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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion, consistié en disefiar una herramienta de control de
gestion para el Restaurante Rincén de Don Lomo, para este caso en particular se realizé un cuadro
de mando integral. Esta iniciativa se baso6 en la necesidad de la empresa de medir los resultados
financieros, asi como también de identificar y cuantificar las variables que ayudan a generar valor

para la organizacion

El desarrollo del cuadro de mando integral se realiz6 considerando las contribuciones de los
autores de esta herramienta, Robert Kaplan y David Norton, y por otro lado de Luis Mufiiz y Enric
Monfort. Debido a los aportes de estos autores se realizé previo al cuadro de mando integral un
analisis estratégico a través de un analisis FODA y, ademas se elabor6 la planificacion estratégica

para la organizacion mediante la creacion de la vision, mision, valores y estrategia de la compaifiia.

Posteriormente se disefié la herramienta de control de gestion, para lo cual se determinaron los
objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de mando y sus respectivos
indicadores de gestion. En seguida se confeccionaron las metas que los indicadores deben
alcanzar, asi como también los medios que aportaran con el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Por otro lado, se confeccion6 una base de datos para mantener un registro de los clientes y un
sistema de informacion que permitiera vincular los indicadores de la perspectiva financiera en él, de
tal manera de que exista una medicion automética de los indicadores, para asi realizar un control

continuo y oportuno para evitar las respuestas correctivas a los problemas.

En sintesis los resultados obtenidos del cuadro de mando integral son el disefio de objetivos
estratégicos con sus respectivos indicadores y metas, como también con los medios necesarios
para lograr los objetivos. El disefio es mejorado con un sistema de informacién capaz de calcular
los indicadores de gestién para la perspectiva financiera de forma automatica, para que asi el
duefio y el administrador del Restaurante puedan verificar agilmente la informacién, de tal manera

de tomar decisiones preventivas ante cualquier eventualidad que pudiese suceder.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Introduccion

En la actualidad el entorno organizacional se ha visto afectado por los continuos cambios que la
globalizacion y la era de la informacién han provocado. Es por ello que las empresas y la sociedad
en general, se han tenido que adaptar a esta continua variabilidad, reformando para ello los
enfoques tradicionales de administracion en los cuales se basaban, cémo también
reestructurando los procesos y procedimientos habitualmente utilizados, de tal manera de alcanzar

un resultado financiero positivo que le permita a la organizacion crecer y perdurar en el tiempo.

La aparicion de nuevos enfoques en la administracion ha colaborado a que las empresas logren
asegurar calidad en sus productos y servicios, en este sentido hace un par de décadas las
organizaciones han comenzado a dirigir sus esfuerzos en variables que antes no eran
considerados. Es asi como hoy en dia el estudio de los activos intangibles ha cobrado una

importancia mayor, en comparacion con la corriente tradicional basada en los activos tangibles.

Una de las tendencias que se ha tenido que adaptar, son los sistemas de control de gestion,
debido a que su enfoque basado Unicamente en el ambito financiero, lo vuelve una herramienta

poco compatible con la situacion actual que viven las empresas.

Es por esta razon que el cuadro de mando integral surge como un instrumento que ayuda a
enfrentar las tendencias actuales en el control de gestion, debido a que es una herramienta que
integra tanto los enfoques tradicionales sustentados en los activos tangibles, como también a la

concepcién moderna basada en los activos intangibles.

En el informe presentado a continuacion, se exhibird la elaboracion del disefio del cuadro de
mando integral, considerando para ello desde la redefinicién de la planificacion estratégica, la
elaboracién de los objetivos estratégicos e indicadores para cada perspectiva, hasta la confeccion
del mecanismo de control que permita verificar el cumplimiento de los objetivos. Todo esto
acompafiado de un sistema de informacion y una base de datos que ayude a la medicion y

verificacion de los indicadores de gestion.



1.2 Objetivos

El desarrollo del presente estudio se realiza tomando en consideracion el trabajo elaborado en la

empresa Rincon de Don Lomo e involucra el cumplimiento de los siguientes obijetivos:

1.2.1. Objetivo General

Elaborar para la empresa Rincon de Don Lomo el disefio de un sistema de control de gestion,
basado en el cuadro de mando integral considerando para ello los indicadores de gestion

financieros en un sistema de informacion.
1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Realizar un analisis de la planificacién estratégica de la empresa.

¢ Disefiar los indicadores gestién para cada perspectiva que considera el CMI.

e Confeccionar un sistema de seguimiento de los indicadores, a través de metas y frecuencias.

e Elaborar una base de datos con los clientes de la empresa, que permita conocer el
comportamiento de compra de los clientes y generar los pilares del sistema de informacién.

e Confeccionar un sistema de informacién que incluya a los indicadores de gestion de la

perspectiva financiera de la empresa.



1.3 Descripcion de la empresa

El restaurante Rincon de Don Lomo es una empresa familiar dedicada al rubro alimenticio que se
encuentra posicionada por mas de diez afios en la ciudad de Puerto Montt, el restaurante esta

ubicado en la calle paseo Talca 80 local 6.

En cuanto a las caracteristicas del local, éste cuenta con una capacidad para alrededor de 55
personas, ademas tiene una superficie de casi 100 metros cuadrados, distribuidos en tres pisos, un
subterrdneo, un primer y segundo piso. El subterraneo se puede utilizar para algunas situaciones
especiales o cuando se complete la capacidad de mesas del primer piso, siendo éste Ultimo el
sector principal en donde se ubican todas las mesas del restaurante. En el segundo piso se

encuentran los bafios y la cocina.

En relacién a la tematica, el local posee un ambiente cinéfilo, con variadas fotografias de peliculas

en sus paredes, discos de vinilos, posters de artistas de cine y de peliculas, entre otros.

Los clientes objetivos del restaurante son principalmente trabajadores de empresas del sector
céntrico de la ciudad, debido a que se ofrecen colaciones de rapida preparaciéon, y por otro lado
son también clientes las familias de clase social media. Cabe destacar que no se vende trago ni

hay zona de fumadores, por lo que el ambiente es mucho mas familiar y acogedor.

Por otro lado, existe una diversa gama de productos que se proponen a los consumidores, entre
ellos se pueden destacar platos tipicos de la zona, comida casera y rapida, ensaladas, entradas,

pizzas y postres, ademas de lunes a viernes se ofrecen colaciones.

A continuacion se presenta el organigrama de la compaiiia:

Administradora

Maestras de Ayudantes de
cocina (2) cocina (2)

Fuente: Elaboracién propia.



1.4 Planteamiento del problema

El tema seleccionado surge de la necesidad de disefiar en el Restaurant Rincon de Don Lomo,
ubicado en la ciudad de Puerto Montt, un sistema de control de gestion, basado en el cuadro de
mando integral, que permita medir a diario y en forma permanente las diversas variables que
inciden en el progreso de la empresa, de tal manera que, se genere informacion relevante y
de calidad, que direccione hacia el mas adecuado proceso de toma de decisiones, como también

al uso eficiente y oportuno de los recursos.

En la actualidad la empresa realiza control de gestion Gnicamente, a través de la medicién diaria de
los inventarios de algunas materias primas, lo que sélo aporta informacion para el abastecimiento
de los insumos requeridos cada dia para funcionar. Sin embargo, desde que el Restaurante
comenzé a funcionar en el afio 2002, no se ha implementado un sistema de control de gestién, ni

mucho menos se ha hecho algun tipo de estudio que permita identificar:

¢ Costos totales.

¢ Porcentaje de utilidad de cada producto.
e Productos de mayor aceptacion.

¢ Calidad en el servicio.

e Clientes fieles a la organizacion.

e Evolucion de las ventas.

e Satisfaccion de clientes.

o Utilidad diaria y mensual.

Lo mencionado anteriormente demuestra que el control de gestion que se realiza en la
organizacion no mide los resultados de la empresa, sino que, por el contrario sélo cuantifica la
variaciéon de las materias primas. Por ello, es importante medir la informacion financiera, como
también, cuantificar los elementos generadores de valor de la empresa, como por ejemplo lo son,
la fidelidad de los clientes y el poseer trabajadores satisfechos con la organizacién. La medicion de
estas variables aporta con el conocimiento del valor real de las empresas, como también con la

generacion de criterios de decision para la gestion organizacional.

De acuerdo a la informacién detallada en los parrafos anteriores, se desprende que es importante
que las actividades que se desarrollan en el Restaurante, se complementen con un sistema de
control gestién basado en el cuadro de mando integral, puesto que la estructura de éste se
desenvuelve a través de diferentes puntos de vista, o que permite saber de una mejor manera el
comportamiento financiero y no financiero de la organizacion, y a tomar decisiones integrales, es
decir, considerar decisiones que provienen del estudio de las diversas variables que interactdan en

la organizacion.



2. MARCO TEORICO

2.1 Planificacién estratégica

La planificaciéon estratégica es un proceso realizado por la alta gerencia de las empresas, que
busca mantener un equilibrio viable entre la organizacion y el entorno. Para ello los directivos de
las empresas, con la finalidad de que se cumplan los objetivos organizacionales, realizan planes de
accion, basados en las variables internas y externas que interactian en la organizacion, de las

actividades que se desarrollaran en el futuro (WHEELEN, 2007).

A su vez Arnoldo Hax y Nicolas Majluf (1993) establecen que: “El proceso de planificacion
estratégica es un esfuerzo organizacional bien definido y disciplinado, que apunta a la total
especificacion de la estrategia de una firma y la asignacion de responsabilidades para su

ejecucion”.

La planificacién estratégica, segun lo establecido por Kaplan R. y Norton D. (2009) y Mufiz L. y
Monfort, E. (2005), en su formulacién se basa en tres elementos fundamentales, la misién, visién y

la estrategia, los cuales se definen a continuacion.
2.1.1 Misién

En relacién a la misién de las organizaciones Wheelen (2007) sefiala que: “Una declaracion de una
mision bien concebida define el propdsito exclusivo y fundamental que distingue a una empresa de
otras de su tipo e identifica el alcance de sus operaciones con respecto a los productos que ofrece

y los mercados que sirve”.

En otras palabras, la mision es el propdsito por el cual una empresa existe. En este sentido la
mision de una empresa debiera de indicar por lo menos el negocio al que se dedica la
organizacion, el motivo de realizacidon de la actividad, los clientes a quien esté dirigido el producto
ylo servicio y las ventajas competitivas que nacen del desempefio de las actividades realizadas por
la empresa (MUNIZ, 2005).

Para elaborar la mision Muifiz L. y Monfort E. (2005) establecen que se deben responder las

preguntas representadas en la siguiente figura:

¢ Quiénes somos?

¢Por qué lo

;,Qué hacemos?
Q hacemos?

¢, Para quién lo
hacemos?

¢ Através de que lo

Mision
hacemos?

Figura 2.1: Preguntas que debe responder la misién.
Fuente: Mufiiz L. y Monfort E. (2005).



2.1.2 Vision

La visidon de una firma es una aspiracién a futuro que los directivos tienen de la empresa, al
respecto se deben dar a conocer las ventajas competitivas que se esperan alcanzar, la importancia
de la existencia de la organizacién en términos del proposito corporativo, el negocio que se desea
abordar, las relaciones con los stakeholders, y el desempefio meta a lograr. En el fondo la

definicion de la visién debe representar un resumen de la organizacion en el futuro (HAX, 1995)

En tanto Luis Mufiiz y Enric Monfort (2005) sefialan que la visién es el punto de referencia que se
quiere alcanzar en el futuro, ademas establecen que la vision da respuesta a las preguntas que se

presentan por medio de la figura presentada a continuacion:

¢ Qué y como
gueremaos ser?

/[ ¢Haciadonde

/\ queremos ir? 4
¢, Para qué lo ,/ ¢, Cuales son
hacemos? Vision 4 nuestros valores?
¢ Cémo queremos \ ¢, Qué valor nos
que nos describan? “ distingue?

Figura 2.2: Preguntas que debe responder la vision.
Fuente: Mufiz L. y Monfort E. (2005).

¢ Qué deseamos
lograr?

2.1.3 Valores

Segun Niven (2003) los valores son: “Los principios intemporales que guian a una empresa.
Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la misma y que se demuestran a

través del comportamiento diario de todos sus empleados”.

Por otro lado, los valores corresponden a la forma de actuar de una organizacién, asi como

también a la manera en como desempefian sus labores los trabajadores (MUNIZ, 2005).
2.1.4 Estrategia

Michael Porter (1996) sefiala que la estrategia es: “La posicidn Unica y valiosa, que implica una
serie de actividades diferentes”. En este sentido el gran aporte de Porter esta relacionado con la
sostenibilidad que le da una estrategia competitiva a las empresas en el tiempo, puesto que
tradicionalmente el enfoque de las organizaciones se encontraba en el mejoramiento de la eficacia
operativa de las empresas, lo que si bien es cierto, aporta con la reduccién de costos y una mejor
rentabilidad, se llega a un punto en que todos los competidores logran obtener estas ventajas
operativas, lo que hace finalmente que haya suma cero, puesto que la competencia tiene
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practicamente las mismas caracteristicas, y a medida que pasa el tiempo los precios se mantienen
o disminuyen y los costos siguen iguales lo que hace necesario que las empresas tengan que
invertir en el largo plazo. No obstante la estrategia competitiva brinda a las organizaciones
diferenciarse de las otras, porque hace que las compafiias focalicen sus esfuerzos en ciertas

actividades que permitan ofrecer una mezcla Unica de valor que no entregan las otras companias.

En tanto Arnoldo Hax y Nicolads Majluf (1993) aportan con la definicion unificadora de la estrategia,
elemento que permite a la empresa en primer lugar mantenerse en el tiempo y en segundo lugar
ser mas flexible a los cambios constantes del entorno. El concepto unificado de estrategia es el

siguiente:
1.- Es un patron de decisiones coherente, unificador e integrativo

2.- Determina y revela el propésito organizacional en términos objetivos a largo plazo, programas

de accion y prioridades en la asignacion de recursos
3.- Selecciona los negocios de las organizaciones o aquéllos en que va a estar.

4.- Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios respondiendo
adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la firma, y las

fortalezas y debilidades de la organizacion.
5.- Abarca todos los niveles jerarquicos de la firma (Corporativa, de negocios y funcional)

6.- Define la naturaleza de las contribuciones econémica y no-econémica que se propone a hacer

a sus grupos asociados.

En la actualidad han ido surgiendo nuevas tendencias del concepto de estrategia, las que
establecen que éstas deben ser creadas para que las organizaciones generen valor. En este
sentido, las empresas tienen que cambiar el pensamiento tradicional en el cual se han basado en
las Ultimas décadas, es decir, que el éxito estard dado cuando la compafia supere a sus
competidores, ya sea a través de la diferenciacion en calidad, como también por el liderazgo en
costos. En el fondo las estrategias empresariales desarrolladas hace décadas se enfocaban en
vencer al competidor para aumentar la participacion del mercado, no obstante la nocién actual de

estrategia tiene su foco en la innovacion del valor (CHAN, 2005).

La estrategia por lo tanto representa el conjunto de actividades que se realizan con la finalidad de
alcanzar el propésito de la organizacién, es por esto que el concepto de estrategia no es Unico,
sino que depende de los diferentes puntos de vista bajo los cuales la compafiia se quiera regir para

lograr.



2.1.5 Innovacién en valor

La innovacion en valor es una nueva tendencia para la creaciébn de estrategias, y consiste
principalmente en que las empresas deben diferenciarse de la competencia ingresando a nuevos
mercados, y con una estructura de costos menor. En este sentido lo que se quiere lograr es que la
empresa deje de pensar en los competidores y se dedique a direccionar sus esfuerzos en la
busqueda de nuevos mercados, para ello la innovacién no se debe considerar como la
implementacion de tecnologias de punta, ni mucho menos suponer lo que las estrategias basadas
en la lucha por vencer a la competencia han venido instaurando desde hace décadas, es decir, que
las ventajas competitivas se alcanzan de dos maneras, en primer lugar cuando la empresa realiza
las actividades de la cadena de valor a un costo menor que el de la competencia y en segundo
lugar cuando la organizacién efectla estas actividades de una forma diferente a lo que hacen los
competidores, esto implica, considerando al valor como lo que los clientes estan dispuestos a
pagar por un producto de acuerdo a sus cualidades, en el primer caso se generara un valor similar
al de los competidores pero realizando las actividades de modo eficaz y en el segundo caso se
realizaran las actividades a un costo similar, pero de una forma original, lo que provocara que los
clientes estén dispuestos a pagar mas que un producto de la competencia, y por ende se lograra
un precio superior (PORTER, 2006). Por el contrario, las estrategias que tienen como piedra
angular a la innovacion en valor buscan que las empresas se diferencien de la competencia,
generando un valor alto para los clientes y al mismo tiempo poseer una estructura de costos
inferior (CHAN, 2005).

