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INTRODUCCION

La presente investigacion se sustenta en el caso de un restaurante especializado
en mariscos que opera como microempresa y que requiere como muchas de estas
organizaciones, profesionalizar su administracion, especialmente en su

planeacion.

Se revisa el caso para que a partir de identificar su situacion puedan
proponerse alternativas que puedan ayudarle a mejorar su gestion y preservar el
empleo que genera para sustento de las familias que de ella dependen. El
documento integra en el planteamiento del problema con su pregunta de
investigacion, se argumenta la justificacion y se determinan los objetivos a
alcanzar asi como la hipotesis a validar, se establece la metodologia utilizada
como es el tipo de estudio y se complementa con la descripcion de los alcances y

las limitaciones.

En el capitulo uno se hace una remembranza del origen de las
empresas y sus caracteristicas, asi como el estudio y principios de la
administracion, en el capitulo dos se hace una revisidbn sobre el proceso
administrativo y en el tercero se desarrolla el tema de la planeacién considerando
los elementos de ésta, las estrategias, politicas y premisas que aplica, la
planeacion tactica, la operativa asi como las herramientas y recursos para

desarrollar una estrategia de planeacion.

En el capitulo cuarto se describe el restaurante del caso de estudio
presentando sus antecedentes, su evolucion y su situacion actual; para que en el
capitulo quinto se incluyan los estudios y el diagnéstico de la empresa; se finaliza

con la propuesta, conclusiones y recomendaciones.
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Se inicia con el planteamiento del problema.

[.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mundo de hoy es una sociedad compuesta de organizaciones, todas las
actividades orientadas a la produccién de bienes (productos) o a la prestacion de
servicios (actividades especializadas) son planteadas coordinadas, dirigidas y
controladas dentro de organizaciones. Es asi como se forjan las primeras bases
para este tipo de sistemas que en la actualidad llevan el nombre de empresas y
existen en diferentes, formas y modos segun sea el caso. (Chiavenato, 2004, p.89)

La microempresa adquiere especial importancia para la estructura
econdémica y social del pais al estar inmersa en un contexto globalizador, se
enfrenta a desafios y retos que las obliga a adoptar o desarrollar diferentes
alternativas de accion para poder permanecer e incorporarse a mercados

competitivos.

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYME), constituyen en
buena medida la columna vertebral de la economia nacional en cuanto a
generacion de empleo y en la produccién nacional. De acuerdo con datos del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2005), en México existen
aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8%
son MIPYME que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo

en el pais.

El factor administrativo lamentablemente no es una fortaleza en este sector,
ya gue las personas que estan al frente de las empresas no siempre estan
preparadas para manejar ciertas situaciones, como el hacer una buena inversion,

estudiar las posibilidades de mercado, dirigir y lograr la expansion de negocio.

En general, las microempresas tienen un crecimiento lento, lo cual es
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debido en parte a que las actividades ejecutivas se ven reflejados en una sola
persona, en cuanto a abastecimiento, se tiene conocimiento limitado y las
economias de escala no les favorecen, su produccion se apoya basicamente en la
mano de obra y los procesos de fabricacion se caracterizan por ser artesanales, el

capital de la empresay la propiedad de ésta casi siempre es individual.

Este tipo de empresas normalmente no reciben apoyo del gobierno, o es
muy limitado y la mayoria de ellas no cuentan con un sistema administrativo, ya
qgue su finalidad es obtener ganancias a corto plazo y abarcar mas mercados,
habitualmente el duefio es quién toma todas las decisiones a corazonadas.

El abrir un negocio genera incertidumbre por la situacion econémica que
vive el pais, la competencia que en muchos casos es desleal, desempleo,
inseguridad, cargas tributarias complicadas y excesivas, corrupcion y tramites

burocraticos.

De acuerdo a las circunstancias y problemas que viven las microempresas
es importante recalcar que el sector servicios en Puebla, cobra mayor relevancia
por la politica que se maneja actualmente de fomentar el turismo en el estado, por
lo que se debe poner especial atencion y apoyo en este tipo de empresas por

parte del gobierno para que las mismas cumplan su funcién.

Il. JUSTIFICACION

El sector empresarial mexicano esta compuesto en Ssu mayoria por
microempresas, que constituyen un pilar de la economia, las cuales se han visto
afectadas por las crisis econémicas que han prevalecido en México en las ultimas
décadas; se puede mencionar que son pocas las microempresas que logran
subsistir y desarrollarse, situacion que se torna dificil, por no contar con sistemas
administrativos, y los requerimientos de gestibn se vuelven cada vez mas

complejos, por lo que los empresarios deben preparase mas para que ademas de
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sobrevivir tengan una operacion sana.

Por la trascendencia de las MIPYME, es importante instrumentar acciones
para mejorar el entorno econémico y apoyar directamente a las empresas, con el
propésito de crear las condiciones que contribuyan a su establecimiento,
crecimiento y consolidacion. La informacion estadistica disponible del desempefio
de las microempresas en México es escasa, a pesar de conocer la necesidad
imperante de tener informacion estadistica fresca de las MIPYME; tanto para la
toma de decisiones gubernamentales, como empresariales, las estrategias

elaboradas y llevadas a cabo no han sido suficientes para cubrir esa necesidad.

La utilidad de este trabajo de investigacion sera para la empresa en estudio
y también se podra aplicar a microempresas con caracteristicas similares, al crear
una planeacion tactica y operativa que les permitird el maximo aprovechamiento

de sus recursos materiales y humanos.

lll. OBJETIVOS

Objetivo General

Elaborar la planeacién tactica y operativa para el restaurante Perla Negra, para
con ello ayudar a impulsar su crecimiento y eficientar sus operaciones que le

ayuden a desarrollar su capacidad competitiva.

Objetivos Especificos
— Conocer las directrices de la planeacion estratégica de la microempresa.
— Realizar una evaluacion situacional de la microempresa mediante un
analisis FODA.
— Determinar los procesos principales que ayuden a mejorar su capacidad
competitiva.

— Desarrollar la planeacion tactica y operativa en sus principales
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operaciones.

IV. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Mediante un proceso de planeacion tactica y operativa, el restaurante Perla

Negra podra impulsar su crecimiento y eficientar sus operaciones?

V. HIPOTESIS

Con la planeacion tactica y operativa del Restaurante Perla Negra se orientara su
crecimiento y se facilitard su mejora en la eficiencia de sus operaciones que le

permita un mejor aprovechamiento de sus recursos materiales y humanos.

VI. VARIABLES

Variable independiente

La planeacion tactica y operativa de la empresa Restaurante Perla Negra.

Variables dependientes
Se facilitara su mejora en la eficiencia de sus operaciones que le permita un mejor

aprovechamiento de sus recursos materiales y humanos.

VIl. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo se desarrolla a través de una investigacion documental, ya que
se utilizan libros, revistas, paginas de internet especializadas en los temas, para
llevar a cabo la recopilacion de informacién del cual se realiza un analisis, ademas
se lleva a cabo un estudio de campo para conocer la operacion de la
microempresa e identificar su situacion actual y en funcion de ello elaborar una

propuesta que le facilite su mejora.



El alcance de la investigacion es descriptivo y exploratorio, ya que se
describen las caracteristicas del fendmeno de estudio como son las
microempresas y el restaurante Perla Negra y exploratorio porque se profundiza
en el estudio de una microempresa de servicios para conocer los procesos que se
llevan a cabo en la empresa, para detectar, visualizar y elaborar lo que sera la
propuesta para tomar decisiones que conlleven a alcanzar los objetivos. Sera una
investigacion de tipo no experimental ya que no se manipulan las variables sino
que solo se toma la realidad tal como se presenta en la realidad para analizarla.

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006)

VIIl. ALCANCES Y LIMITACIONES

Se determinara el proceso de planeacion tactica y operativa en sus principales
operaciones, no se abarcara todo el proceso administrativo, para la microempresa
denominada Restaurante Perla Negra, el cual se entregara a la empresa para que
en su caso lo apliqguen con sus propios recursos.

Entre las principales limitaciones se trabajara con la informacién que la empresa
proporcione para efectos de diagndstico, pero es un hecho que no cuenta con

procesos de administracion formales, ya que trabaja de manera empirica.

IX. MARCO TEORICO

El marco tedrico se divide en dos grandes bloques, por una parte se revisa el
concepto de empresa revisando sus antecedentes, evolucidon y relevancia,
destacando en particular las micro, pequefas y medianas empresas, que son un
segmento que ha logrado la relevancia por su contribucidon social y econémica, El
segundo bloque se refiere a la administracion como una ciencia que ha estado
presente a lo largo de la historia del hombre y cuya aplicaciéon se da en todos los
aspectos, por ello se analizan sus definiciones y principales conceptos. Un
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elemento clave de la administracion es el proceso administrativo por lo que se
analiza con detalle considerando sus diferentes componentes como son la
planeacion, la organizacion, la integracion y el control. Y particularmente se revisa
el tema de la planeaciéon por lo que se manejan temas como los elementos de la
planeacion y administracion por objetivos; las estrategias, politicas y premisas de
planeacion; la planeacion tactica, la operativa, la estratégica asi como las
herramientas y recursos para desarrollar una estrategia de planeacion. Todo ello a

partir de los principales autores contemporaneos y reconocidos.

RESUMEN

La presente investigacion se sustenta en el caso de un restaurante especializado
en mariscos que opera como microempresa y que requiere como muchas de estas
organizaciones, profesionalizar su administracion, especialmente en su

planeacion.

Se revisa el caso para que a partir de identificar su situacion puedan
proponerse alternativas que puedan ayudarle a mejorar su gestion y preservar el
empleo que genera para sustento de las familias que de ella dependen.

Por la trascendencia de las MIPYME, es importante instrumentar acciones
para mejorar el entorno econémico y apoyar directamente a las empresas, con el
propésito de crear las condiciones que contribuyan a su establecimiento,

crecimiento y consolidacion.

La utilidad de este trabajo de investigacion sera para la empresa en estudio
y también se podra aplicar a microempresas con caracteristicas similares, al crear
una planeacion tactica y operativa que les permitird el maximo aprovechamiento

de sus recursos materiales y humanos.
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CAPITULO |

Antecedentes de las empresas

1.1 Origenes de las empresas

Desde sus origenes, el ser humano tuvo necesidad de organizarse para alcanzar
algun objetivo, por lo que se establecié en grupos para protegerse del medio
ambiente, para cazar, alimentarse y vestirse, la humanidad fue conociendo coémo
debia coordinarse para producir lo que necesitaba, aprendid de los fracasos,
también de sus éxitos y gradualmente formo6 una teoria empirica que se transmitio

de generacion en generacion bajo las condiciones especificas de cada pueblo.

Desde el momento que tuvieron que hacer una tarea ardua o pesada, como
cazar, mover una roca o recolectar sus alimentos, los hombres necesitaron de la
ayuda mutua para lograr lo que deseaban y en la medida en que la tarea era mas
dificil, requirieron una mejor organizacion, surgieron entonces los lideres que
dirigian las operaciones, como la caza de un mamut o la construccion de una
pirAmide, en grupos mas ordenados. En las primeras civilizaciones, se fueron
desarrollando estructuras y organizaciones sociales, hasta alcanzar el estado
actual. (Hernandez, 1997, p. 37)

El mundo de hoy es una sociedad compuesta de organizaciones, donde
todas las actividades orientadas a la produccion de bienes (productos) o a la
prestacion de servicios (actividades especializadas) son planteadas coordinadas,

dirigidas y controladas dentro de esas organizaciones.

La teoria de las organizaciones (TO) es el campo del conocimiento humano
que se ocupa del estudio de las organizaciones en general. Debido al tamafio y
complejidad de sus operaciones, cuando las organizaciones alcanzan un cierto
desarrollo necesitan una administracion mas compleja, para lo cual se requiere un

conjunto de personas estratificadas en diversos niveles jerarquicos que se ocupen



de diversos asuntos. (Alonso, 2006, p. 5)

Es asi como se forjan las primeras bases para este tipo de sistemas que en
la actualidad llevan el nombre de empresas y existen en diferentes, formas y
modos. La historia ofrece numerosos ejemplos de como la actividad comercial ha
sido el medio que posibilito los contactos econémicos y sociales, e incluso los
posteriores intercambios politicos y culturales, entre los distintos pueblos de la
tierra, la necesidad de vender sus productos, la América precolombina impulso a
los comerciantes a buscar en lugares lejanos nuevos mercados. (Enciclopedia

Practica de la Pequefia y Mediana Empresa, 2013, p. 5)

El intercambio de mercancias resulto ser eficiente en los primeros afos del
comercio, mas no asi para el volumen de operaciones, estas requerian ciertas
circunstancias de practicidad en su manejo, lo cual trajo como consecuencia
buscar una manera de facilitar las transacciones, el desarrollo econémico y el
namero de transacciones alcanzado por los comerciantes hizo que se emplearan
metales, los cuales obtenia un valor de acuerdo a las caracteristicas del mismo, es
el origen del dinero. Grandes ventajas se avizoraron al emplear este método que

trajo como consecuencia un mejor y mayor desarrollo comercial entre personas.

Las caracteristicas que obtenian estos metales debia ser regulada mas en
un principio no fue tan f4cil debido a que no habia forma de valuar sus mercancias

en dinero.

Otras ventajas que vinieron en la aparicion del dinero es que por fin los
comerciantes podian llevar una serie de cuentas que le proporcionaria calcular
ganancias o0 en su caso pérdidas, quiza este es el principio mas importante en la
historia de las empresas ya que el saberse ganador en una transaccion entre
comerciantes daba una posicion de certeza en las decisiones tomadas y ventaja
ante los demas comerciantes. (Enciclopedia Practica de la Pequefia y Mediana
Empresa, 2013, p. 9)



Una de las partes mas importantes es la aparicion de un sistema
econdémico, los mercados, cobran importancia y relevancia, ya que en estos es

donde se desarrollan las transacciones entre comerciantes

Es necesario describir al mercado como uno de los principales elementos
del sistema capitalista, en el que ocurren diversas transacciones de compra y
venta de bienes, servicios y factores productivos. Es ahi donde se manifiesta la
oferta, la demanda y el precio de todo lo que se compra y vende. Un mercado se
considera un area geografica a la cual concurren vendedores y compradores de
mercancias ademas de servicios, con el objeto de realizar transacciones de tipo
comercial, de tal manera que los precios de las mercancias y servicios tienden a
unificarse y regularse. (Enciclopedia Practica de la Pequefia y Mediana Empresa,
2013, p. 11)

1.2 Datos relevantes de las empresas

La definicion de una empresa sin importar su tamafio, ni su lugar de origen, es
igual en cualquier parte del mundo, ya que dentro de su definicion, siempre gozara
de los mismos componentes necesarios para que pueda decirse que es una

empresa.

