaboradores, el cual es beneficiosa
para la realizacion los objetivos organizacionales.

Redefine la estrategia en base a los resultados.

Traduce la vision y la estrategia a la accion.

Promueve la creacion de valor.

Integra informacion de las diversas areas funcionales de la empresa.

Mejora la capacidad de andlisis y la toma de decisiones.
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Momentos clave
(Martinez & Milla, 2005) mencionan que existen cuatro momentos en los cuales se
puede implantar el Balanced Scorecard. Estos son:
1. En un escenario altamente competitivo, turbulento y en constante cambio.
2. En proceso de reingenieria interna debido a fusion, adquisicion y/o cambios
en el equipo gerencial.
3. Cuando se le da mas importancia al capital humano en la creacion de valor
(por ejemplo, en una empresa de servicios).
4. Situaciones de alto crecimiento, donde un pobre desarrollo de la
infraestructura organizacional pone en peligro la sostenibilidad de la

expansion de la empresa.

Por lo tanto, se puede apreciar que esta herramienta de control estratégico se
adapta a las necesidades de cualquier tipo de organizacién, ya sean micro y
pequefias empresas (MYPES), pequefias y medianas empresas (PYMES) o

grandes empresas. Publicas o privadas.

Cada organizacion tendrd que llevar a cabo el cuadro de mando integral segin
sus pretensiones y sin olvidar que tienen que ir ajustados con la perspectiva y

estrategia de la organizacion.
Para garantizar el éxito en la implementacién del Cuadro de Mando Integral es

de vital importancia que todos los integrantes de la organizacion se involucren, de

la misma forma que se hace con los proyectos estratégicos.
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CAPITULO IIl.- Estrategias metodoldgicas

En este tercer capitulo se desarrollaron temas relacionados con la estrategia
metodoldgica que se aplico, tales como Planteamiento del problema, Disefio de la
investigacion, enfoque metodoldgico, disefio de la muestra, técnicas a desarrollar,

3.1. Planteamiento del problema

La Secretaria de economia define a la microempresa como todos aquellos negocios
gue tienen menos de 10 trabajadores, generan anualmente ventas hasta por 4
millones de pesos y representan el 95 por ciento del total de las empresas y el 40
por ciento del empleo en el pais, ademas, producen el 15 por ciento del Producto
Interno Bruto. (economia, 2019) y, su esperanza de vida después de superar los
primeros dos afios, segun el (INADEM, 2019) es de 6.8 afios.

Una Mipyme como lo es el restaurante Gustavo’s Comidas del Chef ubicado
en el centro de la ciudad de Tapachula, desde su apertura ha sufrido una evolucién
constante en la busqueda de la aceptacion de sus clientes, ahora el reto es

consolidarse.

Hasta la fecha las decisiones se han tomado de acuerdo a la perspectiva y
experiencia del Chef, basado en observacion y sugerencia de algunos clientes
frecuentes, se implementaron estrategias como: cambio de concepto de burritos de
guisado a comidas corridas o a la carta, variar platillos cada dia de la semana, de
acuerdo a la respuesta de los clientes se tomo la decision de dejar de ofrecer
desayunos, ya que no se contaba con el volumen de venta minimo para el punto de

equilibrio, por lo cual se decidié enfocarse en el menu de comidas variadas.
Desde su apertura en agosto de 2017, Gustavo’s Comidas del Chef carece

de un sistema de control que le permita medir la respuesta de sus estrategias, la

aceptacion en el gusto del cliente, el no contar con un control estricto de comandas,
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inventario, base de datos de clientes, proveedores y un sistema de comunicacion

efectiva no le ha permitido crecer.

Por lo tanto, la investigacion se enfoca en el desarrollo de un modelo de
gestion estratégica basado en la herramienta del Cuadro de Mando Integral
planteado por Kaplan y Norton para el restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef”,
de esta manera se busca mejorar y aplicar las estrategias correctas a nivel de
procesos internos para mejorar la calidad del servicio y a su vez la satisfaccion
cliente, de modo que se pueda ofrecer un mejor servicio, ademas se proponen
indicadores en sus cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y

crecimiento.

3.2. Justificacion

La presente investigacion surge ante la necesidad de la empresa de consolidarse,
a través de la medicion de los resultados financieros, asi como también de identificar

y cuantificar las variables que agregan valor.

Un sistema de gestion de indicadores, basado en el Cuadro de Mando
Integral propuesto por Kaplan y Norton, permitira vincular los objetivos financieros y
no financieros con la estrategia de la organizacion, a través de un proceso vertical,

con base en las cuatro perspectivas que plantea;

Permitira a diario y de manera constante medir las diversas variables que
inciden en la operacion de la empresa, como son los costos totales, porcentaje de
utilidad por producto, productos de mayor aceptacion, clientes fieles a la
organizacion, satisfaccion del cliente, ventas totales; de tal manera que se genere
informacion relevante y de calidad, para la toma de decisiones, en cuanto al uso
eficiente de los recursos, y la comunicacion efectiva con el cliente, para aumentar

la cartera de clientes y asi aumentar las utilidades.
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Figura 1
Beneficios del cuadro integral de mando

Clientes
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* Retencion
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Procesos
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* Calidad

* Tiempos de respuesta

= Coste

* Introduccién nuevos
productos

» Satisfaccion de los
empleados

* Disponibilidad de los
Sistemas de
Informacion

Nota. En la actualidad el restaurante “La Cocina de Gustavo” Unicamente realiza el
control de gestion a través del reporte de ventas diarias, o que solo aporta
informacion sobre las necesidades de abastecimiento de los insumos requeridos
para el funcionamiento de diario, desde su apertura, no se ha implementado un
sistema de control de gestion, ni mucho menos algun tipo de estudio que permita

identificar los principales indicadores que debe manejar un restaurante, como son:

Costos totales por platillo

e Porcentaje de utilidad por producto
e Productos de mayor aceptacion

e (Calidad en el servicio

e Clientes fieles

e Crecimiento de ventas

e Satisfaccion de clientes

e Prospeccion de clientes
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El resultado del estudio sera de gran utilidad para el propietario del restaurante,
para realizar los ajustes necesarios para consolidarse, cambiar la manera en que
se mide y maneja el negocio, alineando el capital humano hacia el cumplimiento de

la mision y vision a largo plazo.

3.3. Objetivos de la investigacion

A continuacién, se establecen los objetivos tanto general como especifico de

esta investigacion

3.3.1. General

Analizar y disefar el Cuadro de Mando Integral para el restaurante “Gustavo’s
Comidas del Chef’, ubicado en la ciudad de Tapachula de Cérdova y Ordoriez,

Chiapas.