2.2 Analisis Estratégico

Wheelen (2007) denomina al analisis estratégico como analisis ambiental y establece que “El
propdsito del analisis ambiental es identificar los factores estratégicos, es decir, los elementos

externos e internos que determinaran el futuro de la corporacion”.

En relacién al analisis estratégico Arnoldo Hax y Nicolas Majluf (1993) sefalan que la planificacion
estratégica para su elaboracién se basa en tres elementos fundamentales, en primer lugar la
mision de la empresa, en segundo lugar el escrutinio interno de la empresa y finalmente las

actividades externas de la compafia.

Por lo tanto, el andlisis estratégico se puede considerar como una herramienta que se utiliza como
un estudio previo a la planificacion estratégica, porque entrega informacion referente a las
cualidades internas y externas de la compafiia y su entorno. Es por esto que los elementos que se
mencionaron anteriormente toman como base el andlisis situacional que propone el analisis
estratégico. Para realizar un andlisis estratégico se pueden utilizar diversas herramientas, no

obstante en la investigacion se utilizé el analisis FODA.



2.2.1 Andlisis FODA

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

en la organizacion.

Luis Mufiiz y Enric Monfort (2005) sefialan que el analisis FODA es una herramienta que sirve para
determinar y relacionar las amenazas y oportunidad externas, asi como también las fortalezas y
debilidades internas de una organizacién, ambos autores definen estos elementos de la siguiente

manera:
a. Fortalezas

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

adecuadamente en el mercado.
b. Debilidades

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

logre una posicion mas competitiva.
c. Amenazas

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

puede desaparecer.
d. Oportunidades

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

a la empresa mejorar su posicion.



2.3 Control de gestién

En el contexto de un mundo globalizado y competitivo el control de gestién, se ha posicionado
como una herramienta de apoyo para el cumplimiento de los objetivos de las organizaciones. Esto
porque el aumento progresivo de la complejidad de las empresas y el constante cambio que hace
del entorno una variable dificil de descifrar, vuelve inevitable controlar la gestion de las actividades
que se desarrollan al interior de las organizaciones, de tal manera que éstas se puedan dirigir y

coordinar hacia el cumplimiento de los objetivos de las empresas. (AMAT, 2003)

El concepto de control de gestion, ha ido evolucionando en la medida que el entorno
organizacional lo ha hecho, es por ello que se pueden encontrar distintas definiciones de este
concepto. No obstante Joan Maria Amat (2003) establece dos perspectivas de control de gestién,
bajo las cuales se podrian agrupar a los diversos investigadores del control de gestién. Estas

perspectivas son: la perspectiva limitada y la perspectiva amplia.
2.3.1 Perspectiva limitada

Esta representada por el enfoque tradicional del control de gestion, es decir, cuando la complejidad
de las organizaciones practicamente no existia y cuando el entorno empresarial no era un ente que
influyera en las decisiones de las empresas. Es asi como el control de gestién puede encontrarse
en los aportes de Taylor, a través del control de los tiempos, y en los estandares de produccion
(HERNANDEZ, 2001). En este sentido el control de gestion que se aplicaba, se basaba en la
comparacion de resultados, es decir, se evaluaba si lo planificado previamente se lograba alcanzar

como resultado final.

Por otra parte, Joan Maria Amat (2003) establece que: “Desde una perspectiva limitada se puede
entender el control de gestion como el andlisis a posteriori y en términos monetarios de la eficacia
de la gestion de los diferentes responsables de las empresa en relacion a los resultados que se

esperaban conseguir o a los objetivos que se habian predeterminado”.
2.3.2 Perspectiva amplia

Se refiere al enfoque moderno que ha de recibir el control de gestion, el cual pasa de ser un ente
verificador de resultados a una herramienta de integracion de todos los elementos que interactian
en las organizaciones, desde los distintos departamentos y los trabajadores, hasta el entorno
empresarial. Es por ello que el control de gestion se convierte en un sistema de control que busca
orientar a todo el entorno organizacional hacia la consecucién de los objetivos de la empresa, de

tal manera que no se interfiera la estrategia de la compafiia. (AMAT, 2003).

En este sentido Joan Maria Amat (2003) sefiala que: “El control de gestidon no sélo es realizado por
la direccion, sino también por todas y cada una de las personas que forman parte de la

organizacion, no sélo es realizado a posteriori sino permanentemente, no sélo se limita a los

10



aspectos técnicos de su disefio sino que debe adecuarse tanto a la cultura de la organizacion
como a las personas que forman parte de la empresa, no se debe centrar exclusivamente en el
resultado sino que se ha de realizar de forma flexible considerando al proceso de control como un
mecanismo de motivaciéon”. La figura presentada a continuaciéon ilustra lo mencionado

anteriormente:

S

Entorno

R —

Cultura
organizacional

%H

Estilos de
comportamiento
individual e
interpersonal

Estructura

R Estrategia
organizacional

Sistema de
control

Resultado

Figura N° 2.3: Elementos de un sistema de control.
Fuente: Amat, J. 2003.

A su vez, el control de gestion segun Anthony y Govindarajan (2003), es un proceso en el que los
directivos incitan a los participantes de la empresa a llevar a cabo las estrategias de la compaiiia.
Por otro lado, sefialan que es importante la congruencia de objetivos, entre los objetivos

individuales de los integrantes de la empresa y los objetivos de la organizacion.

Por otra parte, y en relacién a esta misma perspectiva, Goldratt (1994) relaciona el control de
gestidon con los objetivos globales y locales de las organizaciones, dando énfasis en que la
preocupacion de las empresas se direcciona hacia el logro de los objetivos globales y no existe
una medicién de la contribucién que el cumplimiento de los objetivos locales hace frente a los

objetivos globales de las organizaciones.
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2.4 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI) o en inglés balanced scorecard es un sistema de control de
gestion desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, y que nace en la década de los 80 debido
al dinamismo que se generd producto de la globalizacién. Este cambio hizo que el enfoque
tradicional del control de gestion, basado en las mediciones contables y financieras deje de ser el
eje fundamental por el cual se rigen las organizaciones. Por ello es que el cuadro de mando
integral aparece como una nueva herramienta para el control de gestién, que busca alinear la
visién y estrategia de la organizacién desde cuatro perspectivas (Financiera, cliente, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento), en las que se realiza una medicién de un conjunto de

indicadores, que deben orientar hacia la consecucién de los objetivos de la empresa.

Luis Mufiz y Enric Monfort (2005) establecen que: “El cuadro de mando integral es el proceso que
permite traducir los objetivos estratégicos en resultados”. En este sentido consideran que el
cuadro de mando integral es un sistema de medicion y gestién estratégica, como también una
herramienta de comunicacion. En primer lugar es un sistema de medicion porque el balanced
scorecard busca la consecucién de los objetivos que nacen de la estrategia, a través de la
valoracién de los indicadores desde cuatro perspectivas (Financiera, cliente, proceso interno,
aprendizaje y crecimiento). En segundo lugar es un sistema de gestidn estratégica debido a que
traduce la estrategia organizacional en objetivos, establece acciones para lograr esos objetivos, a
su vez crea indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos y por Ultimo metas para
determinar el valor que deben las alcanzar los indicadores de cada una de las perspectivas. Por
Ultimo, es una herramienta de comunicacién, porque se encarga de dar a conocer los objetivos
estratégicos y los respectivos indicadores a todos los trabajadores, lo que permite generar una
retroalimentacidn con los empleados, lo que se puede traducir en aportes en ideas y soluciones

para alcanzar los objetivos y sobrepasar las dificultades.

Por otro lado Liliana Neriz (2005) estipula que el cuadro de mando integral es una herramienta que
ayuda a verificar la consecucion de los propdsitos estratégicos de la compaifiia, y para ello se
establecen indicadores basados en la estrategia de la empresa. Ademas dentro de las
caracteristicas del cuadro de mando integral se tiene que, en primer lugar esta hecho en base a
cuatro perspectivas, lo que favorece al equilibrio de objetivos a corto y largo plazo, como también
al equilibrio entre indicadores financieros y no financieros. En segundo lugar el CMI como sistema
de medicion de desempefio involucra a la retroalimentacion de la estrategia, lo que aporta con la
opcién de adaptar y modificar la estrategia de acuerdo a los cambios que puedan suceder en el
entorno organizacional. Por ultimo, el CMI se elabora a partir de cuatro perspectivas, las que
contienen objetivos e indicadores, los que deben estar enlazados por medio de una relacién causa

efecto de tal manera de que haya concordancia en la consecucion de la estrategia.
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Como se ha sefialado en varias oportunidades el cuadro de mando integral se elabora a partir de
cuatro enfoques: Financiero, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. La figura
N°2.2 da a conocer los elementos de cada enfoque, la relacién que existe entre cada uno de ellos,
ademas de la correspondencia que existe entre éstos y la vision y estrategia de la compafiia, como

también identifica las preguntas que intentan responder:

Finanzas

«¢Cémo %!

deberiamos S/ >

aparecer ant S/ /S

P € IELE/SIS

nuestros (S/S/[S/E

Tonictas SIS/

accionistas, CO/S/R/S

para tener

éxito

financiero?»
£ Clientes A Procesos internos
«<Cémo & «{En qué

P & 3 rd

deberfamos SIS/ S Visié : procesos s/S/ /s
aparecer ante $/5/SIS 1S10n debemos ser 55 RS @‘" §
NUEstros A /S '$ « 230 » excelentes S (§/E
clientes para SR/ - Estrategia para satisfacer /O/5/F/§
alcanzar a nuestros
nuesira accionistas y
vision?» clientes?»

«Cémo  Formacién y Crecimiento
mantendremos y :
sustentaremos /& Je
nuestra capacidad /. $/3/3 /3
de cambiar y (S/S/S/S
mejorar, para O/S/F/S
conseguir

alcanzar nuestra

vision?»

Figura N°2.4: Cuadro de mando integral
Fuente: Kaplan R. y Norton D. 2008.

En tanto Oriot Amat (2009) determina que el cuadro de mando integral es un conjunto de
indicadores elaborados a partir de la estrategia de una empresa. Estos indicadores se realizan
considerando cuatro perspectivas: Financiera, cliente, procesos internos, y aprendizaje y
crecimiento. En cada una de éstas se deben establecer indicadores que den a conocer una
relacion causa efecto entre cada perspectiva, de tal manera de que se pueda identificar la situacién
en que se encuentra la empresa en un determinado momento y la respectiva causa que origind
aquel escenario. EI motivo de que se construyan indicadores en Unicamente las cuatro
perspectivas nombradas antes, se debe a que en la medida que hayan mejoras en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento se realizara un trabajo sobresaliente en los procesos internos, y si

estos se hacen de buena forma el cliente estard mas satisfecho y por ende compraran mas, lo que
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se traducird en un destacado resultado financiero. Esta situacion se representa en la siguiente

figura:

Mejores
O _ resultados
Clientes financieros

satisfechos
OMejora de
procesos

OMejora en
empleados

Figura N° 2.5: Relacion entre las perspectivas del cuadro de mando integral.

Fuente: Elaboracién propia con base en Amat, O. 2009.

Ricardo Casate (2007) sefiala que el cuadro de mando integral tiene un elemento diferenciador que
no tienen la mayoria de los sistemas de gestidn, éste es la puesta en practica de la estrategia de la

empresay su respectiva retroalimentacion.

En definitiva el cuadro de mando integral es una herramienta valiosa para las organizaciones,
porgue en primer lugar alinea a la empresa entorno a su estrategia. En segundo lugar, debido a
gue establece como sistema de medicion la evaluacion de cuatro perspectivas por medio de
indicadores, los que deben responder a objetivos que se basan en la estrategia y que se elaboran
para cada perspectiva. Lo mencionado anteriormente aporta con el analisis de informacién que no
era considerada por el control de gestion tradicional, es decir la informacién no financiera o activos
intangibles de una organizacién, y por otro lado como los indicadores generados apuntan en
primera instancia hacia al cumplimiento de los objetivos de cada perspectiva y luego a la
consecucién de la estrategia de la compafiia se puede identificar claramente cuales seran las
variables que mas influyen en la situacion de la empresa. Por ultimo el CMI debe integrar a todos
los integrantes de la organizacion con la finalidad de que cada trabajador tenga claro cual sera su

rol, y por ende la importancia de las operaciones que realizan a diario.
2.4.1 Dificultades del cuadro de mando integral

Existen diversos autores que sefialan que se pueden presentar inconvenientes y/o dificultades a la
hora disefiar e implementar el balanced scorecard, es asi como, Allan Price y Chris Bohner

sefialan:
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1.- El cuadro de mando integral presenta inconvenientes cuando no tiene una alineacion
estratégica, esto puede suceder porque la estrategia de la empresa no fue definida correctamente
0 no se comunico a los trabajadores, por tanto no esta estipulado un camino al que seguir y por
ello es que se vuelve dificil implementar y no se obtienen los resultados que este sistema de

control de gestién debiera de entregar.

2.- Se presentan dificultades cuando los trabajadores no estan alineados hacia la consecucién de
los objetivos de la organizacion, la idea es que los trabajadores de todos los niveles de la empresa

tengan objetivos comunes que permitan alcanzar los objetivos de la organizacion.

3.- Por dltimo, los autores establecen que usualmente no hay una seleccién adecuada de los
indicadores de gestién, sino que por el contrario las empresas que aplican el cuadro de mando

integral se enfocan en indicadores mayoritariamente de la perspectiva de los procesos internos.

Por otro lado, Carla Curado y José Manica (2010) establecen que el cuadro de mando integral

presenta las siguientes desventajas:

1.- No estéa disefiado para comunicar la estrategia a los niveles inferiores de la empresa, solo para
los mandos altos e intermedios.

2.- Es una herramienta que toma mucho tiempo en la etapa de implementacién.

3.- Existen dificultades para estimar las relaciones causa efecto entre algunas variables del cuadro
de mando.

4.- Es una herramienta que esté focalizada en Unicamente los clientes y no en otros stakeholders.

No obstante, a pesar de que existen dificultades e inconvenientes, segin Laura Broccardo (2010)
en una investigacion concluy6 que el balanced scorecard es una herramienta flexible, es decir, que
tiene un alto grado de adaptacion a las necesidades de cualquier tipo de empresa, inclusive a
organizaciones del rubro de los restaurantes dado que éstos fueron uno de los tipos de empresas
estudiadas en la investigacion, ademéas es flexible porque colabora con las empresas en la
determinacion de la estrategia y en la direccidon necesaria para lograr los objetivos planteados por

cada una de las organizaciones.