Algunas definiciones que ayudan a comprender que es una empresa son
las siguientes: “es la unidad formada por un grupo de personas, bienes materiales
y financieros, con el objetivo de producir algo o prestar un servicio que cubra una
necesidad y, por el que se obtengan beneficios” (E-conomic, 2014); otra de las
definiciones sefiala que es: “la unidad econémica de produccién y decisiébn que
mediante la organizacion y coordinacién de una serie de factores (capital y trabajo)
persigue obtener un beneficio produciendo y comercializando productos o

prestando servicios en el mercado”. (Andersen, 1999)

En adicion a las definiciones, las caracteristicas en las que se incluyen



entre las principales que cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y
financieros; realizan actividades econdmicas referentes a la produccion,
distribucion de bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas; planean
sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean alcanzar; son una
organizacion social importante que forma parte del ambiente econdémico y social
de un pais; son un instrumento importante del proceso de crecimiento y desarrollo
econdémico y social; y para sobrevivir debe de competir con otras empresas, lo que
les exige modernizacion, racionalizacion y programacion; el modelo de desarrollo
empresarial reposa sobre las nociones de riesgo, beneficio y mercado; y las
empresas se encuentran influenciadas por todo lo que suceda en el medio
ambiente natural, social, econdmico y politico, al mismo tiempo que su actividad

repercute en la propia dinamica social. (Andersen, 1999)

Clasificacion de las empresas

Existen diferencias entre unas empresas y otras, y segun en qué aspecto se
guiera ubicar, se pueden clasificar de varias formas, ya sea por sector, por
tamafio, por figura juridica o por numero de trabajadores entre otros, por ello a

continuacion se describen algunas de ellas para comprender estos criterios.

El giro de una empresa es su objeto u ocupacion principal. Existen tres
giros en los que toda empresa se puede clasificar, de acuerdo con la Secretaria de

Economia, en México.

. Comercial: Se dedica a la compraventa de un producto determinado.
. Industrial: Toda empresa de produccién que ofrezca un producto final
o intermedio (a otras empresas) se ubica en este giro.

. Servicios: Las empresas que ofrecen un producto intangible al

consumidor se clasifican en este giro. (NAFINSA, 2008)

Clasificacion por sector:



. Del sector primario, crea la utilidad de los bienes al obtener los
recursos de la naturaleza, son las agricolas, ganaderas, pesqueras, y
mineras, entre otras.

. Del sector secundario, centran su actividad productiva al transformar
materia prima y darle un valor agregado, en este grupo se encuentran las
industrias y empresas de construccion.

. Del sector terciario, mejor conocido como de servicios, en esta
categoria entran las de tipo comercial, de transporte, de asesoria, y todo lo

relacionado con turismo y por supuesto de gastronomia.

Clasificacion por tamafo:

Tamanfo Industria Comercio Servicios
Micro de 0al0 0al0 0al0
Pequefiade 11 a50 11a30 11a50
Mediana de 51a250 31a100 51a100

Fuente: INEGI, 2009

Clasificacion por régimen juridico:

En relacion con su constitucion y tipo de sociedad las principales son:
. Sociedad Comercial de responsabilidad limitada: Los socios aportan
el capital por igual, deciden y reciben utilidades de acuerdo al porcentaje
del capital que poseen; el niumero de socios puede ser de 2 hasta 20.
Tienen responsabilidad limitada; el nombre de la empresa va acompafnado
de la sigla Sociedad Comercial de Responsabilidad Limitada o su
abreviatura "S.R.L."
. Sociedad Andnima: Es aquella que existe bajo una denominacion
social y se compone exclusivamente de socios cuya obligacion se limita al
pago de sus acciones.
. Persona fisica con actividad empresarial: son individuos que realizan

una actividad y se registran de manera individual.



Por el origen de su capital

a) Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al estado y
generalmente su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social, se

pueden clasificar en:

. Centralizadas.

. Desconcentradas.

. Descentralizada.

. Estatales.

. Mixta o paraestatales.

b) Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas
privados y la finalidad es eminentemente lucrativa. Pueden ser:
. Nacionales

. Transnacionales

En funcién de estas clasificaciones el restaurante que se estudia en este
trabajo pertenece al sector servicios (terciario), seria una microempresa ya que
tiene menos de diez trabajadores, la figura juridica es de persona fisica, de capital

nacional y es privada.

1.2 Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) en México

El concepto de MIPYMES surge hacia finales de los afios 70, cuando el modelo
que se sustentaba en la existencia de grandes industrias entra en crisis y marca
en los paises industrializados, el inicio de una nueva etapa para las MIMIPYMES,
este periodo permitié el resurgimiento de este tipo de empresas y la revalorizacién

de su rol dentro del proceso de crecimiento econdmico. (Lemes, 2007)

Ese resurgimiento de las MIPYMES incentivdo al estado para apoyar a

dichas empresas, actualmente estas empresas resultan cruciales en cuanto a



competencia mundial se refiere ya que, contrario a lo que se cree, las MIPYMES
tienen una gran importancia en la dinamica competitiva debido a que no requieren
de grandes unidades de produccién, esto significa que las grandes industrias no
necesariamente dominan el mercado; ademas, la importancia que estan
adquiriendo las MIPYMES es altamente apreciada en buena parte de los paises
desarrollados y subdesarrollados, ya que registran un dinamismo importante en
los mismos. (Lemes, 2007)

Las MIPYMES surgen del empresario-emprendedor, que si bien es una
persona innovadora en el mundo de los negocios que descubre necesidades de
mercado para satisfacerlas y proporcionar calidad y duracion, también corren
riesgos, aunque tienen compromiso con lo que hacen. Para que una idea se
convierta en negocio debe considerar los factores de mercado, llegar en el
momento oportuno, tener una ventaja competitiva, ofrecer un bien o servicio,
vigilar que sea un negocio rentable, debe considerar la capacidad administrativa y

gue tenga un buen ajuste entre emprendedor y oportunidad..

Este tipo de empresas pueden ser definidas como la caracterizacion del
tejido empresarial de cualquier pais, la mayoria de los autores coinciden en el
hecho de que las MIPYMES son organismos vivos y que, independientemente de
su tamafio, reunen todos los aspectos de una empresa tradicional. Dependiendo
del pais en el que se encuentra, varia su forma de manifestarse, pero en si, su

centro basico es el mismo. (Lemes, 2007)

1.2.1 Surgimiento de las microempresas en México

De acuerdo con la obra de Garcia Flores J, Ferndndez Ruiz S, Mufioz Tagle
C, Ambriz Silvia A.L, Reyes Arellano (2008) “Las microempresas en México” se
tienen ademas de los sefalados, los siguientes antecedentes: las devaluaciones
de la moneda frente al dolar y los problemas econdmicos originados por ellas,

propiciaron el cierre de muchas empresas a lo largo y ancho del pais v,



consecuentemente, generaron gran desempleo entre la poblacion, sin embargo,
constituyo la oportunidad para que muchas personas hicieran uso de sus
conocimientos y habilidades realizando negocios informales, en los que ofrecian al
publico consumidor toda clase de bienes y servicios, surgiendo asi un importante

namero de microempresas.

Los giros abarcaron amplia variedad de actividades, como tiendas de
abarrotes, carpinterias, ferreterias, taquerias, talleres mecéanicos, talleres de
pintura y hojalateria, tintorerias, pastelerias, papelerias, lavado de automoviles,
aseadores y reparadores de calzado, cocinas econdémicas e imprentas, entre
otras. La caracteristica de estas microempresas es que nacieron sin planeacion ni

financiamiento.

Otro caso del surgimiento de microempresas se da por profesionistas que
durante sus estudios técnicos o0 universitarios cursaron materias que tienen
relacion con el programa de emprendedores o incubadoras de empresas y al
concluirlos deciden establecer su propia empresa, ser su propio patron y generar
fuentes de empleo poniendo a disposicion del publico consumidor sus
conocimientos. A diferencia del anterior, en este ya existia una planeacion previa y

se tenia visualizado cual es el campo de trabajo.

En los dos casos descritos, el capital fue aportado por el microempresario
tomandolo de su patrimonio, el cual provenia de dos fuentes de financiamiento: a)
El importe de la liquidacion laboral que la empresa habia hecho a los trabajadores

cuya relacion de trabajo daba por terminada y b) Los ahorros que tenia.
1.2.2 Caracteristicas de las MIPYMES en México
El entorno econdmico en el que se desenvuelve la sociedad mexicana en los

altimos afos, con apertura econdmica y globalizacion permite apreciar que las

microempresas estan a lo largo y ancho del pais, desarrollan toda clase de



actividades, el propietario es quien toma toda clase de decisiones para
materializar los distintos proyectos que tiene, su estructura generalmente es
familiar y, por lo general, carecen de acta constitutiva. Independientemente de ser
las que generan el mayor numero de empleos, son sometidas por las autoridades
administrativas a los mismos tramites que deben cubrir las empresas grandes, lo
qgue es ilégico desde cualquier punto de vista, pues nunca y por ningln concepto

ni motivo seran iguales la micro y la macro empresa.

Como cualquier estructura, las MIPYMES cuentan tanto con ventajas como
con desventajas, todas de vital importancia, mismas que a continuacion seran

tratadas.

Una de las principales ventajas de las pequefias empresas es que éstas
tienen una gran capacidad de generacién de empleos, de hecho las pequefias

empresas absorben una parte muy significativa de la poblacion econdmica activa.

Otras de las ventajas de este tipo de empresas es la capacidad que tienen
para asimilar y adaptar la tecnologia a sus operaciones, la produccion local y de
consumo basico, su contribucién al desarrollo regional debido a su establecimiento
en diversas regiones, la flexibilidad ante el tamafio del mercado, es decir su

capacidad para aumentar o disminuir su oferta cuando el mercado asi lo requiere.

El facil conocimiento de empleados y trabajadores es una ventaja mas que
tienen las MIPYMES, ya que esta caracteristica, aunado a la baja ocupacion del
personal, facilita la resoluciéon de los problemas que se presentan; ademas la
planeacion y organizacion no requiere de mucho capital y mantienen una unidad
de mando permitiendo una adecuada vinculacion entre las funciones
administrativas y operativas. Debido a que sus gastos no son muy grandes y no
cuentan con excesivas ganancias, son capaces de producir y vender articulos a

precios competitivos. (Lemes, 2007)



Por otro lado, entre las desventajas de las pequefias empresas se
encuentran, en primer lugar, el hecho de que los problemas que surgen en el
entorno economico las afectan con mayor facilidad, ademés de vivir al dia y no
poder soportar periodos largos de crisis. Las pequefias empresas suelen ser mas
vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental, lo que ocasiona que
siempre se encuentren temerosas de las visitas de los inspectores, esto

representa también una desventaja para éstas.

Otra gran limitacion para este tipo de empresas es la falta de recursos, ya
gue el acceso a fuentes de financiamiento no es facil y por otra parte, tienen pocas
0 nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras empresas, por lo que es

muy dificil que pasen al rango de medianas empresas.

Por ultimo, se tiene que la administracion de las pequefias empresas no es
especializada, es decir, es empirica y generalmente es llevada por los propios
duefios, que tiende a dedicar un numero mayor de horas de trabajo, aunque su
rendimiento no es muy alto. Esta situacion las hace vulnerables ante empresas de
mayor tamafio que desean eliminarlas, lo que ocasiona que dentro de la pequeia

empresa se mantenga una gran tension politica. (Lemes, 2007)

En la mayoria de los paises del mundo, las MIPYMES tienen un papel muy
significativo, y Ameérica Latina no es la excepcion. En esta region, las MIPYMES
han desempefiado un papel de vanguardia. Hoy dia las politicas de los estados se
encaminan a darle un mayor valor MIPYMES por lo que representan para sus

respectivas economias, en particular en la generacion de empleos.

A ultimas fechas, hablando especificamente de la Gltima década, es posible
observar un reconocimiento creciente en el papel que desempefian las MIPYMES
en la creacion de empleos y en la promocion del crecimiento y del desarrollo.
Estadisticas recientes de los paises de la Organizacion de Cooperacion y

Desarrollo Economico (OCDE) arrojan resultados contundentes con respecto al
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tema de las MIPYMES como fuentes de empleo; segun dichos estudios, los
nuevos empleos se generan en su mayoria en las pequefias y mediana empresas.
(Lemes, 2007)

1.2.3 Microempresas de servicios
Para este caso de estudio se utilizan los datos del INEGI, que de acuerdo con

cifras oficiales, el 98% del total de empresas mexicanas son MIPYMES, las cuales

tienen la siguiente distribucién por sector econémico:

Manufacturera 12
Comercio 49
Servicios 39
TOTAL 100

Fuente: INEGI, Censos Econdmicos, 2004

Como se observa es importante el sector servicios al representar el 39% de
los establecimientos formales, por otra parte, la Secretaria de Economia
refiriendose a la industria alimentaria, registra que en México esta actividad tiene
una participacion del 5% en el Producto Interno Bruto (PIB), siendo los principales
estados el Estado de México, Jalisco, Guanajuato, Nuevo Ledn y el Distrito
federal.

En cuanto al sector servicios y concretamente la rama de alimentos, en la
seccion restaurantera existe la Camara Nacional de Industria de Restaurantes y
Alimentos Condimentados (CANIRAC), que es la institucion privada que agrupa a
las empresas de dicho sector para representar ante el gobierno y la sociedad ese
giro empresarial. (CANIRAC, 2012)

La CANIRAC esta integrada por 137 delegaciones: 16 distritales (DF) y una

seccion de cadenas de restaurantes con autorizaciobn de la Secretaria de
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Economia para operar en todo el pais, tiene la representacion empresarial de mas
de 50,000 restaurantes formalmente establecidos en toda la Republica de los
cuales el 95% son MIPYME.

