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RESUMEN

El siguiente trabajo de grado presenta el disefio de un plan para la
implementacién de un cuadro de mando integral (CMI) para el mejoramiento de
los servicios de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., el estudio es de
tipo descriptivo y disefio de campo, por lo que fue necesaria la implementacién de
herramientas de recoleccion de datos como la observacion directa, entrevista no
estructurada, revision documental y consultas al personal de la empresa y para el
analisis de los datos, analisis de contenido, diagrama de Gantt. Para el desarrollo
del mismo primeramente se realizé el diagnostico de la situacion actual de la
empresa, se definid su misidn — vision estratégica y objetivos estratégicos de la
organizacion, todo en concordancia con las bases tedricas necesarias contenidas
en las bibliografias utilizadas y unido a la implementacion de estrategias factibles
gue permitan el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion, las cuales
fueron resultantes de la realizacion de la matriz FODA que permitio definir un
total de trece (13) estrategias factibles para el logro de dichos objetivos para
finalmente elaborar el cuadro de mando integral, bajo la filosofia propuesta por
Kaplan y Norton, basado en los indicadores seleccionados y las estrategias
generadas.. Concluyendo en que la empresa no tiene una vision clara de su
condicion actual y futura, puesto que todas sus actividades estaban siendo
realizadas en funcién del dia a dia. Recomendando implementar las herramientas
propuestas en esta investigacion.

Descriptores: mision, vision, cuadro de mando integral, planificacion estratégica,
diagrama de Gantt.
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INTRODUCCION

Cada dia las organizaciones realizan méas acciones orientadas a la eficiencia
de sus procesos, aportando beneficios tanto para la empresa y sus trabajadores,
como para los clientes. Estas acciones deben ser acompafiadas por un proceso de
medicion del rendimiento organizativo, siendo éste un reto clave para las
organizaciones que han emprendido la gestion a través del desarrollo de planes
estratégicos.

Hoy en dia, a razén de los cambios en las economias y el tamafio de los
mercados se trabaja con la planificacion estratégica, ésto en gran parte porque,
ademas de su tamafio, los mercados hoy por hoy son méas avanzados y exigen que
las organizaciones se mantengan cambiantes constantemente a razon de sus
necesidades empresariales y las necesidades de sus clientes, es decir, dentro de un
mercado cambiante y exigente no podemos esperar menos de los clientes, que
también seran, por estar inmersos en este ambiente, exigentes a la hora de decidir

por un bien o servicio existente.

Esto nos coloca en una posicion que puede llegar a ser favorable o no, todo
depende de la preparacion y nivel de compromiso que posea la organizacion para
mantenerse competitiva dentro de la economia global. Esto indica que no solo se
trata de plasmar los objetivos que se quieren cumplir a futuro, sino también de
buscar las estrategias efectivas y coherentes que permitan disponer de informacion
atil imprescindible para la toma de decisiones acertada, oportuna y proactiva. Por
tal razon, se debe tener muy en cuenta el aprovechamiento de las fortalezas
existentes y asi llegar a superar las debilidades aplicando modelos gerenciales que
permitan, basandose en la administracion estratégica, la optimizacion en la

utilizacion de los recursos de los cuales se dispone para tales fines.

Es por esto que, el Cuadro de Mando Integral, siendo una de las mas

novedosas herramientas de control de gestion y que ofrece la ventaja de que

XV



permite evaluar de forma integrada el comportamiento de las &reas bésicas de la
organizacion, se ha tomado la iniciativa de plantearla en el siguiente trabajo de
investigacion como una herramienta Gtil que permita establecer planes de control
de gestion a la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., que ademés de
permitirle evaluar de forma completa su gestion, permite abrir un panorama donde
se observe y puedan ser implementadas las acciones correctivas que le permitan

dar una vista positiva a los resultados en general.

De manera que, se estructurd el contenido de este trabajo de investigacion

teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto resultando en lo siguiente:

Capitulo I (EI Problema): en este se plantea la problematica existente en la
empresa Restaurant y Arepera Cantraura C.A., el objetivo general, objetivos
especificos y la resefia historica de la empresa.

Capitulo 1l (Marco Referencial): en éste capitulo estdn contenidos los
antecedentes de la investigacion, asi como también, las bases tedricas necesarias

para sustentar la investigacion realizada.

Capitulo 11l (Marco Metodoldgico): en €l se encuentra contenida la
informacion que engloba a todo lo que respecta a la metodologia utilizada e
implementada durante los procesos llevados a cabo en la investigacion para la
consecucion de los objetivos planteados, es decir, el disefio de la investigacion, la

poblacién e instrumentos y técnicas de recoleccion e interpretacion de los datos.

Capitulo IV (Analisis y Presentacion de los Resultados): en este apartado
esta contenida la informacién resultante de las auditorias realizadas a la empresa,
asi como también la aplicacion de las herramientas de interpretacion, dentro de
ellas se observara informacion acerca de la situacion actual de la empresa

considerando aspectos puntuales, la formulacion de la mision — vision estratégica,

XVi



estrategias y objetivos, el cuadro de mando integral propuesto, el mapa estratégico
y finalmente le plan de accion propuesto para la empresa objeto estudio.

Capitulo V (Conclusiones y Recomendaciones): presenta las conclusiones y

recomendaciones respectivas al trabajo de investigacion.

XVii



CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1.- Planteamiento del Problema

En este mundo globalizado donde se han suscitado inevitables cambios en
las organizaciones, el no contar con una buena direccion a futuro podria acarrear
grandes consecuencias para alcanzar el éxito propuesto, por lo tanto, los mercados
cambian continuamente, razon por la cual las empresas a fin de lograr sus
objetivos fijados deben apoyarse en sus fortalezas internas para adaptarse al
cambio, disminuir sus debilidades, y por ende buscar la capacidad de competir y
ganar en el mercado. Aunado a esto, el desarrollo de la tecnologia la cual es cada
vez mas facil de aplicar en las empresas, genera estos cambios en las nuevas
empresas (o aquellas que no evolucionan en conjunto con los mercados) una
sensacion desfavorable que las coloca en una posicion de desventaja respecto de

sus competidores.

En Venezuela las organizaciones tanto publicas como privadas se han visto
afectadas por mdaltiples factores como la crisis econémica, el mal manejo de
recursos materiales y financieros conllevando a ineficacia e ineficiencia gerencial,
deficiencia en materia de planificacion en todos sus niveles estratégicos, tacticos y
operacionales, retraso en el desarrollo de tecnologias aplicadas en sistemas de
gestion internos. Ademéas de estos, las empresas han enfrentado grandes
dificultades en materia de control, en todas las operaciones que se llevan a cabo
guedando comprometidas las posibilidades de mejoramiento continuo en materia
de cada uno de estos aspectos, limitandose a la solucion de problemas del dia a

dia, sin tomar en cuenta lo que ocurrira a futuro.

A partir de esto, se empieza a tomar conciencia de la importancia de los
sistemas de gestion y sus beneficios para las empresas, destacando la posibilidad
de cambio y el mejoramiento de procesos y operaciones, generando, a partir de
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esto, la satisfaccion de clientes potenciales. Ya que, el desconocer las técnicas que
ofrece una buena planificacion para las organizaciones, sus herramientas,
aplicacion y solo el hecho de resistirse al cambio, puede conllevar al fracaso, lo
que arrastra una serie de consecuencias como reduccion de la produccion,

insatisfaccion de los clientes, deterioro del clima organizacional, entre otros.

Entendiendo que, de continuar asi se llegaria al quiebre o cierre de la
empresa, por lo que resulta necesario elaborar estrategias Utiles que permitan
atacar dichas deficiencias y fijar metas con plazos establecidos, ademas de los
posibles indicadores que permitan evaluar dichos progresos y, finalmente, la
implementacidn de un sistema de control de gestién que favorezca a la empresa y
ayude a la directiva de la misma a optimizar la toma de decisiones y poder, de esta

manera, controlar el progreso de la organizacion.

A proposito de Venezuela, es importante resaltar que en la zona Oriental,
especificamente en el estado Anzoategui existen diversas empresas entre las que
se encuentra, Restaurant y Arepera Cantaura C.A., la cual cuenta con un registro
fiscal independiente. Esta empresa se dedica a la venta y comercializacion de
comida casera, entre sus preparaciones destacan los platos tipicos de la zona, asi
como también platos de todo el territorio venezolano. Esta empresa se caracteriza
por formar parte del rubro de restaurantes, en la ciudad de Cantaura Estado
Anzoéategui, siendo esta su actividad econémica principal.

En este sentido, durante su proceso de crecimiento para posicionarse como
empresa lider en elaboracion de comida, se han presentado una serie de
inconvenientes que afectan directamente a la organizacion, entre ellos se
encuentra que la misma no cuenta con sistema de control de gestion que ayude a
controlar cada uno de sus procesos internos, asi como también a la toma de
decisiones adecuadas. Tampoco dispone de una mision y vision que defina el
propésito de la empresa, sus aspiraciones y su distincion ante otras

organizaciones, definir metas a futuro y cudl es el camino para lograr el desarrollo
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esperado entorno a su viabilidad. De igual forma, cabe destacar que para que el
cliente pueda obtener uno de estos exquisitos platos, debe asistir al local ya que la

empresa no cuenta con un sistema de reparto a domicilio.

Causando todo esto que la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., no
tenga control de sus productos e inventario, no posee una estructura definida, ni
procedimientos, no cuenta con planes estratégicos ni indicadores que les permitan
medir la satisfaccion de los clientes o los ingresos por ventas por ejemplo: Por lo
que trae como consecuencia que la empresa sufra un ahogamiento dado el
descontrol interno y la situacion externa del pais por lo que puede quebrar
facilmente, aunado a esto desde que el Restaurante comenzo su funcionamiento
no se ha implementado un sistema de control de gestion que permita observar el
comportamiento de variables como: costos totales, porcentaje de utilidad de cada
producto, productos de mayor aceptacion, calidad en el servicio, clientes fieles a
la organizacion, evolucion de las ventas, satisfaccion de los clientes, utilidad

diaria y mensual.

Segun lo expuesto anteriormente y considerando que la empresa Restaurant
y Arepera Cantaura C.A., depende en gran parte de su funcionamiento
administrativo, se debe comenzar a tomar decisiones sobre la direccion de la
organizacion, debido a la carencia de conocimientos por parte de la gerencia, lo
que ocasiona el mal manejo de las herramientas y una clara falta de capacitacion
en este &mbito. Asi como también, demuestra claramente que el control de gestién
que se realiza en la organizacién no mide los resultados de la empresa, sino que,
por el contrario solo cuantifica la variacion de las materias primas. Por ello, es
importante medir la informacion financiera, asi como también, cuantificar los
elementos generadores de valor de la empresa, como la fidelidad de los clientes y
el poseer trabajadores satisfechos con la organizacion; por lo que se hace
necesario abordar esta problematica mediante estrategias que aporten resultados

optimos, en funcion de desarrollar directrices oportunas para enfrentar el cambio.
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Por ello, es necesario que la empresa en estudio ataque directamente sus
debilidades, ya antes mencionadas, para afianzar un mejor servicio segin los
cambios que se vienen gestando, asociado a las nuevas tendencias y exigencias de
los clientes. Para esto, resulta necesario fijar de forma eficaz los objetivos, asi
como las diferentes estrategias que a traves de sus respectivos indicadores le
permitiran fijar el mapa estratégico de la empresa para, finalmente, elaborar el
cuadro de mando integral que facilitare un mejor panorama respecto del control y

la toma de decisiones.

Entonces se puede decir que, la importancia de este proyecto radica en que
aportara de una manera practica y sencilla, soluciones factibles a los
requerimientos de la empresa objeto estudio, a traves de una serie de indicadores
que le permitan medir sus avances y establecerse metas a futuro que impulsen su
crecimiento. Cabe destacar que el presente trabajo de investigacion serd el
primero en su estilo en aplicarse al ente en estudio, lo que resalta su originalidad.
Igualmente la elaboracion de este proyecto englobara exclusivamente la etapa de
disefio de un cuadro de mando integral (CMI) basado en indicadores de control de
gestion para el mejoramiento de los servicios de la empresa, por lo que su
implementacidn y evaluacidn quedara a consideracion de la empresa Restaurant y

Arepera Cantaura C.A.
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1.2.- Objetivos de la Investigacion

1.2.1.- Objetivo General

Disefiar un plan para la implementacion de un cuadro de mando integral
(CMI) para el mejoramiento de los servicios de la empresa Restaurant y Arepera

Cantaura C.A., ubicada en Cantaura Estado Anzoategui.

1.2.2.- Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacién actual de la empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A.

e Formular la mision, vision y objetivos estratégicos de la empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

e Establecer los indicadores a los objetivos estratégicos de la empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

e Elaborar el mapa de relaciones estratégicas de la empresa Restaurant y
Arepera Cantaura C.A.

e Crear el cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos de la
empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

e Estructurar un plan para la implementacién del cuadro de mando integral

de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

1.3.- Justificacion de la Investigacion

La importancia de este trabajo de grado radica en que la empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A. para mantenerse en el mercado requiere
optimizar su gestion, es imprescindible tomar decisiones acertadas y para esto es
necesario implementar un sistema de control de gestién que dé pie a decisiones
que fomenten o impulsen el crecimiento de la empresa y su permanencia en el

mercado actual mediante la medicion de todos los ambitos relacionados con el
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complimiento de su visidn estratégica, es por ello que debe enfocar sus acciones al
desarrollo 6ptimo de sus procesos internos, asi como el desarrollo de las
potencialidades de su personal y fortalecer sus finanzas para asi finalmente llegar
a la plena satisfaccion de sus clientes. Igualmente es fundamental este trabajo de
grado para la organizacion, ya que le permite contar con un sistema de indicadores
de gestion que alineados con la vision, mision y estrategias de la organizacion,

todo esto enmarcado en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Por otra parte, el personal involucrado en las actividades de la
organizacion puede tomar parte activa ante cualquier situacion estimada lo que les
permite tener mayor confianza al momento de realizar sus actividades ya que
aumenta la motivacion, ademas de participar de forma activa en el proceso de
toma de decisiones, puesto que, esta herramienta les permite visualizar de forma
mas sencilla su ambito interno y externo, fundamental para el desarrollo de la

organizacion.

1.4.- Alcance de la Investigacion

Esta investigacion se realizé en la empresa Restaurant y Arepera Cantaura
C.A., ubicada en la ciudad de Cantaura, estado Anzoategui. La misma abarco
hasta la implantacién del sistema de indicadores de control de gestion enmarcados
en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral propuestas por Kaplan y

Norton.

1.5.- Delimitacion

La propuesta de disefio de un plan para la implementacion de un cuadro de
mando integral (CMI) para el mejoramiento de los servicios de la empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A., fue considerada el area gerencial como de
relevante importancia para el estudio, basado en exigencias y necesidades propias

del area e inherentes a las deficiencias evidenciadas. El objetivo de la misma es



24

mejorar la toma de decisiones en las operaciones y procesos que se realizan, todo
ello en aras de mejorar los servicios prestados por la empresa, asi como aumentar

la eficiencia y mantener un alto grado de calidad de servicio.

1.6.- Resefia de la Empresa

La empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., emprende su marcha en el
afio 1988 en el estado Anzoategui, especificamente en el sector Casco Central,
Avenida Bolivar, entre calles Santander y Arismendi, local N° 80, en la ciudad de
Cantaura. Fue creada por la iniciativa de la familia en generar ingresos para sus
beneficios con la Unica actividad de venta de empanadas y arepas, al pasar de los
afios deciden formalizar el negocio y ampliar el menu de platos ofrecidos a sus

clientes.

Esta empresa actualmente se dedica a la venta y comercializacion de comida
casera, entre sus preparaciones destacan los platos tipicos de la zona, asi como
también platos de todo el territorio venezolano, su objetivo principal es la
satisfaccién de sus clientes en la degustacion de comida de muy alta calidad y
sabores inigualables. Esta empresa se caracteriza por formar parte del rubro de
restaurantes. En cuanto a las caracteristicas del local, éste cuenta con una
capacidad para alrededor de 40 personas, ademas tiene una superficie de casi 90
metros cuadrados. En relacion a la tematica, el local posee un ambiente Ilanero,
con variadas fotografias de paisajes venezolanos en sus paredes, objetos

artesanales entre otros.

1.7.- Razdn y logo de la Empresa

La empresa tiene como razon Restaurant y Arepera Cantaura C.A., y su

logo se puede observar en la figura 1.1.



25

ESTAURANT Y AREPERA
CANTAURA €.A.

\ Avenida bolivar N2 80, sector Casce Central

CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI
TLF: 0252-5119T70T
Rif: |30907T013-4

Figura 1.1. Logo de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.
Fuente: El autor 2018

1.8.- Ubicacion Geogréfica

La empresa estd ubicada en el estado Anzoategui, especificamente en el
sector Casco Central, Avenida Bolivar, entre calles Santander y Arismendi, local

N° 80, en la ciudad de Cantaura. Su ubicacion exacta se muestra en la figura 1.2.
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Figura 1-2. Ubicacion de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.
Fuente: El autor 2018



26

1.9.-Estructura Organizativa

La organizacion tiene su estructura definida, establecida por la autoridad
dentro de la organizacion. Cabe destacar que solo posee la estructura mas no
cuentan con las fichas de cargo que contengan informacion detallada respectiva a
los puestos de trabajo inmersos dentro de ella.