3.3.2. Especificos

1. Realizar un analisis de la planeacion estratégica de la empresa.
2. Elaborar una base de datos de los clientes y proveedores de la empresa.
3. Implementar un sistema de informacién con los indicadores que permita

medir cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral (CMI).

3.4 Disefio de la investigacion

En este apartado se desarrolld el método e instrumentos de la investigacion que

permitié dar seguimiento a todo el trabajo

3.4.1 Método de investigacién

Para esta investigacion se empleé el método cualitativo a través de un Estudio de

caso.
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La metodologia cualitativa consiste en mas que un conjunto de técnicas para
recoger datos: es un modo de la interioridad de los sujetos sociales y de las
relaciones que establecen con los contextos y con otros actores sociales citado en
(Leon, 2019) .

El estudio de caso o andlisis de caso es un instrumento o método de
investigacion con origen en la investigacion médica y psicolégica y que ha sido
utilizado en la sociologia. Se sigue utilizando en &reas de ciencias sociales como

método de evaluacion cualitativa.

Los estudios de casos incluyen una variedad de grupos de presibn como
movimientos de paz, movimientos sociales, derechos de las mujeres, exiliados,

tratados internacionales y grupos extremistas de derecha.

Los asuntos que se abordan incluyen la relacion de los espacios publicos y
privados en el contexto de la actividad politica, la interrelacion entre cambio social
y cambio dentro de la familia, asi como la relacion entre generaciones en términos
de politicas y de procesos que ofrecen la motivacion para que un individuo participe
en movimientos sociales. Esta técnica intenta contribuir al cambio de paradigma en

la investigacion de los movimientos sociales.

La historia del estudio de caso muestra su origen multidisciplinario, y su
uso representa una larga tradicion en la educacion. Por diferentes caminos, con
énfasis particulares, disciplinas sociales y humanas han aportado a la consolidacion
del estudio de caso como una estrategia de investigacion social cualitativa citado
en (Leon, 2019).

Segun (Walker, 1983), es un “examen completo o intenso de una faceta, una
cuestion o quizas los acontecimientos que tienen lugar en un marco geografico a lo

largo del tiempo”. Otros hablan de un examen de un caso en accion.

Muchos otros lo definen también, pero todos coinciden en que es una

investigacion procesual, sistematica y profunda de un caso en concreto.
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Un caso puede ser una persona, organizacion, programa de ensefianza, un
acontecimiento. En educacion, puede ser un alumno, profesor, aula, claustro,

programacion, colegio.

Destacamos a (Merriam, 1988), quien define el estudio de caso como
particularista, descriptivo, heuristico e inductivo. Es muy Gtil para estudiar problemas
practicos o situaciones determinadas. Al final del estudio de caso encontraremos el
registro del caso, donde se expone éste de forma descriptiva, con cuadros,

iméagenes, recursos narrativos.

Algunos consideran el estudio de caso como un método, y otros como un
disefio de la investigacién cualitativa. Como dice (Yin, 1993) , el estudio de caso no
tiene especificidad, pudiendo ser usado en cualquier disciplina para dar respuesta

a preguntas de la investigacion para la que se use.

El estudio de caso cuenta con distintas categorias: cronico, descriptivo,
pedagogico, y para contrastar una teoria segun el objetivo de la investigacion y los

tipos del estudio de caso: factual, interpretativo y evaluativo.

También destaca la clasificacion de (Stake, 1995), en estudios de caso
intrinsecos (para comprender mejor el caso), instrumentales (para profundizar un
tema o afirmar una teoria) y colectivos (el interés radica en la indagacién de un
fendmeno, poblacion se estudian varios casos). Son mucha las clasificaciones de
estudio de caso. Segun éste, encontramos el estudio de caso Unico, que se centra
en un solo caso, justificando las causas del estudio, de caracter critico y Unico, dada
la peculiaridad del sujeto y objeto de estudio, que hace que el estudio sea irrepetible,
y su caracter revelador, pues permite mostrar a la comunidad cientifica un estudio

gue no hubiera sido posible conocer de otra forma.

También encontramos el estudio de caso mdultiple, donde se usan varios
casos a la vez para estudiar y describir una realidad. Ahora, ya sea el estudio de
caso Unico o mdultiple, ademas puede tener una o mas unidad de analisis,
considerando la realidad que se estudia de forma global o en subunidades de

estudio, independientemente de si se trata de uno o mas casos.
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En cuanto a los objetivos del estudio de caso, trata:

a) Producir un razonamiento inductivo. A partir del estudio, la observacion y
recoleccion de datos establece hipotesis o teorias.

b) Puede producir nuevos conocimientos al lector, o confirmar teorias que ya se
sabian.

c) Hacer una cronica, un registro de lo que va sucediendo a lo largo del estudio.

d) Describir situaciones o hechos concretos

e) Proporcionar ayuda, conocimiento o instruccion acaso estudiado

f) Comprobar o contrastar fenébmenos, situaciones o hechos.

g) Pretende elaborar hip6tesis

h) Es decir, el estudio de caso pretende explorar, describir, explicar, evaluar y/o

transformar.

Para la seleccion de un caso, puede atenderse al caracter representativo de un
caso concreto, aungue la intencion del estudio de caso no sea precisamente la de
generalizar datos (puede ser que la intencidén sea transformar esa realidad, y no

generalizar a otros casos).

3.4.2. Instrumento de Recoleccion de datos

Entrevista y encuesta

Las técnicas de recoleccion de datos fueron la encuesta y la entrevista para el

enfoque cualitativo

Se empled el programa Google forms para realizar la encuesta de forma
digital y Microsoft Excel 2019 para la introduccion de datos y procesamiento de la

informacion obtenida del instrumento cuantitativo utilizado (cuestionario).

Permitid realizar el analisis descriptivo, el cual fue presentado mediante tablas y

figuras.
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3.5 Disefio de la muestra

En la presente tesis se manejaron dos poblaciones. Para la naturaleza cuantitativa
del enfoque, la poblacion de estudio fue conformada por los clientes de Gustavo’s

Comidas del Chef el cual tuvo como muestra 60 clientes.

Para el enfoque cualitativo por su parte, la poblacién de estudio se trat6 del
propietario del restaurante.

Para ambos la determinacion del enfoque el muestreo fue no probabilistico en

donde los individuos de estudio fueron seleccionados por conveniencia del

investigador. Operacionalizacion de las variables,
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3.6. Operacionalizacion de las variables

Tabla 1

Matriz de Operacionalizacion

TiTULO:
MODELO DE GESTION CON BASE EN EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (KAPLAN Y

NORTON).  ESTUDIO DE CASO  DEL
RESTAURANTE “GUSTAVO'S COMIDAS DEL
CHEF" UBICADO EN LA CIUDAD D

TAPACHULA, CHIAPAS

OBJETIVO:

Ordéfiez, Chiapas.