La CANIRAC desde hace mas de 39 afos representa al sector
restaurantero en Puebla, actualmente posee una estructura en el estado con cerca
de 5,000 establecimientos de los cuales se generan 50,000 empleos directos y
mas de 150,000 indirectos. (CANIRAC, 2012)

1.2.4 Antecedentes de la industria restaurantera

En Roma existieron los thermopoliums, lo que hoy en dia es un snack-bar (cantina
donde se sirven botanas ligeras), asi como también las tabernas que eran lugares
de alojamiento para publico en general, donde se servia un menu basico con vino

para los huéspedes. (Alonso et al, 1990, p. 13)

La palabra restaurante comenz0 a usarse en 1765, cuando Boulanger
Carpentier abre en la calle Poulies en Paris el primer restaurante como algo
distinto a la posada, taberna o casa de comidas, donde so6lo se admitia a gente
que fuera a comer, quien se dedicé a servir distintas sopas calientes y hervidos
en mesas de marmol y les dio el nombre de “restauradores”, éste fue el primer
establecimiento denominado restaurante, se le dio este nombre ya que se colocé
un letrero en la entrada el cual decia “Venid a mi, estbmagos fatigados que os los
restauraré”. (Alonso et al, 1990, p. 13)

A partir de 1789 proliferaron los restaurantes, que fueron aceptados con
entusiasmo por toda Francia, ya que el restaurante les facilitaba las comidas,

reuniones y lugares para discusiones.

Al igual que en Europa, el desarrollo de la gastronomia se extendio

rapidamente. Los primeros que dieron el servicio de comidas eran los mismos que
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tenian el albergue. Debido al intercambio comercial, se aceleré el crecimiento
industrial y con esto surgio la necesidad de crear lugares mas grandes y comodos,
creandose las hosterias, albergues y tabernas. (Valle, 1990, p. 21)

En 1829, en Estados Unidos se abri6 el primer restaurante en la Ciudad de
Nueva York, el “Delmonico’s” por John Delmonico, primero en cadena de
restaurantes, en el cual se servia un menu sencillo que ofrecia vinos, pasteles de
chocolate y helados. En 1832 Lorenzo Delmonico funda banquetes Delmonico’s,
donde se brind6 el primer menu impreso en inglés y franceés, el cual contenia 371

platillos para ordenar. (Valle, 1990, p. 21)

El progreso que alcanzé la restauraria fue enorme, y junto con el
crecimiento de la gastronomia en hoteles, se crearon organizaciones particulares

de restaurantes expandiéndose rapido por América.

La historia del restaurante identificada en Meéxico parte de que en
Tenochtitlan  existian establecimientos que podian considerarse como
restaurantes. Después de la conquista, México fue el primer pais del continente
americano que inici6 la venta publica de alimentos y bebidas. El 1 de diciembre de
1525 en el acta de cabildo en la Ciudad de México, sefiala que se le dio permiso al
Sr. Pedro Hernandez Paniagua para el establecimiento de un mesén que también
tenia el servicio de albergue, mas que comodidades en estos lugares, se
aseguraba la tranquilidad de los viajeros, por los ataques de los asaltantes. (Valle,
1990, p. 54)

En 1526 se abrieron los mesones de Juana de Paredes y Rodrigo Rangel
en Cholula y los de Juan de la Torre en Cuernavaca. En 1527, en Veracruz el
meson de Pedro de Anzures. Los Unicos que paraban en las fondas y en los
mesones eran los arrieros y carreteros, con sus bestias, pues las personas
principales los hacian en fincas o conventos. Gracias al intercambio comercial, se

provocdé un crecimiento industrial, surgiendo la necesidad de crear lugares
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grandes y comodos. Podria decirse que de aqui parte el desarrollo de la

restauraria en México. (Valle, 1990, p. 54)

1.3 Administracion y caracteristicas

Desde que el hombre aparecié en la tierra ha trabajado para subsistir tratando de
lograr en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello, ha utilizado de
alguna manera procesos que ayudan a controlar sus operaciones; por ello y para
comprender mejor esta evolucion de la administracion, es necesario efectuar una
breve revisidn histdrica donde se manifiesta mas representativamente el fenémeno

administrativo.

1.3.1 Origenes de la Administracion

Sergio Hernandez (1997, p. 55) menciona como antecedentes de la administraciéon
que el hombre primitivo tuvo que organizarse y dividir el trabajo necesario para
satisfacer sus necesidades de alimentacion, vestido y proteccion, lo que dio lugar
a la aparicion de lideres y guias de los pueblos. Por otra parte, la existencia del
pueblo judio, entre las civilizaciones organizadas fue el primer antecedente del
capitalismo y el pensamiento de los fildsofos griegos, particularmente la
concepcion aristotélica da pauta del comercio. Por su parte, la cultura romana y su
vision de la propiedad, asi como la importancia del derecho. Posteriormente, la
influencia de la iglesia catdlica en la Edad Media y de la organizacién militar

tomada del modelo grecorromanao.

Posteriormente se siguid evolucionando, con lo que se beneficid la
administracion, con el surgimiento de la época capitalista basada en la época
protestante, la concepcion judia de la riqueza, la revolucion industrial, el
pensamiento de las escuelas clasicas y el darwinismo social. El surgimiento del
pensamiento utdpico, entre cuyos exponentes destacan Roberto Owen, como

propulsor de la lucha de la clase trabajadora con mejores condiciones laborales.
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Diversas etapas de nuestra historia y la forma en la que se ejercia la

administracion entre ellas. (Hernandez, 1997, p. 55)

A nivel esquematico en la Tabla 1.1 se presentan algunas de las principales

etapas que ha tenido la administracion.

Tabla 1.1 Evoluciéon de la Administracion

Origenes de la Antecedentes histéricos de la administraciéon
Administracion 1. Primeras civilizaciones
2. Influencia de los filésofos
3. Influencia de laIglesia catélicay la época medieval
4. Influencia de la organizacion militar
5. Nacimiento de la ética capitalista y revolucién
industrial
Doctrinas econdémicas clasicas: el mercantilismo y
el liberalismo
. Roberto Owen y el pensamiento socialista utépico
éxico
Epoca precolombina
La administracion en la colonia
México independiente
El porfiriato
5. Larevolucion industrial en México

Fuente: Hernandez, 1997, p. 36

o

En

PPN

En este recorrido historico es pertinente destacar que en la época primitiva
los miembros de las tribus trabajaban en equipo para su subsistencia en
actividades caza, pesca Yy recoleccion; presentandose cierto grado de
organizacion, los jefes de familia ejercian la autoridad para tomar las decisiones

de mayor importancia (Anyzurditha, 2011).

Por otra parte, la aportacion de Grecia a la administracion es grande y fue
gracias a sus filésofos, algunos conceptos prevalecen aun, por ejemplo SdOcrates
utiliza en la organizacion aspectos administrativos, separando el conocimiento
técnico de la experiencia; Platon habla de las aptitudes naturales de los hombres,
da origen a la especializaciéon; Aristételes habla de lograr un estado perfecto, a

través de una buena administracién y Pericles da uno de los principios de la
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administracion que se refiere a la seleccion de personal (Anyzurditha, 2011).

Ya en la época contemporanea, en el siglo XX se presenta un gran
desarrollo tecnologico e industrial y consecuentemente por la consolidacion de la
administracion, a principios de este siglo surge la administracion cientifica, siendo
Frederick Taylor su iniciador; de ahi en adelante, multitud de autores se dedican al
estudio de esta disciplina. La administracion se torna indispensable en el manejo
de cualquier tipo de empresa u organizacion dando como resultado las diferentes
clases de administracion, ya que a través de la misma se logra la obtencion de
eficiencia, la optimizacibn de los recursos y la simplificacion del trabajo
(Anyzurditha, 2011).

En la actualidad, la administracion se aplica en cualquier actividad
organizada, desde la realizacion de un evento deportivo hasta el lanzamiento de
un cohete espacial, siendo imprescindible para el buen funcionamiento de

cualquier organismo social.

1.3.2 Desarrollo de competencias y habilidades del administrador

El trabajo del administrador profesional se nutre de la teoria, de las técnicas y
practicas administrativas y de la experiencia personal. Su formacion requiere del
dominio de conocimientos de la conducta humana: individual, grupal y social. De
ahi la necesidad de que se aplique al estudio de la psicologia y sociologia

basicamente en el area industrial y organizacional.

Su relacion con la teoria contable y financiera es estrecha, ya que su toma
de decisiones, sobre todo cuando se ocupan cargos de alta direccion, se apoya en
los resultados de su gestion y de las areas que coordina. Asimismo, cada vez su
vinculo con la informacién es mayor, ya que dominar programas de computo es
una habilidad indispensable en el trabajo del administrador. (Hernandez, 1997, p.
7)
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También tiene necesidad de poseer conocimientos matematicos y
estadisticos. Las técnicas modernas de la administracion estan basadas en gran
parte en la aplicacion estadistica en todas las areas del trabajo administrativo. Las
matematicas se utilizan tanto en las finanzas, como en la produccion y en la

investigacion de mercados.

Su relacion con la economia es intima. De hecho, la administracion es un
producto de la teoria econOmica. En algunos paises de Europa, los
administradores profesionales son graduados en microeconomia, rama que
estudia a la empresa. Ademas, en la época actual marcada por la globalizacién de
los mercados, se exige que el administrador adquiere una vision del fenémeno

econdémico mundial. (Hernandez, 1997, p. 7)
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CAPITULO Il

El Proceso Administrativo

El proceso administrativo ha sido definido por diferentes autores, entre ellas se

pueden citar las siguientes:

- Agustin Reyes Ponce. Consiste en fijar el curso de accion que se
debera seguir, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
de operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y nimeros necesarios

para su realizacion.

- Joseph L. Massie. Método por el cual el administrador va hacia el
futuro y descubre la alternativa, cursos de accion a partir de los cuales establece

los objetivos.

- Burt K. Scanlan. Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla
politicas, planes, procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de

informacion para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias.

- George R. Terry. Es la seleccion y relaciéon de hechos asi como la
informacion y el uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacién y
formulacion de las actividades propuestas que se creen son necesarias para

alcanzar los resultados deseados.

- Ernest Dale. Determinacion del conjunto de objetivos para obtenerse
en el futuro, y los pasos necesarios para alcanzarlos a través de técnicas y

procedimientos definidos (Bustos, 2003).

A partir de estas definiciones la que se toma como parte de esta
investigacion es la siguiente: el proceso administrativo es un proceso por el cual

se obtiene una vision del futuro, en donde es posible determinar y lograr los
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objetivos, mediante la eleccién de un curso de accion. Las fases que comprende el
proceso son la planeacion, la organizacion, la direccién y el control, los cuales se

representan en la Figura 2.1.

Figura 2.1 Fases del Proceso Administrativo

Proceso administrativo

|o‘|o Ii';"le ﬁaiii Ij

W organizacién

Fuente: Contacto PYME, 2009.

A continuacion se revisan cada uno de los pasos del proceso para su mejor

comprension de cada uno.

2.1 Planeacién

De acuerdo a la definicion de George Steiner, la planeacion es un proceso que
comienza por los objetivos, define estrategias, politicas y planes detallados para
alcanzarlos, establece una organizacion para la instrumentacion de las decisiones
e incluye una revision del desempefio y mecanismos de retroalimentacion para el

inicio de un nuevo ciclo de planeacion.

Asi que la planeacion supone el conocimiento o establecimiento de lo que
se quiere lograr y una vez que se fija el lugar a donde se pretende llegar, entonces
es momento de comenzar a disefiar los pasos que son necesarios para llegar
hasta la meta establecida. (Contacto PYME, 2009)
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Los tipos de planes a realizar se pueden clasificar en:

Propésitos. Funcion de una empresa; razon de existir y de hacer. La
mision y la vision expresan la razén de ser y la forma en que se quiere
que sea percibida la organizaciéon. Comprende también los valores de la

organizaciéon que clarifican la filosofia de la organizacion.

Objetivos. Fines que se persiguen con la actividad. Resultados que se
desean obtener o fines que se desean alcanzar. Los objetivos son
formulados de manera cualitativa y en ocasiones cuantitativa, y se

establece en ellos un tiempo determinado para su realizacion.

Estrategias. Determinacion y seguimiento de cursos de accion para
alcanzar objetivos a largo plazo, previamente establecidos. Koontz las
define como programas generales de acciébn que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una mision
basica. Son patrones de objetivos los cuales se han concebido e
iniciado con el propésito de darle a la organizacidon una direccion
planificada. Existen estrategias deliberadas y emergentes. Mientras que
la primera es muy sistematica, la segunda se basa en la practica y en
las posibles variaciones del momento. Los especialistas recomiendan
gue se debe intentar combinar un planteamiento basado en el analisis
racional, y por otra parte dejar un margen importante a la creatividad y

modificacion de las situaciones establecidas.

Politicas. Criterios generales que norman el pensamiento y orientan en
la toma de decisiones. Principios que guian, bajo lineas de accion
especificas, el que hacer y comportamiento de la empresa hacia el

futuro.
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Procedimientos. Secuencia ordenada y logica de las acciones a
realizar para terminar una actividad, guian las acciones y no el
pensamiento.

Reglas. Obligaciones, acciones y omisiones que deben de seguir las

personas, sin desviacion alguna, no permiten discrecionalidad.

Programas. Establecimiento de pasos a seguir, conjuntando todo lo

anterior y definiendo los recursos a emplear para ello.

Presupuestos. Expresién de resultados esperados en términos
numeéricos (Bustos, 2003).

Bustos (2003) sefiala que es importante reconocer la influencia de la
planeacion, ya que ayuda a aclarar los intentos de algunos estudiosos de la
administracion para distinguir entre formular la politica (fijar las guias para pensar
en la toma de decisiones) y la administracion, o entre el director y el administrador

o el supervisor.

Un administrador a causa de su delegacion de autoridad o posicién en la
organizacion, puede mejorar la planeacion establecida o hacerla basica y aplicable
a una mayor proporcion de la empresa que la planeacion de otro. Sin embargo
todos los administradores desde, los directores hasta los jefes o supervisores,

planean lo que les corresponde (Bustos, 2003).

Asi que la planeacion es una de las fases clave para una adecuada
administracion, una vez que se tienen los planes y presupuestos, la segunda fase
es la organizacion de todos los recursos como se cita a continuacion.

2.2 Organizacion

Después de la planeacion, es necesario clasificar y ordenar las actividades
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necesarias para lograr los objetivos establecidos. Definiendo responsabilidades,
mandos, jerarquias, unidades de administracion y las relaciones a guardar entre
ellas.