La figura 1.3 muestra la estructura organizativa de la empresa Restaurant y

Arepera Cantaura C.A.

Administrador

supernvisor deCocina

Personal de limpieza

Figura 1.3. Organigrama de la Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.
Fuente: Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.



CAPITULO I
MARCO REFERENCIAL

2.1.- Antecedentes de la Investigacion

Esta seccion se refiere a los estudios previos relacionados con el problema
planteado, es decir, investigaciones realizadas anteriormente y que tienen
vinculacion con el tema en estudio. Por su parte, Hernandez y otros (2010)
afirman que es necesario conocer los antecedentes (estudios, investigaciones y
trabajos anteriores), especialmente si uno no es experto en los temas o tema que se

va a tratar o estudiar, afirmando:

Conocer lo que se ha hecho con respecto a un tema ayuda a: No
investigar sobre un tema ya que se ha estudiado a fondo, a estructurar
més formalmente la idea de investigacion, a seleccionar la perspectiva
principal desde la cual se abordara la idea de investigacion (p.28).

Para efectos de esta investigacion, se estudiaron trabajos previos, los cuales
son considerados por guardar estrecha relacion con el contenido del tema
estudiado, asi como los objetivos establecidos por el autor, los cuales
contribuyeron al desarrollo de la misma. Para el desarrollo de la propuesta fueron
tomados en cuenta algunos antecedentes que aportaron valiosa informacion, tales

antecedentes son los siguientes:

Vizcaino, (2017). “Diserio de un modelo de gestion basado en cuadro de
mando integral (CMI) para el mejoramiento de las actividades de la empresa
Ferre Materiales CG. S.A., Anaco Estado Anzodtegui”. El trabajo se encuentra
formulado en un disefio tipo proyecto factible apoyado en un tipo de
investigacion de campo, para lo que se implementaron técnicas de recoleccién de
datos como: observacion directa hecha a las instalaciones de la empresa, y
entrevistas realizadas al personal de las mismas y como técnicas de analisis de

datos, diagrama Ishikawa y andlisis de contenido. Como conclusion la empresa no
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tiene de forma clara sus caracteristicas individuales actuales y futuras, lo cual
generaba que los miembros de la organizacion asumieran un enfoque propio de lo
que representaba, desarrollando sus objetivos y planes en funcion de su Optica

particular, recomendando implementar el plan estratégico propuesto.

La investigacion antes descrita, ofrece informacion que permitié ampliar la
perspectiva de los factores internos y externos de la empresa objeto estudio, asi
como también aportd la fundamentacion de informacion metodoldgica necesaria

para la presente investigacion.

Ramos, (2016). “Diseiio de un modelo gerencial basado en cuadro de
mando integral (CMI) para el mejoramiento de los servicios de la empresa
Celulares Anaco Center C.A., Anaco Estado Anzodtegui”. El estudio es de tipo
descriptivo y disefio de campo, para el disefio de la misma, primeramente se
realizd una descripcion de la situacion actual de la empresa, de acuerdo con la
revision de la informacion disponible y la ayuda de personal de la empresa. En
este estudio se utilizaron modelos propuestos por Strikcland y Thompson para la
elaboracion y revision de la mision y vision de la empresa, ademéas de los
lineamientos de Fred David para la realizacion de la auditoria externa e interna, en
las cuales se utilizaron técnicas como la matriz EFE y EFI para evaluar las
posibles fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para construir la
matriz FODA, que le permiti6 formulas las estrategias que permitieran la
resolucion de los problemas principales de esta entidad. Finalmente siguiendo el

modelo de Kaplan y Norton se elabor6 el cuadro de mando integral (CMI).

La investigacion antes descrita, permitio ampliar la perspectiva de la
importancia de los indicadores de gestion para el control y seguimiento de las
actividades de la empresa, asi como también fundamentar la informacién
metodoldgica para la ampliacion de los conocimientos ya obtenidos sobre los

indicadores gestion.
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Diaz. (2016), “Diserio de un Balanced Scorecard como herramienta para el
mejoramiento de las actividades realizadas en la empresa Metalmecanica
Contreras C.A, municipio Simon Rodriguez estado Anzoategui”. ESta
investigacion se llevo a cabo bajo un formato de investigacion descriptiva con un
disefio de campo. Arrojando como resultado el mejoramiento de actividades de
vital importancia para la empresa, estableciendo asi un mayor nivel de eficacia de
la misma, asi como también, se establecieron indicadores para el control bajo las
perspectivas del cuadro de mando integral (CMI). La planificacion estratégica,
antes no existente en la empresa, también formo parte de los resultados de esta
investigacién, dando de esta forma un panorama mas claro a todo el personal

verdaderamente representa la organizacion objeto de estudio.

El trabajo de grado aportd informacion valiosa acerca de la planificacion
estratégica, asi como la formulacion de la misidn, vision y objetivos estratégicos

lo cual servié de marco para fundamentar esta investigacion.

Giammanco (2014). “Disesio de un modelo de gestion integral para la
formulacion, control y seguimiento de los planes operativos de la empresa Anaco
Supply C.A, ubicada en anaco estado Anzodtegui”, sefiala que las organizaciones
empresariales ante los cambios vertiginosos y constantes que suceden hoy dia,
deben realizar una evaluacion mas completa y pertinente de su gestion con miras
a implementar las acciones correctivas que le permitan optimizar los recursos en
general. Como resultado, esta investigacién genero una propuesta que permitira a
la empresa mejorar su desempefio y asi asegurar su permanencia en el mercado
con una mayor competitividad y un mayor crecimiento de la misma mediante la
implementacion de indicadores que bajo referencia de los indicadores de gestion
anteriores, darian un nuevo impulso, asi como un refrescamiento a las estrategias

de la empresa.

El trabajo de grado antes descrito, permitio ampliar la perspectiva sobre la

importancia de la existencia de un modelo de acciones estratégicas.
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2.2.- Bases Tedricas

Todo proceso de investigacion requiere de ciertos fundamentos que
permitan afianzar las ideas que seran expuestas en diferentes perspectivas. En este
sentido, Arias (2006) expresa que: “las bases tedricas implican un desarrollo
amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o
enfoque adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado” (p.14). Debido
a esto, a continuacion se describen los aspectos tedricos mas resaltantes y que

tuvieron relevancia en la investigacion.

2.2.1.- Sistemas de Control de Gestién

Segun Amat (1992), el control de gestion es: “el conjunto de mecanismos
que puede utilizar la direccién que permiten aumentar la posibilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la organizacion sean

coherentes con sus objetivos de esta” (p. 35).

De todo lo planteado anteriormente por el autor, se infiere que los sistemas
de control para garantizar una gestion verdaderamente eficiente y eficaz deben
contar con un grupo de caracteristicas que lo despeguen de su caracter netamente
contable y operativo. Gonzales (1999), define eficiencia como “... una simple
relacion entre las entradas y salidas de un sistema” (p. 26); magnitudes como la
productividad son representativas desde este punto de vista. Otros autores asocian
a la eficiencia el hecho de alanzar sus objetivos optimizando la utilizacién de sus
entradas. Este punto de vista obliga al anterior a considerar que la salida se ajusta
a lo programado y por tanto, la organizacion es al mismo tiempo eficaz.
Menguzzato y Renau (1986), asocian la eficiencia a “la relacion entre recursos
asignados Yy resultados obtenidos, y la eficacia a la relacién resultados obtenidos y

resultados deseados” (p. 256).
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Si se ajustan estas observaciones al sistema, hay que centrarse en el modo
de lograr eficiencia y eficacia, no en la gestién sino en el proceso propio de

control de esa gestion.

Precisamente en los aspectos propuestos para superar las limitaciones de
control de gestion, esta la via para alcanzar ciertos niveles de efectividad en el
proceso al contar con un caracter sistematico, un enfoque estratégico, y no solo
alcanzar los aspectos formales, sino que se le ofrece un peso significativo a los
aspectos no formales del control. Es por ello que el sistema debe plantear la
utilizacion de los diferentes aspectos que completan un sistema de control para

que puedan medir verdaderamente la eficiencia y la eficacia de la gestion.

Los aspectos propuestos para otorgarle al sistema medios de medicion
eficientes y eficaces de la gestion estaran vinculados con los aspectos no formales
del control y los cuadros de mando, asumiendo como es evidente, la previa

existencia de los aspectos formales del control.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para un periodo
determinado y que contemplen un verdadero reto para la organizacion y los
caminos propuestos para llegar a ese futuro planteado, el sistema de control debe

tener su base en una estructura definida para:

e Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos que
participen directamente en la actividad fundamental.

e Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a la
actividad fundamental.

e Departamentos o centros de responsabilidad que participen directamente
en otras actividades que estén contempladas en los objetivos globales.

Estos centros pueden formar parte o no de las actividades fundamentales.
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Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacion que, como se ha
descrito, necesitara un control mas formalizado, pero este proceso dependera en

gran medida del grado de formalizacion que permita la actividad fundamental.

2.2.2.- Modelo de Gestion

El concepto modelo de gestion se toma como tal, para el afio 1980, ya que
antes de hablaba de estilos de gerencia y se tomaban como ejemplos a los grandes
duefios y gerentes de corporaciones, tales como: Watson en IBM, Mary Kay, entre
otros. Por ello, para definir lo que significa modelo de gestion hay que involucrar
las principales decisiones que se toman en una organizacion, quién y como las

toma.

En este sentido, Toba (1996), define un modelo de gestion, como: “es una
forma sistematica y racional para la toma de decisiones propias de una
organizacion” (p. 06). Por lo que podemos agregar, a partir de esta definicion, que
los modelos de gestion son los que toman en consideracién diferentes aspectos
importantes para la empresa y que repercuten en la toma de decisiones de la

misma, tanto para lo positivo, como para lo negativo.

2.2.3.- Planificacion Estratégica

El término planificacion estratégica ha sido enfocado por diversos autores
como la manera cientifica y organizada y de gran amplitud, para obtener un
objetivo determinado. Al respecto Drucker, citado por Guerra y Aguilar (1999),
define la planificacion estratégica como:

El proceso continuo que consiste en adoptar en el presente
decisiones empresariales sistematicamente, con el mayor conocimiento
posible de los resultados futuros; en organizar sistematicamente los
esfuerzos necesarios para ejecutar esas decisiones, comparandolas con
las expectativas mediante la retroalimentacion (p. 34).
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Este concepto implica el desarrollo de una direccion estratégica, que no solo
estudie, defina y formule estrategias, sino también los problemas de
implementacion de los planes, asi como el control estratégico del mismo. Por
consiguiente, un proceso de planeacion, conlleva a un analisis interno de las
organizaciones que permita detectar sus fortalezas y amenazas del entorno en el
cual se desenvuelven. En este mismo orden de ideas, Steiner (1993), se refiere a la

(13

planificacion estratégica y al andlisis situacional de la siguiente manera: “el
analisis de los datos, pasados, presentes y futuros, que proporciona una base para
seguir el proceso de la planeacién estratégica, tiene un alcance potencial amplio y
cubre cualquier factor importante del medio ambiente, tanto interno como

externo” (p. 123).

En este sentido, se logra entonces definir que la planeacién estratégica es la
que permite, a quienes toman las decisiones en la empresa, evaluar y analizar
factores tanto internos como externos que le ayudaran a plantearse objetivos en
dimensiones que pueden ir desde el corto, mediano o largo plazo y asi lograr
tener, tomando en cuenta dichos factores, avances y cambios orientados al

mejoramiento segun sus objetivos planteados.

2.2.4.- Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (1996), sefialan que:

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control de
gestion que contribuye a que lo plasmado en el plan estratégico sea
entendido por los miembros de la organizacion y se realice un
seguimiento de dicho plan por parte de la organizacion (p.37).

El cuadro de mando se basa en un conjunto de relaciones del tipo causa-
efecto que proviene de la estrategia. Transforma lo plasmado en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. Es

una metodologia orientada a representar estrategias cuyo objetivo se fundamenta
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en lograr una efectiva implementacion y un verdadero control de la ejecucion de
las mismas, mediante un equilibrado conjunto de objetivos estratégicos y

financieros.

El Cuadro de Mando Integral permite vincular la estrategia del negocio con
la creacion de valor a la vez que provee una serie de objetivos tangibles para guiar

este proceso.

A continuacion, se presentan de manera detallada las cuatro perspectivas
sobre las cuales se estructura el Cuadro de Mando Integral segun Kaplan y Norton

(op. cit):

e Perspectiva Financiera: la perspectiva financiera estd orientada a
maximizar los beneficios y definir los objetivos para animar a los duefios
0 accionistas, asegurarles fondos continuos a la organizacion,
perspectiva que verifica el logro de los objetivos empresariales los
cuales incluyen tres dimensiones fundamentales: rentabilidad,
crecimiento y valor del accionista.

e Perspectiva del Cliente: es el conjunto de actividades que generan valor
y, por ende, aumenta la capacidad competitiva de la empresa, tales
actividades permiten ver como los clientes perciben el valor ofrecido,
por lo que recompensaran a las organizacién con los resultados
financieros que esta espera obtener, pues la percepcion depende de la
habilidad para entregar valor y comunicar. También constituye la zona
medular de una estrategia bien implementada, lo que verifica hasta qué
punto los clientes son fieles y se encuentran satisfechos. Intervienen en
esta perspectiva cuatro importantes dimensiones: tiempo, calidad,
desempefio y servicio del producto, y costo de la propiedad.

e Perspectiva del Proceso Interno: se identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion deberia ser excelente. Esto permite
finalizar la entrega percibida de acuerdo con el objetivo del cliente; y
analiza el proceso interno que incluye en la satisfaccion de éste. A
menudo contempla tres dimensiones: tiempo de ciclo, calidad y
productividad.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: constituye la base que
permitira alcanzar los objetivos de las demas perspectivas del cuadro de
mando integral. Las organizaciones deben invertir en la capacitacion,
potenciar los sistemas y tecnologias de la informacion y coordinar los
procedimientos y rutinas del trabajo de una forma mas eficiente.
Participaron en esto tres dimensiones: innovacion de mercado,
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aprendizaje y mejora operacional continua, asi como de activos
intelectuales. (p. 189)

De lo anteriormente expuesto, puede decirse que la relaciéon que forma cada
una de estas perspectivas con los aspectos fundamentales de la organizacion dan a
conocer un punto de partida para todo sistema de control de gestion, ofreciendo
parametros estratégicos claves de forma clara y entendible para la comunidad que
labora en la empresa, esta importante contribucion es lo que provoca la necesidad

de su implantacion en la empresa en objeto estudio.

2.2.5.- Vinculacién de los Indicadores del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton, (op. cit), indican que: “un CMI exitoso es aquel que
comunica una estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores
financieros y no financieros” (p. 161). El Cuadro de Mando Integral estd

vinculado estratégicamente a la organizacion a través de tres (3) parametros:

a) Las relaciones causa-efecto
b) Los resultados y los inductores de actuacion

c) Lavinculacion con las finanzas

2.2.6.- Indicadores

Por su parte, Francés (2001), sostiene que los indicadores son: “variables
asociadas a los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para la fijacion de
metas. Constituyen un elemento central en el control de gestion” (p. 50). El
término indicador, en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de cdmo se encuentran las cosas en
relaciébn con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. LoS
indicadores pueden ser medidos en nimeros, hechos, opiniones o percepciones

que sefialen condiciones o situaciones especificas.
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En la mayoria de las obras consultadas se presenta un linea de indicadores
agrupados segun el tradicional enfoque funcional (produccidn, técnico, ventas,
recursos humanos y otros), se muestran indicadores globales propios de la alta
direccion de la empresa y no se le da importancia a la necesidad de clasificarlos
para diferentes niveles de direccion, pasandose por alto los mecanismos de
conexion entre los indicadores globales y los locales.

2.2.7.- Importancia de los indicadores
Norton y Kaplan (op. cit), sefialan que:

a) Son instrumentos para evaluar y dar surgimiento al proceso de
desarrollo.

b) Permite medir cambios a través del tiempo.

c) Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

d) Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden alcanzar
mejores resultados en proyectos de desarrollo (p. 52).

Se sobrevalora la importancia de indicadores, cayéndose a veces en recetas,
restandole importancia al procedimiento para definirlos. Se presenta a los
indicadores como algo que se puede determinar a priori o prefijar a espaldas de
los objetivos, las estrategias, las restricciones del sistema, los problemas criticos y
el propio caréacter especifico del objeto industrial. Los indicadores pueden tomarse
como referencia, pero no pueden incorporarse a priori en el sistema de una
organizacion, pues se corre el riesgo de disponer de muchos datos pero no tener
las informaciones pertinentes para responder las preguntas gerenciales claves para

una organizacién en particular.