Por otro lado, Farias y Morales (2004) plantean que el cuadro de mando integral es considerado
como una de las herramientas de gestibn mas importante en el Gltimo tiempo, es asi como en el
mundo en una investigacion durante el afio 2003 se obtuvo que cerca del 62 por ciento de 700
empresas utilizaban el cuadro de mando integral. En el caso de Chile en el afio 2004 més del 40
por ciento de las empresas que cotizaban en la bolsa en esos afios implementaron o estuvieron
por implementar el balanced scorecard, porcentaje que se replico en Canada, mientras que en
empresas suizas, alemanas y austriacas el porcentaje de utilizacién de esta herramienta ronda

alrededor del 25 por ciento.
15



2.4.2 Proceso de elaboracion del cuadro de mando integral

De acuerdo a lo sefialado por Kaplan y Norton (2008) el cuadro de mando integral, es mas que un
sistema de control de gestién, dada sus caracteristicas es utilizado como un sistema de gestién
estratégica, el que se elabora a partir de cuatro procesos de gestion, los que permiten que la
empresa ponga en practica la estrategia a largo plazo. Los procesos instaurados por Kaplan y

Norton (2008) se detallan a continuacion:

a. Traducir la vision y la estrategia: Es el punto de partida del CMI, en este proceso los altos
directivos de la empresa deben definir claramente la estrategia de la organizacion, de tal manera
que a partir de ella se elaboren objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral, éstos uUltimos deben representar claramente, a través de una cadena causa efecto,
la forma de actuar que debe tener la organizacion en cada perspectiva, para asi poder obtener la
estrategia definida con anterioridad, posteriormente para cada uno de los objetivos se tienen que
generar indicadores de gestién, y en este caso se deben seleccionar aquellos que mejor

representen el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

b. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: En este proceso se debe informar
a todos los integrantes de la organizacion de la estrategia, objetivos e indicadores desarrollados en
el primer proceso, de modo que los trabajadores sepan las variables criticas que influiran en la
consecucioén de los objetivos, ademas del impacto que tendran las actividades desempefiadas por
cada uno de los trabajadores de la empresa, de tal forma de lograr que los trabajadores de todos
los niveles de la organizacién se alineen hacia el logro de los objetivos de las perspectivas del

cuadro de mando, y asi se alcance la estrategia organizacional.

c. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: En este caso luego de que el
cuadro de mando integral ya ha sido informado a todos los integrantes de la organizacion, se
tienen que cuantificar los objetivos estratégicos que se quieren lograr, para esto se tienen que
determinar las metas que se desean alcanzar para cada uno de los indicadores financieros y no
financieros, logrando con esto generar un mecanismo de control que permita evaluar el
funcionamiento de la organizacion en cualquier periodo de tiempo, asegurando de esta forma que
se cumplan con los objetivos estratégicos y posteriormente se alcance la estrategia de la
organizacion. Luego es necesario establecer las iniciativas que apoyaran a la consecucién de cada
uno de los objetivos y por ende de los indicadores de gestién establecidos en el cuadro de mando

integral.

d. Aumentar el feedback y formacion estratégica: Es el Ultimo proceso y es uno de los mas
alabados del CMI, porque permite comprobar la compatibilidad de la estrategia con las
caracteristicas del entorno organizacional, lo que ayuda a vigilar que la estrategia empleada sea
pertinente con el contexto en el que se va desenvolviendo la compafiia y, en el caso de que

existiese alguna desviacion, el cuadro de mando integral se retroalimenta, lo que crea un nuevo
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aprendizaje, el que desencadena una nueva estrategia y por tanto se reconstruyen otra vez todos
los elementos que nacen a partir de ésta. Lo que brinda a la organizacion una oportuna capacidad
de respuesta frente a los cambios del entorno y ademas permite que ésta se encamine
nuevamente hacia el cumplimiento de la estrategia.

El proceso de elaboracion del cuadro de mando integral se ilustra en la siguiente figura:

Traduccion de
‘la vision

Comunicacién Cuadro Fesdhacky
o 4 —| .. demando . aprendizaje
vinculacién - Cintegral- - 3

Planificacién .
del negocio

Figura N°2.6: Procesos de gestion del cuadro de mando integral.
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2009)
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Por otro lado de una manera mas detallada los pasos para la realizacion del balanced scorecard

se pueden reflejar en la ilustracidn presentada a continuacion:

v [

Analisis estratégico

ii Planificacion estratégica —$

Definicion de ., Definicion de
L Definicion de los valores o
la misién L la vision

Determinacion de la
estrategia

v

Elaboracion de los objetivos
——— estratégicos para cada perspectiva
del CMI

'

Determinacion de los indicadores de
gestién para el cumplimiento de los
objetivos en cada perspectiva

v

Elaboracién del mapa
estratégico

\ 4
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: e
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> desarrollados a todos los
= integrantes de la

'g organizacion
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g Definicion de metas

o para los indicadores
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©
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S Realizacion de iniciativas de apoyo
e al cumplimiento de los objetivos |«
= estratégicos

=

©

o

Figura N°2.7 Pasos para la elaboracion del cuadro de mando integral.

Fuente: Elaboracion propia basado en Kaplan R. y Norton D. (2009) y Mufiz L. y Monfort E. (2005).
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2.4.3 Perspectivas del cuadro de mando integral

Perspectiva financiera: Los indicadores financieros sirven para determinar los resultados
econdémicos de las acciones efectuadas por la empresa, con respecto a ello los indicadores de esta
perspectiva aportan con la verificacién del cumplimiento que la puesta en marcha de la estrategia
debe alcanzar en términos rentables, algunos ejemplos de indicadores son el crecimiento de las

ventas, la generacion de flujo caja y el valor afiadido econémico (KAPLAN, 2008).

Perspectiva del cliente: Esta perspectiva se basa en la premisa de que cuando los clientes no
estan satisfechos con el producto o servicio que la empresa elabora, los resultados financieros
seran negativos, por lo que no se podran alcanzar los objetivos econdmicos. De ahi en mas, que
en esta perspectiva es importante determinar los clientes y mercado objetivo al cual se apuntara,
para que de esta forma se puedan realizar mediciones acorde a los segmentos seleccionados. En
esta perspectiva se elaboran indicadores segin los resultados satisfactorios que estipula la
estrategia, tales como la retencion de clientes y la adquisicion de nuevos clientes. Ademas se
tienen que incluir indicadores del valor que la organizacién aporta a los segmentos seleccionados,

tales como las entregas puntuales y los plazos de tiempos de espera (KAPLAN, 2008).

Perspectiva del proceso interno: En este caso Kaplan y Norton (2008) sefialan que la perspectiva
del proceso interno tiene que estar enfocada e integrada en dos puntos fundamentales: En primer
lugar a la creacion de valor, por medio del control y mejora de los procesos que se realizan en la
empresa, y en segundo lugar y representando el aporte del cuadro de mando integral, se tienen
que identificar los procesos internos que son criticos para la satisfaccién del segmento de clientes
de la empresa, esto incluye, si es que es el caso, la creacién de procesos internos que no se llevan
a cabo en la actualidad, como también la detecciébn de nuevos procesos que satisfagan las

necesidades futuras de los clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva es el cimiento principal que la
organizacion debe tener para alcanzar mejoras y obtener un crecimiento en el largo plazo, porque
representa a las personas, los sistemas y procedimientos de la empresa, los que deben tener las
capacidades adecuadas para poder alcanzar a las objetivos futuros de las deméas perspectivas
(KAPLAN, 2008). En este sentido, cuando una empresa requiera alcanzar objetivos financieros, de
clientes y de procesos internos al largo plazo, tiene que elaborar toda una base tecnologica y de
know how que brinde las capacidades necesarias tanto al personal, a los sistemas y a los
procedimientos para que puedan funcionar acorde a los requerimientos futuros.

2.4.4 Mapa estratégico

El mapa estratégico es la representacion de las relaciones causa efecto entre los objetivos de cada
una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral. La idea es que a través de la

ilustracion del mapa estratégico de la compafiia se represente la estrategia en que se basa.
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Kaplan y Norton

(2009) establecen que:

“El mapa estratégico describe el

proceso de

transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y las

finanzas”.

Finanzas

Clientes

Procesos internos

Formacion y Crecimiento

ROCE

-

Fidelidad
del
cliente

1

Ent rcf;u
puntual de

pedidos (EPP)

Calidad
del
proceso

A

Ciclo
temporal

del proceso

A

Habilidades
de los
empleados

Figura N°2.8: Ejemplo de mapa estratégico
Fuente: Kaplan R. y Norton D. 2008.

2.4.5 Tipos de indicadores de gestiéon

La elaboracién de un cuadro de mando integral implica la creacion de indicadores de gestién que

representen claramente las relaciones causa efecto entre los objetivos estratégicos de cada

objetivo. Los indicadores de gestiéon pueden ser de dos tipos:

a. Indicadores de resultados

Segun Luis Mudiz y Enric Monfort (2005) los indicadores resultados o también denominados

indicadores pasados: “Representan las consecuencias de acciones tomadas previamente”.

b. Indicadores de la actuaciéon

En este caso los Indicadores de la actuacion o futuros, de acuerdo a lo que Luis Muifiiz y Enric

Monfort (2005), son: “Las medidas que llevan (o impulsan) los resultados alcanzados en los

indicadores pasados”.
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2.4.5 Sistema de seguimiento del cuadro de mando integral

Una vez que se elaboraron los indicadores de gestidn, se tienen que fijar las metas e iniciativas
para cada indicador, de tal manera de verificar el cumplimiento de los objetivos, y por ende

comprobar la coherencia de la estrategia. A continuacién se profundizaran ambos conceptos:
a. Fijacion de metas

En esta instancia a los indicadores se les deben incorporar las metas que se pretenden alcanzar,
esto sirve como valorizacion del cumplimiento de los objetivos. El sistema de control funciona
comparando los datos prefijados en las metas con la informacion real respecto al indicador en un
periodo de tiempo determinado. (MUNIZ, 2005).

b. Iniciativas para alcanzar los objetivos

Las iniciativas tienen la finalidad de apoyar al cumplimiento de los objetivos. Con respecto a esto
se debe verificar si las iniciativas dispuestas realmente ayudan a alcanzar los objetivos, y en el
caso de que no, se deben generar nuevas iniciativas que si lo hagan. Las buenas iniciativas tienen
gue tener un responsable, fechas de comienzo vy finalizacion, un dato definido a lograr y recursos

comprometidos para su puesta en practica. (MUNIZ, 2005).

2.5 Categorizacion ABC

La categorizacion ABC es una herramienta derivada de la ley de Pareto, es decir, se basa en el
concepto de que en una poblacion de elementos determinados el 20 por ciento de éstos representa
el 80 por ciento del valor total de ellos, mientras que el 80 por ciento restante representa el 20 por
ciento del valor total. (MULLER, 2004)

En el caso de la categorizacion ABC lo que se hace en primer lugar es definir un criterio bajo el
cual se desarrollara la categorizacion, por ejemplo el nivel de ventas que tienen 20 productos de
una empresa, Posteriormente se debe ordenar de forma descendente el nivel de venta de los
productos, es decir, se hace una tabla en la que el primer producto es el que tiene el mayor nivel
de ventas y asi sucesivamente se van ingresando los datos hasta llegar al producto de menor
valor. Luego se determina el porcentaje de incidencia de cada producto y se afiade a la tabla el
valor acumulado del porcentaje de incidencia. Finalmente se categoriza como “A” a los productos
mas populares, en este caso los con mayor venta y que representarian entre el 70 y 80 por ciento
del total, después se tipifica como “B” a los articulos que tienen ventas intermedias entre un 15y
25 por ciento del total. Finalmente se caracteriza como “C” a los productos con menor nivel de

venta y que representarian alrededor del 5 por ciento del total. (HEIZER, 2004)
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Como motivo de la investigacion, se utilizara el siguiente criterio para la categorizacion:

Tabla N°2.1: Criterios para la categorizacion ABC.

Categoria | Porcentaje que representa (%)

A 0-70
B 71-90
C 91-100

Fuente: Elaboracion Propia.

2.6 Base de datos

Con respecto al concepto de base de datos Elmasri y Navathe (2007) sefialan que:

e Una base de datos representa algun aspecto del mundo real, lo que en ocasiones se denomina
minimundo. Los cambios introducidos en el minimundo se reflejan en la base de datos.

e Una base de datos es una coleccion de datos légicamente coherente con algin tipo de
significado inherente. No es correcto denominar base de datos a un surtido aleatorio de datos.

e Una base de datos se disefia, construye y rellena con datos para un propdsito especifico.
Dispone de un grupo pretendido de usuarios y algunas aplicaciones preconcebidas en las que

€s0s usuarios estan interesados.

2.7 Sistemas de informacion

En la actualidad, las organizaciones estan inmersas cada vez mas en un mundo globalizado, en el
que la informacién juega un rol fundamental para el cumplimiento de los objetivos de las empresas.
Esto ha permitido que los sistemas de informacion en las empresas se vuelvan necesarios para

lograr mejores resultados.

Considerando que la organizacién es un sistema, en el que todos los departamentos interactlian
con la finalidad de alcanzar objetivos que beneficien a trabajadores y duefios. Se puede sefialar
gue en todos los sistemas organizacionales debe existir un sistema de informacion, el que segln
Senn (1990) es: “El medio por el cual los datos fluyen de una persona o departamento hacia otros,
y puede ser cualquier cosa, desde la comunicacién interna entre los diferentes componentes de la
organizacion y lineas telefénicas hasta sistemas de cémputo que generan reportes periédicos para
varios usuarios”. En este sentido, el gran aporte de los sistemas de informacion es que cooperan
con todos los sistemas que hay dentro de una organizacion, de tal forma de que todos los
componentes existentes se vinculen para realizar un trabajo eficiente y direccionado al mismo

objetivo.
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2.7.1 Sistemas de informacién y cuadro de mando integral

Segun Luis Mufiz y Enric Monfort (2005) existe una relacién directa entre el cuadro de mando
integral y los sistemas de informacion, pues estos Ultimos proporcionan parte de la informacién que
el CMI requiere para el célculo de los indicadores de gestién, ademas de servir de soporte para la

identificacion de las desviaciones entre las metas propuestas y los resultados reales.
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3. DISENO METODOLOGICO
3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion se realizara a partir de un enfoque mixto, es decir, de un estudio
cualitativo y cuantitativo. En primer lugar, la investigacion es cualitativa, porque para realizar el
cuadro de mando integral se requiere de un andlisis de la planificacion estratégica de la empresa.
En segundo lugar es cuantitativa, debido a que la informacién que se requiere y se genera a través
del cuadro de mando integral es producto de indicadores de gestibn que tienen valores
cuantitativos, por otro lado porque para la elaboracién del sistema de informacion se utilizara
estadistica descriptiva y categorizacién ABC para obtener los elementos necesarios para el célculo
de los indicadores de gestion

3.2 Metodologia
La metodologia empleada se basa en el modelo de cuadro de mando integral establecido por
Kaplan y Norton (2008), como también en los aportes de Vilfredo Pareto, creador de la ley de

Pareto. La metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion se presenta a continuacion:

Recopilacion de
informacion

\ 4

Andlisis de la informacion

v

Elaboracion del analisis
estratégico

v

Definicion de la estrategia y
objetivos estratégicos

.’

Elaboracion del mapa
estratégico
[
h 4 h 4
Determinacion de metas y
medios

Etapa Inicial

Construccion del CMI

Definicién de indicadores

\ 4
Elaboracién del sistema de
informacion

Desarrollo del software

Figura N°3.1: Metodologia.
Fuente: Elaboracion Propia
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3.2.1 Recopilacién de informacion

En esta etapa se indagaron las referencias bibliograficas de diversos autores, necesarias para
sustentar la investigacion. Para ello se recopilé informacién referente a las tendencias de control de
gestion y su evolucién en el tiempo, para lo que se consideré especial énfasis en los aportes de
Joan Amat, Robert Kaplan, David Norton, Michael Porter, Oriot Amat, Luis Mufiiz y Enric Monfort,
entre otros, debido a que estos profundizaron y maduraron las variables del cuadro de mando
integral: Control de gestién, Planificacion estratégica, Mapas estratégicos e Indicadores de gestion.
Se le da importancia a estas variables, debido a que son fundamentales para la elaboracién de un

cuadro de mando integral.

Dentro de la revision bibliografica se estudiaron dos libros escritos por Robert Kaplan y David
Norton, “El cuadro de mando integral” (2008) y “Cémo utilizar el cuadro de mando integral’(2009),
los que tratan sobre las caracteristicas que tienen los cuadros de mando integral y los diversos
pasos que se deben realizar para su implementacion. Ambos libros son pilares del desarrollo de la
investigacion, los que se utilizan como base para la elaboracion del cuadro de mando integral en el

restaurante Rincon de Don Lomo.