Crear una estructura organizacional, para que el sistema funcione
ordenadamente, donde los elementos tengan funciones especificas y donde la
relacion entre ellos, es decir, la estructura sea sélidamente definida para el
intercambio de informacién entre los elementos. De esta estructura depende el

éxito de la organizacion. (Contacto PYME, 2009)

Las actividades propias de la organizacion son:

¢ Definicion de todas las tareas a realizar para el logro de objetivos.

e Division del trabajo en unidades.

e Establecer responsabilidades por puestos.

e Establecer perfil de puestos.

e Seleccionay reclutar personas, los individuos correctos para el puesto.
e Establecer los recursos que son necesarios y proporcionarlos.

e Realizar ajustes de acuerdo a los resultados (Bustos, 2003).

En la teoria clasica de la organizacion, ésta fase fue vista como un sistema
mecanicista que era planeado y controlado por la legitima autoridad de la
administracion; se enfatizaba el incremento en la eficiencia a través de la
estructuracion y control del factor humano. La motivacion del individuo se tenia
como del tipo econdmico principalmente y era necesario también el especializar
las tareas y dar instrucciones y controles detallados, supervisando estrechamente
a los individuos para asegurar la cooperacion en el logro de metas. La estructura

era alta, impersonal, totalmente vertical y burocratica.

Algunas de las contribuciones mas significativas de este enfoque de la
organizacion son la administracion cientifica, el modelo burocrético, la teoria del

proceso administrativo, la teoria econdmica y la administracion publica.
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Por otra parte, la teoria moderna de organizacién que se centra en el
enfoque de sistemas representa el marco integrador de referencia para la teoria
moderna de organizacion. Dicha organizacion puede ser constituida como un
sistema abierto en franco intercambio con su medio ambiente, compuesto por
algunas partes esenciales como objetivos, valores, y los subsistemas técnico,

estructural, psicosocial y administrativo. (Contacto PYME, 2009)

Los conceptos de sistemas y contingencias facilitan un diagnéstico mas
efectivo de situaciones complejas y aumentan la probabilidad de que se tomen
acciones administrativas adecuadas, ya que se entiende a la globalidad de la

empresa y se actia de manera local.

La divisién del trabajo es en pocas palabras, la divisibn de cada una de las
tareas definidas para asignar dichas partes a diferentes especialistas. Por tal
motivo no se puede entender la divisidn del trabajo sin la idea de especializacion.
Adam Smith menciona que la division del trabajo incrementa la productividad ya

que aumenta la habilidad del realizador de la tarea (Bustos, 2003).

La organizacion es otra de las fases clave del proceso administrativo de
gran relevancia para la adecuada gestion de las empresas e instituciones como se
ha sefialado, pero un factor clave también lo es la direccion que e s la tercera fase

del proceso y que se revisa a continuacion.

2.3 Direccion

Después de definir qué es lo que se quiere hacer y organizar el cobmo se va a
hacer, sigue el paso logico de ejecutar de manera guiada lo definido en los pasos

anteriores, es decir, la puesta en marcha del plan. Es aqui donde el proceso

administrativo pasa de la fase estatica a la parte dinamica.
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Como en toda organizacion humana, la preocupacion medular sera el
trabajo con las personas o recursos humanos. La Direccion se evidencia entonces
como indispensable para guiar la actividad humana que es cambiante, se ve
influenciada por su entorno personal y social, estado de animo, emociones, estado
de salud, y las diferentes motivaciones que describe Maslow en su piramide.
(Contacto PYME, 2009)

Las caracteristicas de la direccion incluyen la unidad de mando, que se
refiere a que un subordinado debe de tener que reportar a un solo jefe directo, y
debe ser dirigido, ordenado o instruido por este mismo. Las trasgresiones a este
principio crean confusion en el trabajador y conflictos entre empleados. Otro
aspecto es la delegacion, la cual se refiere a la asignacion de tareas, delegacion
de la autoridad necesaria para ejecutarlas y la fijacion de responsabilidades y

rendimiento de cuentas.

Para una correcta delegacion, el delegante debe de tomar en cuenta su
receptividad, es decir su capacidad de aceptar ideas y sugerencias de otros; debe
estar dispuesto a desprenderse de cierta autoridad, aunque tenga la capacidad de
recuperarla y debe tener disposicion de tolerar errores ajenos, confiar en sus

subordinados, establecer y utilizar controles amplios.

Un aspecto mas es que debe tener amplitud de control, que se refiere a la
cantidad de personas que un jefe puede supervisar y a las cuales puede delegar
autoridad, ya que existe un numero limite de personas que se pueden supervisar

con eficiencia por tipo de puesto (Bustos, 2003).

Aun cuando se habla de estos tres niveles de direccion, en todos los niveles
lo que se dirige son personas, y aunque cada area de competencia sea distinta, el
proceso es igual para todos, tratar con subordinados mediante la comunicacion, el

liderazgo y la motivacion.
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Como se ha observado, la direccion es otro de los aspectos criticos del
proceso administrativo, ya que en buena medida de esa fase depende que se
alcancen las metas y objetivos. Y para finalizar la descripcion de las cuatro fases

clave la ultima se refiere al control que se describe en el siguiente punto.

2.4 Control

El control se refiere a la regulacién necesaria para mantener las acciones dentro
de los parametros establecidos, haciendo los ajustes necesarios si existen
desviaciones, o incluso para cambiar pardmetros si estos no estan ajustados a la

realidad necesaria o0 deseada.

La finalidad del control es estandarizar el desempefio mediante
inspecciones, supervisiones, procedimientos y programas. Proteger los bienes de
la organizacion, asegurar la calidad; medir y dirigir el desempefio de las personas;
canalizar todos los esfuerzos hacia el cumplimiento de metas y objetivos ya

establecidos.

Una vez que se han establecido las metas, se han formulado los planes, se
ha definido el orden de la estructura y se ha contratado, capacitado y motivado al
personal, aun falta algo, un administrador que se encargue de que las cosas
marchen como es debido y que vigile el desempefio de la organizacién. (Contacto
PYME, 2009)

Se ve comprometido a comparar el desempefio real con las metas
establecidas con anterioridad, y en el supuesto de que se lleguen a presentar
desviaciones significativas, sera el administrador el responsable de volver a
encaminar a la organizacion por el camino correcto, a grandes rasgos, cuando se
habla de la etapa de control, se hace referencia al método de vigilar, comparar y

corregir.
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La finalidad del control es garantizar que los resultados de lo planeado,
organizado y ejecutado se ajusten tanto como sea posible a los objetivos
previamente establecidos. La esencia del control esta en verificar si la actividad
controlada estd o no alcanzando los objetivos o0 resultados esperados. En este
sentido, el control es basicamente un proceso que guia la actividad ejecutada

hacia un fin previamente determinado. (Bustos, 2003)

El proceso de control presenta cuatro etapas o fases:

e Establecimiento de objetivos o estandares de desempefio.

e Evaluacién o medicién del desempefio actual.

e Comparacion del desempefio actual con los objetivos o estandares
establecidos.

e Accion correctiva para superar los posibles desvios o anormalidades.
(Contacto PYME, 2009)

Las principales caracteristicas del control son las siguientes:

Orientacion estratégica hacia los resultados: el control debe apoyar planes
estratégicos y enfocarse en las actividades esenciales que diferencian la

organizacion.

Comprension: el control debe apoyar el proceso de toma de decisiones
presentando datos en términos comprensibles. El control debe evitar informes

complicados y estadisticas engafiosas.

Orientacion rapida para las excepciones: el control debe indicar los desvios
con rapidez mediante una misidbn panoramica del sitio en que ocurren las

variaciones, y qué se debe hacer para corregirlas adecuadamente.

Flexibilidad: el control debe proporcionar el juicio individual que se pueda

modificar para adaptarse a nuevas circunstancias y situaciones.
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Autocontrol: el control debe proporcionar confiabilidad, buena comunicacién

y participacion de las personas involucradas.

Naturaleza positiva: el control debe hacer énfasis en el desarrollo, el cambio
y el mejoramiento; debe apalancar la iniciativa de las personas y minimizar el

papel de las sanciones y los castigos.

Claridad y objetividad: el control debe ser imparcial y preciso para todos.
Como propésito fundamental, se debe respetar el mejoramiento del desempefio.
(Bustos, 2003)

Después de revisar el proceso administrativo se ha podido apreciar que la
administracion es una actividad dinamica, y que es una herramienta indispensable
para el logro de objetivos de las empresas e instituciones; a continuacion se revisa

con detalle la fase de planeacion que es la base de esta investigacion.

27



CAPITULO Il

Planeacion

Como se ha mencionado, el proceso administrativo integra las fases de la
planeacion, organizacion, direccion y el control, siendo precisamente la planeacion
quién marca el rumbo de la empresa, permitiéndole prever anticipadamente los
posibles sucesos a los que habra de enfrentarse logrando a través de un proceso

o modelo especifico alcanzar los objetivos y metas organizacionales.

La planeacion da inicio a la accion administrativa, donde se determinan los
resultados que pretende alcanzar el grupo social, las condiciones futuras que
prevaleceran en el entorno y los elementos necesarios para que éste funcione
eficientemente, encauzando sistematizada y constantemente todos los esfuerzos
hacia la consecucion de los objetivos, estableciendo las bases para minimizar los

riesgos, la incertidumbre y sobre todo la improvisacion o el empirismo.

La eficiencia en la actuacion depende en gran parte de la planeacion, ya
gue establece con anterioridad el marco de acciéon que se va a llevar a cabo,
sustentado en las premisas y en los escenarios en que habra de desenvolverse la
organizacion, para lo cual exige examinar antes de actuar su tan dinamico y

complejo medio interno y externo.

3.1 Concepto de Planeacién

De acuerdo a Agustin Reyes Ponce (2008), la planeacion consiste en fijar el curso
concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la determinaciéon de

tiempo y nimeros necesarios para su realizacion.

Mientras que para José Antonio Fernandez Arena, es el primer paso del

proceso administrativo por medio del cual se define el problema, se analizan las
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experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.

Otros autores, Henry Sisk y Mario Sverdlik la identifican como el analisis de
informacion relevante del presente y del pasado y una ponderacion de probables
desarrollos futuros, de tal manera que pueda determinarse un curso de accion que

posibilite a la organizacién lograr sus objetivos.

Por su parte, Ernest Dale define a la planeacion como la determinacion del
conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y de los pasos necesarios para

alcanzarlos, a través de técnicas y procedimientos definidos.

Otro autor, George R. Terry menciona que la planeacion es la seleccion y
relacion de hechos, asi como la formulacién y uso de suposiciones respecto al
futuro en la visualizacién y formulacion de las actividades propuestas que se cree

sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.

Y la dltima que se cita es de Joseph L. Massie quien sefiala que es el
método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos
cursos de accidn, a partir de los cuales establece objetivos.

3.2 Caracteristicas de la planeacion

Entre las caracteristicas mas importantes de la planeacion, se muestran a

continuacion las mas relevantes:

— Es unatécnica ciclica.

— Es repetitiva.

— Racionalidad en la toma de decisiones.
— Proceso permanente y continuo.

— Orientada siempre hacia el futuro.

— Selecciona un curso de accion entre varias alternativas.
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InteractUa con las demas funciones administrativas.

Es sistémica.

Técnica de coordinacion e integracion.

— Técnica de cambio e innovacion.

3.3 Elementos de la Planeacion

Los principales elementos de la planeacion se presentan en la Figura 3.1.

Figura 3.1 Elementos de la planeacion

*Resultados / } ' = « Establecimiento de
esperados, logro \ diversos caminos, de
de metas diversas formas de
X accion o estrategias.
/ N
/ OBJETIVO N
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., QL .'
i\ /
CONTINGENCIAS DECISIONES '

* Analisis, evaluacion y
eleccion de la opcion
mas adecuada

« Anticiparse al futuro,
enfrentando desafios,
analizando el entorno

Fuente: Elaboracion propia, basado en Chiavenato (2005).

3.3 Importancia y ventajas de la Planeacién

El planear permite anticiparse a situaciones futuras que afrontara la organizacion,
analizando las posibles oportunidades y amenazas inherentes a estas situaciones,
asi como también las fortalezas, debilidades, planteando el rumbo que habra de

seguir, potencializandola a través de su filosofia institucional.
Con base en la planeacion se dan todas las demas funciones de la
administracion; la planeacion es tan importante que muchos autores afirman que

de su eficiencia depende la sobrevivencia de la empresa.
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Al disefiar un ambiente para el desempefio eficaz de las personas que

trabajan en grupos, la tarea mas importante de un administrador es asegurarse de

gue todos comprendan los propésitos y objetivos de los grupos y su método para

lograrlos.

Para que el esfuerzo del grupo sea eficaz, las personas deben saber lo

que se espera de ellas. Esta es la funcion de la planeacién, es la mas basica de

todas las funciones administrativas.

La planeacion incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para

alcanzarlos; requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar entre diversos cursos

de acciéon futuros. Asi la planeacion provee un enfoque racional para lograr

objetivos preestablecidos. Se consideran las siguientes pautas de importancia de

la planeacion:

a)

b)

f)
)

h)

Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion
racional de los recursos.

Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro.

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o0 empirismos.

Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

La moral se eleva sustancialmente, ya que todos los miembros de la
empresa conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa.(Koontz, 2012)

Algunas de las ventajas que se destacan en la planeacion son:

a)

Una planeacion adecuada permite que los objetivos o metas se logren
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de una manera mas facil y efectiva.

b) La planeacion permite eliminar el trabajo improductivo, reduciendo
costos en beneficio de la organizacion.

c) Para el administrador, la planeacion activa todo el sistema de trabajo en
forma clara y amplia, permitiéndole al gerente fundamentar sus acciones

y la de sus colaboradores.(Koontz, 2012)

3.4 Principios y etapas de la planeacion

La planeacién se basa en principios que orientan su elaboracién y ejecucion

dentro de la empresa. Los principales se describen a continuacion:

e Factibilidad: Este principio se orienta a que los planes deben ser
posibles de realizar e implementar.

e Objetividad y cuantificacién: Apunta a que los datos deben ser reales,
basarse en razonamientos precisos y exactos.

e Flexibilidad: Establecer méargenes de holgura que permitan afrontar
situaciones imprevistas.

e Unidad: Todos los planes deben integrarse a un plan general y al logro
de los propdésitos y objetivos generales.

e Del cambio de estrategias: Cuando un plan se extiende, sera necesario
rehacerlo completamente. La empresa tendra que modificar los cursos
de accion (estrategias) y consecuentemente las politicas, programas,
procedimientos y presupuestos para lograrlos. (Koontz, 2012).