2.2.8.- Declaraciéon de Mision

Segun Strickland y Thompson (2004): “la declaracion de misiéon de una
compafiia suele centrarse en su perspectiva actual de los negocios (;Quiénes
somos? Y ¢;Qué hacemos?); describe de manera general sus capacidades, su

enfoque del cliente, sus actividades y el aspecto actual del negocio” (p. 7). Esta



37

definicién ademés de dar una definicion clara del negocio actual, también indica
hacia donde se dirige la empresa y en que se convertira en los afios proximos,
cabe destacar que la gran mayoria de los enunciados de mision de una empresa
dicen mas sobre lo que es ahora el negocio que sobre lo que sera el negocio mas

adelante.

2.2.9.- Declaracion de vision

Strickland y Thompson (op. cit) definen esta declaracion como:

Una declaracion de vision describe la futura esfera de accion de los
negocios de una empresa (hacia donde vamos), colaborando en la
direccion y elaboracién de la estrategia, por tanto se percata del cambio
en las expectativas del cliente dandole una base a los empresarios para
aferrarse de manera negativa (p. 6).

En un futuro, la empresa proporcionara detalles especificos sobre su
tecnologia y su enfoque del cliente; el mercado de producto que perseguird, las
capacidades que planea desarrollar y el tipo de compafia que la administracién

esta tratando de crear.

2.2.10.- Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

Segun David, (2008), sefiala que:

La matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas
(FODA o SWOT, siglas en ingles de strengths-waeknesses-
opportunities-threats) es una importante herramienta de conciliacion que
ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: las FO
(fortalezas-oportunidades), las  estrategias DO  (debilidades-
oportunidades) las estrategias FA (fortalezas-amenazas) y las estrategias
DA (debilidades-amenazas). Conciliar los factores externos e internos
clave es la parte mas dificil del desarrollo de una matriz FODA vy exige
muy buen juicio; y no hay una serie de conciliaciones que sea la mejor
de todas (p. 221).
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Las estrategias FO: utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas.

Las estrategias DO: tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al
aprovechar las oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades
externas claves, pero una empresa posee debilidades internas que impiden
aprovechar esas oportunidades.

Las estrategias FA: se basan en la utilizacién de las fortalezas de una empresa
para reducir el impacto de las amenazas externas. Su objetivo es aprovechar
las fortalezas de la organizacién, reduciendo a un minimo las amenazas
externas.

Las estrategias DA: son técnicas defensivas que tienen como propdsito reducir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas, se deben intentar

reducir al maximo, en el sentido de evitar llegar a una posicion.



CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

3.1.- Tipo de investigacion

Tamayo y Tamayo (2001), sefiala que:

La investigacion descriptiva trabaja sobre realidades de hechos,
comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la
naturaleza actual, composicion o procesos de los fendmenos. Este
enfoque se hace sobre las conclusiones dominantes o sobre como una
persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente (p. 126).

Por lo cual, los establecimientos de los objetivos de esta investigacion
permitieron la seleccion del tipo de estudio, el cual se corresponde con la
investigacion descriptiva. Segin Arias (2006): “Consiste en la caracterizacion de
un hecho, fendbmeno o grupo con el fin de establecer sus estructuras o

comportamientos.” (p. 22).

Por lo tanto, esta investigacion se ubica dentro de la tipologia mencionada,
ya que es necesario describir la situacién actual de la empresa Restaurant y
Arepera Cantaura C.A., referente a las fallas presentadas por la misma en materia

de control de gestion que genere la resolucion a los problemas de la misma.

3.2.- Disefio de la Investigacion

Arias (2006) comenta que la investigacion de campo: “consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad

donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna” (p. 31).
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Debido a lo antes expuesto, se llegd a la conclusion de que la presente
investigacion es de campo, ya que los datos que deben ser obtenidos para el
desarrollo de la misma son tomados directamente de las personas implicadas en el
proceso productivo de la empresa, lo que permite hacer un diagndéstico preciso de

la situacion actual de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

3.3.- Poblacion y Muestra

3.3.1.- Poblacién

Arias, (op. cit) sefiala que se entiende por poblacion: “conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes, para los cuales seran extensivas
las conclusiones de la investigacion. Esta queda limitada por el problema y por los
objetivos del estudio” (p. 81). Para la realizacion de este estudio se conocid por el
método de observacidon directa en el lugar de trabajo y, ademas, la consulta hecha
al gerente de la empresa, que la poblacion total de la investigacion esta

conformada por seis (6) personas.

3.3.2.- Muestra

Segln Tamayo y Tamayo (op. cit), la muestra es “el conjunto de individuos

que se toma de la poblacion para estudiar un fenomeno estadistico” (p. 38).

La muestra de estudio estd conformada por seis (6) personas que son todos
los trabajadores que hacen vida en la empresa Restaurant y Arepera Cantaura,
C.A., dichos datos se muestran en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1.-Muestra

Gerente 1
Administrador 1
Supervisor de Cocina 1
Cocinero 1
Mesonero 1
Personal de limpieza 1

Fuente: el autor (2018)

3.4.- Técnicas a Utilizar para la Investigacion

Para el desarrollo de esta investigacion y la recopilacién de informacion
para fomentar la misma, se necesitd hacer uso de las siguientes técnicas para la

recopilacion:

3.4.1.- Técnicas de Recoleccion de Datos

Al momento de planificar una investigacion, luego de definir sus objetivos,
es preciso utilizar una técnica para alcanzarlos y por esto uno de los aspectos a
considerar es la recoleccion de datos. Hurtado (2000) lo sefiala como: “una vez
definido el problema y sus indicios, asi como las unidades de estudio, sera
necesario que el autor seleccione las técnicas y los instrumentos mediante los
cuales obtendra la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion” (p.
147). Segun el mismo autor las técnicas tienen que ver con el proceso de
recoleccion de datos, lo que hace referencia a la interrogante central de toda

investigacion, es decir, el como.
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3.4.1.1.- Entrevista no Estructurada

Sabino (2002), explica que, “es aquella en que existe un margen mas o
menos grande de libertad para formular las preguntas y respuestas” (p. 97). En
este sentido, se procedio a establecer conversaciones abiertas con el personal del
ente en estudio para obtener datos que ayuden a tener conocimientos sobre el
funcionamiento dentro de la empresa, se tomo notas con el objetivo de recopilar
informacidn basada en su experiencia y puntos de vista respecto de la situacion
actual de la empresa, igualmente fueron tomadas en cuenta las propuestas

formuladas por estos, para la resolucion de los problemas.

3.4.1.2.- Observacion Directa

Esta técnica fue implementada a lo largo de toda la investigacion lo que
permitio constatar de forma directa la realidad de la entidad en estudio, es decir, la
realidad que vive la empresa y el modo en que opera el personal de Restaurant y
Arepera Cantaura C.A., y los factores que afectan la toma de decisiones de la
misma y de esta manera poder determinar los problemas mas comunes. Asi lo
sefiala en autor Arias (op. cit), define la observacion directa como: “una técnica
gue consiste en visualizar o captar mediante la vista, en forma sistémica, cualquier
hecho, fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en

funcion de unos objetivos de investigacion preestablecidos™ (p. 69).

3.4.1.3.- Revision Documental

Segun Hernandez y otros (2010), la revision documental es:

La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la
bibliografia y otros materiales que sean Utiles para los propositos de
estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la informacion
relevante y necesaria para enmarcar el problema de la investigacién (p.
53).
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La revision de informacion documental constituyd el primer paso, lo cual
fue fundamental para fijar el enfoque central de la misma, desde este punto,
permitid organizar, y analizar informacion para luego estructurarla en los
elementos que en principio sirvieron de punto de partida al hecho investigativo y

que sucesivamente dieron fundamento y base a toda la investigacion.

Por lo que Ezequiel Ander — Egg (1999), afirma que el recurso de la
documentacién es: “un procedimiento necesario para toda investigacion,
cualesquiera sean los métodos y técnicas utilizados; en algunos estudios resulta
ser el principal procedimiento utilizado, en todos los casos es la modalidad
empleada para preparar el background de la investigacion” (p. 185). Siguiendo
estas referencias, se fomenté esta investigacion en una amplia cartelera de

bibliografias que sefialan los aspectos tedricos referentes a ella.

3.4.2.- Técnicas de Analisis de Datos

A partir de que se tienen los datos e informacion necesarios para la
investigacion se procese a una siguiente fase esencial para toda la investigacion,
donde empezamos el proceso de agrupamiento o clasificacion de los datos
referentes a cada variable en estudio y su presentacion conjunta, es decir, luego de
ser escogida la informacion pero antes de la presentacién de los datos, aparece el
proceso de andlisis de los datos, que consiste en transformar los textos originales

en informacion entendible y manejable para su interpretacion.

A continuacion se describen cada una de las técnicas que seran utilizadas en

esta investigacion:

3.4.2.1.- Andlisis de Contenido

En el andlisis de contenido se vio reflejado el fragmento de documento o

comunicacion que se tomO como elemento que sirvio de base para la
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investigacion. Tal y como lo sugiere Krippendorff (1990), se refiere a este como:
“un conjunto de métodos y técnicas de investigacion destinados a facilitar la
descripcion e interpretacion sistematica de los componentes somaticos y formales
de todo tipo de mensaje, y la formulacion de inferencias validas acerca de los

datos reunidos” (p. 237).

En este sentido, la utilizacion de esta técnica permitié analizar los datos
obtenidos a partir de las diferentes interacciones con el equipo de trabajo de la

empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

3.4.2.2.- Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Segun David, (2008), sefiala que:

La matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas
(FODA o SWOT, siglas en ingles de strengths-waeknesses-
opportunities-threats) es una importante herramienta de conciliacion que
ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: las FO
(fortalezas-oportunidades), las  estrategias DO  (debilidades-
oportunidades) las estrategias FA (fortalezas-amenazas) y las estrategias
DA (debilidades-amenazas). Conciliar los factores externos e internos
clave es la parte mas dificil del desarrollo de una matriz FODA y exige
muy buen juicio; y no hay una serie de conciliaciones que sea la mejor
de todas (p. 221).

Esta técnica permitio establecer las comparaciones de los factores externos e
internos identificados en la lista de verificacion, a fin de formular estrategias
factibles para mejorar la situacion actual de la empresa objeto estudio.
3.4.2.3.- Mapa Estratégico de Relaciones

Kaplan y Norton (2001), lo definen como:

El conjunto de objetos estratégicos que se enlazan a través de relaciones

causa efecto entre dichos objetivos, ayudando a entender la coherencia entre los
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objetivos estratégicos y como la implantacion de determinadas mejoras en cierto
objetivo pueden influir en otros; con la finalidad de construir el desarrollo global
del negocio y, por ende, al de sus distintos stakeholders. Asi pues, se logra
visualizar de una manera sencilla y grafica la estrategia de la organizacion,
ademaés de conseguir aglutinar y priorizar los objetivos estratégicos e incrementar

el aprendizaje en el trabajo en equipo en dicho proceso de elaboracion (p. 112).

El objetivo central en la utilizacion de esta técnica, es el de mostrar a toda la

organizacion de una manera clara, sencilla y gréafica la estrategia a utilizar.

3.4.2.4.- Diagrama de Gantt

Segun Cerda (1999), sefiala que el diagrama de Gantt es:

Grafico de coordenadas cartesianas en el cual las actividades a
realizar se listan en el eje de las ordenadas y el tiempo asignado a ellas,
que ocupa el eje de las abscisas se representa por barras cuya longitud,
medida en unidades de tiempo, tales como semanas, meses, trimestres o
afos, indica su duracion (p. 33).

Basado en lo mencionado por el autor, cabe destacar que la finalidad que se
tiene al utilizar este tipo de diagrama, es mostrar al lector un aspecto visual
comprensible de lo que se quiere transmitir, en este caso nos referimos al plan
disefiado para su implementacion. Para la utilizacion del diagrama de Gantt es
necesario hacer la planificacion de las actividades a seguir para el logro de los
objetivos estratégicos de la empresa, indicando individualmente las diversas

estrategias a ejecutar, logrando asi ordenarlas en forma grafica.

La utilidad clave de este grafico para este tratado es realizar el control del
avance, asi como también permitio establecer la duracion total del proyecto y de

la propuesta.
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3.4.2.5.- Cuadro de Mando Integral

De acuerdo con Kaplan y Norton (2002), el Cuadro de Mando Integral:

Traduce la estrategia y la mision de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica, poniendo a
la disposicién de los directivos el equipo de instrumentos que necesitan
para navegar hacia un éxito competitivo (p. 234).

En concordancia con lo expuesto por los autores y con gran interés en la
busqueda del éxito para la empresa objeto estudio, el Cuadro de Mando Integral
representa una herramienta de medicion que permite medir los logros de la
empresa desde sus cuatro perspectivas fundamentales, como son la financiera, los
clientes, los procesos internos y el aprendizaje y desarrollo. Desde estos cuatro
puntos de vista es posible medir, a través de una serie de indicadores establecidos
a partir de la informaciéon pasada y con la vista en el futuro, los progresos
necesarios de la empresa en estudio, pero también identificar las posibles

correcciones que esta requiere.

3.4.2.6.- Lluvia de lIdeas

Para Osborn (2004), la lluvia de ideas es: “Una técnica de creatividad en
grupo. Los miembros del grupo aportan, durante un tiempo previamente
establecido, el mayor nimero de ideas posibles sobre un tema o problema
determinado” (p. 134). El objetivo principal que tendrd la utilizacién de esta
técnica en la presente investigacion esta enmarcada en la posibilidad de discutir,
orientar, clasificar y seleccionar las mejores ideas posibles y que puedan generar
soluciones factibles a los problemas encontrados en el ente en estudio, esto por

supuesto, en reuniones con el equipo directivo del mismo.
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La utilizacion de esta técnica es clave para el analisis y procesamiento de los
datos obtenidos en el desarrollo dela presente investigacion con motivo de ampliar

el espectro de soluciones posibles apegadas a la realidad de la misma.

3.4.2.7.- Tablas

Segiin Avila (2006) las tablas: “se usan para representar los datos
observados en los estudios que se realizan, estableciendo un orden mediante la
division en clases y registro de la cantidad de observaciones correspondientes a
cada clase” (p. 3). Las tablas ayudaron a facilitar la realizacion de un mejor

analisis e interpretacion de datos y resultados para el desarrollo del proyecto.

3.4.2.8.- Grafico Circular

Seguin Avila, H. (2006), un gréafico circular es:

Un sistema de ordenamiento que ayuda a la lectura, al analisis e
interpretacion de las variables medidas, utilizdndose cada uno de ellos de
acuerdo al tipo de informacion que se esta usando y los objetivos que se
persiguen al presentar la informacion (p. 12).

Tomando como referencia lo anterior, se utilizo este tipo de gréafico con el

objetivo de visualizar, analizar e interpretar cada una de las variables en estudio.

3.4.3.- Instrumentos de Recoleccién de Datos

Los instrumentos de recoleccion de datos son utilizados por los
investigadores para recabar la informacién, varian dependiendo del tipo de
investigacion que se pretenda hacer, esta investigacion no esta exenta de ellos por
lo que fue necesario utilizarlos para poder obtener datos a partir de la realidad que
presenta la empresa en estudio, los instrumentos utilizados para esta investigacion

fueron los siguientes:
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3.4.3.1.- Lista de Verificacién

Segun Oliva (2009), define la lista de verificacion como:

La lista de verificacion, como herramienta metodologica esta
compuesta por una serie de items, factores, propiedades, aspectos,
componentes, criterios, dimensiones 0 comportamientos, necesarios de
tomarse en cuenta, para realizar una tarea, controlar y evaluar
detalladamente el desarrollo de un proyecto, evento, producto o
actividad. Dichos componentes se organizan de manera coherente para
permitir que se evalGe de manera efectiva, la presencia o ausencia de los
elementos individuales enumerados o por porcentaje de cumplimiento u
ocurrencia (p. 10).

De lo anterior se entiende que, la lista de verificacion consiste en un listado
de preguntas en forma de cuestionario que sirve para verificar el grado de
cumplimiento de determinadas reglas o actividades establecidas con un fin
determinado. La lista de verificacion es en si misma una ayuda para la memoria al
proporcionar un método para una rapida verificacion de los items planteados
segun el tipo de asunto a controlar. Contribuyen a normalizar o estandarizar lineas
de accion sistematicas detallando cada uno de los puntos de actividad o procesos.
En esto radica la importancia de su aplicacion en la presente investigacion y sirvié
como herramienta para la verificacion sobre la existencia 0 no de ciertos

parametros planteados.