En adicion, se estudiaron los autores: Chan Kim (2005) y Reneé Mauborgne, con su libro “La
estrategia del océano azul”, los cuales crearon un nuevo lineamiento para la elaboracion de la
estrategia empresarial, el que se complemento con el libro “La gestion basada en el valor’ de John
Martin y William Petty (2001), los cuales -de forma general- determinan las variables que realmente
son las que dan a conocer el valor de una compaiiia, y por ende bajo las cuales las empresas se
deberian evaluar. Por otro lado, se analizaron los aportes de Michael Porter (1996) en su
publicacién en la revista Harvard Business Review “What is strategy?”, en el que explica la
importancia y las caracteristicas de la estrategia competitiva como herramienta de apoyo a la
eficacia operativa para lograr la sostenibilidad en el tiempo de las organizaciones. Ademas se
analizo la contribucién de Luis Mufiz y Enric Monfort de su libro “Aplicacion practica del cuadro de
mando integral’(2005) que ensefia de forma did4ctica todos los pasos a seguir necesarios para la

construccion de un cuadro de mando integral.

Luego de definido el fundamento teérico de la investigacion, y con la finalidad de tener un
conocimiento profundo de la organizacion, se recolect6 la informacion interna de ésta, a través de

diversos métodos:
a. Antecedentes generales de la empresa

Por medio de una entrevista con el duefio de la empresa, se consultaron los antecedentes
generales de la organizacién, de tal manera de obtener toda la informacién necesaria para el

desarrollo de la descripcién de la companiia.
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b. Informacién financiera

Posteriormente, la informacion financiera de las ventas de la empresa se recolecté a través de los
registros del libro de ventas, asi como también del talonario de facturas de la empresa. Por otro
lado, los costos de la empresa fueron recopilados de diferentes modos, en primer lugar los costos
de las materias primas provinieron de las facturas de compra de la empresa y de visitas a terreno.
Los costos fijos se obtuvieron de las facturas de compra a excepcion de los gastos en trabajadores
y los impuestos promedios cancelados mensualmente, los que se obtuvo de las planillas de
sueldos y de visitas a terreno. Finalmente, toda la informacidon conseguida se registré en una

planilla Excel.
c. Ventas diarias

En tercer lugar, se recopil6 la informacion por un periodo de un mes de los productos vendidos en
el restaurante. Para la recoleccién de informacion se considerd el mes de octubre de 2011, puesto
que tal como claramente se observa en la figura N°3.2 las ventas durante los meses del afio son
similares en la mayoria de los meses, exceptuando los meses de diciembre hasta principios de
marzo en donde se registran las mayores ventas. La informacion de las ventas diarias se obtuvo
por medio del detalle del consumo de las mesas atendidas, este consumo posteriormente se
ingres6 en una planilla Excel para asi registrar las respectivas ventas. Por otro lado, la informacion
de las ventas mensuales se recopilé por medio del registro realizado en Excel del libro de ventas

de la empresa.
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Figura N°3.2: Ventas Mensuales

Fuente: Elaboracién Propia
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d. Base de datos de clientes

Después, con el motivo de la creacion de una base de datos, en conjunto con el duefio de la
empresa se decidid realizar un concurso, para el cual se disefi6 un cupén (Anexo A) que fue
entregado durante un mes a la mayoria de las mesas que ingresaba al restaurante. La informacion

de consulta contenida en el cup6n incluy6 los siguientes campos:

e Nombre

¢ Apellidos

o Rut

e Teléfono

¢ Email (opcional)

e Fecha de nacimiento

e Comida Preferida en Don Lomo
Finalmente cada uno de los datos se ingresd en una planilla Excel.
e. Rendimientos de las materias primas

Luego de obtener la informacion de las ventas diarias, y a través de la toma de datos y por medio
de consultas a las maestras de cocina del restaurante, se recopild la informaciéon necesaria para
calcular la cantidad de materias primas requeridas para la elaboracion de cada uno de los
productos que la empresa ofrece en su carta (Anexo O), asi como también se determinaron los
rendimientos asociados a la utilizacién de las materias primas, cabe destacar que los rendimientos
de las materias se consideraron como el porcentaje de pérdida que proviene de utilizacion de una

determinada materia prima (Anexo B). Por ultimo se registré la informacién en una planilla Excel.
f. Andlisis estratégico

Con respecto al analisis interno y externo de la organizaciéon, tal como se establecié en la
fundamentacién tedrica de la investigacion se realizd a través del andlisis FODA, para lo cual se
obtuvo la informacion por medio de entrevistas al duefio de la compafiia (Anexo C) como también
con consultas a los trabajadores de la organizacion, ademas parte de la informacion del analisis

FODA provino del aprendizaje que brindaron las visitas a la empresa.
g. Planificacion estratégica

En este caso para la elaboracion de la planificacion estratégica del Restaurante se realizé una
entrevista con el duefio de la empresa con la finalidad de conseguir la informacién base necesaria
para confeccionar todos los elementos que Kaplan R. y Norton D. (2009) y Mufiiz y Monfort (2005)

proponen como fundamentales para la elaboracién de la planificacion estratégica de una empresa.
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3.2.2 Andlisis de la informacion
a. Informacién financiera

En lo referente a la informacion financiera recolectada, esta fue ordenada y clasificada en la planilla
Excel, para lo cual se definieron los siguientes items: Carnes y pollos, mariscos y pescados,
abarrotes, articulos para ventas, Utiles de aseo y limpieza, mano de obra suministros basicos y
otros, Utiles de oficina, frutas y verduras, condimentos, conservas y congelados, bebidas y jugos,
gelateria, lacteos quesos y carnes, y por Ultimo panes. Posteriormente y considerando el registro
de las ventas y las facturas de compra se calcularon los costos totales que hubo en la empresa
durante el mes de octubre del 2011 (Anexo D), asi como también se identificaron las materias
primas y otros productos que se considerarian como costos fijos. Para finalizar, con la finalidad de
detectar aquellos elementos que representan los mayores desembolsos de dinero en la
organizacion, se elabor6 una categorizacion ABC con respecto, en primer lugar a los costos totales
agrupados por item en el mes de octubre del 2011 (Anexo E) y en segundo lugar una
categorizacion ABC con relacién a cada uno de los elementos que significan erogaciones de dinero

para la empresa (Anexo F).
b. Ventas diarias

Con el objeto de identificar aquellos productos que proveen un mayor nivel de ventas, se realizé un
analisis a través de dos herramientas. En primer lugar, a partir de la informacién del mes de
octubre registrada en la planilla Excel se realizaron en base a las consideraciones de Heizer
(2005), tres categorizaciones ABC, una con respecto a las ventas totales del mes en el primer turno
(Anexo G) posteriormente con las del segundo turno (Anexo H) y finalmente con el total de
productos vendidos en el mes (Anexo I) En segundo lugar, se realiz6 un analisis estadistico
descriptivo para identificar el comportamiento de los productos vendidos, a través del calculo del
promedio de ventas, y del maximo y minimo de éstas (Anexo J). Cabe destacar que existe una
diferencia de $348.173 entre el registro de las ventas proveniente del detalle del consumo las
mesas atendidas y la informacién del libro de ventas de la empresa, tal situacién se debe a ventas

con facturas no documentadas en los borradores de los garzones.
c. Base de datos de clientes

Con respecto a la base de datos de clientes, se decidié crear un sistema de informacion que
registre los datos de los clientes autométicamente en la planilla Excel, sin que exista la necesidad
de escribir los datos celda por celda en Excel, sino que por el contrario, a través de una pantalla de
datos se ingrese la informacioén de los clientes y por medio de un botén, directamente se traspasen
a la planilla Excel. Por otro lado, tomando en consideracion los registros de la base de datos, se
realizaron dos consultas, una para establecer qué cliente estard de cumpleafios y la segunda

consulta para identificar sus respectivos datos de contacto, informacion que se vinculé al sistema
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de informacion de los indicadores de gestion con la finalidad de generar alguna promocién y/o

regalo para que el cliente se sienta identificado con la organizacion.
d. Rendimientos de las materias primas

Con la informacion recopilada y registrada en la planilla Excel se realizaron tres actividades
fundamentales para el desarrollo de la investigacion, en primera instancia se establecieron los
costos variables unitarios de cada uno de los productos que la empresa ofrece a sus clientes
(Anexo K), estos costos se calcularon en base a las cantidades de materias primas que se utilizan
para elaborar los productos de la empresa, cabe sefalar que no se consideraron los costos de
energia ni de mano de obra, puesto que ambos son considerados como costos fijos, debido a que
mensualmente no tienen variacién, en este sentido se puede establecer que los costos variables
calculados representan los costos marginales de cada uno de los productos, no obstante es
importante sefialar que no se incluyeron en el célculo de los costos variables los costos de
inventario, puesto que no existe un registro histdrico de los inventarios de materias primas.

En segundo lugar con esta informacion se calculé el margen de contribucion de los productos que
la empresa ofrece en su carta (Anexo L), finalmente se vincularon los datos necesarios para el

calculo de los indicadores de gestion en el sistema de informacion.
e. Analisis estratégico

Con la informacion obtenida de la entrevista al duefio de la empresa, y producto de los
aprendizajes adquiridos en las visitas a terreno se realizd un andlisis FODA, en el que se
incorporaron los factores que influyen en el desarrollo de la empresa a los correspondientes
elementos del andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

f. Planificacion estratégica

El proceso de elaboracion del cuadro de mando integral, de acuerdo a la figura N° 2.5 comienza
con la planificacion estratégica de la empresa, es por eso que ésta se elabor6 tomando en
consideracion la informacion obtenida de la entrevista con el duefio de la empresa, esta
informacion posteriormente fue asociada e instaurada, respectivamente con la mision, vision y
estrategia de la organizacion, siendo ésta Ultima un elemento clave para el cuadro de mando
integral, pues todos los factores que el CMI considera deben estar relacionados con la consecucién

de la estrategia.
3.2.3 Definicién de los objetivos estratégicos

A continuacion se determinaron los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro
de mando integral (Financiera, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento), bajo los

cuales la organizacion se debe regir para alcanzar lo planteado en la estrategia de la empresa.
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Para ello se realizaron entrevistas con el duefio de la empresa (Anexo M), asi como también se

visitaron las instalaciones del restaurante.
3.2.4 Elaboracion del mapa estratégico

Una vez que se establecieron los objetivos de estratégicos, se elabor6 el mapa estratégico de la
organizacion, es decir, se realiz la representacion de las relaciones causa-efecto existente entre

los objetivos de cada perspectiva.
3.2.5 Definicién de indicadores de gestion

En esta etapa se crearon los indicadores de gestion requeridos para que el Restaurante Rincén de
Don Lomo cumpla con los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del CMI. Ademas

se realiz6 un registro de los objetivos y sus respectivos indicadores en una planilla Excel.

Por otro lado, se definieron las férmulas de célculo de los indicadores, como también la funcién e
importancia que cada uno de éstos representa. También se confecciond un diagrama con las

relaciones causa-efecto de los indicadores de gestion.
3.2.6 Determinacién de metas, medios y responsables de los indicadores de gestion

La elaboracion de indicadores por si sola, no asegura la efectividad en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, debe existir un mecanismo de control que regule el valor de los indicadores
en cualquier instante que se requiera, para ello es que se establecieron las metas que tienen que
alcanzar los indicadores de gestién, asi como también sus respectivos responsables y los medios

que colaboran con la consecucién de los objetivos estratégicos.

Luego de definidas las metas, se realizé un registro de éstas en conjunto con los respectivos
responsables para cada uno de los indicadores de gestién en una planilla de célculo Excel.

Finalmente, después de elaborados los medios que ayudan con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos se realizé un registro de éstos con sus respectivos objetivos en una hoja de célculo

Excel.
3.2.7 Confeccién del sistema de informacion

Luego de desarrollado el cuadro de mando integral en la empresa, se elabord un sistema de
informacion que proporcione la informacion necesaria para el célculo de los indicadores de gestién
de la perspectiva financiera del cuadro de mando integral. Cabe destacar que el sistema fue
realizado por medio de la programacion orientada objetos en el software Visual Basic que incluye

Microsoft Excel.

En primer lugar, en conjunto con el duefio de la empresa se definieron las caracteristicas que

debia de tener el sistema de informacion.
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En segundo lugar, luego de definidas las especificaciones del software se determinaron los datos

con los que se debia contar para calcular los indicadores de gestion

En tercer lugar, se establecio la informacién que el software de gestion debia de registrar para que
de esta forma el sistema se convierta en una herramienta de apoyo a la gestion de la empresa y no

Unicamente un sistema de medicion de indicadores.

Finalmente se disefid y programd el sistema de informacion, de acuerdo a las caracteristicas

consideradas anteriormente.
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4. RESULTADOS

4.1 Analisis estratégico

El andlisis situacional de la organizacion se realizé a través del siguiente analisis FODA:
4.1.1 Analisis FODA
a. Fortalezas

e El restaurante tiene una ubicacidon geografica buena, se encuentra en el sector céntrico de la

ciudad y en uno de los paseos que tiene mayor afluencia de publico en la ciudad.

e 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.

e La empresa tiene convenios con las dos empresas operadoras de las tarjetas de alimentacion

estudiantiles, respectivamente Sodexo y Accor.
¢ La organizacion es reconocida en la ciudad, por su buena atencién y preocupacién por el cliente
¢ La decoracion del local es entretenida y con un claro ambiente cinéfilo.

e EI ambiente del restaurante, estd enfocado para las familias, el local no tiene area para

fumadores y no vende ningun tipo de bebidas alcohdlicas.

e Los trabajadores de la empresa, han desempefiado sus labores por mas de cinco afios en el
rubro, por lo que tienen experiencia en el desarrollo de sus actividades.

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

b. Debilidades

e El restaurante no cuenta con una promocion adecuada para la empresa y sus productos, sélo
existen afiches y promociones al interior del local. Las promociones se deberian extender a las

redes sociales, ademas de a la entrega de volantes.

e El restaurante no ha implementado continuamente productos de marca personal que generen un
alto impacto en las ventas, por el contrario ha elaborado productos similares a lo que ofrece la
competencia y por tanto las ventas de estos no han sido altas.

e Se debe capacitar a los trabajadores de la cocina en lo que respecta a eficiencia en produccion,
debido a que, si bien es cierto que los productos son de calidad, se tienen que reducir los tiempos
de elaboracion y los costos de produccién.
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¢ En la empresa no se ofrece a los clientes ningun tipo de productos con alcohol, por ejemplo no se
venden vinos ni cervezas, esto hace que el restaurante no sea atractivo para aquellos
consumidores que habitualmente acompafian sus comidas con un algun tipo de trago, ya sea de

acompafiamiento, aperitivo o bajativo.

Los tiempos de elaboracién de productos en los horarios punta son altos, por lo general la cocina
no cuenta con la capacidad para responder con los mismos tiempos de produccion que un horario

valle, lo que provoca cierta molestia en los clientes.

Actualmente no existen actividades que sirvan para distraer a los clientes en el tiempo de
preparacion de los productos pedidos, lo que hace que estos recurran constantemente a
consultar por el estado de sus pedidos y en algunos casos a molestarse si es que hay demoras.
Unicamente como actividad de distraccion es la musica de ambiente del restaurante, la que en

muchos casos no influye ni atrae el interés del cliente.

En la empresa a diario se van adquiriendo la mayoria de las materias primas, las que se compran
en supermercados y carnicerias de la ciudad, esto hace que el administrador en primer lugar,
pierda mucho tiempo en la realizacion de estas tareas y ademas, no controle adecuadamente las
actividades que se realizan durante el horario de las nueve a las once de la mafiana, periodo

utilizando generalmente para las compras.

No existe un adecuado control del inventario de materias primas, esto porque en algunas
ocasiones no se tiene claro cuales son los productos que faltan, y en el momento en el que el
cliente hace su pedido recién desde la cocina avisan que no tienen las materias primas para la
elaboracién del producto, esto produce que el cliente se moleste y en algunas ocasiones no
compre en el restaurante. Esta situacion demuestra en primer lugar, comunicacién inoportuna
entre la cocina y el administrador y por otro lado, poca planificacion en la compra de materias

primas.
c. Oportunidades

¢ Actualmente existe demanda por productos que se pueden vender fuera de los horarios de mayor
afluencia de publico en el restaurante, por ejemplo en las tardes y en horario de once se podria
innovar y crear productos acordes a estos espacios de tiempo. Por ejemplo se podrian ofrecer tés

aromaticos, o jugos vitaminicos

¢ Hoy en dia hay una demanda constante para la realizacién de eventos especiales, ya sea para
personas, empresas o instituciones publicas, y el restaurante cuenta con un comedor privado
para la realizacion de estas actividades para lo cual se podria hacer una excepcion y ofrecer

algun tipo de aperitivo, vino y/o bajativo exclusivamente para este tipo de eventos.
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e El restaurante esta ubicado en una de las calles mas transitadas de Puerto Montt, lo que le brinda

la oportunidad de realizar algun tipo de promocién, como por ejemplo: la entrega de volantes

¢ Existen empresas que son proveedores de la mayoria de los productos necesarios para que la
empresa funcione, por lo que seria bastante beneficioso evaluar la factibilidad econémica de
considerar para el proceso de compra un proveedor integral que entregue los productos que la
empresa requiere dia a dia, para que asi el administrador no pierda parte de su tiempo en la
realizacion de las compras. cabe destacar que la organizacidon cuenta con una pequefia bodega,

por lo que existe la posibilidad de almacenar los productos adecuadamente.