Analizar y disefiar el Cuadro de Mando Integral e implementar
indicadores de gestion en un software para el restaurante “Gustavo’s

Comidas del Chef”, ubicado en la ciudad de Tapachula de Cérdova y

VARIABLE
Perspectiva Financiera
representan uno de los
objetivos a largo plazo de la
organizacion.

VARIABLE
Perspectiva del Cliente
se basa en la premisa de que cuando los
clientes no estan satisfechos con el producto o
servicio que la organizacién ofrece, los

VARIABLE
Perspectiva de Proceso Interno

plantea definir una nueva cadena de procesos
integrados y los objetivos e indicadores
seleccionados para esta perspectiva derivan de

VARIABLE

Perspectiva de Ensefianza Aprendizaje
representa a las personas, los sistemas y
procedimientos de la empresa, los que deben
tener las capacidades adecuadas para poder

« D1_ Rentabilidad

« D2_Servicio al Cliente

D3_ Calidad del Producto

objetivos econémicos no seran plicitas para las alcanzar a las objetivos futuros de las demas
del accionista y del cliente perspectivas
seleccionado
Proposicién_ Al implementar un sistema de gestién basado
en el Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan y
Norton, se lograra mejorar la rentabilidad del restaurante
“Gustavo’s Comidas del Chef".
DIMENSION DIMENSION DIMENSION DIMENSION

« D4_Excelencia Operativa

DIMENSION

SUB DIMENSION

PREGUNTA

PREGUNTA

SUB DIMENSION

DIMENSION |

D3_ Calidad Producto D3_
platillos

Innovacién en

Abastecimiento eficiente

¢Cuantas veces a la
semana recibe una queja
por parte del cliente por la
calidad del producto
entregado?

¢ Qué tan satisfecho se
encuentra con las
medidas implementadas
referente al proceso
planeacion, organizacion,
control y direccién?

Nota. A través de esta matriz de operacionalizacion se retinen los puntos mas

relevantes de la investigacion.
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CAPITULO IV. Recopilacion, andlisis de resultados

En el siguiente capitulo se realizé el andlisis de los resultados, para su mayor

compresidn se manejan graficas, tablas e imagenes.

4.1. Recopilacion y analisis de situaciéon actual “La Cocina de
Gustavo”

Se describe la evolucion del restaurante desde el inicio de actividades en 2017 hasta
la actualidad, donde la constante evolucién le ha permitido continuar actividades,
aun sin contar con un modelo de gestion adecuado. Se realiza un analisis de
factores externos-internos, ademas se evaluarse mediante FODA, CAME, CANVAS

y ERIC, apoyado de las encuestas y entrevista.

4.1.1. Datos de laempresa

Constitucion legal: Persona fisica con actividad empresarial
Propietarios: Gustavo Acero Monroy
Sector: Servicios

Ubicacién: 19 poniente 37 entre 102. Av norte y Av. Xochimilco Colonia 5 de febrero.
C.P. 30710. Tapachula, Chiapas.

Teléfono: 962 242 2778

Correo: lacocinadegustavo.tap@gmail.com

Facebook: https://www.facebook.com/laCocinadeGustavo.tap

Numero de empleados: 4
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4.1.2. Estructura organizacional

El restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef’ es una MiPyme familiar que oferta
servicio de alimentos, cuenta con un total de 4 empleados, incluyendo al duefio

como Chef.
Figura 1

Organigrama del restaurante

Chef
Ejecutivo

Cocinero A Cocigero A Ayudante

General Repartidor

Nota. La siguiente figura muestra el organigrama del restaurante.

4.1.3. Servicios ofertados

El producto ofertado por Gustavo’s Comidas del Chef se trata del servicio de
alimentos con un menu que varia dia con dia, con el propésito de mantenerse en la
preferencia del cliente, a base de carne de res, pollo, puerco, filete de pescado o
camarones, se acompafa de tres guarniciones entre las que destacan el arroz en
diferentes presentaciones, frijoles, vegetales al vapor, puré de papa a la mantequilla,

espagueti rojo, verde o a la crema de champifiones.
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Cuenta con horario de servicio de 11 am a 4 pm.

Se aprecia una clara tendencia por parte de los consumidores a buscar
nuevas opciones para comer fuera de casa, aunque dichas opciones se reduciran
al area colindante de donde se encuentren al momento de tomar la decision de

buscar el restaurante.

Los clientes potenciales para la Gustavo’s Comidas del Chef, seran personas
gue trabajan en principalmente en el centro de la ciudad a las cuales sus
restringuidos horarios de trabajo no les permiten regresar a casa durante su hora

de comida.

4.1.4. Proveedores

A continuacion, se describen los dos tipos de proveedores con los que trabajamos.

Proveedores directos

e DamiGas
e CFE
e COAPATAP

e Agua Cristal

e Higienicos de la Costa
Proveedores indirectos

e Mercado San Juan

e Mercado Sebastian Escobar
e Chedraui

e Soriana

e Sams Club

e Mercado Libre
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4.1.5. Matriz de evaluacion de factor externo (EFE)

A continuacion, se muestra las siguientes Matrices que constituyen el Restaurante

Gustavo’s Comidas del Chef

Tabla 1

Matriz EFE de restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef”

FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION VALOR PONDERADO
OPORTUNIDADES
01:Mercado en crecimiento 0.1 3 03
02: Servicio a domicilio sin costo en el pimer cuadro de la ciudad 02 4 08
03:Horarios laborales impiden a trabajadores comer en casa 02 4 08
04 Redes sociales 01 2 02
05: Alta afluencia de exfranjeros con necesidad de frabajo. 0.05 1 0.05
AMENAZAS
A1: Competencia directa con precios mas bajos y menor calidad 0.1 2 02
A2:Mercado con alto nivel de infidelidad 015 2 03
A4: Desastres naturales (temporada de lluvias) 0.1 1 0.1
1 275

Nota. En la matriz EFE se puede observar que el servicio a domicilio en el centro de
la ciudad, asi como el hecho que el horario de trabajo impida a los trabajadores
comer en casa, son los dos factores claves de éxito, asi también se observa que no
se estd haciendo uso de las redes sociales que permitirian el crecimiento del
mercado. Las mayores amenazas detectadas son el mercado con alto nivel de
infidelidad y la competencia directa, por lo que la empresa debe enfocarse en el uso

de redes sociales para fidelizar y expandir el mercado.
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4.1.6. Matriz de evaluacion de factor interno (EFI)

Tabla 2

Matriz EFI de restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef”

FACTORES INTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION VALOR PONDERADO