La planeacion debe seguir de manera secuencial una serie de etapas, a fin

de que siguiendo el proceso adecuado se aseguren todas las tareas involucradas

como se muestra en la Figura 3.2.
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Figura 3.2 Etapas del proceso de planeacion
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Identlflcac!on de prometedoras para alcanzar nuestros
alternativas objetivos

Comparacién de Ong a.IFernatlva proporcionara la mejor
It ti posibilidad de cumplir las metas con el costo
GIIEITENNER mas bajo y las mayores utilidades.

¢ Seleccion del curso de accion a

Eleccion de una seguir
alternativa «Politicas
¢ Procedimientos
Elaboracién de *Programas
planes *Proyectos

e Estrategias
®Pronosticos

HERIEEEAT  © Expresion
de numerica o

cuantitativa de
presupuestos los planes

Fuente: Elaboracion propia, basada en KOONTZ, 2012.

Como se menciond, la planeacién es la etapa de arranque del proceso
administrativo, el cual es ciclico, esto quiere decir que cada una de las etapas se
ejecuta consecutiva y permanentemente, no siempre de manera secuencial, sino
incluso de forma paralela, esto se debe a que las empresas siempre estan
cambiando y adaptandose al medio que las rodea.

La planeacion es Unica en el sentido que implica establecer los objetivos
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necesarios hacia los cuales confluira el esfuerzo de grupo. Ademas, un
administrador debe planear para saber qué tipo de relaciones organizacionales y
aptitudes personales se necesitan junto con los cursos de accion que deben seguir
los subordinados y las clases de controles a aplicar. Cada plan y todos sus planes
de apoyo deben contribuir al logro del propésito y los objetivos de la empresa. Por
supuesto, se deben planear todas las demas funciones administrativas para

asegurar el éxito.

La eficiencia de los planes se mide por su contribucion al propoésito o a los
objetivos, optimizando los costos y otros factores necesarios para formularlo y
operarlo. La planeacion mantiene una relacién estrecha con el control, mientras la
planeacion se encarga de implementar los planes, el control los revisa, los
compara y determina el alcance de los resultados y sus fallas, estableciendo la

accion correctiva. (Koontz, 2012)

La planeacion es una funcion que realizan desde los presidentes hasta los
supervisores de primer nivel, aunque el caracter y alcance de la variacion es de
acuerdo a la autoridad de cada uno y a la naturaleza de las politicas y planes que

se hayan determinado.

La planeacion es un proceso que se interesa por lograr uno o mas estados
futuros deseados, los cuales no son probables de que ocurran a no ser que se
haga algo al respecto, es por eso que con la planeacion se trata de evitar acciones

incorrectas y de reducir los fracasos en el aprovechamiento de las oportunidades.

Se ha planteado que la planeacion tiene un grado pesimista y otro
optimista. El primero hace referencia a la creencia de que no es probable que
ocurra un estado futuro deseado a no ser de que se haga algo, mientras que el
segundo consiste en la creencia de que la probabilidad de que dicho estado ocurra

aumentara si se hace algo al respecto.
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Es por eso que una actividad tan compleja como la planeacion se compone

de las siguientes partes segun Rusell L. Ackoff:

Figura 3.3 Partes de la Planeacion

FINES

Metas y objetivos

RECURSOS

Humanos, técnicos,
financieros y materiales

MEDIOS

Politicas,
procedimientos,
programas, presupuestos

REEALIZACION

Toma de decisiones

CONTROL

Mecanismo para
detectar fallas

Fuente: Ackoff.

3.5 Elementos basicos a considerar en el proceso de la Planeacion

3.5.1 Mision o propdosito

Es la declaracion duradera de objetivos que distinguen a una organizacion de
otras similares. ¢ Cual es nuestro negocio? Describe el propdsito, los clientes, los
productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una
empresa. Definir que es la organizacion y lo que aspira a ser. Ademas distingue a
una organizacion de todas las demas y sirve de marco para evaluar las
actividades presentes y futuras. Se formula en términos tan claros para ser

entendida por todos en la empresa. (Chiavenato, 2005).

3.5.2 Objetivos

Los objetivos son los propdésitos o fines hacia los que se encaminan las acciones o
actividades de la organizacion. Representan los resultados que la empresa espera
obtener, son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados
para realizarse transcurrido un tiempo especifico. Los objetivos deben ser
claramente conocidos y entendidos por todos los miembros de la organizacion.
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Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos originan conflictos y

confusiones. (Chiavenato, 2005)

Caracteristicas:

e Deben establecerse a un tiempo especifico.

e Se determinan cuantitativamente.

e Deben de asentarse por escrito.

e No deben confundirse con los medios o estrategias para alcanzarlos.

e Al determinarlos, deben recordarse las seis preguntas clave de la
administracion (qué, como, doénde, cuando, quién, porque) (Chiavenato,
2005).

3.5.3 Tipos de Planes

La clasificacion de los planes se presenta en el siguiente diagrama y se detalla
cada uno de ellos.
~ Estrategias
Politicas
Procedimientos
Clasificacion de los planes  Reglas
(Chiavenato, 2005). Proyectos

Programas

Presupuestos

Estrategias
Son cursos de accidn general o alternativas, que muestran la direccion y el empleo
general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones

ventajosas.

Lineamientos:
0 Asegurarse de que sean consistentes y contribuyan al logro de los
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objetivos.

Determinadas con claridad. No confundir las estrategias con las tacticas, ya
que éstas ultimas combinan la accion con los medios para alcanzar el
objetivo.

Considerar las experiencias pasadas para su establecimiento; esto
permitira sugerir un mayor nimero de cursos de accion.

Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento de
aplicarlas.

Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacion y de planeacion

Caracteristicas:

o0 Incluye consideraciones competitivas.

0 Su vigencia esta estrechamente vinculada a la del objetivo u objetivos para
los que fueron disefiados.

o Debido a la dindmica del medio ambiente, una estrategia que en su
momento fue Gtil, puede ser, en otro tiempo, la menos indicada para lograr
el mismo objetivo.

o Para cada area clave es necesario establecer una estrategia especifica.

0 Se establecen en los niveles jerarquicos mas altos. (Chiavenato, 2005)

Politicas

Son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos generales a observar

en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez dentro de

una organizacion. Las politicas son imprescindibles para el éxito del plan debido a

que:

Facilitan la delegacién de autoridad.

Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre albedrio ciertas
decisiones.

Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas
innecesarias que pueden hacer sus subordinados.

Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas
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actividades.
= Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.
» Proporcionan estabilidad y uniformidad en las decisiones.
» Indican al personal como debe actuar en sus operaciones.

» Facilitan la induccion del nuevo personal.

Lineamientos:
a) Establecerse por escrito para darles validez.
b) Redactarse claramente y con precision.
c) Darse a conocer en todos los niveles donde se vas a interpretar y aplicar.
d) Coordinarse con las demas politicas.
e) Revisarse periodicamente.
f) Serrazonable y aplicable a la practica.
g) Estar acorde con los objetivos de la empresa.
h) Debe ser estable en su formulacién.
i) Ser flexible. (Chiavenato, 2005)

Reglas

Las reglas son guias de accion, pero no permiten discrecién en su aplicacion. Por
tanto se consideran inflexibles a diferencia de las politicas que son contrariamente
flexibles. (Reyes, 2008)

Procedimientos

Los procedimientos detallan la forma exacta bajo las cuales ciertas operaciones o
actividades deben cumplirse. En esencia, conforman una secuencia cronoldgica
de las acciones requeridas. Los procedimientos, entre otros, tienen como objetivo
entregar pautas de accion en los trabajos rutinarios y repetitivos, logrando con
esto obtener mayor eficiencia, puesto que las actividades se ordenan de un solo

modo.

Importancia de los procedimientos administrativos:

a. Establecer el orden logico que deben seguir las actividades.
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b. Promueven la eficiencia y la optimizacion.
c. Fijar la manera como deben ejecutarse las actividades, quién debe
ejecutarlas y cuando.

Melinkoff (2008), describe las siguientes caracteristicas de los procedimientos:

No son de aplicacion general, sino que su aplicacién va a depender de cada
situacion en particular.

Son de gran aplicacion en los trabajos que se repiten, de manera que
facilita la aplicacion continua y sistematica.

Son flexibles y elasticos, pueden adaptarse a las exigencias de nuevas

situaciones.

Programas

Un esquema en donde se establecen la secuencia de actividades especificas que

habran de realizarse para alcanzar los objetivos y el tiempo requerido para

efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su

consecucion.

La importancia de los programas es que:

Suministran informacion e indican el estado de avance de las actividades.
Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta de control.
Identifica a las personas responsables de llevarlos a cabo.

Determinan los recursos que necesitan.

Disminuyen los costos.

Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben realizarse
especificamente.

Determinan el tiempo de iniciacion y terminacion de actividades.

Se incluyen Unicamente las actividades que son necesarias.

Evitan la duplicidad de esfuerzos.

Lineamientos:
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Deben participar en su formulacion: tanto el responsable del programa,
como aquellos que intervendran en la ejecucion.

La determinacion de los recursos y el periodo para completarlo, deben estar
relacionados con las posibilidades de la empresa.

La aprobacion del desarrollo y ejecucion del programa, debe comunicarse a
todos aquellos que estén involucrados en el mismo.

Deben ser factibles.

Evitar que los programas se contrapongan entre si.

Deben establecerse por escrito, graficarse y ser precisos y de facil
comprension.

El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cambios que se
presenten, asimismo, deben considerarse las consecuencias que operaran

en el futuro. (Reyes, 2008)

Presupuestos

Es un esquema escrito de todas o algunas de las fases de actividad de la empresa

expresado en términos econdmicos (monetarios), junto con la comprobacion

subsiguiente de las realizaciones de dicho plan.

Caracteristicas:

Es un esquema, se elabora en un documento formal, ordenado
sisteméticamente.

Esta expresado en términos cuantitativos.

Es general porque debe establecerse para toda la empresa.

Es especifico porque puede referirse a cada una de las areas de la
organizacion.

Es disefiado para un periodo determinado.

Proyecto

Un proyecto es parte de un programa general, que puede ejecutarse en forma

independiente (Chiavenato, 2005).
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3.6 Tipos de planeacién

La planeacién tradicional ha sido esencialmente retrospectiva, puesto que los
objetivos que se persiguen son determinados en gran medida, por lo que sucede y
ha sucedido en la entidad en donde se planea. En la modalidad prospectiva ocurre
a la inversa. Primero, se establece el futuro deseado tan abiertamente como sea
posible, esto es, de manera creativa y libre de las restricciones de la experiencia y
las circunstancias actuales. Segundo, de acuerdo con lo que se desea obtener, se
procede a la seleccidon del futuro mas satisfactorio a partir de las posibilidades

actuales y los acontecimientos del pasado.

Los planes deben tener las siguientes caracteristicas:
e Un plan debe ser concreto, claro, conciso, es decir, que se refiera a un
objetivo definido.
e Que se comprenda en todos los detalles.
e Debe ser completo, que abarque adecuadamente todos los trabajos
requeridos para alcanzar el objetivo final en forma satisfactoria.
e Que sea razonablemente armodnico, teniendo en cuenta la parte financiera.

¢ Que tenga flexibilidad porque un plan se hace para el futuro.

3.6.1 Planeacién a corto, mediano y largo plazo

Planeacion operativa

Cuando la planeacion se hace de un dia a doce meses se trata de la planeacion a
corto plazo y es la denominada planeacién operativa que se lleva a cabo en los
niveles inferiores. Este tipo de planeacion permite llevar a cabo los planes
establecidos en los niveles jerarquicos superiores, es decir, los tacticos y los
estratégicos direccionados por esos niveles y ejecutados cotidianamente en cada
tarea o actividad por todos los miembros de la empresa, cuya responsabilidad es
efectuarlas con eficiencia, es decir, hacer las cosas bien y no tanto con efectividad

lo que implica hacer las cosas que se deben hacer.
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Planeacion tactica

Cuando la planeacién se hace de uno a tres afios se trata de la planeacién a
mediano plazo, la cual se ejecuta en los niveles intermedios de la organizacion. La
planeacion tactica hace referencia a los propositos que se desean obtener en un
departamento y este tipo de planeacién contribuye a la consecucion de los
objetivos de la planeacién estratégica.

Planeacion estratégica

Cuando la planeacion se hace de tres a diez afios se habla de la planeacion a
largo plazo, refiriéndose ademas a la organizacion como un todo, respondiendo de
manera precisa y oportuna a las exigencias del entorno en el que se desenvuelve
la empresa, donde la responsabilidad recae en la jerarquia superior o directivos,
quienes asumen la autoridad para dirigir a la organizacion hacia los objetivos
estratégicos.