La aplicacion de esta lista de verificacion en la presente investigacion se
rige por un formato que contiene: Las variables en estudio, asi como también
permite sefialar si el ente en estudio cuenta o no con dichas dimensiones y por
ultimo permite la redaccion de las observaciones. Cabe destacar que la lista de
verificacion que se utilizd en la presente investigacion requirio ser validada por
los expertos en el tema para poder ser aplicada correctamente, dichas cartas de
validacion pueden se encuentran en los anexos presentados en la presente

investigacion en las paginas 124, 125y 126 de la misma.
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3.4.3.2.- Operacionalizacion de Variables

Segun, Carrasco (2009):

Es un proceso metodologico que consiste en descomponer
deductivamente las variables que componen el problema de
investigacion, partiendo desde lo méas general a lo méas especifico; es
decir que estas variables se dividen (si son complejas) en dimensiones,
areas, aspectos, indicadores, indices, subindices, items; mientras si son
concretas solamente en indicadores, indices e items. (p. 226)

La operacionalizacion de variables estd representada en una tabla y su
objetivo es dar a conocer la estructura de la recoleccion de datos. En funcién a
esto, la entrevista aplicada tiene como variable principal modelo de control de
gestion. No obstante esta variable no es medible de forma cuantitativa, por ende
se subdivide en las dimensiones o conocimientos profundos que establecen
Kaplan y Norton, los cuales son: filosofia (misién - vision), objetivos estratégicos,
estructura organizativa, participacion del personal, recursos y evaluacion, de los
cuales fue necesario conocer si la empresa los posee y cudl era su nivel de

cumplimiento de los mismos.

Siguiendo este orden de ideas, para poder cuantificar el cumplimiento o
existencia de dichas dimensiones en el sistema de control de gestion de la empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A., éstas se formaron por una serie de preguntas
a modo de lista de verificacion que surgen o se derivan de las dimensiones
propuestas por Kalan y Norton (op. cit), y asi lograr obtener la informacion
necesaria, al igual que las posibles fallas que pueda tener la empresa entorno a

estas dimensiones. En la tabla 4.2 se describe la operacionalizacion de variable:



Tabla 3.2. Operacionalizacion de las variables

Diagnosticar la
situacion actual
de la empresa
Restaurant vy
Arepera
Cantaura C.A.

Modelo de
control de
gestién

Filosofia Describen de manera general sus |¢Cuenta la empresa con una mision y vision?
(mision capacidades, su enfoque del cliente,
vision), sus actividades y el aspecto actual y
futuro del negocio.
Objetivos Resultados que la empresa espera|¢Laempresa cuenta con objetivos estratégicos?

estratégicos

alcanzar en un tiempo mayor a un
ano

¢La empresa dispone de un sistema de informacion
que le facilite la toma de decisiones?

¢La empresa utiliza alguna herramienta tecnologica
actual?

¢La empresa cuenta con Indicadores de Gestion?

Estructura
organizativa

Conjunto de relaciones explicitadas
por la direccion

¢Existe en la empresa un responsable del sistema de
control de gestion?

Participacion
del personal

La implicacion del personal en el
desarrollo, implementaciéon vy
mantenimiento del sistema se
convierte en un factor clave para el
éxito en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

¢El personal ha dado alguna sugerencia para el
mejoramiento de los servicios de la empresa que
haya sido tomada en cuenta?

¢El personal tiene definida sus actividades y
funciones?

¢Se cuenta con procedimiento de trabajo?

¢Se motiva a los empleados?

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 3.2. Continuacion

Diagnosticar  la
situacion actual de
la empresa
Restaurant y
Arepera Cantaura
C.A.

Modelo
control
gestion

de
de

Recursos Conjunto de elementos | (El plan estratégico actual de la empresa esta relacionado con el
disponibles para resolver | presupuesto anual y el de control de gestion?
una necesidad o para
llevar a cabo una empresa. | ;Se ha planeado la utilizacién de un sistema de retribucién para todo el
personal de la empresa?
Evaluacion | Valoracion de | ¢(Existe un sistema de verificacién del funcionamiento del control de

conocimientos, actitud y
rendimiento  de  una
persona o de un servicio

gestion que tiene?
¢Es util y eficaz el proceso de cierre mensual?
¢El presupuesto tiene toda la informacion necesaria y sin errores?

¢(El sistema de control de gestion presente en la empresa tiene todos los
componentes necesarios y funcionan de forma eficaz?

¢Se realiza un control inventario en un periodo de tiempo determinado?

Fuente: el autor (2018)
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3.5.- Procedimiento Utilizado para el Desarrollo de las Etapas del Proyecto

Para lograr cumplir a cabalidad con los objetivos planteados, se
seleccionaron y aplicaron herramientas requeridas para recabar la informacion de
manera sistematica, las cuales permitieron el desarrollo del trabajo de grado y por
ende dar solucion a la problematica planteada. A continuacion se describen cada

una de las etapas del proyecto:

3.5.1.- Diagnéstico de la Situacion Actual de la Empresa Restaurant y
Arepera Cantaura C.A.

En esta etapa se busco mostrar claramente los aspectos positivos y negativos
del sistema de gestion de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.,
iniciando con la observacion directa de la ejecucion de las diferentes actividades y
procesos existentes en su sistema productivo, a través de esto se buscé identificar
aspectos como organizacion, atencion al cliente, interaccién entre los empleados y

si existe un sistema que gestione la informacion de los clientes.

Ademas de la observacion directa, se aplico una lista de verificacion,
basandose en el apoyo de los empleados de la empresa y el criterio del autor. Los
resultados de la misma fueron analizados a través de gréficos circulares que
permitieron medir la variables estudiadas, donde se encontraron inmersas las
dimensiones en las que se subdividié la variable a solucionar, en este caso
correspondié al modelo de control de gestion que fue subdividido en las
dimensiones propuestas por Kaplan y Norton (op. cit), las cuales son: filosofia
(mision - vision), objetivos estratégicos, estructura organizativa, participacion del
personal, recursos y evaluacién; cada una de estas dimensiones contd con un
numero de preguntas que ayudaron a conocer si la empresa contaba o0 no con
aspectos referentes a ellas. Cabe destacar que la ponderacion para cada una de
estas dimensiones no esta condicionada por lo que es igualitaria y equitativa para

cada una de ellas a razén de que cada una de las dimensiones evaluadas es igual
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de importante y no existe, dentro de las dimensiones mencionadas una que de
mayor o menor aporte a la solucion de los problemas. Como parte de la
totalizacion de los resultados obtenidos en esta fase de la investigacion, fue
necesaria la utilizacion de una serie de calculos matematicos que permitieran

cuantificar los resultados obtenidos, los cuales son los siguientes:

%Cumplimiento individual (CI) = 100/N° Dimensiones

N° [tems = Cantidad de interrogantes existentes en cada dimension.

N2 Item SI x %CI
N [tem Dimension

%SI =

Ne Item NO x %CI
N¢ [tem Dimension

%NO =

Ademas, el caracter visual estard dado por una tabla de totalizacién que
contendrd cada uno de los resultados obtenidos en esta fase del proyecto esto

ofrecid una vista clara de la situacién actual de la empresa objeto estudio.

3.5.2.- Formulacién de la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos de la

Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

En esta fase se did respuesta a las preguntas “;Quiénes somos?, ;Qué
hacemos? y ;Para qué estamos aqui?”, para la declaracion de la mision, y para la
vision, ¢Hacia donde queremos ir?, todo esto basado en lo sugerido por Strickland
y Thompson (2004). Se analizaron los aspectos que integran la empresa, buscando
definir el sentido de la organizacion y puntualizar los objetivos que se pretendio

alcanzar, esto permitié la construccion de una vision y misién para la empresa.

Luego de establecer la mision y vision de la empresa, se procedio a fijar los

objetivos y el nivel de rendimiento que la organizacion espera lograr de los
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mismos entendiendo que la mision y vision es lo que le permite a la empresa
conocerse a si misma y saber cudl es su razon de ser y en que quiere convertirse al
pasar del tiempo. Es por esto que se tomd como punto de partida a la mision y
vision de la empresa para formular sus objetivos estratégicos y, en reuniones con
los directivos del ente en estudio se buscé formular objetivos concretos y que se
acerquen a las posibilidades que tenga la organizacién para implementarlos.

Para fijar las estrategias para el logro de los objetivos, se tomG como
referencia el analisis FODA a partir de la informacion recolectada en la lista de
verificacion que estuvo enmarcada en las seis dimensiones propuestas por Kaplan
y Norton (2002) para la solucion de la variable en estudio (interno), ademas, se
efectud la revision de material bibliografico como prensa nacional y regional e
internet (externo), a partir de alli, se pudo hacer un anélisis de las fortalezas y
debilidades internas, asi como de las oportunidades y amenazas externas, asi pues,
se establecieron las diferentes estrategias a seguir para el logro de dichos
objetivos. Todo esto enmarcado en los pasos que veran a continuacion para la

matriz:

e Paso 1: Listar las oportunidades externas, amenazas externas, fortalezas
internas, y debilidades internas claves de la empresa.

e Paso 2: conciliar las fortalezas internas con las oportunidades externas y
registrar las estrategias FO.

e Paso 3: Conciliar las debilidades internas con las oportunidades externas y
registrar las estrategias DO.

e Paso 4: Conciliar las fortalezas internas con las amenazas externas y
registrar las estrategias FA.

e Paso 5: Conciliar las debilidades internas con las amenazas externas y

registrar las estrategias DA.



55

3.5.3.- Establecimiento de los Indicadores a los Objetivos Estratégicos de la

Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Para el desarrollo de los indicadores, se utiliz6 como estrategia principal la
lluvia de ideas, fue necesario realizar reuniones con el alto mando de la empresa
en cuestion, en este caso su Gerente General, el Administrador y el Jefe de
Cocina, reuniones en las cuales, a partir de los objetivos estratégicos fijados en
etapas anteriores, se elaboraron indicadores a cada objetivo estratégico, lo que
permitio el estudio de cada nivel de la empresa, sus diferentes retos, metas, asi
como también, las personas que tomaran decisiones acerca de los problemas que
puedan surgir en cada una de las areas, determinando también cuales son las

decisiones que se pudieran tomar al respecto.

Los indicadores estan orientados a apoyar la verificacion del logro de los
objetivos y en el seguimiento del desarrollo de las estrategias que fueron definidas
para alcanzarlos deben estar también orientadas al logro de los objetivos. Para
conocer el perfil de cada uno de los indicadores resultantes de esta etapa fueron
evaluados por separado, cada uno en una tabla que permitié visualizar la
perspectiva a la cual pertenece el indicador, ecuacién de calculo y su explicacion,
descripcion del indicador, periodicidad, el responsable, la meta propuesta en
porcentaje y su rango de gestion para poder fijar calificaciones a cada uno de
ellos.

3.5.4.- Elaboracion del Mapa de Relaciones Estratégicas de la Empresa

Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Para la realizacion de esta etapa, se elabor6 el mapa de relaciones
estratégicas de la empresa en estudio, lo que permitié observar de una forma
detallada y practica la relacion existente entre cada una de las estrategias
planteadas en discusion con el gerente general de la empresa, para esto se tomaron

en consideracion las diferentes perspectivas del modelo de gestion propuesto por
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Kaplan y Norton para asi relacionarlas. Igualmente, se partir de los objetivos
estratégicos, lo cual permite tener una representacion visual de la relacion entre

ellos.

El contenido de este mapa esta enmarcado por una serie de caracteristicas de
disefio, donde se observa las estrategias formuladas en la etapa anterior y que van
enmarcadas en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral establecidas
por Kaplan y Norton, ordendndolas de arriba a abajo como: perspectiva
financiera, de procesos internos, clientes vy, aprendizaje y desarrollo
respectivamente, estructuradas de modo que, se visualice desde la parte inferior
como desde las estrategias de aprendizaje y desarrollo se da una interaccion con el
resto de las estrategias que fueron colocandose en la parte superior del mapa las

cuales se propone sean implementadas por parte de la empresa.

3.5.,5.- Creacion de un Cuadro de Mando Integral para los Objetivos

Estratégicos de la Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Para dar vida a esta etapa se procedié a crear el cuadro de mando integral
tomando los principios de Kaplan y Norton (1996), donde se establecieron cuatro
grandes perspectivas como son, la perspectiva financiera, del cliente, de procesos
internos y de aprendizaje y desarrollo. Asi pues, tomando en cuenta la
informacion recolectada, asi como los objetivos estratégicos, estrategias e
indicadores, para agruparlos y distribuirlos en éstas cuatro perspectivas ya
nombradas. Todo esto como sugerencia del modelo a seguir para infringir mejoras
en el funcionamiento de la empresa en estudio, donde se observa de forma clara
las estrategias, metas, indicadores y sus formulas, asi como también los

responsables del cumplimiento de las mismas a través de una tabla resumen.



57

3.5.6.- Estructuracion de un Plan para la Implementacion del Modelo de
Control de Gestion Basado en el Cuadro de Mando Integral de la Empresa

Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

La finalidad de este trabajo es justamente brindar a la empresa la posibilidad
de enlistar una serie de objetivos para mejorar su funcionamiento, asi como sus
respectivas estrategias para el logro de cada uno de los objetivos planteados en las
etapas anteriores, a partir de esto se formulé la propuesta del plan para la
implementacién de dichas estrategias, lo que llevé al cumplimiento de los
objetivos planteados, que estdn enmarcados en los principios descritos en el
cuadro de mando integral, asi como cada una de sus perspectivas, todo esto segun
la forma que plantea Guerra y Aguilar (1999), en sus directrices para la

planeacion estratégica.

Esta propuesta esta conformada por las acciones, responsables, duracion de
las acciones, recursos y mecanismos de realimentacién, asi como también, las
fichas de cargo con la informacién respectiva de cada puesto de trabajo siguiendo
la afirmacion de Chiavenato (2000), quien describe los puestos de trabajo como:
“aquella que esta conformada por factores intrinsecos y extrinsecos, los cuales
resuelven cuatro preguntas basicas sobre el puesto: ¢Qué hace el ocupante?
¢Cuéndo lo hace? ;Como lo hace? Y ¢Por qué lo hace?” (p.322) donde, ademas
de dar respuesta a las preguntas antes mencionadas, se debe tratar la informacion
correspondiente al puesto de trabajo desde los dos factores mencionados que
contendran: en el caso de los factores intrinsecos el nombre del puesto, posicion
del puesto en el organigrama y contenido del cargo (tareas o funciones), por su
parte para los factores extrinsecos, requisitos intelectuales, requisitos fisicos,
responsabilidades implicitas y condiciones de trabajo. Todo esto con el objetivo
de identificar los deberes y responsabilidades de cada puesto respecto del plan
propuesto y que estan inmersos en la estructura organizativa que posee la empresa

objeto estudio.
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Para esto fue necesario utilizar la informacién de valor vital, desprendida
del cuadro de mando integral, y el caracter visual estara dado por el diagrama de
Gantt, enmarcados muy especialmente en la afirmacion hecha por Steiner (1993),
quien se refiere a la planificacion estratégica y al andlisis situacional de la
siguiente manera: “el analisis de los datos, pasados, presentes y futuros, que
proporciona una base para seguir el proceso de la planeacion estratégica, tiene un
alcance potencial amplio y cubre cualquier factor importante del medio ambiente,

tanto interno como externo”. (p. 123).



CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1.- Diagnostico de la Situacion Actual de la Empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A.

Restaurant y Arepera Cantaura C.A., es una empresa que se dedica a la
venta y comercializaciébn de comida casera, tipica de la regidén oriental de
Venezuela, es por esto que tiene como propdsito brindar a sus clientes un servicio
de alta calidad, ademas, estd integrada por personas capacitadas con una amplia

experiencia laboral.

Actualmente la empresa se dedica a la venta y comercializacién de comida
casera, entre sus preparaciones destacan los platos tipicos de la zona, asi como
también platos de todo el territorio venezolano. Esta empresa se caracteriza por
formar parte del rubro de restaurantes, en la ciudad de Cantaura Estado

Anzoategui, siendo esta su actividad econémica principal.

En este sentido, durante su proceso de crecimiento para posicionarse como
empresa lider en elaboracion de comida, se han presentado una serie de
inconvenientes que afectan directamente a la organizacion, en muchos de los
casos los empleados se ven obligados a realizar multiples actividades como
vender, limpiar, atender mesas o hasta surtir el inventario, por lo que es evidente
la falta de un sistema de control de gestion que ayude a controlar cada uno de sus
procesos internos, asi como también a la toma de decisiones adecuadas, tampoco
dispone de una mision y vision que defina el proposito de la empresa, sus
aspiraciones y su distincion ante otras organizaciones, definir metas a futuro y
cuél es el camino para lograr el desarrollo esperado entorno a su viabilidad. De
igual forma, cabe destacar que para que el cliente pueda obtener uno de estos
exquisitos platos, debe asistir al local ya que la empresa no cuenta con un sistema

de reparto a domicilio.
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Es por ello que fue necesaria la utilizacion de herramientas como la
observacion directa y la entrevista no estructurada que ayudaran a distinguir la
informacidén necesaria para realizar una lista de verificacion que permitiera
evaluar cada uno de los aspectos internos inmersos en el proceso productivo de la
empresa en estudio y, ademas, aportar a partir de esta informacion soluciones

viables a los problemas de la empresa en cuestion.