FORTALEZAS

F1:Sazén de los alimentos 0.2 4 0.8

F2: Menu variado dia con dia 0.2 4 0.8

F3: Duefio del local Chef con estudios profesionales 0.1 3 0.3

F4: Alta calidad en insumos 0.05 2 0.1

F5: Ubicacion privilegiada centro de la ciudad 0.05 3 0.15

F6: Cumplimiento de normativa municipal y fiscal 0.05 1 0.05

DEBILIDADES

D1: Personal no comprometivo (faltista) 0.1 4 04

D2: Costos altos en insumos de produccion 0.1 2 0.2

D3: Poco personal contratado 0.15 3 0.45
1 3.25

Nota. Se observan las principales fortalezas son su sazon y el menu que varia dia
con dia, asi también se observa que no se esta aprovechando al maximo fortalezas
como la participacion activa del Chef, la ubicacion privilegiada y el cumplimiento
dela normativa de salud y fiscal. El resultado de la tabla habla de una empresa solida

internamente, con debilidades en el aspecto de capital humano.
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4.1.7. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Tabla 3

Matriz de Perfil Competitivo

Comedor Chely La Marchanta La Mexicana  La Fonda Inn  Casa Rosada
FACTORES IMPORTANTES PARA ELEXITO VALOR Clasif. Puntaje Clasif. Puntaje Clasif. Puntaje Clasif. Puntaje Clasif. Puntaje

COMIDA DEL DiA 0.3 4 12 4 12 4 12 4 12 3 0.9

SERVICIO A DOMICILIO 0.3 2 0.6 4 12 1 0.3 1 0.3 1 03

USO DE REDES SOCIALES 0.1 1 0.1 4 12 1 0.3 2 0.6 3 0.9

PROMOCIONES 0.1 1 0.1 3 0.9 4 12 4 12 2 0.6

PRECIO MENOR A $50.00 015 4 0.6 1 0.3 3 0.9 1 0.3 1 03

EXPEDICION DE COMPROBANTE FISCAL  0.05 1 ~ 0.05 3 0.9 3 0.9 3 0.9 3 0.9
1 2.65 5.7 4.8 4.5 3.9

Nota. La matriz de Perfil competitivo permitié observar que la principal competencia
es “La Marchanta”, esto basicamente por ofertar el menu del dia, contar con servicio
a domicilio y su fuerte uso de redes sociales, a pesar de no contar con un menu con

precio menor a los $50.00.

4.2. Analisis de resultados

A continuacion, en este apartado se realiza el andlisis de los resultados que se
obtuvieron de la encuesta aplicado a los clientes.

Analisis descriptivo de la encuesta a clientes del restaurante “Gustavo’s comidas
del Chef”

Tabla 4
Edad
Entre 15y 24 afios 5 8%
Entre 25y 34 afios 36 60%
Edad
Entre 35y 44 afios 11 18%
45 afios o més 8 13%
60 100%

Nota. A continuacién, se muestra el rango de edades de los comensales
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Figura 1
Edad

70%

60%

60%

40%
30%
20%

18%
13%
8%
N |||||||||I IIIIIIIIII
.. 1N
Entre 15y 24 afios  Entre 25y 34 afios  Entre 35y 44 afios 45 afios 0 mas

Edad

Nota: La determinacién de los resultados detallan que un 60% de los clientes se
identific entre los 25y 34 afios, el 18% entre los 35 y 44 afios, el 13% entre los 45
afos o mas y solo el 8% de los clientes se identificé entre los 15 y 24 afios, lo cual
coloca a los consumidores frecuentes del restaurante en un rango de 25 y 34 afios.

Tabla b
Género
Género Masculino 38 63%
Femenino 22 37%
60 100%

Nota. A continuacién, se muestra que género es el que frecuenta mas seguido el

Restaurante “Gustavo’s comida del Chef”
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Figura 2
Género

37%

63%

m Masculino mFemenino

Nota: como se observa en la grafica es el género femenino quien consume con
mayor frecuencia nuestro producto, convirtiendose en nuestro sector principal, a

diferencia del género masculino que el consumo del platillo es en menor frecuencia.
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Tabla 6

Estado civil
Estado civil Soltero (a) 32 53%
Casado (a) / Union libre 27 45%
Divorciado (a) 2%
Viudo (a) 0 0%
60 100%

Nota. Se observa que los solteros son los que consumen mas en el Restaurante.

Figura 3

Estado civil

60%

53%

50%

45%

40%

30%

20%

10%

2%
e

0%

0%
Soltero (a) Casado (2) / Unidn Divorciado (a) Viudo (a)
libre

Nota: El principal consumir de acuerdo a los resultados obtenidos son las personas
solteras, debido a que prefieren comprar comida que tener que hacerla con esto se

ahorran tiempo enfocando este tiempo en la realizacidén de otras actividades.
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Tabla 7

¢ Trabaja actualmente?

Actualmente, ¢Usted Si 56 93%
labora? No 4 7%
60 100%

Nota. El 93% de los clientes trabajan, para su facilidad acuden al Restaurate

Figura 4

¢ Trabaja actualmente?

7%

93%

= Si = No

Nota: Los resultados indican que las personas que con mayor frecuencia consume
los platillos son aquellos que trabajan, y que por ende solicitar los alimentos es mas

practico para ellos.
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Tabla 8

De acuerdo a su opinién ¢ Usted prefiere consumir?

De acuerdo a su opinion  Pollo 30 50%
¢Usted prefiere Res 8 13%
consumir? Pescados / Mariscos 16 27%
Ensaladas 5 8%
Puerco 1 2%
60 100%

Nota. El 50% de los comensales prefiero como proteina el pollo.

Figura 5
De acuerdo a su opinién ¢ Usted prefiere consumir?

60%

50%
50%

A0%
30%
20%
10%
-m
Pollo Pescados | Ensaladas Puerco
Mariscos

Nota: Los participantes comentan que, entre las diversas alternativas de carnes,
prefieren el pollo por su diversa variedad de estilos de preparacion ademas que
tienen menor costo, otra de las preferencias es el pescado o marisco, aunque los
precios sean mayor, sin embargo, cualquier tipo de carne que cocinen tiene su

sector de preferencia entre los clientes.
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Tabla 9

¢ Cuéntos platillos solicita usted cuando realiza su pedido?

¢Cuantos platillos 1 Platillo 43 72%
solicita usted cuando 2 Platillos 15 25%
realiza su pedido? 3 Platillos 1 2%
4 Platillos 1 2%

60 100%

Nota. Con un 72% la mayoria de los clientes piden un solo platillo al dia mientras

gue en un 25% piden dos

Figura 6

platillos.

¢,Cuantos platillos solicita usted cuando realiza su pedido?

B0%

72%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
1 Platillo

2 Platillos

2% 2%
— —
3 Platillos 4 Piatillos

Nota: la respuesta obtenida fue que los clientes solo piden un platillo al dia, siendo

estos el porcentaje mas elevado de compra, por lo que sera una opcion implementar

desayunos a un corto plazo.
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Tabla 10

¢, Porque prefiere comprar comida preparada?