3.7 Proceso de la planeacion

La planeacion es la formulacion, seleccién y visualizacién de actividades futuras,
que son necesarias para alcanzar los resultados deseados por lo que debe ser un
proceso racional continuo tomando en cuenta que ningun plan es definitivo y que
estardq siempre sujeto a revision. Por consiguiente, se debe disefiar un proceso

para prever y detectar los errores o fallas del plan. (Galeano, 1994)

Los pasos para desarrollar un proceso de planeacion son los siguientes:

a) ldentificacion de oportunidades

Se refiere al estudio de la realidad del entorno en donde se va a desarrollar la
accion que se planea, la cual hace uso de la situacion actual y pasada para
pronosticar el horizonte de planeacion elegida y evalla su impacto en relacién con

los resultados, se debe conocer la posicién en la que se encuentra la organizacion
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a la luz de los puntos fuertes y las debilidades, con el fin de poder fijar los
objetivos, por tanto se debe realizar como inicio un diagndstico real. (Koontz,
2012)

b) Establecimiento de objetivos

Consiste en establecer los objetivos generales y especificos tanto a corto como a
mediano plazo para cada area de la organizacién. Los objetivos explican los
resultados esperados, sefialan los pasos a seguir asi como su prioridad y como se
van a lograr con las estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y
programas con los que se cuenta. Con los objetivos se inicia la perspectiva de
accion de un plan, se fija la direccion de la actuacién y se orienta la conducta.

c) Desarrollo de premisas

Las premisas son suposiciones sobre el ambiente en el que el plan ha de
ejecutarse. Las premisas estan limitadas a suposiciones que se cree son criticas o
estratégicas para un plan, es decir aguellas que influyen mas en su operacion.
Para el desarrollo de estas premisas es importante tener en cuenta preguntas
como: ¢Cual sera el mercado?, ¢Qué volumen de ventas se manejara?, ¢Qué
precios?, ¢ Qué avances tecnoldgicos debo conseguir?, ¢Qué costos?, ¢ COmo se
financiara la expansion?, ¢Cuales son las tendencias a largo plazo?, entre otras

preguntas globales que deben hacerse.

d) Determinacién de cursos alternativos de accién

Consiste en buscar y examinar cursos alternativos de accion a fin de elegir la
opcion mas conveniente que conduzca al logro de los objetivos planteados.
(Koontz, 2012)

e) Evaluacion de los cursos alternativos de accion
Después de buscar los cursos alternativos y examinar sus fortalezas y debilidades,
el siguiente paso es evaluarlos mediante una comparacion entre estos y las metas

antes fijadas. Ya que existe gran cantidad de cursos para todas las situaciones y
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son muchas las variables que se deben analizar, en este paso de la planeacion, la
investigacién de operaciones y las técnicas mateméticas y de computacién tienen

su principal aplicacion en la administracion.

f) Seleccidn de un curso de accion

En este paso se adopta el plan que se haya decidido como el mas viable y el mas
conveniente.

g) Formulacién de planes de apoyo

Cuando se ha adoptado el curso de accion se requiere el establecimiento de los

planes derivados para respaldar el plan basico.

h) Expresion numérica de los planes a través del presupuesto

En este paso se le da significado a la toma de decisiones y al establecimiento del
plan, mediante una expresion numérica convirtiéndolos en presupuestos, sirviendo
de medio para sumar los diversos planes y fijar estdndares importantes contra los

gue se pueda medir el avance de la planeacién. (Koontz, 2012)

3.8 Latoma de decisiones

Puede definirse la toma de decisiones como el analisis y eleccion de una
alternativa entre varias planteadas, la Planeacion es un proceso de toma de
decisiones anticipadas. La complejidad de los problemas actuales, en distintos
ambitos, obliga a contar con herramientas que permitan abordar esa clase de
problemas con un enfoque racional, estructurado y sistémico. La planeacion
cumple, justamente, con ese enfoque: diagndstico, prescripcion, implantacion y
control para la solucion de los problemas reales, ademas del andlisis retrospectivo
y prospectivo de las situaciones problematicas. Antes de tomar una decision se

requiere un estudio de todas las propuestas.

Etapas en la toma de decisiones:

a) Planteamiento del problema. Entender y definir el problema.
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b) Anadlisis del problema. Recopilar datos relativos al problema.

c) Posibles alternativas. Establecer posibles soluciones.

d) Evaluacién de las alternativas. Ponderar, estableciendo sus ventajas y
desventajas.

e) Decision o eleccion. Después de haber valorado las alternativas, se elige la

mejor.

3.9 Herramientas de la planeacion

Las herramientas de planeacion son aquellos recursos que se utilizan para definir
un problema, analizar experiencias pasadas, y asi crear planes y programas. Las
herramientas de planeacién llamadas también técnicas de planeacién, son
aguellas que auxilian al ejecutivo, administrador o empresario para efectuar el

proceso de planeacion con bases cientificas, I6gicas y racionales.

Minch (2001), dice que las técnicas de planeacion son imprescindibles para
anticiparse al futuro, anticipar riesgos y optimizar recursos, ademas de que
pueden utilizarse en todas las etapas del proceso administrativo, especificamente

en el momento de tomar decisiones.

Por su parte, Anzola (2002), indica que las técnicas permiten ver el
problema y observar sus partes, de tal manera que se puedan tomar acciones
concretas, lo cual coadyuva a la probabilidad de éxito, ya que permiten ver
situaciones paso a paso mediante razonamientos logicos, ademas de dar

alternativas para quien toma las decisiones.

Para Minch (2001), las técnicas de planeacién pueden ser generales,
cuando apoyan la planeacion y la toma de decisiones a nivel general o
corporativo, y funcionales o especificas cuando se utilizan en cada area de la
organizacion. Las técnicas pueden ser cuantitativas cuando se aplican a métodos

matematicos o estadisticos y cualitativas cuando se utilizan métodos no
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matematicos, el criterio o la experiencia. Entre las técnicas cuantitativas se tienen:
PERT, arbol de decision, diagrama de flujo, grafica de Gantt, entre otras. En las
cualitativas: tormenta de ideas, circulos de calidad y equipos de mejora, entre
otras.

Las herramientas de planeacion tienden a facilitan el trabajo al
administrador en la toma de decisiones, aumentando su desempefio laboral,
tomando la alternativa mas adecuada de acuerdo a la situacion presentada, estas
herramientas se puede utilizar en cualquier tipo de proyecto dando asi una base

sélida para quien las use.

3.9.1 Anélisis FODA

Es una herramienta que facilita la evaluacion situacional de la organizacion y
determina los factores que influyen y exigen desde el exterior hacia la
organizacion. Esos factores se convierten en amenazas u oportunidades que
condicionan, en mayor o menor grado, el desarrollo o alcance de la misién, los
objetivos y las metas de la organizacién. También permite, igualmente, hacer un
analisis de los factores internos, es decir, de las fortalezas y debilidades de la

organizacion. (Zambrano Barrios, 2006)

Su principal funcion es detectar las relaciones entre las variables mas
importantes para asi disefiar estrategias adecuadas, sobre la base del analisis del
ambiente interno y externo que es inherente a cada organizacion. La técnica
FODA significa:

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES
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3.9.2 Diagrama de Gantt

El Diagrama de Gantt consiste en una matriz de doble entrada en la que se anotan
en las lineas, las diferentes actividades que componen un programa 0 un proyecto
y en las columnas, el tiempo durante el cual se desarrollaran esas actividades.

Es una de las herramientas mas utilizadas en la planeacion, esta formada
de la siguiente manera: consiste en un sistema de coordenadas en que se indica
en el eje horizontal un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la
unidad mas unidad mas adecuada al trabajo que se va a ejecutar-hora, dia
semana o0 mes, en el eje vertical (las actividades que constituyen el trabajo que se
va ejecutar). A cada actividad le corresponde una linea horizontal, cuya longitud es
igual a la duracién del eje horizontal, el cual puede ser determinado por: hora, dia,
semana, o mes (Ver Figura 3.4).

Figura 3.4 Diagrama de Gantt

SEENAAC 3 3 3 4 85 & T B 8 1O 1133 am

Fuente: Diagrama de Gantt (Wikipedia.org, 20012)

3.9.3 Diagrama de flujo o flujograma

Esta herramienta representa mediante el uso de figuras geométricas, los proceso
gue se analizan con el fin de mejorar o resolver un problema de algun sistema. La
simbologia que se utiliza se presenta en la Figura 3.5.
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3.9.4 Andlisis de red PERT

La red PERT es utilizada como una herramienta cuantitativa de planificacion y
control, lo que permite a los administradores contar con un modelo de optimizacion
que entregue la solucion 6ptima de una secuencia de actividades en el tiempo,
que deben realizarse para finalizar el plan de accién. También permite al
administrador programar un proyecto por adelantado y a la vez calcular el tiempo

necesario para completarlo.

Figura 3.5 Simbologia de diagramacion para flujograma
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Fuente: Simbolos y significado de diagrama de flujo (Hernandez y Rdz., 2012)

Como herramienta de control, la red PERT facilita las actividades de control,
permitiendo la comparacion del tiempo real con el planificado. Para ilustrar la
Carta Gantt y Malla PERT, es muy importante identificar primero las distintas
actividades del proceso, con las respectivas secuencias y tiempos de cada

actividad como se muestra en la Figura 3.6.
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Figura 3.6 Malla Pert

Fuente: Hernandez y Rdz. (2012)
3.10 Manuales administrativos

Los manuales administrativos son documentos que permiten la comunicacion y
coordinacion, ademas de permitir registrar y transmitir en forma ordenada y
sistémica la informacién de una organizacion. Existen diversos tipos de manuales,

de entre los cuales los mas usuales son:

e Manual de operaciones.

e Manuales de induccién.

e Manuales de organizacion.

e Manuales de calidad.

e Manuales de procedimientos.
e Manuales de politicas.

3.10.1 Objetivos de los manuales

Los manuales son un medio de comunicacion administrativo, cuyos objetivos son:

= Instruir al personal acerca de aspectos como: funciones, normas,
politicas, objetivos, procedimientos, etc., aumentando la eficiencia
operativa.

= Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa,
determinar responsabilidades, evitar duplicidades y detectar omisiones.

» Reducir los costos como consecuencia de la eficiencia organizacional.

= Servir como medio de integracién y orientacion al personal de nuevo

ingreso.
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= Permitir el ahorro de tiempos y esfuerzos de los directivos, evitando
funciones de supervision y control innecesarias.

= Coadyuvar a la ejecucién correcta de las tareas asignadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

» Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion de control interno y su

vigilancia.

Rodriguez V. (2004), sefiala entre las ventajas de los manuales las siguientes:

Proporcionan una fuente permanente de informacion sobre el trabajo a
ejecutar.

Evitan confusiones y malos entendidos de las operaciones.

Aseguran la continuidad y coherencia de los procedimientos y normas a
través del tiempo.

Permiten delegar de forma efectiva.

Evita improvisaciones y decisiones apresuradas.

Los pasos para la elaboracion de los manuales, dependeran de las

necesidades y condiciones de cada organizacion, asi como el uso y alcances del

mismo como se observa en la Figura 3.7:

Figura 3.7 Pasos para la elaboraciéon de un manual
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Y la estructura de un manual es la siguiente:
» Portada

* Vigencia y aprobacion

» Introduccion

= Objetivo

= Alcance

= Estructura organizativa

= Caracteristicas de la organizacion

El cuerpo central del manual varia de acuerdo al tipo de manual que se

elabore: de procedimientos, de organizacion, de politicas o de calidad, entre otros
como se muestra en la Figura 3.8:

Figura 3.8 Cuerpo central de un manual segun su tipo
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e*Marco Juridico de eDescripcion de los e Guias generales y eCarta de bienvenida
actuacion procedimmiientos especificas para eBreve historia de la

eOrganigramas: *Flujogramas encauzar la accion organizacion
General y especificos eFormas o hacia la consecucion eFilosofia

eFunciones y formularios de los objetivos organizacional
responsabilidades eAnexos: Simbologia eEstructura jerarquica

eCampo decisional del flujograma, ePoliticas

*Relaciones entre las reportes, glosario ePrestaciones
unidades de términos laborales
administrativas

eReglamento interno
*Puestos de trabajo

sL.Jbordma(_jos. e|nstalaciones y
directos e indirectos servicios

e Perfil basico del
puesto
eDirectorio

3.11 Indicadores e indices de gestion

Los indicadores de gestibn se entienden como la expresion cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de sus partes,
cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o

preventivas segun el caso. (Serna, 1994)

El desempefio de una empresa debe medirse en términos de resultados, los
resultados se expresan en indices de gestion, a su vez los indices de gestidon son
una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una
organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de
referencia. En otras palabras es la relacion entre las metas y objetivos con los

resultados.

Un indicador es una medida de la condicién de un proceso 0 evento en un
momento determinado, que en conjunto pueden proporcionar una vision del
panorama de la situacion de un proceso, negocio o de las ventas de una

compafiia.
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Los indicadores permiten tener un control adecuado sobre la situacién dada, de
ahi su importancia al hacer posible el predecir y actuar con base en las tendencias

positivas 0 negativas observadas en su desempefio global.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar el proceso, de
monitorear el avance o ejecucion de un proyecto, planes estratégicos, etc., y son
mMAas importantes si su tiempo de respuesta es muy corto, ya que esto permite que
las correcciones o0 ajustes que se necesiten realizar sean en el momento preciso.
(Serna, 1994)
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CAPITULO IV
ANALISIS SITUACIONAL DEL RESTAURANTE PERLA NEGRA

4.1 Disefio de la investigacion

Se realiz6 una investigacion de tipo no experimental, ya que no se manipulan las
variables sino se toma la realidad tal como se presenta, en este caso al realizar un
diagnostico situacional con el director del restaurante y una encuesta con los
empleados para conocer su opinién. El estudio tuvo un enfoque descriptivo ya que
se especifican las caracteristicas del fendmeno de estudio y exploratorio al
profundizar en un tema poco explorado como es la planeacion tactica para un

restaurante de mariscos (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2006).

4.2 Poblacion y muestra

La poblacion son todos los trabajadores incluido el propietario del restaurante que
son siete personas y por ser un namero reducido de personas el muestreo fue un

censo que abarcoé a todos los integrantes del restaurante Perla Negra.

4.3 Instrumento de medicién

Para el analisis situacional del restaurante se realizé un diagnostico de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas con la participacion del propietario del
restaurante y con los empleados se realiz6 un cuestionario de 13 preguntas para
conocer su opinibn sobre las necesidades tacticas en el restaurante. Las
preguntas fueron de tipo Lickert con opciones de respuesta cerrada. El modelo del

cuestionario se presenta en el Anexo 1.
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4.4 Andlisis de lainformacion

La informacién recopilada en el analisis situacional se analiza bajo el enfoque
cualitativo y tiene como fin identificar la posicion del restaurante desde la éptica
del propietario y director general. Los resultados del cuestionario aplicado a los
trabajadores se analizan mediante estadistica descriptiva para ello de identificar
oportunidades de mejora.

4.5 Resultados obtenidos

Se presentan a continuacién los resultados de la entrevista sobre el andlisis
situacional en base a la técnica del FODA realizada al director de la empresa y los
del cuestionario aplicado a los trabajadores, ambas acciones se realizaron en las
instalaciones del restaurante Perla Negra en San Andrés Cholula, en el mes de
octubre de 2014. En el caso de los trabajadores participaron seis, correspondiendo

tres a cocina, 1 de atencion a la barra y 2 de servicio a mesas.

4.5.1 Andlisis FODA

4.5.1.1 Fortalezas

En relacion con las fortalezas expresadas por el director se encuentra que el
restaurante tiene tres afos en el mercado que le ha dado un posicionamiento en
su zona de influencia que es la colonia Concepcion la Cruz en San Andrés Cholula
y sus alrededores como es la poblacion que acude al Hospital del Nifio Poblano.

Sus precios son adecuados al mercado que atienden.

Otra fortaleza es su especializacion en comida tradicional de mar con un
estilo veracruzano de sabor casero con un cuidado especial de manejar productos

frescos.

El local al ser propio es otra fortaleza y ha sido decorado y ambientado para
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atender a la clientela agregando areas de juegos infantiles y se tiene una
capacidad instalada adecuada al nivel de la demanda. Y la relacion con la
autoridad municipal es adecuada.