4.1.1.- Resultados de Aplicacion de la Lista de Verificacion

Una vez aplicada la lista de verificacion a la empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A., se procedi6 a tabular los resultados de los datos y de los cuales se
desprende este analisis. Las seis (6) dimensiones mostradas en la tabla 4.1
dispuestas desde filosofia (misidon - vision), objetivos estratégicos, estructura
organizativa, participacion del personal, recursos y evaluacion, son las
presentadas por Kaplan y Norton (op. cit) y las cuales subdividen a una Unica
variable denominada modelo de control de gestion y la cual es el objeto de este
estudio. A continuacion se muestran los resultados de la lista de verificacion

aplicada a la empresa en estudio:



Tabla 4.1.Resultados de la aplicacion de la lista de verificacion

¢Cuenta la empresa con una misién y

Actualmente la empresa no cuenta mas que con

(Frlr:?ssig]:?visién) 1. visiéon? una.idea vaga de_l_o que seria su mision )_/visic'?r,l, es
v decir, no tienen fija ni sobre papel esta dimension.
5 ¢La empresa cuenta con objetivos
' estratégicos? v
Objetivos g,La empresa dispone .o_le un sistema de La empresa actualmente no cugqta con objetivgs
estratégicos 3. |nfo_rr_na0|on que facilite la toma de estratégicos ya que la pla_nlflcacmn que se efectua
decisiones? v es una planificacion diaria de las actividades, asi
4 ¢cLa empresa utiliza alguna herramienta como la compra de suministros necesarios para el
' tecnoldgica actual? dia a dia. Asi como tampoco cuenta con estrategias
5 ¢La empresa cuenta con indicadores de ni indicadores de gestion que controlen sus
' gestion? v diferentes areas.
¢Existe en la empresa un responsable del Existe la figura del gerente y es este quien se
Estructura 6 sistema de control de gestion? encarga de todo lo referente a la toma de
organizativa ' decisiones y planificacion de las actividades
diarias.
¢El personal ha dado alguna sugerencia
7. para el mejoramiento de los servicios de la
o empresa que haya sido tomada en cuenta? v Actualmgnte no son tomadas en cuenta las
Participacion LEl personal tiene definidas sus actividades sugerencias del personal, tampoco se cuenta con
del personal 8. y funciones? algdn método de motivacion ni  con un
: - — - procedimiento de trabajo claramente definido.
9. ¢Se cuenta con procedimiento de trabajo? v
10. ¢Se motiva a los empleados? v

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.1. Continuacion

¢El plan estratégico actual de la empresa

En esta dimension el restaurante presenta

11. esta relacionado con el presupuesto anual y grandes fallas ya que el uso de los recursos
Recursos el control de gestion? no esta siendo planificado para largo plazo,
12 ¢Se ha planteado un sistema de retribucion asi oMo no se retribuye el esfuerzo extra de
' para todo el personal? los trabajadores.
¢Existe un sistema de verificacion del
13. funcionamiento del control de gestion que
tiene?
14. ?nisnsﬂzt;IL y eficaz el proceso de cierre No se cuenta con un sistema de control de
' gestion por lo que la Unica evaluacion que se
Evaluacion 15 ¢El presupuesto tiene toda la informacion realizc'_nl peri_édicamfente es el inventario de
) necesaria sin errores? materias primas O INSUmMOos que Sse usan para
¢El sistema de control de gestion presente el diaadia.
16. en la empresa tiene todos los componentes
necesarios y funcionan de forma eficaz?
17 ¢Se realiza un control de inventario en un

periodo de tiempo determinado?

Fuente: el autor (2018)

29
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Una vez realizado el chequeo proceso productivo de la empresa Restaurant
y Arepera Cantaura C.A., mediante la utilizacion de la lista de verificacion basada
en las dimensiones o conocimientos profundos que establecen Kaplan y Norton,
los cuales son: filosofia (misién - vision), objetivos estratégicos, estructura
organizativa, participacion del personal, recursos y evaluacion, que ademas
sugieren, se tomen valores igualitarios de ponderacion para cada dimensién, se
procedid a totalizar los valores obtenidos agrupados en la variable modelo de

control de gestion ilustrados en la tabla 4.2.

Tabla 4.2. Totalizacion general de cumplimiento de las dimensiones establecidas por
Kaplan y Norton para la variable modelo de control de gestion.

Filosofia 16.667% | 1 0% 16.667%
Objetivos 16.677% | 4 4.167% | 12.5%
estrateglcos
Estructura 16.677% | 1 16.667% | 0%
Modelo de control orga_nl_zatlya
de gestion Participacion | ¢ eo0, | 4 4.167% | 12.5%
del personal
Recursos 16.667% | 2 0% 16.667%
Evaluacién 16.667% | 5 3.333% 13.334%
TOTAL . . .
CUMPLIMENTO | © 100% | 17 28.334% | 71.668%

En la tabla 4.2 expuesta anteriormente puede observarse a la variable
modelo de control de gestion la cual esta subdividida en seis dimensiones y que a
su vez estan representadas por el porcentaje de cumplimiento individual (%Cl),
que no es mas que dividir la variable independiente (Modelo de control de
gestion), equivalente al 100% de cumplimiento, entre el nimero de dimensiones
existentes para luego repartir ese porcentaje, segun sea el caso, en porcentajes de

cumplimiento y no cumplimiento de cada dimension segun la evaluacion
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realizada, dichas dimensiones comprenden el foco central de esta investigacion y

que seran analizadas a continuacion:

e Filosofia

Puede observarse en los resultados antes expuestos que la empresa en
cuestion no cuenta con una misién y vision que defina el propésito de la empresa,
sus aspiraciones y su distincion ante otras organizaciones, definir metas a futuro y
cual es el camino para lograr el desarrollo esperado entorno a su viabilidad.
Actualmente la empresa no cuenta mas que con una idea vaga de lo que seria su
mision y vision, es decir, no tienen fija ni sobre papel esta dimensién. Esta
situacion representa puntos negativos para la organizacion objeto de estudio, ya
que la misién y la vision son elementos fundamentales y criticos de la estrategia
organizacional de una empresa ya que son estos los que permiten que cada uno de

sus miembros se encaminen conjuntamente a lograr los objetivos propuestos.

e Obijetivos estratégicos

La empresa no cuenta con un sistema de informacion que facilite la toma de
decisiones, asi como tampoco tiene claros los indicadores de gestion que
suministren la informacion para la toma de decisiones, siendo estos de vital
importancia ya que son los signos vitales dentro de la organizacién, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diferentes sintomas

que derivan del desarrollo normal de las actividades.

Actualmente, la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., no cuenta
con objetivos estratégicos ya que la planificacion que se efectla es una
planificacion diaria de las actividades la cual no se lleva a papel sino que depende
de las decisiones tomadas por el gerente al momento en que van surgiendo, esto
representa un clima incierto en la organizacion ya que no se establecen con

anticipacion ni se divulgan los objetivos y metas a cumplir lo que no permite que
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los empleados se involucren en la toma de decisiones y limita el rendimiento de

los mismos.

Es importante recordar que para poder ser sobresalientes en el mercado
actual es enteramente necesario contar con una organizacién enfocada en el
cumplimiento de los objetivos planteados ya que estos ofrecen una guia para la
toma de decisiones, guia para la eficiencia de la organizacion, dan coherencia a la
organizacion y permiten evaluar el desempefio de la misma, por lo tanto, los
objetivos organizacionales son la base que debe tomarse para evaluar el

rendimiento de dicha organizacion.

e Estructura organizativa

A pesar de contar con la persona responsable de las actividades productivas
de la empresa, en este caso el gerente, es necesario delegar funciones y
responsabilidades al resto de la organizacién ya que en el caso de la empresa

Restaurant y Arepera Cantaura C.A., esto no se estd cumpliendo.

En su caso, el gerente es quien se encarga de llevar la responsabilidad de
todos los factores inmersos en el proceso productivo de la empresa, siendo éste
quien se encarga de todo lo referente a la toma de decisiones y planificacién de las
actividades diarias, en lugar de esto, es necesario delegar funciones y
responsabilidades de manera tal que se evite la sobre carga de trabajo para un solo
miembro de la organizacion, es decir, que ademas del organigrama de la empresa,
deben establecerse las fichas de cargo que contengan informacion detallada sobre
los deberes y responsabilidades inherentes a los puestos de trabajo existentes en la

organizacion.

Esto provocara de forma automatica la mejoria en la toma de decisiones, un
mejor desenvolvimiento y, no menos importante, podra lograr que los individuos

se involucren e identifiquen con su puesto de trabajo.
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e Participacion del personal

La empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., cuenta con un personal de
una amplia experiencia en cada area de trabajo, sin embargo existen debilidades
en cuanto al conocimiento de los procedimientos de trabajo ya que los mismos no
estan fijados, es decir, cada uno acciona segun lo requiere al momento, sin una
planificacion previa, ademéas de no ser tomadas en cuenta las sugerencias hechas

por el personal para mejorar los procesos y procedimientos.

Esto acarrea una serie de problemas para la empresa en estudio ya que el
pilar fundamental de una organizacién, sea cual fuere su propésito comercial, es
su personal y, sobre todo, un personal que se identifique con la organizacion, que
tenga sentido de pertenencia y para esto es necesario que sean tomadas en cuenta
sus sugerencias y opiniones, ademas, quien conoce mas un procedimiento de

trabajo que él mismo trabajador y sobre todo, como mejorarlo.

Este factor es importante para la motivacion del empleado o empleada, ya
que la motivacion se puede dividir en dos grandes bloques, la que es inducida por
la remuneracion justa al esfuerzo y la que es concedida a través del
reconocimiento de los esfuerzos realizados por el mismo. Por lo que resulta
necesario tomar la iniciativa de implementar mecanismos que permitan involucrar
a los trabajadores de forma permanente en la toma de decisiones concernientes a
los procesos productivos de la empresa en estudio, lo cual mejorara
significativamente la motivacion de los trabajadores, arrojando como resultado

final un incremento en la productividad de la empresa.

e Recursos

El buen uso de los recursos de una empresa u organizacion representa en

gran medida a su capacidad de permanencia y crecimiento en el mercado, esto

enmarcado en la manera en como se aprovechan cada uno de los recursos
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percibidos a través del intercambio de productos, bienes o servicios y que estan
condicionados por una toma de decisiones que propicie el incremento de los
mismos. A fin de cuentas, lo que busca toda organizacion comercial es

incrementar su nivel de percepcion producto de sus intercambios comerciales.

En el caso del Restaurant y Arepera Cantaura, no se estan aprovechando los
recursos de forma positiva ya que la empresa se esta viendo afectada por una serie
de factores internos y externos que no le permiten realizar las inversiones
necesarias para impulsar su crecimiento. Por una parte estan los factores internos
que, gracias a una toma de decisiones basada en los resultados del dia a dia y no
en una planificacion estratégica, no le permiten tener avances suficientes para
crecer. Las decisiones estan siendo tomadas en funcién del dia a dia y no se esta
tomando en cuenta al futuro, es decir, no se estan realizando inversiones en
motivacion de los empleados, equipos modernos para la realizacion de comida,
muebles, ambientacion y embellecimiento o modernizacion de los espacios lo que

despertaria el interés de nuevos clientes.

Por otro lado, la situacion actual y lo cambiante que es la economia
venezolana y su estancamiento productivo también son causantes de muchos de
los problemas vividos por la empresa en estudio, lo que viene a representar el
factor externo. El aumento de precios excesivo de las materias primas de trabajo
llegan a forzar a esta organizacion a invertir gran parte de sus recursos en la
compra de materia prima para laborar a diario, esto tiene un efecto directo en los
precios de los productos finales, disminuyendo el interés de los clientes y desde

luego provocando un decaimiento de los nimeros en ingresos post ventas.

e Evaluacién

Ya que la empresa Restauran y Arepera Cantaura no tiene establecido un

sistema de control de gestién, la evaluacion que se lleva de los procesos y

procedimientos es muy vaga y no esta fijada en papel, es decir, no existen unos
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pardmetros fijos que le permitan observar, medir y comparar con periodos
anteriores sus avances. Esto deja a la empresa en una posicion desfavorable
respecto de sus competidores, establecer objetivos, indicadores y metas a cumplir
es enteramente necesario pero, sobre todo, son la base que permitira realizar una
evaluacion consiente y funcional que le permitird fijarse nuevas metas de

crecimiento, por lo tanto, le permitira ser competitiva en el mercado.

En la tabla 4.1 se muestra la totalizacion de la variable modelo de control de
gestion, la cual fue subdividida en las dimensiones antes mencionadas

establecidas por Kaplan y Norton.

MODELO DE CONTROL DE GESTION

m S| CUMPLE  NO CUMPLE

Figura 4.1. Totalizacion de la variable modelo de control de gestion.
Fuente: el autor (2018)

Como se visualiza en la figura 4.1 la totalizacion en porcentajes del

cumplimiento de la variable modelo de control de gestion, la cual fue subdividida
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en seis grandes dimensiones, arrojando un cumplimiento del 28% sobre un
porcentaje de no cumplimiento del 72%, lo que indica que es necesario realizar
labores correctivas sobre los procedimientos de trabajo implementados en la
empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., con el fin de mejorar su

funcionamiento y ampliar su capacidad de crecimiento.

4.2.- Formulacion de la Mision, Visién y Objetivos Estratégicos de la

Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Mediante la observacion directa y entrevistas no estructuradas realizadas al
personal que labora en la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., se pudo
determinar que la organizacién no posee una mision ni una vision que les permita
seguir un rumbo fijo y con miras al éxito, tampoco cuenta con objetivos

estratégicos que les permitan marcar metas a corto, mediano y largo plazo.

4.2.1.- Formulaciéon de la Mision

La formulacion de la mision estara orientada por la premisa de Strickland y
Thompson, quienes sostienen que una mision debidamente formulada debe dar

respuesta a las siguientes preguntas:

e ;Quiénes somos?
e Qué hacemos?

e ;Qué queremos llegar a ser?

A partir de esta premisa y con ayuda del gerente de la empresa en estudio,
se procedio a redactar la mision propuesta para la empresa Restaurant y Arepera

Cantaura C.A., dando como resultado lo siguiente:

“Somos una empresa integral destinada a proporcionar la mas exquisita

gama de sabores para la satisfaccion del paladar de nuestros comensales,
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ofreciendo la mejor e inolvidable experiencia a traves de nuestra calidad de
servicio, espacios confortables con ambiente hogarefio y la degustacion de ricos
platos que enamoraran sus sentidos para crecer como competidor en el mercado

en preparacion de comida criolla y de la zona oriental del pais™.

Haciendo un anélisis de la misidn propuesta bajo las premisas de Strickland

y Thompson, se tiene que:

¢ Quiénes somos?

Somos una empresa integral destinada a proporcionar la méas exquisita gama

de sabores para la satisfaccion del paladar de nuestros comensales.

¢ Qué hacemos?

Ofrecer a nuestro cliente la mejor experiencia a través de nuestra calidad de
servicio, espacios confortables con ambiente hogarefio y la degustacion de ricos
platos que enamoraran sus sentidos.

¢Para qué estamos aqui?

Para crecer como competidor en el mercado en preparacion de comida

criolla y de la zona oriental del pais.
Una vez analizada la mision propuesta para la empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A., es posible observar que la misma responde de manera clara y

satisfactoria a las premisas propuestas por Strickland y Thompson.

4.2.2.- Formulacién de la Vision
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La vision de una organizacion aclara la direccién en la cual se debe avanzar,
ademas, alienta a los miembros de la institucion a alcanzar el futuro deseable de la
misma indicando de manera clara como deberia ser esta en un futuro y sirviendo

de base para el establecimiento de metas y estrategias.

Luego de recoger y organizar informacion a traves de las entrevistas no
estructuradas al personal de la empresa objeto estudio, se procedio a responder las
premisas propuestas por Strickland y Thompson correspondientes a lo que ellos
denominan una vision correctamente formulada como son: ¢Hacia donde quiere
llegar Restaurant y Arepera Cantaura?, ;Como debe ser Restaurant y Arepera
Cantaura en los proximos afos? y ¢Cuales son las necesidades en las que se debe

concentrar Restaurant y Arepera Cantaura?

Se procedié a formular la vision de Restaurant y Arepera Cantaura C.A.,

tomando como base dichas premisas, dando como resultado lo siguiente:

¢Hacia dénde quiere llegar?

...aspira a ser el mejor restaurante de comida casera, rdpida y platos tipicos
de la zona.

¢Cémo debe ser en los proximos afios?

...lograr excelencia en calidad y atencion eficiente con sus clientes.

¢Cuales son las necesidades en las que se debe concentrar?

...de la mano de una continua implementacion de productos innovadores

basados en las tendencias de alimentacién nacional y extranjera, con una

estructura de bajos costo
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Quedando la vision de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., de la

siguiente manera:

“Restaurant y Arepera Cantaura aspira a ser el mejor restaurante de comida
casera, rapida y platos tipicos de la zona. Asimismo, lograr excelencia en calidad
y atencion eficiente con sus clientes. De la mano con la continua implementacion
de productos innovadores basados en las tendencias de alimentacion nacional y
extranjera, con una estructura de bajos costos. Y finalmente, lograr que cada
nuevo cliente se sienta satisfecho con nuestra atencion y se vuelva un fiel
consumidor de los productos de nuestra organizacion, logrando de esta manera

Ilegar a ser un destacado referente turistico del Estado”.