¢ En la actualidad el servicio nacional de capacitacién y empleo ofrece a las empresas cursos de
capacitacién gratuitos, a través de las franquicias tributarias. Por ello seria bueno que se capacite
a los trabajadores en algunos cursos, acorde al trabajo, para que éstos aumenten sus
conocimientos técnicos con respecto al cargo, y por tanto el servicio entregado por la empresa

mejore su calidad.
d. Amenazas

e La aparicién de nuevas empresas de comida rapida en la ciudad, sobretodo los locales méviles
en las calles aledafias a la ubicacién de la empresa, asi como también nuevos competidores que

ofrecen productos similares son una clara amenaza para la organizacion.

¢ 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.

e Las crisis financieras afectan negativamente al rubro, tanto las internas de la ciudad, como las del
pais. Por ejemplo, cuando ocurrid la crisis financiera mundial y la crisis salmonera las ventas del
restaurante durante esos periodos tuvieron una baja considerable. Por ende las crisis econémicas

son una amenaza que afecta directamente las ventas de la empresa.
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4.2 Planificacion estratégica

Los elementos esenciales para la planificacion estratégica se definen a continuacion:
4.2.1 Mision

La misidn del restaurante consiste en satisfacer las necesidades de alimentacion de las personas,
a través de productos de calidad en tiempo y preparacion, elaborando éstos en un tiempo
adecuado y con un sabor y temperatura apropiada, con el fin de que los clientes regresen y el local
sea reconocido por su prestigio, para ello en la empresa se ofrecen distintos tipos de comidas
caseras y rapidas, asi como también productos tipicos de la zona. Cabe destacar que la
conservacion del prestigio es fundamental, siendo los clientes objetivos aquellas personas que

pasan por el sector y que generalmente son de clase social media.
4.2.2 Vision

Rincon de Don Lomo aspira a ser el mejor restaurante de comida casera, rapida y tipica de la
region de los Lagos. Asimismo, lograr excelencia en calidad y atencién eficiente con sus clientes.
Sumado a esto, se debe acompafar con la continua implementacion de productos innovadores
basados en las tendencias de alimentacidon 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 un
aumento sostenible en la rentabilidad y llegando a ser un destacado referente turistico de la zona

sur de Chile.
4.2.3 Valores

Los principales valores bajo los cuales se rige la organizacion son los siguientes:

onestidad

equipo

Figura N° 4.1: Valores de la organizacion

Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.4 Definicién de la estrategia

Actualmente la empresa se desenvuelve en un entorno organizacional bastante competitivo, en el
que la calidad del producto, como la del servicio son altamente necesarias para que la empresa se
mantenga en el tiempo, ambos factores, en la medida que se cumplan permiten que los clientes
sean fieles al consumo de los productos de la empresa. Es importante destacar que si no existe
una calidad razonable del producto y/o servicio brindado, lo mas probable es que los clientes se
vayan a la competencia, por el simple hecho de que los clientes buscaran un lugar que les

satisfaga mejor sus requerimientos.

Por lo tanto, los clientes son los que brindan valor a un restaurante, por ello es que la estrategia de
Rincon de Don Lomo consiste en crear nuevos segmentos de mercado, esto acompafiado de una
estrategia de costos bajos, debido a que si se logran aumentar los clientes y disminuir los costos,
la rentabilidad de la empresa serd mayor. Eso si, no se debe desvalorizar la calidad del producto,

ni mucho menos la del servicio ofrecido.

4.3 Elaboracion de los objetivos estratégicos

La confeccion de los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral es un proceso que se lleva a cabo posterior a la planificacion estratégica de la empresa y a
la determinacion de la estrategia organizacional, y representa para el balanced scorecard uno de
los elementos de mayor importancia, puesto que a través de ellos se da a conocer el camino que
se debe recorrer para que la estrategia de la empresa se alcance, por otro lado, permiten describir,
comunicar, implementar y controlar la estrategia en todos los niveles de la organizacion. En este
sentido, dada la importancia de los objetivos estratégicos en conjunto con el duefio de la empresa
se decidi6é elaborar politicas (Anexo N) para cada una de las perspectivas, de tal manera de
comprometer a la organizacién en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, y por ende de la
estrategia antes detallada. A continuacion se dan a conocer los distintos objetivos estratégicos

para cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral:
4.3.1 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera, tal como se fundamento en la teoria de la investigacion busca determinar
si la implementacion y ejecucion de la estrategia esta creando resultados positivos en la
rentabilidad de la organizacion, es decir, si las actividades realizadas en virtud del cumplimiento de
la estrategia planteada estan creando valor en la compafiia. Es por ello que en conjunto con el
duefio de la empresa se determind que los objetivos estratégicos mas representativos para esta

perspectiva son los siguientes:
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a. Aumentar las utilidades

Considerando que el entorno bajo el cual se desenvuelve el restaurante Rincén de don lomo no
presenta muchas variaciones, mas bien el mercado es estable y predecible, debido a que se
encuentran claramente definidos aquellos periodos de tiempo en el que el flujo de clientes es
mayor. Por ello es que el aumento de utilidades se presenta como una opcién factible como
causante de la disminucion de la estructura de costos de la empresa o de un aumento de los
ingresos.

b. Ampliar el segmento de mercado

Actualmente las ventas del Restaurante se distribuyen de manera desigual en el transcurso del dia,
sucede que por lo general, la hora punta de venta se ubica en un intervalo entre las doce y cuatro
de la tarde, mientras que los horarios valle se hallan principalmente entre las cuatro y seis de la
tarde, en donde casi no entran clientes a la empresa, por ello es que se vuelve necesario realizar
un esfuerzo adicional para aumentar las ventas en este horario y una buena manera de lograrlo es
a través de la busqueda de un nuevo segmento de mercado. La situacién de las ventas
mencionada anteriormente, se refleja en la figura N°4.2 que se presenta a continuacion, en donde
el nivel de ventas del primer turno (09:00am a 16:00pm) es claramente superior a las ventas del
segundo turno (16:00pm a 23:00pm):

Ventas por turno mes de octubre de 2011

8,0
7,0
6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0 |

Montos en MM($)

Turno 1 Turno 2

Ventas por Turno
= Monto en MM($) 7,4 | 4,1

Figura N°4.2: Ventas por turno, mes de octubre de 2011

Fuente: Elaboracién propia.
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4.3.2 Perspectiva del cliente

Los objetivos estratégicos de esta perspectiva buscan determinar los factores que permiten
generar valor para el cliente, por ello es que producto de un trabajo en conjunto con el duefio del

restaurante se definieron los siguientes objetivos estratégicos:
a. Mejorar la satisfaccion de los clientes

Para la empresa es importante mantener clientes satisfechos, porque de esta manera se logra
conservar a la clientela y ademéas colaborar con que éstos vuelvan en reiteradas ocasiones a
consumir los productos. Por otro lado, alcanzar la satisfaccion de los clientes ayuda a que éstos
divulguen a sus conocidos que el restaurante es una empresa que brinda un buen servicio y que
ofrece productos de calidad, en otras palabras, lograr la satisfaccién de los clientes permite que
ocurra lo que se conoce como el marketing boca a boca. A continuacién se presenta la figura N°4.3
correspondiente a los comentarios registrados desde enero de 2011 hasta enero de 2012 en el

libro de sugerencias y reclamos de la compaiiia:

Comentarios en libro de sugerencias y
reclamos

@ Numero de Comentarios

uena calidad

el producto Buena

Atencién Mejorar la _
atencion Mejorar la

calidad del
producto

Tipo de comentario

Figura N° 4.3: Comentarios en libro de sugerencias y reclamos.
Fuente: Elaboracion propia.

b. Aumentar la cantidad de clientes

Los clientes del restaurante son los encargados de generar todo el valor necesario para que la
empresa se mantenga y mejore con el tiempo, por ello es que este objetivo apunta hacia la
busqueda de nuevos clientes para la organizacion, porque en la medida en que haya mas clientes
la utilidad alcanzada por la empresa serd mayor. Actualmente, y tomando como referencia la
informacion proveniente de la base de datos creada a partir del concurso realizado, se registraron
alrededor de 150 clientes que ingresaron al Restaurante, no obstante esta informacién debe ser
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corroborada, porque existieron cupones que no cumplian con los requisitos minimos de datos para

poder registrarlos en la base de datos.
4.3.3 Perspectiva del proceso interno

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. Para la elaboracion 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 obijetivos:
a. Elaborar productos para nuevos segmentos de mercado

Es esencial para la organizacion captar a clientes de distintos segmentos de mercado, para asi
diferenciarse de la competencia y generar nuevas entradas de dinero, por ello es que se decidi6é
que uno de los objetivos de esta perspectiva es crear nuevos productos que permitan captar a

clientes de otros segmentos de mercado.
b. Mejorar la rapidez en la atencion al cliente

La empresa se caracteriza por realizar una buena atencién al cliente en términos de la toma y
entrega del pedido, sin embargo surgen demoras en la entrega de los pedidos en el horario punta
de ingreso de clientes, esto sucede mayoritariamente en los tiempos de preparacion de las
comidas caseras, pues éstas se elaboran en el momento y no se encuentran preparadas como es
el caso del menu del dia. Por lo tanto se hace necesario establecer como objetivo la mejora en la
rapidez de la atencion al cliente, especificamente en la elaboracién de los pedidos en los horarios
punta. En la figura N°4.4 ilustrada a continuacion se dan a conocer los tiempos promedios de

preparacién del menu del dia y de los productos caseros en el horario punta de ingreso de clientes:

Tiempo promedio de preparacion de
productos
(%]
e
S 20
£ B
5 s =
8 Productos Menu del dia
'S Caseros
= Tipo de Producto
u Minutos 17 | 3

Figura N° 4.4: Tiempo promedio de preparacion de productos.
Fuente: Elaboracién propia.
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¢. Disminuir los costos de produccién

Es importante para la organizacién ser eficientes en los costos produccién, porque esto colabora
positivamente con la mejora en la utilidad de la compafiia, ademas de aportar con la sostenibilidad
de la empresa. Por ello es que es factible la consideracién de este objetivo dentro de la perspectiva
de procesos internos, ademas considerando la figura N°4.4, se puede observar claramente que los
costos de produccién representan el mayor porcentaje de costos en la empresa, por ello es que
controlar y lograr reducir los costos de esta area significa un aporte positivo para el aumento de la
utilidad de la organizacion.

Distribucion de costos de la
empresa

1% 1% m Costos de Produccion

1%

3% B Gastos de Mano de Obra

= Arriendo

B Suministros basicos

B Impuestos

E Aseo, limpieza 'y
mantencion

@ Television y telefonia

m Inversiones

£ Administracion y ventas

Figura: 4.5 Distribucién porcentual de los costos de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.
4.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva del cuadro de mando integral, es la encargada de transformar los activos
intangibles de la empresa en informacién tangible para ésta. En este sentido, tal como se
establecid en la teoria de la investigacion, esta perspectiva representa los cimientos necesarios
para que la organizacién pueda cumplir con los objetivos de las demas perspectivas del CMI, es
por ello que por medio de reuniones con el duefio y el administrador de la empresa se elaboraron
los siguientes objetivos estratégicos:
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a. Mantener a los trabajadores capacitados

Actualmente en la empresa no se ha implementado ningin tipo de capacitaciébn para los
trabajadores, sin embargo la compafia busca aumentar el perfeccionamiento de sus trabajadores
para que asi éstos adquieran herramientas que permitan mejorar la eficiencia en la realizacién de

los procesos internos de la empresa.
b. Aumentar el uso de tecnologias de informacion

El apoyo en la utilizacién en tecnologias de informacion se ha convertido en un area de interés
para la organizacién, debido a que no ha existido en todo el tiempo de funcionamiento del
restaurante ningun tipo de apoyo de este tipo. Por ello es que se hace fundamental avanzar en
este &mbito, debido a que colabora a mejorar la productividad de los procesos que se llevan a cabo
al interior de la empresa, lograndose con ello una disminucién en los tiempos de espera de los
clientes y dependiendo de la tecnologia de informacién aplicada se puede contribuir positivamente

a la disminucién de la estructura de costos de la organizacion.

c. Mantener la satisfaccion de los trabajadores

Toda empresa requiere de trabajadores que realicen efectivamente sus actividades, por ello es que
se vuelve necesario que cada uno de los participantes de la organizacion se encuentre satisfecho
con ésta. Por ello es que para lograr este objetivo se tomd en consideracién el cuestionario de
satisfaccion laboral creado por Melia, J.M y Peir6, J.M (1989), el cual fue modificado acorde a las

caracteristicas de la empresa.
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4.4 Mapa estratégico de Rincon de don lomo

Los objetivos estratégicos presentados anteriormente se ilustran en la siguiente figura:

ARianeloednenioge Aumentar las utilidades

Perspectiva
Financiera

mercado
1 A A A
o
o
©
>0
= X X . >
) Aumentar la cantidad de Mejorar la satisfaccion de
T clientes los clientes
o X A
o
0
o
4 —
(&)
2 Elaborar productos para . . L
Qo Mejorar la rapidez en Disminuir los costos
o © nuevos segmentos de S ; -
S € la atencién al cliente de produccién
T 5 mercado
>t A A A A A X
= 5
(&)
0]
o
)
S
o
o

Figura 4.6: Mapa estratégico de Rincon de don Lomo

Fuente: Elaboracién Propia.



4.5 Elaboracion de los indicadores de gestion

En esta etapa se desarrollaron los indicadores de gestién para cada uno de los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, los que se definen a

continuacion
4.5.1 Indicadores perspectiva financiera
a. Objetivo estratégico: Aumentar las utilidades

En este caso lo que se necesita es identificar indicadores que den cuenta del aumento de

utilidades en la empresa, en base a esto se establecieron los siguientes indicadores:

Utilidad neta: Este indicador mide la utilidad neta producto de las acciones realizadas en el
restaurante. Este es un indicador que cuantifica claramente lo que estd sucediendo con la

empresa.
Formula de célculo= Utilidad neta mes; (4.1)

Variacion de utilidad neta: Este indicador mide el porcentaje de variacion mensual que ha tenido la
utilidad neta producto de las acciones realizadas en el restaurante. Este es un indicador cuantifica

claramente la conducta financiera que ha tenido la empresa durante un mes.

Utilidad neta mes; — Utilidad neta mes;.;

Férmula de célculo= ( )*100% (4.2)

Utilidad neta mes;.;
Ventas mensuales: Este indicador cuantifica la cantidad de ingresos que se reciben mes a mes en
la empresa.

Formula de céalculo= Venta mes; (4.3)

Variacion de ventas: Este indicador determina la variacion en el comportamiento que han tenido las

ventas mensuales de la organizacion.

Férmula de célculo=

Ventas mes; — Ventas mes; ;

4.4)

Formula de céalculo= ( )*100%

Ventas mes;;

Margen de contribucion mensual: Este indicador calcula el valor del margen de contribucion
mensual que ha tenido la empresa durante un mes. El aporte de este indicador se encuentra en
que da a conocer la cantidad de dinero que a partir de las ventas y costos variables, hay disponible

mensualmente para cubrir los costos fijos y por ende para generar utilidad.
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Formula de célculo= Margen de contribucion mes; (4.5)
b. Objetivo estratégico: Ampliar el segmento de mercado

En relacion al objetivo mencionado anteriormente, lo que la empresa busca es vender otros tipos
de productos para que se amplie el mercado, lo cual traiga consigo un aumento en el nivel de

ventas de la organizacion por ello es que se definen los siguientes indicadores:

Porcentaje de ventas de productos nuevos: Este indicador cuantifica el porcentaje de incidencia
mensual que tuvieron las ventas de productos nuevos con respecto a la venta de la totalidad de

productos ofrecidos por la compafiia.