¢Porque prefiere Por el horario de comida del 18 30%
comprar comida trabajo
preparada? Falta de tiempo para cocinar 38 63%
Por el sazdén de la comida 4 7%
60 100%

Nota. En un 63% los comensales acuden al restaurante por la falta de tiempo para

preparar comida

Figura 7
¢, Porque prefiere comprar comida preparada?

70%

63%

60%

50%

40%

30%

30%
20%

7%

Por el horario de comida Falta de tiempo para Por el sazdn de la comida

10%

del trabajo cocinar

Nota: de acuerdo con los resultados obtenidos la principal razén por la cual los
clientes buscan la comida hecha es por la falta de tiempo para cocinar derivado por
los horarios de trabajo, ademas que los platillos tienen buena sazon, es por ello que
Gustavo's comidas del Chef prepara sus comidas para que los clientes cuenten en

un aliado rapido, facil y sabroso en sus horarios tan complicados de trabajo.
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Tabla 11

De acuerdo a su opinién, usted ¢ Como percibe el servicio de reparto?

De acuerdo a su opinion, Excelente 16 27%
usted ¢Coémo percibe el Bueno 38 63%
servicio de reparto? Regular 6 10%
Malo 0 0%

60 100%

Nota. En un 63% el servicio de reparto es bueno, por lo que se continuaran con ello.

Figura 8

De acuerdo a su opinién, usted ¢ Como percibe el servicio de reparto?

70%

63%

30% 27%

10%

- O%

Excelente Bueno Regular Malo

Nota: Los resultados obtenidos de esta interrogante establece que el servicio
ofrecido a los clientes es percibida de forma excelente, sin embargo, se debe
continuar trabajando para mantener esta percepcion en todos los clientes, lo que

nos permitira permanecer en el gusto de los comensales.
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Tabla 12.

¢ De que manera se enter6 de Gustavo's comidas del Chef?

¢De que manera se enter6 Amigos, familiares, 56 93%
de Gustavo's comidas del compafieros de trabajo

Chef? Redes sociales 2 3%
Volantes 2 3%
60 100%

Nota. El medio de publicidad que mas ha promocionado el restaurante es a través
de amigos, familiares y compafieros de trabajo

Figura 9

¢,De que manera se enter6 de Gustavo's comidas del Chef?

100% 919

70%
HO%
50%
40%
30%
20%

10%

3% 3%
) = =
0%
Amigos, familiares, Redes sodales Volantes

compafleros de trabajo

Nota: De acuerdo a los resultados obtenidos el medio de darse a conocer del
restaurante es por las recomendaciones de los amigos, familiares o compafieros de
trabajo, en un bajo porcentaje a través de redes sociales y volantes, lo cual nos
indica que existe un gran campo de oportunidad de captacion de nuevos clientes no

explorado.
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Tabla 13
¢, Qué tan satisfecho se encuentra usted con el producto recibido?

¢ Qué tan satisfecho se Muy satisfecho 22 37%
encuentra usted con el Satisfecho 35 58%
producto recibido? Indiferente 3 5%
Insatisfecho 0 0%
Poco satisfecho 0 0%

60 100%

Nota. Los comensales dicen que se sienten muy satisfecho con el producto que se

le entrega

Figura 10
¢, Qué tan satisfecho se encuentra usted con el producto recibido?

70%

60% 58%

50%

40% 37%

10% 5%

0% 0%
i — :

Muy satisfecho Satistecho Indiferente Insatisfecho Poco satisfecho

Nota: De esta interrogante se establece que la mayor parte de nuestros clientes se
encuentran satisfechos con el producto recibido, sin embargo, se continuara
trabajando para que los clientes aun tengan duda, esclarezcan sus ideas y se

conviertan en parte del porcentaje de satisfaccion.
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Tabla 14

¢,Cree usted que el costo del platillo cumple sus expectativas de acuerdo con lo

ofrecido?

¢Cree usted que el costo del Nunca 0 0%
platillo cumple sus Casi nunca 2%
expectativas de acuerdo con Indiferente 3 5%
lo ofrecido? Casi siempre 37 62%
Siempre 19 32%
60 100%

Nota: con respecto a la relacion precio los comensales expresan que las porciones

gue reciben van acorde a los precios que manejan.

Figura 11

¢,Cree usted que el costo del platillo cumple sus expectativas de acuerdo con lo

ofrecido?
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Indiferente
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Nota: segun las respuestas obtenidas de los clientes se establece el porcentaje de

satisfaccion entre el producto y el precio en un 62% estan casi siempre satisfecho

de la relacion entre el costo y el producto recibido, el 32% declaré estar siempre

satisfecho, el 5% menciona encontrarse indiferente, mientras que el 2% expresoé

estar casi nunca satisfecho.
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Tabla 15

¢, Cuanto estaria dispuesto a gastar por un paquete que incluya entrada, plato fuerte,

guarniciones, tortillas y agua natural?

Nota. En un rango de precios los comensales estarian a pagar popr un platillo entre

$65.00 y $80.00 pesos

Figura 12

¢, Cuanto estaria dispuesto a gastar por un paquete que incluya entrada, plato fuerte,

guarniciones, tortillas y agua natural?
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Entre S81y $S100 pesos

20%

2%
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Nota: De acuerdo con las respuestas obtenidas de los clientes el rango de precios

gue estarian dispuestas a pagar por un paguete seria entre $65 y $80 consideran

gue es un monto proporcional al producto, sin embargo, en un porcentaje del 20%

aceptarian un precio de $81 y $100.
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CONCLUSION

La siguiente investigacion denominada Modelo de Gestion con base en el Cuadro
de Mando Integral (Kaplan y Norton). Estudio de caso del restaurante “Gustavo’s
comidas del chef” ubicado en la ciudad de Tapachula, Chiapas, tuvo como objetivo
el analizar y disefiar el Cuadro de Mando Integral para el restaurante “Gustavo’s
Comidas del Chef’, ubicado en la ciudad de Tapachula de Cérdova y Ordéfiez,
Chiapas.

Para alcanzar el objetivo de esta investigacion se realizé un andlisis de la
planeacion estratégica de la empresa, determinando que no existe un control
completamente formal, sino que este se lleva a través de las ventas, determinado
si fue un dia bueno o malo a partir del numero de platillos vendidos, adaptandose a
la cantidad de dinero que existe para realizar la compra de los insumos, con los
ingresos que se obtuvieron de las ventas del dia anterior, de manera informal se
tienen identificados los gastos operativos y cuanto se debe presupuestar para estar
al corriente con los egresos, dicho analisis nos permitié identificar los aspectos

negativos e implementar mejoras.