4.2.3.- Objetivos Estratégicos

Luego de establecer la mision y vision de la empresa, se procedid a fijar los
objetivos y el nivel de rendimiento que la organizacion espera lograr de los
mismos entendiendo que la misién y vision es lo que le permite a la empresa
conocerse a si misma y saber cudl es su razon de ser y en que quiere convertirse al
pasar del tiempo. Es por esto que se tomd como punto de partida a la mision y
vision de la empresa para formular sus objetivos estratégicos, basandonos o
tomando como guia las cuatro perspectivas del CMI establecidas por Kaplan y
Norton ya antes mencionadas y que son el foco principal de esta propuesta. En
reuniones con los directivos del ente en estudio se buscé formular objetivos
concretos y que se acerquen a las posibilidades que tenga la organizacién para

implementarlos.
e Perspectiva financiera
Esta area del CMI se enfoca en los requerimientos que crean valor para los

propietarios como: el rendimiento econdémico, desarrollo y rentabilidad de la

organizacion y las ganancias, lo cual garantiza la estabilidad de la compaiiia y
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facilita el aprovechamiento de oportunidades que promuevan el crecimiento de la
misma. es importante destacar que los objetivos financieros representan los
resultados derivados de la gestion implementada por la empresa en cuestion, es
decir, que dichos objetivos no serdn mas que. Los objetivos para esta perspectiva

fueron los siguientes:

v" Desarrollar la rentabilidad de la empresa en un 15% para mediados del afio
2019

v Optimizar el uso del capital al menos un 25% para mediados del afio 2019.

v Aumentar los ingresos de la empresa al menos un 25% para mediados del
afio 2019.

e Perspectiva clientes

En esta perspectiva se toman en cuenta mejorar la tecnologia y los servicios
post venta, integrdndolos en una propuesta de valor que genere un aumento en la
satisfaccion de los clientes. Ademas, el cumplimiento de este objetivo es de real
importancia para el panorama financiero ya que, en gran medida, el éxito
financiero proviene del aumentos de las ventas o servicios prestados, situacion
que es producto de la preferencia de los clientes hacia los servicios prestados por

la organizacion a partir de sus propias necesidades.

v Controlar la calidad de los productos y la puntualidad de las entregas por
lo menos un 90% para mediados del afio 2019.

v" Aumentar la satisfaccion de los clientes al menos un 100%

Para poder alcanzar el desempefio deseado para Restaurant y Arepera
Cantaura C.A., es necesario orientar objetivos hacia la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, asi como también a la medicion de las relaciones que
guarda con los mismos y las expectativas que manejan sobre los productos y

servicios prestados por la institucion objeto estudio.
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e Perspectiva procesos internos

En esta perspectiva se busca mejorar el desarrollo de las actividades internas
inmersas en el proceso productivo de Arepera Restaurant Cantaura C.A., es decir,
que el gran aporte de la perspectiva del proceso interno se centra en que es la
perspectiva base para la creacion de valor para los clientes, asi como también para
alcanzar resultados econdmicos positivos. Asi mismo, estos objetivos buscan
aumentar la productividad de la organizacién a través de un mejor desarrollo de
sus operaciones y procesos, por medio de la utilizacion de sus recursos logrando
mejorar sus niveles de rendimiento econdmico. Para la elaboracién de los
objetivos de esta perspectiva, se realizaron visitas a la cocina del restaurante,
ademas de conversaciones con el duefio de la empresa, el resultado de ambas

situaciones se tradujo en los siguientes objetivos:

v Mejorar la rapidez de atencion al cliente un 20% para el primer trimestre
del afio 2019

v Disminuir los costos de produccion un 15% para el primer trimestre del
afio 2019.

v Implementar el uso de tecnologias de informacién para mediados del afio
20109.

e Perspectiva aprendizaje y desarrollo

A partir de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo se da impulso a las
demas perspectivas del cuadro de mando integral, reflejando los conocimientos y
habilidades que la organizacion posee para llevar a cabo el servicio, es por ello

que los objetivos para esta perspectiva son los siguientes:

v" Aumentar la satisfaccién y motivacion de los empleados al menos un 40%

para el segundo trimestre del afio 2019.
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v Mejorar las habilidades y competencias de los empleados al menos un
70% para mediados del afio 2019.

Para la empresa Arepera y Restaurant Cantaura C.A., es primordial que los
empleados obtengan un alto nivel de conocimiento, estén capacitados para servir y
brindar un servicio de alta calidad que permita lograr la satisfaccion de las
necesidades de los clientes y generar el un impacto positivo en las demas
perspectivas, esto puede lograrse tomando en cuenta la preparacion y la
adquisicién de habilidades consonas con los objetivos. Igualmente, la mejora en la
motivacion o aumento de la motivacién como factor impulsor del desarrollo de
habilidades de los trabajadores, identificAndose con la empresa y sus puestos de
trabajo, lo que puede llegar a ser garantia de un mejor servicio y esto resultara en
un aumento de los niveles de aceptacion y preferencia de los clientes y, por ende,

un aumento en los niveles de ingresos econémicos.

4.2.4- Matriz FODA

Para el andlisis de los resultados obtenidos en la lista de verificacion se
elabor6 una matriz FODA como herramienta de analisis, el procedimiento
consiste en la identificacion de los factores internos (Debilidades y Fortalezas) y
los factores externos (Oportunidades y Amenazas) donde se elabord una lista de
las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas para proceder a
confeccionar la matriz FODA y presentar un analisis del contenido de dicha

matriz.

Los datos se tomaron del trabajo de campo realizado en la empresa, a partir
de la informacion recolectada en la lista de verificacion que estuvo enmarcada en
las seis dimensiones propuestas por Kaplan y Norton (2002) para la solucion de la
variable en estudio (interno), ademas, se efectud la revision de material
bibliografico como prensa nacional y regional e internet (externo), asi pues, se

establecieron las diferentes estrategias a seguir para el logro de dichos objetivos.
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Fortalezas

El restaurante tiene una ubicacion geografica buena. Esta ubicado en la
Av. bolivar de la ciudad de Cantaura, esto es el casco central de dicha
ciudad.

Los productos ofrecidos por la empresa son de alta calidad y el valor de
estos es similar y en algunos casos inferior a lo que ofrecen los
competidores mas cercanos.

La organizacién es reconocida en la ciudad, por su buena atencion y
preocupacion por el cliente.

El ambiente del restaurante estd enfocado a las familias. El local no tiene
area para fumadores y no vende ningun tipo de bebidas alcohdlicas.

La empresa trabaja con proveedores que son cumplidores. Y por lo
general, no hay problema en la entrega de materias primas.

Personal proactivo.

Alto compromiso laboral por parte de su personal

Debilidades

El restaurante no cuenta con una promocion adecuada para la empresa y
sus productos.

El restaurante no ha implementado continuamente productos de marca
personal que generen un alto impacto en las ventas.

Se debe capacitar a los trabajadores de la cocina en lo que respecta a
eficiencia en produccion.

En la empresa no se ofrece a los clientes ningln tipo de productos con
alcohol.

En la empresa a diario se van adquiriendo la mayoria de las materias
primas.

No existe un adecuado control del inventario de materias primas.

Impuntualidad en la entrega del servicio.
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Oportunidades

Actualmente existe demanda por productos que se pueden vender fuera de
los horarios de mayor afluencia de pablico en el restaurante.

Existen empresas que son proveedores de la mayoria de los productos
necesarios para que la empresa funcione.

Fécil acceso a tecnologias de informacion y comunicacion.

Crecimiento de la poblacion local.

Disponibilidad de créditos bancarios.

Amenazas

La aparicion de nuevas empresas de comida réapida.

Los alimentos sustitutos también corresponden una amenaza para la
empresa, por ejemplo las comidas light y las comidas preparadas selladas
al vacio que venden los supermercados.

Las crisis financieras por la cual esta atravesando actualmente el pais
afectan directa y de manera negativa al rubro.

Devaluacién monetaria.

Inestabilidad politica.

Excesivos cambios en las Leyes y Politicas del Estado.



1. El restaurante tiene wuna ubicacion
geografica buena.

2. Los productos ofrecidos por la empresa son
de alta calidad.

3. La organizacion es reconocida en la ciudad.
4. El ambiente del restaurante esta enfocado a
las familias.

5. La empresa trabaja con proveedores que
son cumplidores.

6. Personal proactivo.

7. Alto compromiso laboral.

Estrategias FO

1. Demanda por productos que se pueden 1. Incrementar la participacion en el mercado

vender fuera de los horarios de mayor ofreciendo nuevos platos que los diferencien

afluencia de publico en el restaurante. de la competencia. (0.1, 0.3, 0.4, O.5, F.1,

2. Proveedores de la mayoria de los F.2, F.3).

productos necesarios para que la empresa 2. Realizar inversiones a plazo fijo (F.3, O.4,

funcione. 0.5)

3. Facil acceso a tecnologias de 3. Establecer enlaces proveedores que

informacién y comunicacion. suministren las materias primas necesarias

4. Crecimiento de la poblacion local. (F.5,0.2,0.5)

5. Disponibilidad de créditos bancarios. 4. Disminuir los costos de produccion (F.5,
F.6, 0.3)

Tabla 4.3. Matriz FODA de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

1. El restaurante no cuenta con una promocion adecuada.
2. El restaurante no ha implementado continuamente
productos de marca personal.

3. Se debe capacitar a los trabajadores de la cocina en lo
que respecta a eficiencia en produccion.

4. En la empresa no se ofrece a los clientes ningin tipo de
productos con alcohol.

5. En la empresa a diario se van adquiriendo la mayoria
de las materias primas.

6. No existe un adecuado control del inventario de
materias primas.

7. Impuntualidad en la entrega del servicio

Estrategias DO

1. Crear una campafia publicitaria y difundirla por los
distintos medios para dar a conocer a la empresa (D.1,
D.2,0.1,0.3,0.5)

2. Implementar planes de investigacion para el desarrollo
de nuevos platos de comida inspirados en los platos de la
region. (0.4, 0.5,D.3, D.4).

Fuente: el autor (201

~
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Tabla 4.3. Continuacion

1. El restaurante tiene una ubicacion 1. EIl restaurante no cuenta con una promocion
geogréfica buena. adecuada.

2. Los productos ofrecidos por la empresa 2. El restaurante no ha implementado continuamente
son de alta calidad. productos de marca personal.
3. La organizacion es reconocida en la 3. Se debe capacitar a los trabajadores de la cocina en
ciudad. lo que respecta a eficiencia en produccion.
4. ElI ambiente del restaurante estd 4. En la empresa no se ofrece a los clientes ningun
enfocado a las familias. tipo de productos con alcohol.
5. La empresa trabaja con proveedores que 5. En la empresa a diario se van adquiriendo la
son cumplidores. mayoria de las materias primas.
6. Personal proactivo. 6. No existe un adecuado control del inventario de
7. Alto compromiso laboral. materias primas.
7. Impuntualidad en la entrega del servicio
Estrategias FA Estrategias DA
1. La aparicién de nuevas empresas de 1. Crear una pagina web que permita a la empresa 1. Establecer un sistema de planificacion estratégica destinado a
comida rapida. hacer publicidad de sus productos. (F.1, F.2, F.4, la formulacion de objetivos, elaboracion de planes de
2. Los alimentos sustitutos. A3, Al). crecimiento y monitoreo de los indicadores de gestion. (D.2, D.5,
3. Las crisis financieras por la cual estd 2. Establecer cultura centrada en el cliente y D.4,D.6, A1, A2, A3).
atravesando actualmente el pais. realizar encuestas sobre la calidad del servicio 2. Optimizar los tiempos de preparacion y evitar demoras (D.3,
4, Devaluacion monetaria. ofrecido D.5, A1, A2)
5. Inestabilidad politica. 3. Implementar plan de adiestramiento para mejorar 3. Tener mayor control presupuestario (D.5, D.6, A.4)
6. Excesivos cambios en las Leyes y las habilidades y competencias de los empleados. 4. Desarrollar planes de motivacion para los empleados (D.3,
Politicas del Estado. (F.6,F.7,A6,Al). A7)
7. Desmotivacion laboral 5. Implementar jornadas de preparacién para los empleados para
mejorar la calidad del servic (D.7, A.7)

Fuente: el autor (2018)

~
[(e)
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De la matriz FODA surgieron doce (13) estrategias (04 estrategia FO, 02
estrategias DO, 02 estrategias FA y 05 estrategias DA) que ayudaran a la empresa
a dar solucion a los problemas existentes y de esta manera mejorar su

funcionamiento y lograr el complimiento de sus objetivos.

4.2.4.1.- Andlisis y Seleccion de las Estrategias Factibles para el Logro de los

Objetivos

Luego de haber realizado la matriz FODA es claramente notorio que éste
arrojo una serie de estrategias de las cuales en ésta etapa se procedera a enlazar a
cada una de ellas con un objetivo estratégico conveniente. La adecuacion de cada
una de ellas con los objetivos formulados para la empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A., sera la clave determinante para decidir cudles de dichas estrategias
ayudan al cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados anteriormente. A
continuacion se muestran los objetivos estratégicos segun cada perspectiva y su

respectiva estrategia:

Tabla 4.4. Estrategias perspectiva financiera

Desarrollar la rentabilidad de la | FO4. Aumentar los niveles de ventas
empresa en un 15% para mediados

del afio 2019.

Optimizar el uso del capital al menos | DAS. Tener mayor control

un 25% para mediados del afio 2019.

presupuestario

Aumentar los ingresos de la empresa
al menos un 25% para mediados del
ano 2019.

FOL. Incrementar la participacion en
el mercado ofreciendo nuevos platos y
bebidas que los diferencien de la

competencia

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.5. Estrateiias iersiectiva clientes

Controlar la calidad de los productos
y la puntualidad de las entregas por
lo menos un 90% para mediados del
ano 2019.

FA4. Realizar Seguimiento constante
a los proveedores para garantizar la
entrega del producto a tiempo.

Aumentar la satisfaccion de los

clientes al menos un 100%

FA2. Establecer cultura centrada en el
cliente y realizar encuestas sobre la

calidad del servicio ofrecido

Fuente: el autor (2018)

Tabla 4.6. Estratei;ias iersiectiva irocesos internos

Mejorar la rapidez de atencién al

cliente un 20% para el primer

trimestre del afo 2019

DA2. Optimizar

preparacion y evitar demoras

los tiempos de

informacién para mediados del afio
2019.

Disminuir los costos de produccion | FO3.  Establecer enlaces con
un 15% para el primer trimestre del | proveedores que suministren las
afo 2019. materias primas necesarias

Implementar el uso de tecnologias de | DAL. Establecer un sistema de

planificacion estratégica destinado a la
formulacién de objetivos, elaboracion
de planes de crecimiento y monitoreo

de los indicadores de gestion.

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.7. Estrateiias iersiectiva airendiza'ie i desarrollo

Aumentar  la  satisfaccion y

motivacion de los empleados al
menos un 40% para el segundo

trimestre del afio 2019.

DA4.

motivacion para los empleados

Desarrollar ~ planes  de

Mejorar las habilidades y
competencias de los empleados al
menos un 70% para mediados del

afo 2019.

FAS3.
adiestramiento

Implementar plan de

para mejorar las

habilidades y competencias de los

empleados.

Fuente: el autor (2018)

4.3.- Establecimiento de los Indicadores a los Objetivos Estratégicos de la

Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Los indicadores estan orientados a apoyar la verificacion del logro de los

objetivos y en el seguimiento del desarrollo de las estrategias que fueron definidas

para alcanzarlos deben estar también orientadas al logro de los objetivos. En la

tabla 4.8, se muestra a los indicadores y metas correspondientes a cada uno de los

objetivos estratégicos de la empresa objeto estudio:



Tabla 4.8. Indicadores y metas de los objetivos estratégicos de la empresa Arepera y Restaurant Cantaura C.A.

Financiera

Desarrollar la rentabilidad de

la

empresa en un 15% para mediados del

afio 2019.

Optimizar el uso del capital al menos

un 25% para mediados del afio 2019.

Aumentar los ingresos de la empresa

al menos un 25% para mediados del

afo 2019.

Clientes

Controlar la calidad de los productos y

la puntualidad de las entregas por lo

menos un 90% para mediados del afio

2019.

Aumentar la satisfaccion de
clientes al menos un 100%

los

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.8. Continuacion

Mejorar la rapidez de atencion al
cliente un 20% para el primer

trimestre del afio 2019

Disminuir los costos de produccion un

15% para el primer trimestre del afio
Procesos 2019.

internos Implementar el uso de tecnologias de
informacion para mediados del afio
2019.

Aumentar la satisfaccion y motivacion
de los empleados al menos un 40%
para el segundo trimestre del afio
20109.

Mejorar las habilidades y

Aprendizaje y

desarrollo

competencias de los empleados al

menos un 70% para mediados del afio

Fuente: el autor (2018)

o
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Luego de conocer los indicadores y metas correspondientes a cada objetivo
estratégico de la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A., resulta necesario
conocer el perfil de cada uno de dichos indicadores. Para esto, los mismos fueron
evaluados por separado, cada uno en una tabla que permitié visualizar la
perspectiva a la cual pertenece el indicador, ecuacién de célculo y su explicacion,
descripcion del indicador, periodicidad, el responsable, la meta propuesta en
porcentaje y su rango de gestion para poder fijar calificaciones a cada uno de ellos

y se muestran a continuacion:

Tabla 4.9. Perfil del Indicador utilidad bruta
Financiera

Desarrollar la rentabilidad de la empresa en un 15%

para mediados del afio 2019.