Formula de céalculo=

( Ventas de productos nuevos mes; (4.6)

* 0,
Ventas totales de productos mes; ) 100%

Variacion de ventas de productos nuevos: Este indicador cuantifica el porcentaje de variacion

mensual que han tenido las ventas de nuevos productos en el restaurante.

Férmula de céalculo=

4.7)

Ventas productos nuevos mes; — Ventas productos nuevos mes;
*100%

Ventas productos nuevos mes;.;

Se debe considerar como producto nuevo, aquel que no se encuentre en la carta y que permita
captar clientes de distinto mercado, a su vez las promociones nuevas que se creen también son
consideradas como productos nuevos, y en este caso se pueden considerar como promaocion

nueva aquellas que se realicen a partir de un producto ya presente en la carta.
4.5.2 Indicadores perspectiva de clientes
a. Objetivo estratégico: Mejorar la satisfaccion del cliente

indice de reclamos: Este indicador mide el porcentaje de descontento mensual que han tenido los

clientes de la empresa con respecto a la atencion y/o a la calidad del producto.

Férmula de céalculo=

( Numero de clientes que reclaman en el mes; (4.8)

* 0,
Total de clientes que ingresan en el mes; ) 100%
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Cabe destacar que por motivos del calculo de aqui en adelante se debe considerar que el nimero
de clientes es igual al nUmero de mesas que ingresan al restaurante a comer mas el nimero de

6rdenes de pedidos para llevar.

indice de devoluciones: Este indicador cuantifica el porcentaje de devoluciones mensuales que han

hecho los clientes de la empresa.

Formula de céalculo=

(4.9

Nimero de clientes que realizan devoluciones en el mes;
*100%

Total de clientes que ingresan en el mes;

Respuesta al cliente: Este indicador determina el porcentaje de respuestas positivas mensuales

gue ha hecho la empresa a los clientes en relacion a los reclamos y/o devoluciones.

Férmula de céalculo=

( Reclamos y devoluciones resueltos positivamente en el mes; (4.10)

* 0
Total de reclamos y devoluciones mes; ) 100%

b. Objetivo estratégico: Aumentar la cantidad de clientes

Variacion de ingreso de mesas: El presente indicador da a conocer el porcentaje de variacion de

clientes que han ingresado en el periodo de un mes en el restaurante.

Férmula de céalculo=

( Total de clientes en el mes; — Total de clientes en el mes;.;

1000, (4.11)
Total de clientes en el mes;; ) 100%

indice de mesas perdidas: Este indicador sefiala el porcentaje de mesas que se van del
restaurante durante el dia, no se considerardn como mesas perdidas aquellas que se van por el

motivo de que la ocupacion esté completa.

Foérmula de céalculo=

(4.12)

Mesas perdidas en el dig;
( )*100%

Total de Mesas en el dia;
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4.5.3 Indicadores perspectiva de procesos internos
a. Objetivo estratégico: Elaborar productos para nuevos segmentos de mercado

Innovacién en productos: Este indicador mide el porcentaje de productos nuevos y/o promociones

nuevas creadas durante un mes en la empresa.

Férmula de célculo=

( Productos nuevos y/o promociones nuevas creadas en el mes; (4.13)

* 0,
Total de productos y promociones en el mes; ) 100%

Se debe considerar como producto nuevo, aguel que no se encuentre en la carta y que permita
captar clientes de distinto mercado, para el caso de las promociones se pueden considerar

aguellas que se realicen a partir de un producto ya presente en la carta.
b. Objetivo estratégico: Mejorar la rapidez en la atencién al cliente

indice de pre-elaboracion de productos: Este indicador da a conocer el porcentaje de productos

pre-elaborados con respecto al promedio de productos que se venden en el dia.

Es necesario sefialar que este indicador es individual para cada producto ofrecido por la empresa,
ademas es solo para aquellos productos que se preparan en la cocina, la medicién de éste tiene la
utilidad de brindar un stock de productos pre-elaborados de tal manera de que los tiempos de

espera en la preparacion de productos disminuyan.

Formula de céalculo=

Productos pre-elaborados; en el dia
( 100 (4.14)

Promedio de venta del producto; en el dia

indice de tiempo de preparacion de un pedido: Este indicador da a conocer el porcentaje de tiempo
en que se demora en ser elaborado un producto para un determinado mes, con respecto al tiempo

promedio de elaboracién de ese producto.

Es importante sefialar que el tiempo promedio de elaboracion de los productos se divide en dos
grandes grupos, en primer lugar el menu del dia y en segundo lugar los restantes productos que
salen en la carta. El tiempo promedio de elaboracién del menud del dia es de tres minutos y el de

los demas productos es de 17 minutos.
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Férmula de célculo=

(1 Tiempo de elaboracion del producto; en el mes; (4.15)

. . . )*100%
Tiempo promedio de elaboracion del producto; en el mes;

c. Objetivo estratégico: Disminuir los costos de produccion

Pérdidas de materias primas: Este indicador da a conocer el costo total que proviene de las

pérdidas de materias primas durante el transcurso de un mes.
Férmula de célculo= Total de pérdidas de materias primas en el mes;(4.16)

indice de utilizacién de materias primas: Este indicador da a conocer la variacion en el porcentaje
de la cantidad de materias primas que se requieren para la elaboraciéon de los productos del
restaurante, cabe destacar que para la elaboracion del indicador se utilizé6 un promedio de las

cantidades de materias primas (Anexo O) que se requieren para la preparacion de los productos.

Férmula de célculo=

(1 Cantidad de materia prima; para el producto; (4.17)

* 0
Cantidad promedio de materia prima; para el producto; ) 100%

indice de pérdidas por pre-elaboracion de productos: Este indicador da a conocer el porcentaje de
productos pre-elaborados que se pierden, la medicién de éste busca determinar si es factible
econdémicamente la pre-elaboracion de los productos, porque si este indicador para un producto
cualquiera se traduce en un porcentaje muy alto de pérdida, lo mas probable es que no convenga

pre-elaborarlo.

Férmula de céalculo=

( Productos pre-elaborados perdidos en el dia (4.18)

* 0
Total de Productos pre-elaborados en el dia ) 100%

4.5.4 Indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento
a. Objetivo estratégico: Mantener a los trabajadores capacitados

indice de capacitacion de los trabajadores: Este indicador da a conocer la cantidad de trabajadores

gue han recibido algun tipo de capacitacion en el transcurso del afio.

Foérmula de céalculo=

( Cantidad de trabajadores capacitados en el afio (4.19)

* 0,
Total de trabajadores en el afio; ) 100%
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b. Objetivo estratégico: Aumentar el uso de tecnologias de informacion

indice de tecnologias de informacién utilizadas: Este indicador mide el porcentaje de procesos en
los que se ha aplicado algun tipo de tecnologia de informacién durante el afio, con respecto al total
de procesos que se les podria asociar una tecnologia de informacion.

Formula de céalculo=

( Procesos con tecnologias de informacion en el afio;

. . » )*100% (4.20)
Total de procesos aplicables con tecnologias de informacion

c. Objetivo estratégico: Mantener la satisfaccion de los trabajadores

indice de satisfaccion de los trabajadores: Este indicador da a conocer el porcentaje de
trabajadores satisfechos durante el transcurso de un mes en la empresa. Cabe destacar que para
el calculo se tomaran como base los resultados de la encuesta de satisfaccién de los trabajadores
(Anexo P).

Férmula de célculo=

( Trabajadores satisfechos en el mes; (4.21)

* 0,
Total de trabajadores del mes; ) 100%
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Tabla N° 4.1 Objetivos estratégicos e indicadores de gestion

Perspectiva Objetivo estratégico Indicador
Utilidad neta
Variacion de utilidad neta
Aumentar utilidades Ventas mensuales
Financiera Variacién de ventas

Margen de contribucién mensual

Ampliar el segmento de | Porcentaje de ventas de productos nuevos

mercado Variacion de ventas de productos nuevos

) ] . Indice de reclamos
Mejorar la satisfaccion de | . )
) Indice de devoluciones
los clientes

Clientes Respuesta al cliente

Variacién de ingreso de mesas

indice de mesas pérdidas

Innovacién en productos

Procesos

indice de pre-elaboracion de productos

intern Mejorar la rapidez en la

indice de tiempo de preparacion de un pedido

0s atencion al cliente
Pérdidas de materias primas

indice de utilizacién de materias primas

indice de pérdidas por pre-elaboracion de productos

indice de capacitacion de los trabajadores

Aprendizaje y
: Aumentar el uso de
: tecnologias de Indice de tecnologias de informacion utilizadas
mient ) .

informacion

(0]

indice de satisfaccion de los trabajadores

Fuente: Elaboracién Propia.
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4.6 Metas para los indicadores de gestion

Tomando en consideracion la tabla N° 4.2, se calcularon las metas para los indicadores de gestion
de la perspectiva financiera, cabe destacar que la informacion utilizada proviene de los registros de

ventas, y los costos incurridos durante el mes de octubre de 2011

Tabla N° 4.2: Indicadores financieros para el mes de octubre de 2011

Margen de Contribucién $6.056.903
Venta Mensual $11.761.413
Costo Mensual $10.974.734
Utilidad Neta $786.679

Costos Fijos $5.270.224

Fuente: Elaboracién Propia

Los célculos de las ventas totales meta y el margen de contribucion meta, se consider6 en base a
la comparacién de los costos variables totales y las ventas totales de octubre de 2011, con esto se
obtuvo que el 48,5 por ciento de las ventas son costos de produccion y el restante 51,5 por ciento

equivale al dinero disponible para cubrir los costos fijos de la empresa.

En relacion a los indicadores de los productos nuevos, se consideré que para el primer periodo se

deben vender $50.000 de estos productos, lo que debe ir aumentando en $50.000 cada periodo.

Tabla N° 4.3 Metas para los indicadores de gestion financieros

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Utilidad neta $826.013 $867.314 $910.680
Variacion de utilidad neta 5% 5% 5%
OE1 Margen de contribucion
$6.096.237 $6.137.538 $6.180.903
mensual
Ventas mensuales $11.837.353 | $11.917.550 | $12.001.755
Variacion de ventas 0,64% 0,67% 0,7%
Porcentaje de ventas de
0,42% 0,83% 1,24%
productos nuevos
OE2 _
Variacion de ventas de
_ 50% 66,66%
productos nuevos

Fuente: Elaboracién Propia.
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A continuacion se dan a conocer las metas para los indicadores de gestiéon de las perspectivas de
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, por lo cual, en primera instancia se deben

justificar cada una de las metas de los indicadores.

Para el caso del indice de reclamos, se tiene que considerar que de acuerdo a informacién
entregada por el administrador vy la cantidad de detalles de consumo de los garzones, ocurre
aproximadamente un reclamo cada dos dias, es decir, en el mes suceden cerca de 13 reclamos, y
las mesas diarias son en promedio 65 por dia, por ello se tiene que en el mes 13 de 1625 mesas

reclaman, o sea cada mes hay un 0,8 por ciento de clientes que reclaman.

Con respecto a las devoluciones, estas se producen una vez cada tres dias, por lo que 8 de 1625

mesas realizan devoluciones en el mes, es decir, cerca del 0,5 por ciento de los clientes.

En relacién a la respuesta al cliente, la empresa siempre esta dispuesta a reconocer los errores
cuando suceden y responder descontando el producto o entregando otro nuevo, por ello es que se
estima conveniente la respuesta al cliente sea del 100 por ciento, no obstante existen ocasiones
cuando los clientes reclaman posterior al consumo del producto y/o al pago de la cuenta y no es
posible responder adecuadamente, por lo cual este indicador puede estar entre un rango del 95 y

100 por ciento.

La variacion de ingreso de mesas, es un indicador cuya meta tiene directa relacion con el nivel de
ventas de la empresa, considerando que en promedio una mesa gasta $7.200 (Dato obtenido de
las ventas de octubre y la cantidad de mesas que ingres6 en ese mes), y que por ejemplo para el
primer periodo se estableci6 como meta aumentar en cerca de $76.000 las ventas para el primer
periodo, lo que significa que deberan ingresar diez mesas adicionales al restaurante, es decir, se
debera aumentar de 1625 a 1636 mesas, lo que equivale a un 0,67 por ciento mas de mesas. Esto

fue calculado de forma similar para los periodos restantes.

La meta del indice de mesas perdidas se toma como referencia de la informacién del administrador
gue establece que cada dia dos mesas se van del restaurante, esto significa que en el mes se van
aproximadamente 50 mesas, esto significa que 50 de las 1625 que tiene en promedio el
restaurante no ingresan, ya sea porque no fueron atendidas correctamente o la empresa no cuenta
con el producto que los clientes de la mesa requieren. En términos porcentuales 3,07 por ciento del

total de mesas se van del restaurante.

Con respecto al indice de innovacion de productos, actualmente existen 205 productos que la
empresa ofrece a sus clientes, y se espera que en cada periodo se cree al menos un producto
nuevo o una promocidn, por ello es que el indice de innovacion para el primer periodo es de 0,487

por ciento
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El indice de pre-elaboracién de materias primas es un indicador que no tiene informacion base que
se pueda utilizar para el célculo de la meta, no obstante se propone que en referencia a la
informacion de ventas del mes de octubre de 2011 se debe considerar que para el primer periodo
el 20 por ciento de las cantidades minimas se deben pre-elaborar, y posteriormente para cada
periodo se debe aumentar este porcentaje en un cinco por ciento y tomando como nueva

referencia la informacién que generaréa el sistema de informacién.

El indicador del tiempo de preparacion de un pedido tiene una mayor influencia en las comidas
caseras que ofrece la empresa, puesto que segun los tiempos tomados, el tiempo de preparacién
de este tipo de comidas es de alrededor de 17 minutos en los horarios punta, el cual tiene que ser
reducido en cada periodo un 2,9%, hasta que en un periodo de seis meses aproximadamente se

logre disminuir los tiempos de preparacion a 15 minutos en los horarios punta.

En referencia a la utilizacion de materias primas se propone que la cantidad de materia prima que
requieren cada uno de los productos para su elaboracion se encuentre entre un rango del 90y 110
por ciento, es decir, que se permite que la materia prima utilizada sea menor en un 10 por ciento al

promedio establecido y mayor en un 10 por ciento al promedio establecido.

El indice de pérdidas por pre-elaboracion de productos, representa el porcentaje de pérdidas de
cantidad de productos diariamente admisibles por el hecho de pre-elaborar productos, para lo cual
se determin6 que diariamente no se pueden perder mas del 10 por ciento del total de productos

pre-elaborados

Con respecto a la capacitacion de trabajadores, la empresa estima conveniente que para el primer
periodo se capacite al 50 por ciento de los trabajadores de la empresa, esto porque desde que el
restaurante ha comenzado a funcionar no se ha implementado ningdn tipo de capacitacién, para el
segundo periodo, se cree conveniente tener al 80 por ciento de los trabajadores capacitados y para

el tercer periodo a la totalidad de trabajadores.

En relacion a las tecnologias de informacion utilizadas, actualmente se identifican los siguientes
procesos que se podrian automatizar: Toma de pedidos, Ingreso de pedido en la cocina y caja,
registro de pedidos diarios, impresion de boletas, sistema de medicion de inventarios para la
compra de materias primas. Entonces existen cinco grandes procesos sujetos a automatizacion, y
la empresa se propone que en cada periodo al menos uno de éstos se pueda llevar a cabo en la

realidad, es decir que haya un incremento de un 20 por ciento anual.