Asi mismo se elabor6 una base de datos de los clientes y proveedores de la
empresa, esto permitié eficiente los tiempos de entrega de los pedidos, contar con
su domicilio, hora de entrega, y tipo de alimentos, formar el menu de la semana y
no solo el del dia siguiente como se habia venido realizando, evitando con ello, que
se repitan las comidas, las entregas lleguen equivocadas y retrasadas, ademas de

gue los clientes se aburran de adquirir los mismos alimentos.

Por parte de los proveedores esta base de datos permitié tener una gama
amplia de precios, insumos, tiempos de entrega evitando que el inventario quede
en cero, dado que el menu que se ofrece por dia consta de tres comidas diferentes

con cuatro guarniciones diferentes de las cuales, el cliente puede elegir tres para
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acompanar su platillo, contar con los insumos suficientes y en tiempo, es vital para

el Restaurante.

A través de la implementacion del sistema de informacion con los indicadores
gue permita medir cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral (CMI), se logré
tener el control exacto de ingresos y gastos, determinar el costo por platillo, contar
con un recetario para que los empleados puedan preparar las comidas de manera
estandarizada.

Emplear el Cuadro de Mando Integral, permiti6 que todos los factores
negativos tanto internos como externos fueran observados con precision, como la
falta de control en inventarios, en tiempos de pedidos, pedidos cambiados, mend no
establecido, esto confirm6 que era uno de los factores por lo cual el negocio no se

desarrollaba.

Como factor externo se detecté que, al no contar con un base de
proveedores, se desaprovechaban el financiamiento que otros proveedores
ofrecian, los clientes sentian molestia al recibir un pedido diferente al realizado, el

no contar con un menu variado optaban por otras opciones.

Es por ello que emplear el CMI proporciona las herramientas idoneas que
permitan al restaurante “Gustavo’s comidas del Chef’, mantener un control en sus
ingresos y egresos, conservar la preferencia de los clientes, aprovechar alternativas
de financiamiento con los proveedores, asi como en un futuro acceder a otras

fuentes de financimiento.
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Propuesta de la creacién del Cuadro de Mando Integral
para “Gustavo’s comidas del Chef”

En este capitulo se desarroll6 la propuesta de Cuadro de Mando Integal para

“Gustavo’s comida del Chef”

Presentacion

Todo control de gestién requiere de un procedimiento estructural adecuado para
alcanzar los propdsitos estratégicos. En el caso del restaurante “Gustavo’s Comidas
del Chef” se utilizara Cuadro de Mando Integral, de Kaplan y Norton (2013), tal como

se muestra a continuacion:

Figura 1

Mapa estratégico del restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef’

¢ Incremento de ventas
¢ Mejora de rentabilidad

Financiera

¢ Medir crecimiento del mercado

Clientes » Mejorar la satisfaccion

¢ Atraer nuevos clientes

P rocesos ¢ Mejorar procesos
i nternOS e Seguridad e higiene

Aprendizaje v Barlcais

* Motivar al personal

CreCi m ie ntO ¢ Reducir la rotacién

Nota. A continuacién, se muestra los aspectos financieros, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento del Restaurante Gustavo's comidas del chef
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Diagnostico situacional

Matriz FODA

La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA)

es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro

tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de

debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y

estrategias de debilidades y amenazas (DA). (Fred, 2003)

Partiendo de la entrevista con el Chef, se detectaron las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas del restaurante.

Tabla 1

Matriz FODA de restaurante

“Gustavo’s Comidas del Chef”

Matriz FODA

FORTALEZAS

F1:Sazon de los alimentos
F2: Menu variado dia con
dia

F3: Dueiio del local Chef
con estudios profesionales
F4: Alta calidad en insumos
F5: de
normativa municipal y fiscal
F6: de

protocolos de higiene vy

Cumplimiento

Cumplimiento

salud por pandemia SARS-
CoV-2

DEBILIDADES
D1:
comprometivo (faltista)
D2:
insumos de produccion
D3:

contratado

Personal no
altos en

Costos

Poco personal

OPORTUNIDADES

O1: Mercado en crecimiento
02: Servicio a domicilio sin
costo en el primer cuadro de

la ciudad

ESTRATEGIAS FO
Promocionar a  sector
poblacién que labora en el
la ciudad, el

de

centro de

servicio alimentos,

ESTRATEGIAS DO

Elaboracion de perfiles de
puesto, para evitar la
contratacion de personal

fuera de perfil.
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03:

impiden a

Horarios laborales
trabajadores
comer en casa

O4: Redes sociales

0O5: Alta

extranjeros con necesidad

afluencia de

haciendo incapie en ser un
restaurante con un Chef
profesional, cumpliendo
toda la normativa municipal
de salud, con la posibilidad

de extender factura. A

Realizar evaluacion  al
desempeiio al personal de
manera constante.

Motivar al personal para
incrementar sus ingresos a

través de un programa de

con precios mas bajos y
menor calidad
A2: Mercado con alto nivel
de infidelidad
A4:

(temporada de lluvias)

Desastres naturales
A5: Leyes municipales en
cuanto al uso de bolsas y
desehechables.

A6: Cierre de centros de
trabajo por pandemia por
SARS-CoV-2

de trabajo. través del uso de redes | incentivos por ventas.
sociales como son
Facebook, Twitter,
Whatsapp, Instagram.

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Al: Competencia directa | Realizar seguimiento a la | Al contar con perfiles de

cartera de clientes para
incrementar fidelidad.

Exhibir el cumplimiento de
la normativa municipal,
fiscal y salud e higiene

Observar constantemente a
la competencia, detectar
de

implementarlos en medida

factores éxito e

de lo posible.

puesto y contar con el

personal adecuado,
motivarlo para fidelizar al
cliente, a través del servicio
prestado.

Durante la temporada de
contar
de

adecuadas (impermeables,

lluvia, con

herramientas trabajo

botas)

Nota: En la tabla siguiente se muestra algunos puntos del FODA Observar

constantemente a la competencia, detectar factores de éxito e implementarlos en

medida de lo posible, durante la temporada de lluvia, contar con herramientas de

trabajo adecuadas (impermeables, botas)
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Disefio del Cuadro de Mando Integral del restaurante “Gustavo’s
comidas del Chef”

Tabla 2
Cuadro de Mando Integral del restaurante “Gustavo’s comidas del Chef” —

Perspectiva financiera

. Objetivos . :
Perspectiva ) . Indicadores Responsable Estrategias
estratégicos

Incrementar las Uso agresivo de medios
. ventas 10% publicitarios a través del uso de
Incrementar las Porcentaje de .
semanalmente redes sociales como son
ventas ventas .
hasta alcanzas Facebook, Twitter, Whatsapp,
las 100 comidas Instagram.
. . Promocionar a sector poblacion
Financiera Chef
Incrementar la que labora en el centro de la
) ) rentabilidad en ciudad, el servicio de alimentos,
Mej%r'T':jlad Rat'g_sl_?jed un 20% al haciendo incapie en ser un
S ez finalizar el ano restaurante con un Chef
2022 profesional, cumpliendo toda la

normativa municipal de salud, con
la posibilidad de extender factura.