Utilidad bruta

Administrador

Utllidad neta mes; - Utilidad nefa mes ,
( *100%

Utilidad neta mes,,

Mensual

15%

Bueno: % > 15%

Regular: % = 15%

Malo: % < 15%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.10. Perfil del Indicador rentabilidad del capital empleado
Financiera

Optimizar el uso del capital al menos un 25% para

mediados del afio 2019.

Rentabilidad del capital empleado

Administrador

RCE= Gastos comerciales ventas / Ventas

Trimestral

15%

Bueno: % > 25%

Regular: % = 25%

Malo: % < 25%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.11. Perfil del Indicador porcentaje de ventas
Financiera

Aumentar los ingresos de la empresa al menos un 25% para

mediados del afio 2019.

Porcentaje de ventas

Administrador

( Ventas mes; — Venias mes; ,

Ventas mes; )*1 00%

Mensual

25%

Bueno: % > 25%

Regular: % = 25%

Malo: % < 25%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.12. Perfil del Indicador anuncios publicitarios
Clientes

Controlar la calidad de los productos y la puntualidad de las

entregas por lo menos un 90% para mediados del afio 2019.

Entregas Satisfactorias

Gerente

ESR= (Pedidos Rechazados) % 100

- (Total de ordenes de compra recibidas)

Trimestral

50%

Bueno: % > 90%

Regular: % = 90%

Malo: % < 90%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.13. Perfil del Indicador satisfaccion de los clientes
Clientes

Aumentar la satisfaccion de los clientes al menos un 100%

Satisfaccion de los clientes

Jefe de Cocina

( Reclamos y devoluciones resueltos positivamente en el mes;

nno
Total de reclamos y devoluciones mes; ) 100%

Mensual

30%

Bueno: % > 100%

Regular: % = 100%

Malo: % < 100%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.14. Perfil del Indicador tiempo de atencion
Procesos internos

Mejorar la rapidez de atencion al cliente un 20% para el

primer trimestre del afio 2019

Calidad de servicio

Jefe de Cocina

1 Tiempo de elaboracion del producto;en el mes
( = "100%

Tiempo promedio de elaboracion del producto;en el mes;

Mensual

20%

Bueno: % > 20%

Regular: % = 20%

Malo: % < 20%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.15. Perfil del Indicador rentabilidad de la produccién
Procesos internos

Disminuir los costos de produccién un 15% para el primer

trimestre del afo 2019.

Rentabilidad de la produccion

Jefe de Cocina

Productos pre-2aborados perdidos enel di

Totalde Productos pre-laborados en el di s

Mensual

20%

Bueno: % < 15%

Regular: % = 15%

Malo: % > 15%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.16. Perfil del Indicador capacidad tecnolégica
Procesos internos

Implementar el uso de tecnologias de informacion para

mediados del afio 2019.

Capacidad tecnologica

Gerente

Procesos con tecnologias de informacion en el afi,

¥
Total de procesos aplicables con tecnologias de informacion 10

Anual

20%

Bueno: % >20%

Regular: % = 20%

Malo: % < 20%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.17. Perfil del Indicador satisfaccion de los empleados
Aprendizaje y desarrollo

Aumentar la satisfaccion y motivaciéon de los empleados al

menos un 40% para el segundo trimestre del afio 2019.

Satisfaccion de los empleados

Gerente y Administrador

Trabajadores satisfechos en el mes,

Total de trabajadores del mes 100

Mensual

20%

Bueno: % > 40%

Regular: % = 40%

Malo: % < 40%

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.18. Perfil del Indicador capacitacion de los empleados
Aprendizaje y desarrollo

Mejorar las habilidades y competencias de los empleados al

menos un 70% para mediados del afio 2019.

Capacitacion de los empleados

Gerente

Cantidad de trabajadores capacitados en el afio,

Total de trabajadores en el aio 100

Anual

20%

Bueno: % > 70%

Regular: % = 70%

Malo: % < 70%

Fuente: el autor (2018)

4.4. Elaboracion del Mapa de Relaciones Estratégicas de la Empresa
Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Para la realizacion del mapa de relaciones estratégicas de la empresa en
estudio se tomaron en consideracion las diferentes perspectivas del modelo de
gestion propuesto por Kaplan y Norton para asi relacionarlas. Igualmente, se
partird de los objetivos estratégicos, lo cual permite tener una representacion

visual de la relacion entre ellos.
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El contenido de este mapa esta enmarcado por una serie de caracteristicas de
disefio, donde se observa las estrategias formuladas anteriormente y que van
enmarcadas en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral establecidas
por Kaplan y Norton, ordendndolas de arriba a abajo como: perspectiva
financiera, de procesos internos, clientes y, aprendizaje y desarrollo
respectivamente, estructuradas de modo que, se visualice desde la parte inferior
como desde las estrategias de aprendizaje y desarrollo, en este caso con dos (2)
objetivos, se da una interaccion con el resto de las estrategias, procesos internos
con cuatro (4) objetivos, clientes con dos (2) objetivos y, finalmente la perspectiva
financiera con tres (3) objetivos que fueron colocandose en la parte superior del
mapa los cuales de ser implementados por la empresa tendran una repercusion

positiva en su funcionamiento.

A continuacion en el cuadro se muestra el mapa estratégico de la empresa

Restaurant y Arepera Cantaura C.A:



Tabla 4.19. Mapa estratégico propuesto para la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

-%

Perspectiva

Financiera

Perspectiva
Clientes

-

Perspectiva Procesos
Internos

e

Perspectiva Aprendizaje
Y Desarrollo

Fuente: el autor 2018

96
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Teniendo en cuenta que los empleados son el recurso méas valioso dentro de
una empresa, es necesario enfatizar que para el mejoramiento de los resultados es
totalmente viable iniciar con la adecuacion de este recurso a las necesidades de la
empresa, es decir, la obtencion de habilidades y competencias que estén en
sintonia con las necesidades de los diferentes propdsitos establecidos por dicha
organizacion. Es por esto que, una de las principales estrategias empleadas es
justamente la de mejorar las habilidades y competencias de los empleados, esto
lleva a la correcta ejecucion de las actividades de la organizacion y, ademas,
alcanzando desde la perspectiva de los empleados altos niveles de satisfaccion
laboral y la motivacion impactando de forma positiva a los resultados deseados.

Al contar con empleados capacitados y motivados, es posible visualizar un
panorama mucho mas claro y positivo de los aspectos relacionados a los procesos
internos de la empresa, mejorando la rapidez de atencion y disminuyendo los
costos de produccion, dando como resultado un aumento de los niveles de
productividad de la empresa, ademas de permitir la implementacion de nuevas
tecnologias que permitan agilizar los procesos y asi, de este modo lograr superar
problemas como el retraso de pedidos hechos por los clientes, logrando crear
confianza y credibilidad de parte de estos para conseguir a través de estos valores

positivos su plena satisfaccion e identificacion con la empresa.

Esto a su vez tiene un impacto directo en los resultados financieros de la
empresa, los cuales para este caso son fundamentales para el logro del éxito
tomando en cuenta que, contando con un alto nivel de satisfaccion de parte de los
clientes es natural esperar que esto tenga repercusion en el nivel de ventas, la
cantidad de ingresos percibidos y, de esta manera, poder percibir un aumento de la
rentabilidad de la empresa que viene a ser el objetivo principal de toda

organizacion.
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4.5. Creacion de un Cuadro de Mando Integral para los Obijetivos
Estratégicos de la Empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

Esta es la etapa donde se procedié a crear el cuadro de mando integral
tomando los principios de Kaplan y Norton (1996), donde se establecieron cuatro
grandes perspectivas como son, la perspectiva financiera, del cliente, de procesos
internos y de aprendizaje y desarrollo. Asi pues, tomando en cuenta la
informacién recolectada, asi como los objetivos estratégicos, estrategias e
indicadores, para agruparlos y distribuirlos en éstas cuatro perspectivas ya

nombradas.

Todo esto como sugerencia del modelo a seguir para infringir mejoras en el
funcionamiento de la empresa en estudio, donde se observa de forma clara las
estrategias, metas, indicadores y sus férmulas, asi como también los responsables
del cumplimiento de las mismas a través de una tabla resumen, donde se pretende
relacionar los objetivos estratégicos ya planteados anteriormente con cada una de
las cuatro perspectivas del CMI, ademas de los indicadores con que serd medido
el rendimiento de cada objetivo.

A continuacion en la tabla 4.21 se muestra el cuadro de mando integral

propuesto para la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A:



Tabla 4.20. Cuadro de mando integral propuesto para la empresa Restaurant y Arepera Cantaura C.A.
Perspectiva |Indicador Formula de | Objetivo Estrategia Meta
del CMI calculo

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.20. Continuacion
Perspectiva |Indicador |[Formula |Objetivo Estrategia Meta
del CMI de calculo

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.20. Continuacién

Perspectiva del|Indicador |Formula |Objetivo Estrategia Meta
CMI de
calculo

Fuente: el autor 2018

-
o
[



102

4.6. Estructuracion de un Plan para la Implementacion del Modelo de
Control de Gestion Basado en el Cuadro de Mando Integral de la Empresa

Restaurant y Arepera Cantaura C.A.

La finalidad de esta etapa es justamente brindar a la empresa la posibilidad
de enlistar sus objetivos para mejorar su funcionamiento, asi como sus respectivas
estrategias para el logro de cada uno de los objetivos planteados en las etapas
anteriores y, a partir de esto, establecer el plan para la implementacién de dichas
estrategias, enmarcadas en los principios descritos en el cuadro de mando integral,
asi como cada una de sus perspectivas, todo esto segun la forma que plantea

Guerra y Aguilar (1999), en sus directrices para la planeacidon estratégica.

Esta propuesta esta conformada por las acciones, responsables, duracion de
las acciones, recursos y mecanismos de realimentacion, asi como también, las
fichas de cargo con la informacion respectiva de cada puesto de trabajo con el
objetivo de identificar los deberes y responsabilidades de cada puesto respecto del
plan propuesto y que estdn inmersos en la estructura organizativa que posee la
empresa objeto estudio siguiendo los lineamientos de Chiavenato (2000).
Ademas, estd contenida informacion sobre la duraciébn maxima del proyecto, el
cual estda enmarcado en las cuatro perspectivas del CMI ya mencionadas
anteriormente y abarca un total de 6 meses, siempre y cuando se emplee un
control estricto. Esto sera responsabilidad de los directivos y los responsables
directos de cada una de las actividades descritas en él. Para esto fue necesario
utilizar la informacion de valor vital, desprendida del cuadro de mando integral, y

el caracter visual esta dado por el diagrama de Gantt.

Desde las tablas 4.21 a la 4.26 se muestra cada uno de los perfiles de cargo
propuestos para la empresa en estudio siguiendo las sugerencias de Chiavenato
(2000), asi como también en las tablas 4.27 a la 4.36 Se muestran los planes de
accion para el logro de cada uno de los objetivos propuestos y en la tabla 4.37

especificamente se muestra la duracién del proyecto.
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Tabla 4.21. Perfil de cargo Gerente

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI
TLF: 0282-5119707

Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: Gerente General

Descripcion del cargo: El Gerente General es el encargado de controlar y
dirigir los recursos y las funciones del Restaurant.

Area de Trabajo: Area de gerencia
Dependencia Funcional: Ninguna

Conocimientos: La persona encargada de desempefiar este cargo debe contar
con conocimientos y estudios superiores universitarios en administracion,
computacion, finanzas, contabilidad, comercializacion y ventas.

Titulo: Licenciado en Administracion de Empresas.
Funciones y Deberes del Cargo
Dirigir la empresa, tomar decisiones y supervisar actividades.

Planificar, controlar, supervisar y corregir los planes estratégicos.
Controlar las actividades dispuestas al logro de los objetivos.

o Decidir respecto a controlar, seleccionar, capacitar y ubicar el personal de
la empresa.

o Controlar que cada integrante de la empresa cumpla con todas y cada una
de sus obligaciones y responsabilidades.

° Supervisar los margenes de venta mensual

° Definir planes de publicidad de la empresa

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.22. Perfil de cargo Administrador

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
\\ CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI

TLF: 0282-5119707
Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: Administrador

Descripcion del cargo: ElI Administrador es el encargado de llevar los controles
financieros de la empresa. Su tarea principal es administrar el capital econémico
de la empresa, el control de ingresos y egresos monetarios, y el pago de salarios.

Area de Trabajo: Area Administracion
Dependencia Funcional: Gerente General

Conocimientos: La persona encargada de desempefiar este cargo debe contar con
experiencia y/o conocimientos en:
e Gestion de recursos Humanos
Estatuto administrativo
Leyes y politicas de estado
Manejo de herramientas office.
Sistemas asociados a la funcion (Compras, contrataciones publicas,
evaluacion de desempefio, capacitacion financiera contable)

Titulo: Licenciado en Administracion, Contador Publico.

Funciones y Deberes del Cargo

o Analizar las cuentas por pagar y coordinar con gerencia los fondos
disponibles.

o Control de archivo Administrativo y Contable.

o Elaboracion de reportes financieros.

o Planificar, dirigir y controlar la gestion financiera, contable y
presupuestaria.

o Gestionar la funcién de compras.

° Controla la ejecucion presupuestal de la empresa, entrega relaciones

mensuales de salarios por departamentos para determinar el monto de las
prestaciones sociales causadas o para establecer los costos de produccion.

° Concretar recursos para cada fase del servicio
° Enlazar proveedores que dispongan de materias primas necesarias

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.23. Perfil de cargo Jefe de Cocina

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
\\ CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI

TLF: 0282-5119707
Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: Jefe de Cocina

Descripcion del cargo: El jefe de cocina es el encargado de todo lo relacionado
con la produccion neta del Restaurant, es decir, es quien debe supervisar las
variables inmersas en la produccion y reportar tal informacion a la
administracion y gerencia.

Area de Trabajo: Area Produccion

Dependencia Funcional: Gerencia General y Administracion

Conocimientos: La persona encargada de desempefar este puesto de trabajo
debe contar con la experiencia y/o conocimientos en el area de cocina, manejo de
alimentos, manejo de personal.

Titulo: Manipulacion de Alimentos.

Funciones y Deberes del Cargo

o Establecer el menu semanal.

o Controlar y reportar la produccion diaria, semanal y mensual.

o Controlar y reportar niveles de inventario de materias primas necesarias.
o Controlar y reportar variaciones en los niveles de produccion.

o Controlar tiempos de preparacion.

° Controlar calidad de los productos terminados para evitar altos indices de
devoluciones.

° Controlar niveles de higiene, es decir, debe garantizar el cumplimiento de
los estandares establecidos en la ley.

° Concretar recursos para cada fase del servicio

° Lanzar productos nuevos al mercado

o Evaluar satisfaccion de los clientes y aceptacion del producto

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.24. Perfil de cargo Cocinero

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI
TLF: 0282-5119707

Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: Cocinero

Descripcion del cargo: Es el encargado de la preparacion de los productos
ofrecidos por la empresa y responsable de los niveles de calidad del mismo.

Area de Trabajo: Area Produccion

Dependencia Funcional: Jefe de Cocina, Administracion y Gerencia General.
Conocimientos: La persona encargada de desempefiar este cargo debe tener
experiencia y/o conocimientos en el area, preparacién de comida criolla, platos

tipicos nacionales y de la region.

Titulo: Manipulador de Alimentos

Funciones y Deberes del Cargo

o Preparar mend diario

o Reportar mensual o semanalmente las materias primas necesarias segun
sea la exigencia.

o Mantener un alto nivel de higiene, tanto personal como en el area de
trabajo.

o Respetar los tiempos de preparacion de productos.

° Lanzar productos nuevos al mercado

Fuente: el autor (2018)



107

Tabla 4.25. Perfil de cargo Mesonero — Anfitrion

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI
TLF: 0282-5119707

Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: MESONERO — ANFITRION

Descripcion del cargo: Es la persona encargada de recibir y dar un trato
agradable a los clientes del restaurant.

Area de Trabajo: Area Produccion
Dependencia Funcional: Jefe de Cocina
Conocimientos: La persona encargada de desempefar labores en este cargo

debe tener experiencia y/o conocimientos en Trato al cliente, oratoria, buenos
modales.

Funciones y deberes del cargo

Recibir clientes.

Buen trato al cliente.

Debe tener buena presencia.

o Respetuoso, educado y con habilidades de comunicacion en pablico
(oratoria).

Fuente: el autor (2018)
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Tabla 4.26. Perfil de cargo Personal de Limpieza

ESTAURANY Y AREPERA
CANTAURA CA.

Avenida bolivar N2 80, sector Casco Central
CANTAURA ESTADO ANZOATEGUI
TLF: 0282-5119707

Rif: ]30907013-4

Nombre del Cargo: Personal de Limpieza

Descripcion del cargo: El personal de limpieza es el encargado de mantener las
areas de la empresa en perfecto estado, pulcras y mantener un ambiente
agradable dentro de las instalaciones.