4.5.1.2 Debilidades

La principal debilidad se refiere a los recursos humanos que laboran en el
restaurante, es muy bajo el compromiso del personal, se padece impuntualidad y
ausentismo asi como rotacion. Tampoco el personal esta identificado con los

objetivos de la empresa.

Otra debilidad es el manejo administrativo ya que no hay planeacion ni
control formal, la direccion tiene claro que busca, pero no logra “bajarlo” hacia el
personal, en general se atiende la operacion cotidiana, pero por ejemplo no existe
descripcion de actividades para los puestos, no hay planes formales, ni una

administracion real de recursos humanos por lo que no hay seleccion de personal.

Otra debilidad importante es que la ubicacién del restaurante es en cierto
modo limitada ya que no se encuentra en una calle o avenida de mucho transito, lo
que limita el conocimiento del restaurante. Adicionalmente no se tiene un proceso

formal de publicidad ni promocidén que dé a conocer el restaurante.

4.5.1.3 Oportunidades

Respecto a las oportunidades que percibe el propietario, la principal es la
profesionalizacion administrativa de la empresa que le lleve a contar con un
proceso de planeacién y programacion formal, que incluya aspectos base de
administracion de recursos humanos (seleccion y capacitacion de personal como

prioridad); documentacion de procedimientos y sistemas de organizacién y control.

En infraestructura considera que se puede buscar la inversibn en
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equipamiento asi como continuar con la mejora de sus instalaciones para contar

con mejoras en servicios como estacionamiento por ejemplo.

Otra oportunidad relevante es desarrollar un plan de mercadotecnia que le
lleve a tener una mejor promocion y a desarrollar publicidad para atraccion de

mayor volumen de clientela.

45.1.4 Amenazas

Su principal amenaza es que la competencia indirecta ha crecido en la zona y
aunque poca existe también directa. Otra amenaza es la constante supervision
gubernamental que aunque en general se cumple con la mayoria de las

disposiciones, no faltan detalles que pueden generar problemas a la empresa.

Otro aspecto de amenaza es la carencia de prestaciones para los
trabajadores, lo cual surge por ingresos limitados que no han permitido cumplir

con esta obligacion.

Y una ultima amenaza es la inseguridad, hace un par de afios robaron el

local y aunque no ha vuelto a suceder, el riesgo es latente.

Asi que como se aprecia en este andlisis situacional, existen tres grandes
blogues de temas, el relacionado con aspectos administrativos, el de

mercadotecnia y publicidad y el de infraestructura.

Sin duda que el relacionado con la planeacion es el prioritario ya que es el
gue mayores problemas genera y el que sin una gran inversion puede mejorar
significativamente ademas de que al solventar este se facilita una mejor atencion y
servicio que se traduce en clientela mas satisfecha y mejor recomendacion para

otros clientes.
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4.5.2 Andlisis de la opinion de los empleados del restaurante

Como se menciond se aplicé el cuestionario a seis trabajadores obteniendo las

siguientes respuestas.

4.2.5.1 Género de los entrevistados

Gréfica 4.1 Género de los encuestados

Masculino[
VALOR]

Femenino
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia

Se puede observar que hay una ligera mayoria de mujeres entre el personal del

restaurante.
4.2.5.2 Edad

Gréfica 4.2 Edad de los trabajadores

[NOMBRE
DE
CATEGORIA

1
[VALO

[NOMBRE
DE
CATEGORIA
]
[NO [VALOR]
DE
CATEGORIA

]
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia

58



La edad de los trabajadores predomina en jévenes al ser el 67% de personas

entre 18 y 30 afios.

4.2.5.3 Antigtiedad en el restaurante:

Gréfica 4.3 Antigiiedad de los trabajadores

[NOMBRE
DE

CATEG
[NOMBRE
DE
CATE?ORIA [NOMBRE
DE
[VALOR] CATEGORIA
]
[VALOR]

Fuente: elaboracion propia

Se confirma el comentario del propietario de tener rotacién, el 50% tiene menos de

un afio de antigiiedad y uno solo de los trabajadores tiene mas de 2.

4.2.5.4. Claridad de funcion dentro de la empresa

Graéfica 4.4 Claridad de funcion en la empresa

[NOMBRE

CATEGORIA]
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia
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El total de los trabajadores respondié que si tiene clara su funcion en el
restaurante, y los porqués de ello es que “me han dicho lo que se tiene que hacer”
0 porque “sabe trabajar su puesto”, otro dijo “preparamos los platillos como ya

sabemos hacerlos”.

4255 Le han enseilado los procedimientos para desempeiiar

adecuadamente su funcion en la empresa

Grafica 4.5 Le han enseflado los procedimientos para desempefiar
adecuadamente su funcion en la empresa

[NOMBRE
DE
CATEGORIA

]
[VALO

[NOMBRE
DE
CATEGORIA

]
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia

El total de trabajadores responde que si le han ensefiado a trabajar, “me han dicho
lo que tengo que hacer”, unos y otros nos enseiflamos”, el jefe nos dice que hacer
y nos llama la atencién cuando algo falle”. Sin embargo ninguna de las respuestas

se refiere a mecanismos formales.

60



4.25.6. Opinibn sobre el desempefio en general del servicio que

proporcionan en el restaurante

Gréfica 4.6 Opinién sobre el desempefio en general del servicio que proporcionan
en el restaurante
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Fuente: elaboracion propia

Para los trabajadores en el 66% les parece que el servicio es bueno mientras que

al 33% le parecio regular.

4.2.5.7. Opinién sobre los principales problemas del Restaurante

Gréfica 4.7 Opinion sobre los principales problemas del Restaurante
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Fuente: elaboracion propia

61



Predominan entre los principales el mal servicio y las quejas de clientes, ademas
de falta de equipo y materiales, llama la atencion que sélo uno mencioné la mala
administracion como problema y también uno se refirid6 a instalaciones como
problema. Pero es un hecho que la atencion y servicio al cliente es el punto desde

Su perspectiva.

4.2.5.8 Guia que explique como realizar su trabajo

Gréfica 4.8 Guia que explique como realizar su trabajo

[NOMBRE

CATEGORIA]
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia

Ninguno de los trabajadores conoce un documento, guia o procedimiento de cémo

realizar su trabajo.
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4.25.9 Opinién sobre si cuentan con las herramientas necesarias para

desarrollar sus tareas

Gréafica 4.9 Opinidon sobre si cuentan con las herramientas necesarias para
desarrollar sus tareas

[NOMBRE [NOMBRE
DE DE
CATEGORIA] CATEGORIA]
[VALOR] [VALOR]

Fuente: elaboracion propia

La opinién se divide sobre los que si creen tener las herramientas para realizar su
trabajo con respuestas como “no nos hace falta nada”, “sacamos el trabajo como
llega” y los que responden que les faltan al mencionar “falta equipo en la cocina”,
“cuando hay mucha gente no nos damos abasto y se enojan”, “seria bueno que
nos capacitaran”.

4.2.5.10 Participa en la planeacion del trabajo aportando ideas

Gréfica 4.10 Participa en la planeacion del trabajo aportando ideas

[NOMBRE

]
[VALOR]

Fuente: elaboracién propia
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El total de los trabajadores responde que aporta ideas, las cuales se refieren a

cémo pueden hacer mejor el trabajo 0 como “evitar que nos equivoquemos

4.2.5.11 Son tomadas en cuenta las ideas propuestas por los trabajadores

Gréfica 4.11 Son tomadas en cuenta las ideas propuestas por los trabajadores
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DE
CATEGORIA

]
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DE
CATEGORIA

]

Fuente: elaboracion propia

Y respecto a si se toman en cuenta, el 66% respondié que si lo son y de ellas por
ejemplo son pequeiios ajustes a la forma de trabajo como marcas de ingredientes,

acomodo de las mesas, por ejemplo.

4.2.5.12 Conocimiento sobre cémo evitar mermas y desperdicios de los

materiales que utiliza en la empresa

Gréfica 4.12 Conocimiento sobre como evitar mermas y desperdicios de los
materiales que utiliza en la empresa
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Fuente: elaboracion propia
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Cuatro de los seis trabajadores responden que si saben como economizar los
materiales, coincide con que son el personal de cocina y barra quienes asi

respondieron.

4.2.5.13 Laforma en que realiza su trabajo es la adecuada segun su criterio

Grafica 4.13 La forma en que realiza su trabajo es la adecuada segun su criterio
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CATEG

DE
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1
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Fuente: elaboracion propia

Un solo trabajador (Mesero) respondié que no realiza bien su trabajo y responde
que es por falta de capacitacion que le gustaria aprender a hacerlo bien. El resto
opina que lo desempefia adecuadamente y sus razones principalmente dicen que

es por tener experiencia y que casi no los regafian ni se quejan de ellos.

A través de este capitulo se han presentado los resultados obtenidos en la
investigacion, por una parte se identifican necesidades concretas sobre aspectos
de administracion, concretamente aspectos tacticos como es la forma de gestion
del servicio y por otra la necesidad de que el personal cuente con sistemas y
procedimientos que le faciliten el trabajo, especialmente si existe rotacion, el
capacitar al nuevo personal en base a procedimientos disminuye que les trasladen

“vicios” o formas de trabajo no estandarizadas.

En cuanto a las respuestas de los trabajadores, en general no se perciben

como faltos de experiencia o conocimientos, salvo excepciones, pero es un hecho

65



gue sus opiniones y argumentos son poco sistematizados, se basan mas en sus

opiniones y “experiencia” que en un conocimiento formal del “saber hacer”.

Los resultados permiten confirmar que la gente cree que sabe a pesar de su
corta estancia en el Restaurante Perla Negra y por la edad no se puede pensar en
gran experiencia por parte de ellos, como tampoco cuentan con instrumentos

formales de trabajo como guias 0 manuales para eficientar su operacion.
Teniendo como base estos resultados y los fundamentos de la teoria, en el

siguiente capitulo se presenta la propuesta de planeacion para el restaurante
Perla Negra.
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CAPITULO V.
PROPUESTA DE LA PLANEACION TACTICA Y OPERATIVA DEL
RESTAURANTE PERLA NEGRA

Si se considera que la administracion considera que existen planes de tipo
estratégico, de tipo tactico y operacional, es conveniente comprender que los
estratégicos se refieren a aquellos que se aplican a toda la organizacion, que se
basan en objetivos generales que suelen ser de largo plazo y al abarcar a toda la
organizacién requieren de todos sus recursos y suelen ser dirigidos por el mas alto
nivel organizacional; un ejemplo podria ser la instalacion de un sistema de
aseguramiento de calidad tipo ISO 9000 o el desarrollo de una nueva estrategia de

mercado

Mientras que un plan tactico representa la unién entre un plan estratégico y
uno operacional y se refieren a las areas funcionales o departamentos, se traduce
en procedimientos y sistemas, por ejemplo la atencion a comensales en comedor,
en el caso de esta investigacién; mientras que los operativos especifican los
detalles de las actividades del dia a dia, se refieren a la actividad de un puesto de

trabajo, como seria el montaje de una mesa, por ejemplo (Querales, 2014).

En el caso de la empresa que se estudia se han determinado tres procesos
tacticos que ademas de ser claves en la gestion de la empresa, de acuerdo con la
investigacion son prioritarios, estos son el proceso de atencion al cliente, el
procedimiento de cocina y el procedimiento de compras. Los cuales se describen
en este apartado, sin embargo se inicia con la descripcion del restaurante Perla
Negra para tener un contexto claro de la empresa estudiada.

5.1 Descripcion del restaurante Perla Negra

El restaurante nace el 16 de mayo de 2012 lo fundan dos socios, actualmente es
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uno el propietario quien a su vez tiene la funcién de director general. Se ubica en
la colonia Concepcion la Cruz en San Andrés Cholula. Tiene una capacidad para
80 personas. Se ubica en un terreno de Local de 130m?, ubicado en calle urbana,
cerca de escuelas como la Universidad Iberoamericana, la preparatoria de la
UPAEP campus Angelopolis, el Hospital del Nifio Poblano y zonas habitacionales.
Ofrece servicio de lunes a domingo (miércoles se descansa) de 10:00 a.m. a 19

horas. Cuenta con area de juegos infantiles.

Su modelo de negocio es de restaurante de mariscos, con servicio a la
carta y venta de cervezas preparadas. Sus especialidades son la cazuela de
mariscos, los cocteles, el filete y pulpo preparados a la veracruzana. Su carta
incluye ademas, entradas, ensaladas, aguachiles, ceviches y cocteles; caldo de

camaron y pescado; especialidades de la casa y venta de pescado.

También maneja una barra de bebidas compuesta por cerveza en tarro,
refrescos, clamatos, agua embotellada, limonada, naranjada y todo tipo de

cerveza enlatada o embotellada y preparada (micheladas, clamato Perla Negra).

Su publico objetivo son familias de nivel socioeconémico B y C, que

disfrutan comer fuera de casa; ejecutivos, oficinistas y transeuntes.

Su mobiliario se compone de 20 mesas con 80 sillas, barra; en cocina se
tiene estufa industrial, horno de microondas, freidora, licuadora, mesa de trabajo,
refrigeradores, congelador, tarja, ollas, cazuelas, sartenes, equipo de extraccion
de humo. Cristaleria, loza y manteles, platos, cubiertos, tazas, vasos, ceniceros,

azucareras, salseras, saleros y pimenteros.
Opera con 7 empleados; de los cuales tres estan en cocina, uno en barra

dos atienden en piso y una persona de limpieza. El servicio de contabilidad se

contrata por outsourcing (Ver Figura 5.1).
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Figura 5.1 Organigrama
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Fuente: elaboracion propia.

5.2 Filosofia organizacional

Su filosofia se integra con la mision, la vision los valores y objetivos

organizacionales como se muestra a continuacion.

MISION

Ofrecemos una linea de alimentos preparados al instante de pescados y mariscos
con altos estandares de sanidad, a partir de insumos frescos, nutritivos y de
calidad, ayudando a nuestros clientes a obtener una mejor alimentacion

balanceada e integral a un precio accesible con un servicio de excelencia.

VISION

Ser reconocidos en la region como un restaurante lider en el ramo de pescados y
mariscos ofreciendo productos innovadores elaborados con los mas altos
estandares de calidad, frescura, precio y un excelente servicio que marque una

gran diferencia con nuestra competencia.
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VALORES

Compromiso
Responsabilidad
Calidad

Higiene

Lealtad
Amabilidad

OBJETIVOS

Generar una mejor satisfaccion para los clientes, colaboradores e
inversionistas, a través de mejoras y desarrollo en los procesos con altos
estandares de calidad y control, logrando una mayor rentabilidad que puede

generar el concepto de Perla Negra como negocio.