Nota. En la siguiente tabla se observa algunas estrategias que se emplearan a

través del Cuadro de Mando Integral
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Tabla 3
Indicadores de control — Perspectiva financiera

Indicador Semaforo de indicadores

Verde Amarillo Rojo
Utilidad neta Entre 15% y 24%
Margen bruto Entre 8%y 10%
Ventas netas Entre 5% y 10%
Costos de venta Obtener 2%

Nota. En la siguiente tabla se observa los indicadores de control en temas como
utilidad neta, margen bruto, ventas netas y costos de ventas

Tabla 4
Cuadro de Mando Integral del restaurante “Gustavo’s comidas del Chef” —

Perspectiva clientes

Objetivos
Perspectiva Indicadores “ Responsable Estrategias
estratégicos

Ampliar en un

Medir el Porcentaje de
. . ) 5% la cartera de
crecimiento del clientes )
mercado nUeVoS nuevos clientes
mensualmente Realizar un estudio del perfil del
. . nuevo cliente
. Porcentaje de  Reducir en un
Mejorar " o 2
. L, clientes 3% el nUmero . L,
satisfacciondel . " . Estudio y evaluacion de
. insatisfechos de clientes . ,
. cliente con el . . competidores, asi como del grado
Clientes . con el insatisfechos Chef . ., .
servicio de satisfaccion del cliente.
producto con el producto

Atraer nuevos

clientes con la

propuesta de
valor

Porcentaje de
participacion
en redes
sociales

Ampliar en 10%
la participacion
de los nuevos
clientes en
redes sociales

Aumentar las opciones de los
servicios a los usuarios

Nota. A través del cuadro de mando integral se establecen algunas estrategias para

conocer la perspectiva del cliente



Tabla 5

Indicadores de control — Perspectiva Clientes

Indicador Semaforo de indicadores

Verde Amarillo Rojo

Porcentaje de Entre 3% y 5%
clientes nuevos

Porcentaje clientes Entre 2% y 3%
insatisfechos con el
servicio

Atraer nuevos Entre 2%y 3%
usuarios(clientes)

con la propuesta de

valor

Nota. En la siguiente tabla se muestra la perspectiva cliente e inficadores de control
Tabla 6

Cuadro de Mando Integral del restaurante “Gustavo’s comidas del Chef’ —

Perspectiva procesos internos

. Objetivos . .
Perspectiva l . . Indicadores Responsable Estrategias
estratégicos

Tiempo que Contar con el

se demora el menu del dia
proceso de listo para servir
produccion alas 10 am
Mejorar los S Reducira 5
procesos poq minutos el Chef
se demora el .
tiempo de L
proceso de . Plan de medicién de agrado al
desface entrela ~ Cocinero A . .
Procesos entrega a . cliente por medio de
. o hora solicita y la - o
internos domicilio . investigaciones.
entrega Cocinero A 2
. Reducir en un .
Nivel de o Repartidor
. - 50% la
. satisfaccion . . L
Seguridad e insatisfaccion
L con el
higiene - del proceso
servicio
entrega a
entregado o
domicilio

Nota. A continuacion, se presenta el Cuadro de Mando Integral del restaurante

“Gustavo’s comidas del Chef” — Perspectiva procesos internos
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Tabla 7
Indicadores de control — Procesos internos

Indicador Semaforo de indicadores

Verde Amarillo Rojo

Todas las comidas
listas para servir a las
10:30 am

Tiempo que se
demora el proceso
de produccion

Tiempo que se Entre 5y 10 minutos
demora el proceso
de entrega a
domicilio

Nivel de
satisfaccion con el

servicio entregado

Reducir a mas del
45% vy 50 %

Nota. A continuacion, se muestra la relacion de Indicadores de control — Procesos
internos
Tabla 8
Cuadro de Mando Integral del restaurante “Gustavo’s comidas del Chef” —

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivos
Perspectiva Indicadores “ Responsable Estrategias
estratégicos

Incrementar las

. Nudmero de o :
Capacitar al . capacitaciones Programas de coaching y
capacitacione .
personal L en un 10% al mentoring de la empresa
s recibidas . o
finalizar el afio
Incrementar el
. nivel de .
. Nivel de . ., Encuestas, reuniones grupales,
Aprendizaje Mantener al B iy satisfaccion del . .
satisfaccion excursiones, eventos deportivos
4 personal del personal SeelE] G U Chef que fomenten la unién del grupo
crecimiento motivado 20% al finalizar
el ano
Reducir el
. . porcentaje de
Reducir la Rotacion del ., . L.
., rotacion de Programas de integracién dando a
rotacion del personal . > .
ersonal personal en un conocer la filosoffa empresarial
p 30%al finalizar el
ano

Nota. A continuacién, se muestra el Cuadro de Mando Integral del restaurante

“Gustavo’s comidas del Chef” — Perspectiva aprendizaje y crecimiento
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Tabla 9

Indicadores de control — Aprendizaje y crecimiento

Semaforo de indicadores

Rojo

Verde Amarillo

Numero de Mejorar 10% al
capacitaciones finalizar el afio.
recibidas

Nivel de Incrementar 20% al
satisfaccion del finalizar el afio.
personal

Rotacion de Reducir 30% al
personal finalizar el afio.

Nota. A continuacion, se muestra los Indicadores de control — Aprendizaje y

crecimiento

Matriz estratégica

Previo al disefio de estrategias es necesario realizar la matriz estratégica, la
cual permitira identificar procesos estratégicos mas eficientes para el desarrollo del

plan de accion.

Disefio de estrategias

Una vez establecido el Cuadro de Mando Integral y los objetivos estratégicos
se procedid al disefio de estrategias con el apoyo del diagnéstico situacional. En el
desarrollo de este apartado se explican las estrategias adecuadas para el

restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef”.

Estrategias de penetracién de mercado

a. Definir nuevos segmentos objetivos



La busqueda de nuevos segmentos es la forma mas efectiva que el
restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef’ puede utilizar para la penetracion de
mercado; esto es porque la saturacién del perfil actual puede impedir el aumento de
las ventas. El identificar un nuevo nicho de mercado en el cual la empresa pueda
promocionar sus productos es una excelente forma de transformar la base de datos

de los clientes.

Elindicador de esta estrategia es el perfil del nuevo consumidor que se extrae
del Facebook.

b. Expansion de un area geogréfica diferente

Para el restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef” esta estrategia representa
el desarrollo del negocio ya que cuando el mercado se satura, los clientes se
aburren del servicio y buscan otras opciones, por lo cual es necesario expandirse

dentro de la ciudad hacia otras zonas con afluencia de clientes ejecutivos.