Area de Trabajo: Area Produccion

Dependencia Funcional: Jefe de Cocina
Funciones y deberes del cargo

o Mantener las diferentes areas del Restaurant limpias.

o Reportar periodicamente la existencia de productos necesarios para la
limpieza del local.

o Planificar los horarios extraordinarios de limpieza.

Fuente: el autor (2018)



Tabla 4.27. Planes de accién para la estrategia Nro.1 de la perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: Desarrollar la rentabilidad de la empresa en un 15% para mediados del afio 2019.

ESTRATEGIA: Aumentar los niveles de ventas

Plan de accion Responsable Recursos Duracién Retroalimentacion

1. Elaborar un estado de ganancias y perdidas Administrador 1 semana Informe presupuestario
— - - Horas de trabajo -

2. Fijar precios de venta teniendo en cuenta los|Gerente ReCUrSOS J 1 semana Informe presupuestario

costos de produccion Administrador financieros

3. Supervisar los margenes de venta mensual Gerente ReCUrsoS 4 semanas Informe de ventas

4. Dar a conocer el margen de contribucién mensual | Administrador tecnologicos 4 semanas | Informe presupuestario

Tabla 4.28. Planes de accién para la estrategia Nro.2 de la perspectiva financiera

Fuente: el autor 2018

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: Optimizar el uso del capital al menos un 25% para mediados del afio 2019.

ESTRATEGIA: Tener mayor control presupuestario

Plan de accion Responsable Recursos Duracién | Retroalimentacion

1. Monitorear la ejecucion de la planificacion | Gerente Horas de trabajo 1 semana

realizada Administrador Recursos financieros Documentos de
Jefe de Cocina Recursos planificacion

2. Implantar un tiempo de realizaciéon para cada |Jefe de Cocina |tecnoldgicos 1 semana |presupuestaria

actividad

3. Concretar recursos para cada fase del servicio Administrador 2 semana
Jefe de cocina

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.29. Planes de accién para la estrategia Nro.3 de la perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: Aumentar los ingresos de la empresa al menos un 25% para mediados del afio 2019.

ESTRATEGIA: Incrementar la participacion en el mercado ofreciendo nuevos platos y bebidas que los diferencien de la competencia

Plan de accion Responsable | Recursos Duracién | Retroalimentacion

1. Encuestar a clientes sobre atencion y servicio Jefe de Cocina |Horas de trabajo 1semana |Informacién acerca de la

2. Hacer publicidad a los nuevos productos Gerente Recursos 4semana |calidad  del  servicio,
i T 5 financieros aceptacion de los

3. Medir la aceptacion de los nuevos productos Girecr;te _ ReCUrsos 4 semana productos, crecimiento
: : _ Jefe de Cocina_ | yecnol6gicos financiero, nivel de ventas.

4. Mejorar la calidad de los productos ya existentes Cocinero 4 semana

Tabla 4.30. Planes de accién para la estrategia Nro.1 de la perspectiva clientes

Fuente: el autor 2018

PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO: Aumentar la satisfaccion de los clientes al menos un 100%

ESTRATEGIA: Establecer cultura centrada en el cliente y realizar encuestas sobre la calidad del servicio ofrecido.

Plan de accion Responsable | Recursos Duracién Retroalimentacion

1. Englobar la cultura centrada en el cliente en | Gerente Horas de trabajo 4 semana Pagina web

todos los procesos de la organizacion Recursos financieros

2. Elaborar y aplicar encuestas Gerente Recursos tecnologicos |6 semana Publicidad de la pagina web
3. Evaluar y aplicar acciones correctivas. Gerente 2semanas | Informe de costos

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.31. Planes de accion para la estrategia Nro.2 de la perspectiva clientes

PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO: Controlar la calidad de los productos y la puntualidad de las entregas por o menos un 90% para mediados del afio 2019

ESTRATEGIA: Realizar Seguimiento constante a los proveedores para garantizar la entrega del producto a tiempo.

Plan de accion Responsable Recursos Duracién Retroalimentacion
1. Lanzar productos nuevos al mercado Gerente Horas de trabajo 6 semanas | Informe financiero
Jefe de Cocina Recursos financieros Informe de costos
2. Enlazar proveedores que dispongan de |Administrador Recursos 1 semana Encuestas, medicion  de
materias primas necesarias tecnologicos niveles de ventas.
3. Evaluar satisfaccion de los clientes y|Jefe de Cocina 4 semanas
aceptacion del producto

Fuente: el autor 2018

Tabla 4.32. Planes de accion Eara la estrate%ia Nro.1 de la EersEectiva Erocesos internos

OBJETIVO: Mejorar la rapidez de atencion al cliente un 20% para el primer trimestre del afio 2019

1. Establecer tiempos de preparacion

Jefe de Cocina

Cocinero
2. Ubicar equipos y maquinas a mejorar Gerente
3. Cambiar equipos obsoletos Gerente

Administrador

elaboracion de productos

4. Establecer rutinas de preparacion y pre-|Jefe de Cocina

ESTRATEGIA: Optimizar los tiempos de preparacion y evitar demoras

2 semana | Informe de tiempos ciclo
Horas de trabajo
Recursos 1semana |Lista de equipos en
financieros funcionamiento
Recursos 1semana |Reporte de inspeccion
tecnoldgicos

1semana |Manual de elaboracion

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.33. Planes de accion iara la estratei]ia Nro.2 de la iersiectiva irocesos internos

OBJETIVO: Disminuir los costos de produccion un 15% para el primer trimestre del afio 2019.

1. Establecer enlaces con proveedores

Administrador

2. Enlistar materia prima a utilizar

Jefe de cocina
Cocinero

3. Evaluar constantemente los niveles de inventario
disponible

Jefe de cocina

Horas de trabajo
Recursos
financieros
Recursos
tecnoldgicos

ESTRATEGIA: Establecer enlaces con proveedores que suministren las materias primas necesarias

1 semana

1 semana

4 semana

Informes de convenios,
inventario.

Fuente: el autor 2018

Tabla 4.34. Planes de accion iara la estrateiia Nro.3 de la iersiectiva irocesos internos

OBJETIVO: Implementar el uso de tecnologias de informacion para mediados del afio 2019

1. Dar a conocer la misién y visién de la empresa

Gerente

2. Monitorear indicadores de gestion y realizar
acciones correctivas

Gerente

3. Realizar auditorias internas que permita crear un
sistema de gestion de la calidad a fin de cubrir
todos los procesos de la empresa bajo la norma
ISO 9001

Gerente

Horas de trabajo
Recursos
financieros
Recursos
tecnoldgicos

ESTRATEGIA: Establecer un sistema de planificacion estratégica destinado a la formulacion de objetivos, elaboracion de planes de
crecimiento y monitoreo de los indicadores de gestion.

4 semana

6 semana

4 semana

Reuniones, publicaciones en
cartelera

Formatos de evaluacion y control
de actividades

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.35. Planes de accién para la estrategia Nro.1 de la perspectiva aprendizaje y desarrollo

OBJETIVO: Aumentar la satisfaccion y motivacion de los empleados al menos un 40% para el segundo trimestre del afio 2019.
ESTRATEGIA: Desarrollar planes de motivacion para los empleados

1. Desarrollar planes de motivacion para los|Gerente Horas de trabajo |6 semana | Encuestas a los empleados
empleados Recursos
2. Disefio de un sistema de retribucion variable Administrador | financieros 1semana |Informe de resultados del sistema
Recursos
3. Implementar la figura del trabajador del mes Gerente tecnoldgicos 1semana |Reunion de directiva
Administrador

Fuente: el autor 2018

Tabla 4.36. Planes de accion iara la estrateila Nro.2 de la iersiectiva airendizaie i desarrollo

OBJETIVO: Mejorar las habilidades y competencias de los empleados al menos un 70% para mediados del afio 2019.
ESTRATEGIA: Implementar plan de adiestramiento para mejorar las habilidades y competencias de los empleados.
1. Efectuar evaluaciones de talento humano Gerente Horas de trabajo |4 semana | informe de desempefio laboral
- - e Recursos — —
2. Fijar perfiles de puestos de trabajo Gerente financieros 6 semana | Evolucion de habilidades
Recursos
3. Efectuar evaluacion trimestral de la eficiencia de | Gerente tecnolégicos 3 meses Informe de evaluacion de
la capacitacion de los empleados Jefe de Cocina capacitacion

Fuente: el autor 2018
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Tabla 4.37. Cronograma de actividades para el logro de los objetivos estratégicos

ESTRATEGIAS

Implementar plan de adiestramiento para mejorar las
habilidades y competencias de los empleados.

Desarrollar planes de motivacion para los empleados

Mes 1

Establecer un sistema de planificacion estratégica destinado a la
formulacién de objetivos, elaboracidn de planes de crecimiento y
monitoreo de los indicadores de gestion.

Establecer enlaces con proveedores que suministren las materias
primas necesarias

Optimizar los tiempos de preparacion y evitar demoras

Incrementar la participacion en el mercado ofreciendo nuevos
platos y bebidas que los diferencien de la competencia

Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Establecer cultura centrada en el cliente y realizar encuestas
sobre la calidad del servicio ofrecido

Realizar Seguimiento constante a los proveedores para
garantizar la entrega del producto a tiempo.

Tener mayor control presupuestario

Aumentar los niveles de ventas

Fuente: el autor 2018
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El cronograma de actividades presentado anteriormente, dentro del plan,
procede en el mismo orden de prioridad, partiendo desde la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, procesos internos, clientes y perspectiva financiera
respectivamente, esta enmarcado en un tiempo limite de veinticuatro (24) para la
implementacion del CMI, permitiendo tomar previsiones acerca de reuniones
imprevistas tanto para la solucion de problemas, discusion de resultados o debatir

temas y propuestas de importancia y relevancia para la empresa.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.- Conclusiones

De acuerdo con los objetivos propuestos destinados al logro de esta
investigacion y tomando en cuenta el contenido tedrico que permitio evaluar la
informacion recolectada a través de la observacion de los diferentes escenarios
foco de esta investigacion dentro de la empresa, y para el disefio de cada uno de
los planteamientos propuesto, a continuacion se presentan las conclusiones mas

importantes derivadas de la presente investigacion.

En referencia a la situacién actual de la empresa, luego de este contacto con
el sistema, se dieron a conocer una serie de focos problematicos como la carencia
de una misién, vision y objetivos estratégicos definidos, la existencia del
organigrama de la empresa mas no de los perfiles de cargo respectivos al mismo,
ademas, ausencia de un plan estratégico e igualmente de un sistema de control de
gestion que permitiera medir los avances, crecimiento y que estuvieran en

conexion con la realidad de la empresa.

Por su parte, en el desarrollo de los objetivos estratégicos para la empresa en
estudio, se evidencid la ausencia de objetivos estratégicos definidos, es por esto
que se procedio a crear, en primer lugar, la mision y visién de la empresa, para
luego, a partir de estas premisas establecer los objetivos estratégicos de la
organizacion, asi como los indicadores de gestion que permitiran controlar cada
uno de los aspectos inmersos en el sistema que se desean controlar quedando un
total de diez (10) objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del CMI y una
estrategia por cada objetivo respectivamente, las cuales resultaron de la aplicacién
de la Matriz FODA.
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Para la asignacion de los indicadores a los objetivos estratégicos, se aplico
la lluvia de ideas en reuniones con el ENT donde se logré asignar indicadores a
cada objetivo estratégico que permitiran el logro de los mismos y que estan en

concordancia con la realidad de la empresa.

Con la elaboracién del mapa estratégico, fue posible reflejar las estrategias
principales de la organizacién y la relacién que guardan cada una de ellas,
permitiendo desarrollar desde la perspectiva de aprendizaje y desarrollo a las
demés perspectivas e identificar la relacion existente entre las estrategias
disefiadas para la empresa y mostrar de forma grafica el recorrido vertical de abajo

hacia arriba de las relaciones causales entre los objetivos estratégicos.

En el proceso de elaboracién del cuadro de mando integral, se pudo traducir
la vision de la empresa en objetivos estratégicos los cuales a su vez contienen un
conjunto de indicadores asignados a cada perspectiva permitiendo crear un
sistema de control de gestion para medir y evaluar el rendimiento de las

actividades inmersas en ella.

Finalmente, la estructuracién del plan para la aplicacion del modelo de
gestion, se generaron en primera instancia los perfiles de cargo correspondientes a
los puestos de trabajo existentes en la organizacién, asi como los planes de accién
para el logro de los objetivos planteados con informacion acerca de responsables,

tiempo y recursos necesarios para tal fin.

5.2.- Recomendaciones

Para el logro del éxito es necesario que una organizacion oriente sus
esfuerzos al cumplimiento cabal de las metas establecidas por si mismos, asi
como el apego a sus principios e identidad, de acuerdo con esta premisa se sugiere

lo siguiente:
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Implantar el modelo de gestion basado en cuadro de mando integral propuesto

para la empresa.

Realizar una inversion en un equipo computacional, con motivo de incorporarse

a los avances tecnoldgicos actuales, ya sea un computador portétil o de escritorio.

Identificar el nivel de ventas en cada turno, para asi comprobar el
comportamiento de los ingresos y por ello la distribucion de la cantidad de

clientes que tiene cada turno.

Planificar el menu del dia semanalmente de tal manera de clarificar las materias
primas que se requieren para su elaboracion asi como, un control del inventario

mensual de todas las materias primas.

Comunicar y publicar la mision-visién desarrollada a todos los miembros de la
empresa para que entiendan y compartan la orientacion que ha tomado la empresa
de manera que se logre motivar y dar sentido al trabajo diario que realiza cada
empleado.

Informar a todos los integrantes de la organizacion sobre el disefio del CMI, de
tal manera de que los trabajadores vean cual serd su contribucién con el
cumplimiento de los objetivos, provocando que el grado de interés y compromiso

de éstos sea mayor.

Estimular la unidad, comunicacion y armonia en los empleados, a fin de propiciar

un mejor ambiente de trabajo.

Ubicar un libro de sugerencias y reclamos en un lugar visible y asequible para los

clientes.
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e Mantener evaluacion periodica de las actividades que se realizan en la

organizacion y generar reportes eventuales.
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ANEXOS



Anexo A.
(Constancia de Validacion de Instrumentos)












Anexo B.
(Lista de Verificacion aplicada a la empresa Restaurant y Arepera
Cantaura C.A))



Filosofia (mision-

¢ Cuenta la empresa con una misién y vision?

Actualmente la empresa no cuenta mas que con una 1dea vaga
de lo que seria su mision v vision, es decir, no tienen fija m

si L 10
vision) sobre papel esta dimension.
3 ;La empresa cuenta con objetivos estratégicos?
Objetivos 3 La Mnﬂ%mﬂmwwﬁﬁ Maﬂﬂ“ﬁ? de informacién La empresa actualmente no cuenta con objetivos estratégicos
estratégicos que ’ va que la planificacién que se efectia es una planificacidn
;La empresa utiliza alguna herramienta tecnologica diania de las actrvidades, asi como la compra de sumimistros
4. actual? B necesarios para el dia a dia. Asi como tampoco cuenta con
estrategias mi indicadores de gestion que controlen sus
5 ;La empresa cuenta con indicadores de gestion? diferentes areas.
Estructura ;Existe en la empresa un responsable del sistema de Exuste la figura del gerente y es este quien se encarga de todo
izativ 6. control de gestion? lo referente a [a toma de decisiones v planificacion de las
oreamzativa actividades diarias.
(El personal ha dado alguna sugerencia para el
T mejoramiento de los servicios de la empresa que haya
sido tomada en cuenta?

L - : — Actualmente no son tomadas en cuenta las sugerencias del
E:_na”_ns__ del g (El .Ramﬁ._ tiene definidas sus actividades y personal, tampoco s cuenta con algin método de motivacion
persona ' funciones? ni con un procedimiento de trabajo claramente defindo.

0. (Se cuenta con procedimiento de trabajo?

10.

Se motiva a los empleados?




(El plan estratégico actual de la empresa esta
relacionado con el presupuesto anual v el control de

1L tion? En esta dimension el restaurante presenta grandes fallas ya
Recursos gestiont prescifia Shal
que el uso de los recursos no esta siendo planificado para
(Se ha planteado un sistema de retribucidn para todo largo plazo, asi como no se retribuye el esfuerzo extra de los
12. ¢l personal? trabajadores.
(Existe un sistema de venficacion  del
funcionamiento del control de gestion que tiene?
13.
(Es il y eficaz el proceso de cierre mensual?
14 No se cuenta con un sistema de control de gestion por lo que
Evaluacis i : — : la tinica evaluacion que se realiza periodicamente es el
vatuaeon (El presupuesto tiene toda la informacion necesania inventario de materias primas o insumos que se usan para el
15, sin errores? dia 2 dia.
(El sistema de control de gestion presente en la
16. empresa tiene todos los componentes necesarios y
funcionan de forma eficaz?
;Se realiza un control de inventario en un periodo de
17. tiempo determinado?
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