La satisfaccion de los trabajadores es de suma importancia para la empresa, por ello es que del
total de trabajadores de la empresa, se busca que el 88 por ciento de los trabajadores se sienta a
gusto con la compafiia, en otras palabras, 7 de los 8 trabajadores deben sentirse felices de trabajar

en el restaurante.
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Tabla N° 4.4 Metas para los indicadores de gestion

Perspectiva Indicador Periodo | Periodo | Periodo
1 2 3
Indice de reclamos 0,8% 0,7% 0,6%
indice de devoluciones 0,5% 0,4% 0,3%
Clientes Respuesta al cliente 95% 95% 95%
OE4 Variacién de ingreso de mesas 0,67% 0,73% 0,72%
Indice de mesas perdidas 2% 1,8% 1,5%
OE5 | Innovacion en productos 0,487% | 0,485% | 0,483%
indice de pre-elaboracion de productos 25% 25% 30%
OE6 | Indice de tiempo de preparacion de un
‘ 15% 20% 25%
Procesos pedido
internos Pérdidas de materias primas $50.000 | $45.000 | $40.500
OE7 Indice de utilizacion de materias primas +/-10% | +/-10% | +/- 10%
Indice de pérdidas por pre-elaboracion
10% 10% 10%
de productos
Indice de capacitacion de los
OES8 ) 50% 80% 100%
- trabajadores
Aprendizaje — _ : _
Indice de tecnologias de informacion
% OE9 . 20% 40% 60%
- utilizadas
crecimiento _ i _
OE | Indice de satisfaccion de los
) 90% 90% 90%
10 | trabajadores

Fuente: Elaboracién Propia
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Para colaborar con el seguimiento de los indicadores de gestion y por ende para el cumplimiento
de la estrategia del cuadro de mando integral, se definieron los responsables para cada indicador
de gestion, esta informacion se encuentra en la tabla N°4.5:

Tabla N° 4.5 Responsables de los indicadores de gestion

Perspectiva | Indicador Responsables de los indicadores
B Utilidad neta | Administrador
Variacion de utilidad neta Administrador
Ventas mensuales Administrador
Variacion de ventas Administrador

Financiera I .
Margen de contribucién mensual Administrador

Porcentaje de ventas de productos o
Administrador
nuevos

Variacion de ventas de productos nuevos | Administrador

indice de reclamos Garzon
indice de devoluciones Garzon
Clientes Respuesta al cliente Garzon
Variacién de ingreso de mesas Administrador

indice de mesas perdidas Administrador

Innovacién en productos Duefio

indice de pre-elaboracion de productos Maestras de cocina
indice de tiempo de preparacion de un )
. Maestras de cocina
Procesos pedido
internos Pérdidas de materias primas Maestras de cocina
indice de utilizacion de materias primas Maestras de cocina
indice de pérdidas por pre-elaboracion de

q Maestras de cocina
productos

indice de capacitacion de los trabajadores | Duefios

Aprendizaje

Indice de tecnologias de informacion .
y . Duefios
- utilizadas
crecimiento |- _ _ }
Indice de satisfaccion de los trabajadores | Duefios

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.7 Medios de los objetivos estratégicos

La siguiente tabla da a conocer los distintos medios que permiten el cumplimiento de los objetivos

estratégicos:

Tabla N° 4.6 Medios para alcanzar los objetivos estratégicos

Perspectiva

Financiera

Clientes

Procesos

Internos

Aprendizaje

y
crecimiento

Objetivo Estratégico

Medio

OE1 Aumentar utilidades Control de gastos
Creacion de productos para nuevos
mercados en los horarios débiles
OE2 Ampliar el segmento de mercado de publico.
Ofrecer los nuevos productos en
folletos y en redes sociales
Realizar eventos especiales
OE3 Aumentar la cantidad de clientes Realizar degustaciones de
productos nuevos
Promocionar la calidad de los
) ) . productos del restaurante
Mejorar la satisfaccion de los
OE4 ) Responder adecuadamente a los
clientes
reclamos
Elaborar productos de calidad
Elaborar productos para nuevos
OE5 Crear productos de marca personal
segmentos de mercado
) ) ~ Realizar actividades de distraccién
Mejorar la rapidez en la atencion )
OE®6 ) para los clientes
al cliente _ _ i
Crear un sistema de inventario
- Controlar las pérdidas del proceso
Disminuir los costos de »
OE7 y de produccion
produccion i
Evaluar proveedores integrales
OES Mantener a los trabajadores Inscripcion de trabajadores en
capacitados capacitaciones SENCE
Aumentar el uso de tecnologias ) ) »
OE9 ) . Crear sistema de informacion
de informacion
OE10 Mantener la satisfaccion de los Mejorar la infraestructura de trabajo

trabajadores

Realizar actividades de recreacion

Fuente: Elaboracién Propia.
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4.8 Sistema de informacion para la base de datos

El sistema de informacion elaborado para el registro de los clientes en una base de datos, asi
como también las consultas para identificar a los clientes que se encuentren de cumpleafos, se

pueden observar en el Anexo Q

4.9 Sistema de informacion

En conjunto con el duefio de la empresa se decidio que el sistema de informaciéon debe poseer al

menos las siguientes caracteristicas:

¢ Tener el disefio de las mesas acorde a la distribucion real en el Restaurante.

e Identificar todos los productos existentes en la carta, y definir envases para llevar.

e Mostrar los consumos que esté realizando de forma paralela cada mesa del Restaurante.
e Calcular la cuenta de cada una de las mesas.

¢ Consultar para comprobar el calculo de la cuenta.

e Permitir, eliminar de la mesa algun producto mal ingresado.

e Tener una contrasefia de seguridad para el ingreso de los indicadores de gestion.

e Guardar diariamente la informacion registrada.
Los datos con los que se debe contar para el calculo de los indicadores son los siguientes:

¢ Precios de venta de cada uno de los productos de la carta.

e Gramaje de las materias primas que se utilizan para la elaboracién de los productos.

¢ Costos fijos de la empresa, costos de las materias primas para calcular los costos variables, asi
como también los costos de inventario y el costo de pérdidas de materias primas.

¢ Ventas diarias y mensuales del Restaurante.
El sistema de informacion debe hacer un registro de la siguiente informacion:

¢ Total de productos vendidos
¢ Ventas diarias y mensuales del Restaurante.
¢ Costos variables de las unidades vendidas.

e Clientes que ingresan diaria y mensualmente al Restaurante.

El sistema de informacion con las caracteristicas mencionadas anteriormente, mas los respectivos
indicadores de gestion, se pueden observar en el Anexo R. Cabe destacar que el sistema de
informacion se elabord de forma mensual, a través de doce archivos Excel que comienzan desde

abril de 2012, y que culminan en abril de 2013.

56



5. CONCLUSIONES

La elaboracion del disefio del cuadro de mando integral para el Restaurante Rincon de Don Lomo
dio a conocer la incesante necesidad de que la empresa tenga un sistema de control de gestién,
pues las actividades que se desarrollan dia a dia actualmente no cuentan con un sistema formal
que sea capaz de responder a decisiones del tipo: ¢ Qué es mejor producir, en qué cantidad?, ¢,con
qué materias primas resulta mas eficiente hacer un producto?, ¢,cudl es el costo de este producto?
0 ¢cuanto nos aportaron las ventas del mes para cubrir los costos fijos?. Por ello, es que se utilizd
esta herramienta de control de gestién, la cual otorgdé el cumplimiento de los objetivos, debido a
gue aporté con todos los elementos necesarios para poder contrarrestar la falta de medicion y
control en los procesos claves de la organizacién, confeccionandose una planificacién estratégica
de la empresa, que por medio de la definicién de la estrategia, objetivos, e indicadores de gestién
con su respectivo sistema de seguimiento, y con el apoyo de la base de datos y del sistema de

informacion creados, se direcciona a la empresa hacia la consecucién de la estrategia definida.

Las estrategias de crear nuevos segmentos de mercado y disminuir los costos de produccién que
se definieron para el Restaurante, representan los elementos del andlisis y planificacién estratégica
realizados previamente al cuadro de mando integral, y son los pilares de éste, puesto que el
balanced scorecard se basa en el cumplimiento de la estrategia, para lo cual posteriormente se
establecieron objetivos e indicadores de gestién relacionados causalmente a cada una de las
perspectivas, de tal manera que por medio de un sistema de seguimiento con metas y medios, se
pueda verificar en todo momento el estado de los indicadores y por ende de los objetivos, asi como

también responder oportunamente a cada una de las dificultades que se pudiesen suscitar.

El sistema de informacién confeccionado en Excel brinda de robustez al disefio del cuadro de
mando integral, puesto que permite cuantificar los indicadores de la perspectiva financiera de
manera automatica y continua, lograndose con esto que el proceso de control se verifique de
manera mas expedita y con una velocidad y capacidad de respuesta a las dificultades mucho mas
rapida que si el sistema de informacidn no existiese. Ademas, cabe sefialar que producto de los
datos que el sistema de informacion necesitaba para poder calcular los indicadores, se utilizaron
diversas herramientas, como categorizaciones ABC y andlisis descriptivos, que se pueden usar
como referencia para los otros meses, debido a que entregan datos valiosos para la toma
decisiones, por ejemplo, a través de estos analisis se determinaron los productos mas vendidos,
los mas costosos y los con mayor margen de contribucion, asi como también las areas en donde
se registran las mas altas erogaciones de dinero para la empresa. Ademas el sistema de
informacion permite identificar el consumo que realizé cada cliente por mesa, por lo que se tendra
un registro de los productos que combinadamente prefieren los clientes, informacion que en
conjunto con la anterior sefialada servird para realizar promociones o hacer algin tipo de

publicidad.
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Por otro lado, el sistema de informacion debido a sus caracteristicas es una herramienta aplicable
a cualquier empresa del rubro, so6lo se deben cambiar las variables de precios, productos, costos

de materia prima y gramajes.

Finalmente el desarrollo del cuadro de mando integral realizado en la empresa significo para los
duefios un cambio en la forma de pensar, puesto que brindé un mayor orden en la administracion
de los recursos de la organizacién, lo que se consolidara de manera objetiva al obtener los
resultados de cada uno de los indicadores sugeridos, que fueron complementados con el sistema
de informacién desarrollado. Por tanto, representa una oportunidad de mejora continua para la
organizacion, debido a que mas que un sistema de control de gestién, el cuadro de mando integral
es un modelo de gestion estratégica que busca alcanzar la estrategia y por ende el éxito, a través

del cumplimiento de cada una de las metas de los indicadores.
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6. RECOMENDACIONES

Tomando en consideracion los resultados obtenidos, se recomienda generar los procesos y
procedimientos necesarios para registrar e integrar los indicadores de gestion que no fueron
considerados para el sistema de informacién de tal manera de controlar su cumplimiento a través

de las metas planificadas y de una forma méas automatica.

Es fundamental para el funcionamiento del sistema de informacion que se realice una inversion en

un equipo computacional, ya sea un computador portatil o de escritorio.

Para lograr la correcta implementacion del cuadro de mando integral, es fundamental informar a
todos los integrantes de la organizacion el disefio del balanced scorecard, asi como también los
elementos que lo componen, de tal manera de que los trabajadores vean cual sera su contribucion
con el cumplimiento de los objetivos, provocando que el grado de involucramiento y compromiso
de éstos sea mayor. Ademas se sugiere ubicar el libro de sugerencias y reclamos en un lugar

visible y asequible para los clientes

Se recomienda planificar el menu del dia mensualmente de tal manera de clarificar las materias
primas que se requieren para su elaboracion, y con esto costear adecuadamente. Por otro lado,
acompafiado de la definicién clara del menl se sugiere generar un control del inventario mensual
de todas las materias primas, asi como de las pérdidas que hay de éstas, con la finalidad de incluir
estos costos de inventario y pérdidas en los costos variables de produccion, debido a que
actualmente no estan determinados por la organizacion, pero el sistema de informacién los incluye,
sélo faltaria incluir las unidades de producto en inventario, y a su vez la cantidad de pérdidas de
materias primas. Por lo que, si la empresa acoge positivamente esta recomendacién los costos

variables se acercan a un valor mas real, y por ende el resultado financiero es mas fidedigno.

Es aconsejable que a futuro se realice la identificacion del 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.

Se recomienda que el compromiso del duefio y del administrador sea alto, pues son ellos los que
como lideres deben facilitar la instalacion del CMI, ademas de crear vinculos positivos de
comunicacién con los trabajadores para la comprension total de los elementos del cuadro de
mando integral y la retroalimentacion sobre inconvenientes que se pudiesen suscitar en el proceso

de implementacion.
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9. ANEXOS

ANEXO A: Disefio del cup6n para la base de datos de clientes:

Don Lomo te premia

Nombres: s6lo por consumir
o - en el Restaurante 5
Apellidos: estards participando
Rut: =i ~ por el espectular sorteo
= de una pichanga marinera
Teléfono: e para dos personas con dos jugos
" naturales incluidos.
; " R
£ Emailiiod vene: = Promocién Vilida sélo =

o 2 rellenando todos los campos del cupén.
ha de nacimiento:__ [/ ? W El ganador se sorteard 5'55' .
¥61 Comida Preferida en Don Loma: 1= A el dfa sdbado 17 de diciembrey, !~
o

Gracias por Participar

Fuente: Elaboracion propia

ANEXO B: Resumen de porcentajes de pérdidas de las materias primas

Materia Prima g Pérdida(%) &

Carne de vacuno y cerdo
Tomate
Palta

Guatitas

Fuente: Elaboracion Propia



ANEXO C: Entrevista para la elaboracion del analisis interno y externo de la organizacion
A continuacién se presenta un extracto de la entrevista realizada al duefio de la organizacion.
Pregunta N°1 ¢ Cuales cree que son las ventajas que tiene su empresa?

“La ubicacion que tiene el restaurante es bastante buena, estd ubicado en pleno centro de la
ciudad. Ademas llevamos trabajando mas de 5 afios en el rubro por lo que tenemos la experiencia

necesaria para realizar las actividades correctamente”.
Pregunta N°2 ¢ Cuales cree que son las desventajas que tiene su empresa?

“En la empresa no realizamos una adecuada publicidad de los productos, Unicamente nos
dedicamos a generar promociones con afiches al interior del Restaurante. Otra debilidad que
tenemos como empresa son los tiempos de elaboracion de los productos en las horas de mayor

flujo de clientes, lo que nos provoca que en varias oportunidades se nos vayan mesas”.
Pregunta N°3 ¢ Cuales cree que son las oportunidades que se puedan presentar a su empresa?

“Tenemos la oportunidad de ofrecer nuestros productos por medio de volantes en la calle, pues
estamos ubicados en una calle con harto movimiento de publico. También existe la oportunidad de

capacitar a los trabajadores por medio del SENCE, organismo que capacita gratuitamente”.
Pregunta N°4 ¢ Cuales cree que son las amenazas que se pueden presentar en su empresa?

“Las crisis economicas afectan negativamente al rubro, por ejemplo cuando ocurrid la crisis del

salmodn las ventas bajaron considerablemente”.

ANEXO D: Extracto del calculo de los costos totales de la organizacién

Costos Totales
Carnes y Pollos gCostosdelmes g Precio de Comprag Unidad g Cantidad de ¢g Unidades g

409.239 $/kg 135,783
396.952 $/kg 84,77
249,054 Slkg 86,45
297.565 Slkg 62,23
161.956 S/kg 112,94
158.216 $/kg 46,63
208.975 S/kg 25,6
126,791 Slkg 33,82
121.103 $/kg 41,616
Pollo asado 165.880 $/unidad 52| Unidades
Filete 178.640 5/kg 23.2|Kg

Fuente: Elaboracién Propia.
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ANEXO E: Resumen de la Categorizacién ABC de los costos totales por item:

Monto ($) B  Incidencia(%) g Acumulado(%) Categoria
5.704.510 52,7%
2.100.800 72,1%
1.117.720 82,4%

759.455 89,4%
350.000 92,7%

p=3

Costos de Produccion
Gastos de Mano de Obra

435.411 96,7%
116.062 97,8%
150.000 99,2%
90.776 100,0%
10.824.734

Aseo, limpieza y mantencion
Television y telefonia
Inversiones

Administracion y ventas
Total

R R R T T ¥ e AR ¥, A e ¥
O 0O 0O 00O e

Fuente: Elaboracion Propia.