El indicador de esta estrategia es las peculiaridades del mercado en el area
donde se piensa expandir el negocio. Si el mercado en el area geografica elegida
no cumple con las caracteristicas del consumidor o del comensal del restaurante va

a ser mas complicada la penetracién del mercado.

Estrategias de crecimiento

a. Asociacion interna de productos

Una forma efectiva de seguir en crecimiento es mediante la asociacion de
productos que maneja el restaurante “Gustavo’s Comidas del Chef’; esta estrategia
es ideal cuando se pretende promocionar platilos que no son conocidos o

consumidos.

El indicador de esta estrategia seré la base de datos de las comandas diarias.
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b. Mercadotecnia

Para el restaurante “Gustavo’s comidas del Chef” esta estrategia resulta ideal
debido a que se pretende es posicionar la empresa en la mente del consumidor.
Esto se hace con el fin de generar una mayor compra de los platillos.

c. Descuentos
Esta estrategia ayudaria al restaurante “Gustavo’s comidas del Chef’ a

generar un incremento en las ventas, a través de un plan semanal o quincenal.

Estrategias de capital humano

Este tipo de estrategias ayudan a la adaptacion y flexibilidad de los
colaboradores en cada organizacion. De acuerdo con el disefio del Cuadro de

Mando Integral se tiene las siguientes:

a. Liderazgo y compromiso

Esta estrategia es dirigida hacia todas las jerarquias dentro de la
organizacion; esta labor exige un analisis detallado del perfil del personal. Los
colaboradores estaran dispuestos a asumir actividades integradoras para obtener
posibilidad de ascenso. Los aspectos por medir son: liderazgo personal, formacién

y competencias.

El fomento del liderazgo se medira a través de la tasa de colaboradores que

desarrollen un alto nivel de calificacion en los programas de la empresa.
Dentro de la formacidén y competencias se incluiran programas de integracion

del personal dirigidos a conocer la filosofia empresarial del restaurante; esto

permitira que los colaboradores conozcan los propésitos estratégicos de la entidad.
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Plan de acciéon

Tablal0

Plan de Accidn

Objetivos a corto plazo “ Periodicidad Responsable

Definir nuevos segmentos Conocer el perfil del

- objetivos consumidor
De penetracion

de mercado Identificar posibles

Expansion geografica diferente .
P geoe consumidores
Creacidn de base de datos con

. Asociar productos
las comandas diarias

. o Promover el
D imient AR CO reconocimiento de la
€ crecimiento mercadotecnia
marcar

A través de redes sociales
promover los platillos
nuevos

Promover la venta de platillos
nuevos

Fomentar el liderazgo y el Promover la capacitacion y

Capital humano . . L .
compromiso con la empresa  la integracion con el equipo

Permanente

Permanente

Permanente

Permanente

Semanal

Periodico 2 veces al

ano

Chef

Chef

Chef

Chef

Chef

Chef

Nota. A continuacion, se establece un plan de accion para permanecer en el

mercado, para crecer y para el capital humano.
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ANEXOS

1.- Guion de Entrevista

T UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS
B3] LALG (B

J 'J FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
SIS CAMPUS IV

COORDINACION DE INVESTIGACION Y POSGRADO

Objetivo: Analizar y diseflar el Cuadro de Mando Integral para el restaurante
“Gustavo’s Comidas del Chef”, ubicado en la ciudad de Tapachula de Cérdova y

Ordoiiez, Chiapas.

Instrucciones: Responde las siguientes preguntas

1.- ¢, COmo ejercer la administracion de su restaurante?

2.- ¢, Qué tipo de Modelo de gestion emplea?

3. ¢ Cuales son los principales problemas con relacién al servicio al cliente?

4. ¢ Cuales son los principales problemas que tiene con relacion a la calidad del
producto?

5.¢Qué problemas tiene con relacion a las finanzas de la empresa?

6.-¢,Qué conocimientos tiene acerca de la herramienta del cuadro de mando

integral?
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2.- Guion de Encuesta

=~

T UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS
] ~-152  FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
Y CAMPUS IV

COORDINACION DE INVESTIGACION Y POSGRADO

~r

]
T
| AS

S~

DE

AOYOISHIANT

ALTONOMA

Objetivo: Analizar y diseilar el Cuadro de Mando Integral para el restaurante
“Gustavo’s Comidas del Chef”, ubicado en la ciudad de Tapachula de Cérdova y

Ordofiez, Chiapas.
Instrucciones: Responde la siguiente encuesta

Parte 1. Datos Generales de Clientes.

1.- Edad
a) Entre 15y 24 afios
b) Entre 25y 34 afios
c) Entre 35y 44 afios
d) 45 aflos o mas

2.- Género
a) Masculino
b) Femenino

3.- Estado civil
a) Soltero (a)
b) Casado (a) / Union libre
c) Divorciado (a)
d) Viudo (a)

4.- ¢ Trabaja actualmente?
a) Si
b) No
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Parte 2. Alimentaciéon de los clientes

5.- De acuerdo a su opinién ¢ Usted prefiere consumir?
a) Pollo
b) Res
c) Pescados / Mariscos
d) Ensaladas
e) Puerco

6.- ¢ Cuantos platillos solicita usted cuando realiza su pedido?
a) 1 Platillo
b) 2 Platillos
c) 3 Platillos
d) 4 Platillos

7.- ¢ Porque prefiere comprar comida preparada?
a) Por el horario de comida del trabajo
b) Falta de tiempo para cocinar
c) Por el sazon de la comida

Parte 3. Acerca del Restaurante “Gustavo’s comidas del Chef”

8.- De acuerdo a su opinion, usted ¢ Coémo percibe el servicio de reparto?
a) Excelente
b) Bueno
c) Regular
d) Malo

9.- ¢ De que manera se enter6 de Gustavo's comidas del Chef?
a) Amigos, familiares, compafieros de trabajo
b) Redes sociales
c) Volantes

10.- ¢ Qué tan satisfecho se encuentra usted con el producto recibido?
a) Muy satisfecho
b) Satisfecho
¢) Indiferente
d) Insatisfecho
e) Poco satisfecho

11.- ¢ Cree usted que el costo del platillo cumple sus expectativas de acuerdo con
lo ofrecido?

a) Nunca

b) Casi nunca

c) Indiferente

d) Casi siempre

e) Siempre
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12.- ¢ Cuanto estaria dispuesto a gastar por un paquete que incluya entrada, plato
fuerte, guarniciones, tortillas y agua natural?

a) Entre $65y $80 pesos

b) Entre $81 y $100 pesos

c) Entre $101y $130 pesos
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