Corto plazo: Lograr el posicionamiento de la empresa a nivel local y la
satisfaccion de todos nuestros clientes, gracias al servicio, calidad, sabor y
frescura de la comida. Todo esto llevado a cabo mediante una idea
innovadora en comida y servicio. Llegar a ser una empresa autosustentable

por sus ganancias.

Mediano plazo: Buscar y tener una expansion dentro de la ciudad de
Puebla, mediante el mantenimiento de ideas innovadoras respecto al
concepto de la empresa. Retroalimentar y corregir los errores que se
lleguen a presentar de las diferentes areas para poder tener continuamente

un mejor servicio y funcionamiento del negocio.

Largo plazo: Consolidarse como lideres en la industria restaurantera en

pescados y mariscos a nivel de la region.
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5.3 PROCESOS TACTICOS DEL RESTAURANTE PERLA NEGRA

Los procesos tacticos clave, son aquellos directamente ligados a los servicios que
se prestan, y por lo tanto orientados al cliente/usuario, constituyen la secuencia del
valor afiadido del servicio desde la comprension de las necesidades y expectativas
del cliente hasta la prestacion del servicio, siendo su objetivo final la satisfaccién

del mismo.

Los que se han determinado para el restaurante de acuerdo con la

investigaciéon de campo son los siguientes.

Proceso de servicio al cliente
Proceso de preparacion de alimentos en cocina

Proceso servicio de limpieza

Y estos se acompafian de los procedimientos de

Procedimiento para supervisar la operacion de cocina y servicio del
comedor

Procedimiento para coordinar las compras

Procedimiento para controlar el inventario del almacén

El detalle de los mismos es el siguiente.
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MAPA DE PROCESQOS

PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

Fecha de emision: | Elaboro:

02/06/2014

Reviso:

Aprobo:

Entrada

Proceso

Salida

Cliente

1 Entra el cliente
al restaurante

}

2 Es recibido por el
capitan de servicioy lo
lleva a la mesa disponible

}

3 Le presenta al mesero y
este recibe al comensal,
ofrece bebidas y le
muestra el mend

!

Satisfaccion

del cliente

5 Barman recibe la
4 El mesero registra la comanda y
orden de bebidas prepara las
B hahidac
9 El mesero (comanda) >
rachaza v enlinita
c d 7 Recibe bebidas y 6 Entrega al
;, Comanda o
¢ 4— verifica comanda < mese.ro las
correcta? bebidas
Si
10 El mesero sirve las 11 Jefe de cocina
bet{ldas, sugiere el recibe la comanda 12 Entrega al
mend y reglstra orden y el.abora los mesero los
de alimentos > alimentos > alimentos
(comanda)
v
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15 El mesero
rechaza y solicita
alimentos correctos

14
¢ Comanda
correcta?

16 El mesero sirve
los alimentos

17 El mesero atiende
la mesa del

comensal (éste
anlicita la crienta)

18 El mesero elabora nota
de Restaurante y Bar

19 ¢ El comensal
firma nota de
Restaurante y Bar?

Si

No

13 Recibe
alimentos y
verifica comanda

20 El mesero recibe
pago y entrega
cambio y
comprobante

21 La mesera entrega
comprobante firmada y pago al

Encaraado

22 El Encargado
elabora factura o

A\ 4

nota de venta
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23 Entrega al
24 El mesero entrega la mesero la
factura o nota de venta al P factura o nota de
comensal < venta

|

25 El Capitan de servicio
despide cortésmente al
cliente con un vuelva pronto

l
S

Fuente: elaboracion propia

MAPA DE PROCESQOS

PROCESO DE PREPARACION DE ALIMENTOS EN COCINA

Fecha de emision: | Elaboro: Reviso: Aprobo:
02/06/2014

Entrada Proceso Salida
Orden de Platillo

1 Recepci6n de
orden del cliente en
cocina a través del
mesero

servicio preparado

l

2 Jefe de cocina y auxiliar la
reciben y dividen la
secuencia de preparacion

l
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3 Preparacion de platillos de
acuerdo la secuencia
decidida

4 Verificar punto de coccién

5 Retirar del fuego

6 Supervision de platillos y
presentacion

7 Colocacion de platillos en
la barra de salida de
6rdenes

8 Mesero toma y entrega
los platillos en su
respectiva mesa

>

MAPA DE PROCESQOS
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PROCESO SERVICIO DE LIMPIEZA

Salida de la dltima
mesa del
restaurante

Limpieza de cocina

Limpieza de pisos,
utensilios, trastes,
parrillas y hornos

Acomodo del area de

la cocina

Area de mesas y
entrada principal

Limpieza de toda area
del restaurante

Limpieza de mesas

Limpieza de bafios

Acomodo de mesas y
demas mobiliario

Fecha de emision: | Elaboro: Reviso: Aprobo:
02/06/2014

Entrada Proceso Salida
Recoger Limpio

Y en complemento a ambos procesos, el director del restaurante seguira el

Procedimiento para supervisar la operacion de cocina y servicio del

comedor

Propésito: Inspeccionar los procesos de operacion del area de cocina y comedor
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para lograr excelentes condiciones de trabajo y servicio ofreciendo la maxima

calidad al cliente.

Alcance: Desde que el mesero toma el pedido al comensal hasta que el cliente se

retira satisfecho del servicio.

Responsable del procedimiento: Director.

Politicas:

* Verificar permanentemente a todo el personal e infraestructura con la finalidad de

otorgar la maxima calidad en servicios y alimentos a cada uno de los clientes.

Actividades

Instruye al personal de cocina encargado de la linea la limpieza general
del area y el montaje la misma.

Supervisa a meseros y personal bajo su cargo en area de comedor.
Verifica que el mesero atienda con cortesia y tome el pedido del
comensal y se entregue al area de bar o cocina por medio de la
comanda color blanca.

Verifica que el pedido se entregue en el area de cocina y se elabore el
alimento.

Se asegura que se entreguen los alimentos en temperatura, porcion y
tiempo preparados o emplatados a los meseros para que sirvan los
alimentos a los comensales.

Verifica que el mesero esté pendiente que el comensal al finalizar sus
alimentos solicite la cuenta, para ser preparada en caja por el director.
Mesero y director verifican que la cuenta incluya los precios de los
alimentos y bebidas consumidas.

Mesero recibe el importe otorgado por los comensales, liquida la cuenta
ante caja y si el cliente requiere factura, se elabora, entregando esta al

cliente.
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Otra responsabilidad importante que se considera tactica son las compras
de insumos, ya que son justamente la materia prima para que los comensales
reciban platillos de calidad con frescura y los empleados de cocina cuenten con
ingredientes adecuados a sus requerimientos. Por ello se genera el siguiente

procedimiento.

Procedimiento para coordinar las compras de insumos

Propésito: Contar en tiempo y forma con todos los implementos e insumos

requeridos para ofrecer un excelente servicio.

Alcance: Desde que se recibe orden de requerimientos semanal hasta la entrega a

cocina para su almacenamiento

Responsable del procedimiento: Direccion.

Politicas:
* Realizar con anticipacion adecuada las actividades de adquisicion de alimentos y
bebidas, obteniendo la mejor relacion costo-beneficio, para la elaboracion de los

platillos.

Actividades

* Genera listado de requerimientos de acuerdo a inventario de productos
y requerimiento de cocina o barra, los analiza y coordina los siguientes
aspectos:

e Compras de materiales y productos.

» Existencias de insumos en almacén.

* Manteleria disponible.

* Investiga potenciales proveedores permanentemente, elabora cuadro
comparativo de proveedores para determinar mejores condiciones de

compra de productos para la elaboracién de los alimentos (relacién
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Politicas:

precio y calidad) y elige los adecuados.

Asigna fondos financieros para que se realice la compra
correspondiente.

Se asegura que se reciban y verifiquen los insumos de acuerdo a la
requisicion de productos solicitados, validando de conformidad con

cocinay barra.

Procedimiento para controlar el inventario del almacén

Propdsito: Cumplir con los minimos y maximos del stock de almacén para cubrir

con las necesidades de operacion del restaurante.

Alcance: Desde que se registra la entrada hasta que se registra la salida de los

productos del almacén.

Responsable del procedimiento: Departamento de Cocina

« Mantener un estricto control de todos los insumos verificando permanentemente

requerimientos de faltantes, evitando caducidades y reportando sobrantes.

Actividades

* Recibe la factura y verifica datos e importe.

* Verifica la entrada fisica de los productos en el almacén.

* Recibe requisicion de salida de productos de los departamentos de

alimentos y bebidas, asi como del departamento de administracion.

« Verifica la salida fisica de los productos del almacén.

» Requisita la salida correspondiente con el formato de salida del almacén.

» Elabora cada fin de mes el inventario fisico de productos, insumos, loza,

cristaleria, manteleria, cubiertos.

* Realiza cruce de informacién del inventario fisico y del reporte.
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» Supervisa los resultados del cruce de datos, utilizando la informacion para
la toma de decisiones, logrando un estricto control del método de minimos

y maximos asi como la aplicacion de primeras entradas, primeras salidas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A través de esta investigacion se ha profundizado en el conocimiento de las micro
y pequefias empresas, las cuales aunque son pequefias en su tamafo, tienen los
requerimientos de una empresa. Sus caracteristicas exigen que los empresarios
realicen un esfuerzo importante para mantenerlas en operacion y ser la fuente de

ingresos de algunas familias empezando por la del mismo empresario.

Como se ha revisado tienen ventajas como su flexibilidad y capacidad de
respuesta a las necesidades de su mercado ademas de mantener costos de
operacion relativamente bajos; pero tienen también desventajas como es el
empirismo en su gestion, lo cual se ve en la falta de administracion en sus
diferentes etapas, planeacion, organizacion direccion y control, como es el caso de

la empresa que se ha estudiado.

Por otra parte aprender a diferenciar las partes finas de la administracion es
un conocimiento relevante que ayuda a mejorar el enfoque como administrador y
especialmente lograr tener claridad en la diferencia entre un enfoque estratégico

de uno tactico y uno operativo es otro aspecto que nutre al estudioso del tema.

Especialmente cuando se busca aplicar una opcién para una empresa
como la estudiada, el restaurante Perla Negra, es relativamente facil pensar que
con un plan estratégico puede darse solucion a sus necesidades, sin embargo al

conocer los fundamentos queda claro que no necesariamente es asi.

Se debe contar con una visién estratégica por parte del propietario, sin
duda, pero no resuelve el tema de la gestion, ya que se requieren los aspectos
tacticos, es decir los sistemas y procedimientos que aseguren el cumplimiento de
la mision de la empresa, de lo contrario se puede tener una filosofia organizacional
muy vigorosa, pero que sirve para que el propietario se sienta satisfecho, sin

embargo los trabajadores no concretaran esa filosofia en acciones.
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En relacion con el restaurante Perla Negra se ha podido conocer una
empresa que cuenta con fortalezas que le dan viabilidad como es su
posicionamiento y especialidad que satisface a su nicho de mercado, lo cual le ha

permitido permanecer en el mercado por espacio de tres afios.

Su situacion por otra parte se pudo constatar que requiere consolidar
aspectos estructurales relacionados con su aspecto administrativo, concretamente
en los aspectos tacticos; presenta multiples necesidades como la de impulsar un
sistema de administracion de recursos humanos o mejorar su estrategia de
mercado y especialmente de publicidad, sin embargo su prioridad se presenta en
los sistemas de atencion al cliente y de preparacion de alimentos asi como de
compras, por ello se priorizO esos sistemas y procedimientos como se han

presentado.

En la medida que pueda consolidar estos aspectos tendra el sustento para
emprender la mejora de los otros aspectos prioritarios pero debe cimentar con sus

procesos esenciales.

Ante los resultados obtenidos se puede afirmar que el objetivo general que
se planted en esta investigacion de “elaborar la planeacion tactica y operativa para
el restaurante Perla Negra, para con ello ayudar a impulsar su crecimiento y
eficientar sus operaciones que le ayuden a desarrollar su capacidad competitiva”
se cumple en el nivel de ofrecer la propuesta, la etapa de implementacion sera
realizada por ellos. Y respecto de la hipotesis que planted que “con la planeacion
tactica y operativa del Restaurante Perla Negra se orientard su crecimiento y se
facilitara su mejora en la eficiencia de sus operaciones que le permita un mejor
aprovechamiento de sus recursos materiales y humanos”, puede decirse que se
cumple parcialmente, desde el punto de vista de generarle la propuesta a partir de

su analisis situacional y las opiniones de sus trabajadores.
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En cuanto a recomendaciones la principal es avanzar en investigaciones
como esta para que muchas pequefias empresas puedan beneficiarse de una

buena administracion.
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ANEXO 1

Cuestionario para trabajadores del Restaurante Perla Negra

Como parte de una investigacion sobre planeacion, se aplica este cuestionario a
trabajadores del restaurante, le agradecemos responda con aquello que mejor
describa su opinion, las respuestas son anonimas y se utilizan Unicamente para

los fines de este trabajo.

1. Sexo:

2. Edad:

3. Antigliedad en el Restaurante:

4. ¢ Tiene clara su funcién dentro de la empresa?
Si No

Porqué:

5. ¢Le han ensefiado los procedimientos para desempefiar adecuadamente su
funcién en la empresa?
Si No

En caso afirmativo, como:
6. ¢Como califica el desempefio en general del servicio que proporcionan en el

Restaurante?

____ Muy bueno ___Bueno ___ Regular __ Malo ___ Muy malo
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7. Entre los principales problemas del Restaurante cuales considera que son los
principales (sefiale los que considere)

____Quejasdeclientes  Malservicio _ Mala administracion

____Falta de equipo y materia prima ____Instalaciones

____Otro (describa):

8. ¢ Cuenta con algun tipo de guia que le explique cémo realizar su trabajo?
Si No

En caso afirmativo, describala:

9. ¢ Tiene las herramientas necesarias para desarrollar sus tareas?
Si No

Porqué:

10. ¢ Participa en la planeacién del trabajo aportando ideas?
Si No

11. En caso afirmativo, ¢ son tomadas en cuenta?

Si No
12. ;Sabe cdmo evitar mermas y desperdicios de los materiales que utiliza en la
empresa?

Si No

Porqué:

13. ¢La formas en que realiza su trabajo es la adecuada segun su criterio?
Si No

Porqué:

jGracias por su participacion!
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