ANEXO F: Resumen de la Categorizacion ABC del total de elementos que representan costos

para la empresa:

Elementos a Costear g Costos del mespy  Incidencia(%) g Acumulado(%) g Categoria g
1.516.638
1.117.720
409.239
396.952
390.000
388.150
364.021

Imposiciones 356.162

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO G: Resumen de la Categorizacién ABC de las ventas del primer turno en el mes de octubre
de 2011:

B3 Incidencia(%) B Acumulado(%) |  Categoria §d

Producto

Colaciones con jugo 1.276.000
Pichanga para 2 950.810
Bebidas 693.310
Brasero para 2 284.810
Guatitas Picantes 174.500
Café 145.590
Pollo Asado con PF 144.760
Churrasco Italiano 128.820
Paila Marina 118.080
Jugos 116.610
Pichanga para 3 107.910
Lomo a lo Pobre 106.930
Filete a lo pobre 105.440
Pollo a lo pobre 99.750
Chacarero 88.140

> > > > P> P> >PrPr>rrPr

Fuente: Elaboracién Propia.

ANEXO H: Resumen de la Categorizacion ABC de las ventas del segundo turno en el mes de
octubre de 2011:

Venta Total B Incidencia(%) B2 Acumulado(%) B  Categoria [

491.590
369.350
327.590
179.920
104.930
100.200
93.530
87.880
74.340
72.090
67.800

Pichanga para 3
Bebidas

Pichanga para 2
Brasero para 3
Brasero para 2
Pichanga x2 para llevar

Porcion de picarones con café
Jugos Naturales

Pichangara para 3 para llevar
Café con leche

“ VYV nnn
> > > > > > >r>rr>rr

Chacarero Molde

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO I: Resumen de la Categorizacion ABC del total de ventas del mes de octubre de 2011:

Total del mes B Venta Total B Incidencia(%) B Acumulado(%)Ed Categoria i
Producto

Colaciones con jugo 1.302.100
Pichanga para 2 1.278.400
Bebidas 1.053.760
Pichanga para 3 599.500

Brasero para 2 389.740
Guatitas Picantes 212.890
Café 205.620
Brasero para 3 202.410
Churrasco Italiano 196.620
Pollo Asado con PF 187.530
Porcién de picarones con café 155.220

> > > r>rr>rrrpr

Fuente: Elaboracién Propia.

ANEXO J: Resumen del andlisis descriptivo de las ventas del mes de octubre de 2011

Promedio de Venta Diario g Méximo de Venta Diario  Minimo de Venta Diariio

W N
SRRV, R S]

Pichanga para 3
Lomo a lo Pobre
ilete a lo pobre

NN R NN NN YD W N

Fuente: Elaboracion Propia.

67



ANEXO K: Resumen de los costos unitarios de los productos de la empresa:

Productos Costos Unitarios 4
Brasero Para 3

Brasero Para 2

Pichanga Para 3

Salmon con Salsa de Camarones con ensalada
Salmoén a la Mantequilla con ensalada

El Torito

Salmon a la Plancha con ensalada

Congrio con Salsa de Camarones con ensalada
Congrio con Salsa de Jaiba con ensalada

Filete Mignon Champinon con ensalada
Salmoén con Salsa de Camarones solo

v nnnononnonnnn

Fuente: Elaboracion Propia.

ANEXO L: Resumen del margen de contribucion de los productos de la empresa:

B2 Margen de contribucion

W

Brasero Para 3

Brasero Para 2

Pichanga Para 3

Salmoén con Salsa de Camarones con ensalada
Salmoén a la Mantequilla con ensalada

El Torito

Salmon a la Plancha con ensalada

Congrio con Salsa de Camarones con ensalada
Congrio con Salsa de Jaiba con ensalada

Filete Mignon Champifion con ensalada
Salmoén con Salsa de Camarones solo

Lomo Mignon Champifion con ensalada
Escalopa Kaisser con ensalada

ARV RV RE VL VRV LV, R Vo R Vo SRV RV, BEV,

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO M: Entrevista para la elaboracién de los objetivos estratégicos
A continuacién se presenta un extracto de la entrevista realizada al duefio de la organizacion.
Pregunta N°1 ¢ Cuales cree que son los objetivos que debe asumir en términos financieros?

“A mi consideracion, es importante que como parte de los objetivos financieros se encuentre el
aumento de las utilidades”.

Pregunta N°2 ¢ Cuales cree que son los objetivos que debe asumir en términos de los clientes?

“En este ambito es fundamental para el rubro mantener y aumentar la satisfaccion de los clientes,

asi como también que cada vez mas ingresen nuevos clientes a la empresa”.

Pregunta N°3 ¢ Cuales cree que son los objetivos que debe asumir en términos de los procesos

internos?

“En este caso, hay varios objetivos, en primer lugar la disminucion de costos del area de
produccién, porque es en esta area donde se gasta la mayor parte del dinero. Por otro lado, en
segundo lugar, se deben disminuir los tiempos de elaboracion de los productos, y se tercer lugar se

tienen que crear productos nuevos para clientes de otros segmentos de mercado”.

Pregunta N°4 ¢Cuales cree que son los objetivos que debe asumir en términos del aprendizaje y

crecimiento?

“Para la empresa es importante contar con trabajadores capacitados y satisfechos, por ello es que
por primera vez y aprovechando las oportunidades del SENCE se deben capacitar a los
trabajadores, por otro lado se tiene que mejorar la satisfaccion de los trabajadores, finalmente es
necesario implementar algun tipo de tecnologia de informacion para que las actividades de realicen
con mayor velocidad”.
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ANEXO N: Politicas para complementar los objetivos estratégicos de las perspectivas del cuadro

de mando integral:
Politicas perspectiva financiera:
Mediante la siguiente politica la empresa Rincon de don lomo se compromete a:

e Velar por la blsqueda constante de nuevos mercados, de tal manera de generar mayores
ingresos para la organizacion, colaborando con los recursos necesarios para ingresar a estos

mercados.
e Adquirir cuando la circunstancia lo amerite maquinarias que sean amigables con el consumo

energético, asi como también los equipos necesarios para ingresar a un nuevo mercado.
Politicas perspectiva de clientes:
Mediante la siguiente politica la empresa Rincén de don lomo se compromete a:

e Mejorar continuamente para alcanzar la satisfaccion del cliente, atendiendo sus necesidades y

guejas cuando las hubiere, de tal manera de garantizar un servicio de calidad.
Politicas perspectiva de procesos internos:
Mediante la siguiente politica la empresa Rincon de don lomo se compromete a:

e Verificar continuamente la opcion de proveedores que ofrezcan materias primas de calidad a un
menor precio de compra que los actuales proveedores.

e Disminuir constantemente los tiempos de elaboracién de productos, colaborando con la
informacioén necesaria para reducir los tiempos de atencién a los clientes.

e Promover y apoyar continuamente las ideas originadas por los trabajadores para la creacion de
nuevos productos.

Politicas perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
Mediante la siguiente politica la empresa Rincon de don lomo se compromete a:

¢ Realizar al menos una vez al afio alguna actividad recreativa que involucre a los trabajadores, tal
como una cena o la entrega un regalo navidefio para cada trabajador.

e Buscar continuamente capacitaciones que se puedan realizar por medio del SENCE, y apoyar
con flexibilidad horaria a los trabajadores que sean seleccionados para realizar la capacitacion.

e Invertir anualmente en tecnologias de informaciéon para los procesos que se desenvuelven en la

organizacioén, siempre y cuando su implementacion implique una mejora en la productividad.
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ANEXO O: Resumen de promedios de las materias primas utilizadas para la elaboraciéon de los
productos:

Gramajes de Productos gValor p@Unidad g

Mayonesa Para Completos 15 grs
Tomate para Completos 60 grs
Palta para Completos 55 grs
Chucrut para Completos 60 grs
Mayonesa Para Sandwiches 35 grs
Tomate Para Sandwiches 110 grs
Palta para Sandwiches 180 grs
Chucrut para Sandwiches 110 grs
Queso Para Sandwiches 84 grs
Jamon Para Sandwiches 50 grs
Tocino Para Sandwiches 58 grs
Lechuga Para Sandwiches 0,17 Unidad
Palmitos Para Sandwiches 45 grs

Fuente: Elaboracién Propia
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ANEXO P: Encuesta de satisfaccion de los trabajadores:

1 Los objetivas, matas y tasas de Eaﬁs:‘ed&n u Indiferente Eaﬁfl!g;ﬂ -
produccién que debe aleamzar. |15 "33" 35 43 5@ em 78
2 | La limpieza, higiene v salubridad de su .ﬁ“iﬂd”:‘ u Indifarents hﬁ o
. himy Bastwmie Alpo Al r.ure ] ¥
lugar de trabgjo. |10 2o 33 13 Q6@ 70
3 El emtorne fisico y el espacio de qus Hﬁﬂﬁifﬁiﬂ u Indiferente hﬁﬁﬂ i
. . I ; Bastamie Alpo F. .y i
dizpone en su lugar de rabgjo. (15 " .5 345 43 sa 60 10

4 | La temperatura de su local de trabgjo. | Insatisfecho  Indiferemee  Satizfecho
himy Bastmis Alpo Algo Bastmis My
12 20 3d 43 50 &8 T2

5 Las relaciones persenales com sus [nsatisfecho  Indifersmie  Satisfecho
_ A himy Bastmis Alpo Algo Bastmis My
SUPSTIONES. 11D 1@ 3R 43 = T-T -

& La supearvizion que giarcen sobre Inzatisfecho  Indiferemte  Satisfecho
tad hizmy Basbms Al Algo Basoms Dy
Msred. 13 23 33 4.2 Q&R TH

T | La proximidad y frecuencia con gue ez Insatisfecho  Indiferente Satisfeche
izad Moy Bastmis Alps Algo Bastmis My
shpenvisado. 1hg 1@ 3R 43 A 63 7@

8 _[,gfb-_rmﬂ EN JliS SIS SUPETVISoras Insafisfeche [ndiferente Satizfacho
. himy Bastmis Alpo Algo Bastmis My
JUIgAn sulared. |1 ag 340 13 @ 6@ 7@

g La "igualdad” v "justicia” de trato Insatisfeche  Indiferente Satisfeche
iba da - ) hizy Bastme Alpo Algo Bastemie My
gue reclde delu empresd. 119 2@ 3@ 43 2 6@ 7R

10 | El apove gue recibe de sus superiores Insatisfeche Indiferenie  Satisfeche
himy Bastmis Alpo Algo Bastmis My
13 23 33 4.2 Q&R TH
11 | Elgrado en que su empresa cumple ol e 111:-17:5&%0 Indiferents EZESI';LJ‘-H -
comvenio, las dizpeszicionss y leyar |15 2o '3_52 43 = E';“ o0

laborales
12 | La forma en que se da la negociacien haif:fﬁ{-lllﬂ Indiferente &:ﬂﬂiﬁiﬂ .
. ; Bartamie Alps 4 - i
en su empresa sobre aspectos |19 g7 g 42 i@ 6@ 7@
laborales

Fuente: MELIA, J.L y Peir6, J.M 1989
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ANEXO Q: Sistema de informaciéon para base de datos de clientes y consultas en sistema de

informacion para indicadores:

Disefio del sistema de informacién para la base de datos:

Fuente: Elaboracion propia

Consultas de nombre y contacto de clientes en su fecha de cumpleafios:

.

Clientes de cumpleaiios

Nombre de cliente Contacto

Fuente: Elaboracién Propia
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ANEXO R: Representacion de las caracteristicas del sistema de informacion por medio de

pantallas del software:

Disefio de orden de mesas de acuerdo a distribucién real en el Restaurante:

Ventas - B B [ - i (|
Primer Piso ] Subterraneo
Mesa 1 Mesa 2 Mesa 4 Mesa 5
Mesa 3 - Mesa 6 Mesa 7
Mesa 1A Mesa 2A Mesa 4A Mesa 5A ‘
Mesa 8
Mesa 10 Mesa 9
Mesa 10A Mesa 9A
Volver al Ménu Principal
Fuente: Elaboracion Propia.
Identificacion de todos los productos de la carta:
Mesa 1 - ’ e B
C Papas Fritas ¢ Arroz  Puré C Ensalada © Sola
Cafeteria Pizzas Individuales Postres _
I | I B e
Desayunos Entradas y Ensaladas Promociones &’ﬁ?ﬂ-ﬂ_
I E| ] |
Completos Ensaladas Supremas Colaciones
[ B E| |
Sandwiches Carnes Liquidos
[1 Bl E El
Ch T 1{ & 5
Chz:::g Tg$:t2 Mg 3 Pollos Bandejas para Llevar
Churrasco Palta Tomate I jJ I jJ
Churrasco Italiano Tinscos del mar A d
Churrasco Completo P LR
Lonl!to Solo I :J I :J
tgm:g r:I:: Pasteleria y Gelateria Nuevos Eliminar Datos
I E |

Agregar Productos

Cuenta

Volver a Ventas

Total:

—

Fuente: Elaboracion Propia.
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Lista con el consumo de cada mesa

Mesa1 r - - ! — T - - =
© Papas Fritas " Arroz © Puré  Ensalada © Sola
Cafeteria Pizzas Individuales Postres
Nescafé
| cil El i =t
Tostadas

Desayunos Entradas y Ensaladas Promodiones

I B

Bl

L

Completos Ensaladas Supremas Coladiones

I B

Bl

L

Sandwiches Carnes Liquidos

I o

5|

L

Sandwiches al Plato Pollos Bandejas para Llevar

I ElF

Ll

Bl

Para Picar Tipicos del mar Agregados

I B

L«

B

Tipicos costumbristas Pasteleria y Gelateria Nuevos

Eliminar Datos

Churrasco Italiano

I B

Agregar Productos

Bl

Cuenta Volver a Ventas

L

Total:

Fuente: Elaboracion Propia.

Célculo y verificacién de la cuenta de las mesas:

Mesa 1

 Papas Fritas © Arroz  Puré  Ensalada © Sola

Cafeteria Pizzas Individuales Postres

I 5|

E El

Desayunos Entradas y Ensaladas Promociones

L

El El

Completos Ensaladas Supr Calaci

| _'J | Microsoft Excel | ﬂ —.'_I
Sandwiches Carnes N

[ E| ;Estan correctos los productos ingresados? —.'_I
Sandwiches al Plato Pollos ‘ar

| N —

Led

fios i s e ———

Tipicos costumbristas Pasteleria y Gelateria Nuevos

Nescafé

Nescafé

Tostadas
Churrasco Italiano

Eliminar Datos

Led

Agregar Productos

EI El

—VOIver & ve“tas

Total:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Boton para eliminar datos mal ingresados:

Mesa1 s i s P — T ’ - [ x|
© Papas Fritas " Arroz © Puré  Ensalada © Sola
Cafeteria Pizzas Individuales Postres
N fé

| =l =l i et
Desayunos Entradas y Ensaladas Promodiones
I E | E E]
Completos Ensaladas Supremas Coladiones
I E | E E]
Sandwiches Carnes Liquidos
I E E El
Sandwiches al Plato Pollos Bandejas para Llevar
I B Bl El
Para Picar Tipicos del mar Agregados
I | E El
Tipicos costumbristas Pasteleria y Gelateria Nuevos Eliminar Datos |
I E | E E]

Total:

Agregar Productos Cuenta Volver a Ventas

Fuente: Elaboracion Propia.

Contrasefia de seguridad para el ingreso a indicadores de gestion:

.
Contrasefia

Indicadores de Gestidn

Volver al Menu Principal

[C
Fuente: Elaboracion Propia.
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Indicadores de gestion de la perspectiva financiera:

Indicadores de Gestién
e e e

Indicadores de Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico: Aumentar Utilidades Objetivo Estratégico: Aumentar Utilidades
Venta Mensual I [ $-
% Venta de Productos N. | ] -
Margen de Contribucién l [ $-

Variacion Venta de Productos N. l =

utilidad Neta l | $(4.972.474)

Variacién de Ventas M. l ] 11

Variacién de Utilidad Neta M. l [ $-

Indicadores Adicionales
Volver al Ménu Principal

Clientes Totales M. ‘ 0
Variacion de Clientes M.‘ =

Fuente: Elaboracion Propia.

Botén para guardar la informacion registrada:

Bienvenido ﬁ .

Ventas
Indicadores de gestion
Cumpleaiios
Guardar [
Guardar y Salir iéﬂ

Fuente: Elaboracién Propia.
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