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RESUMEN

Con el desarrollo de la presente tesis de posgrado, se pretende encontrar especificamente
las diferencias administrativas y organizacionales entre los restaurantes locales y los de
franquicias internacionales, con el fin de identificar aquellos factores que determinan

que tan competitivo es un negocio de este tipo.

Para llevar a cabo el trabajo de campo, se seleccionaron veinte restaurantes de los cuales
la mitad operan con franquicias y el resto no. Se entregd un cuestionario a los gerentes
de las respectivas organizaciones y en funcién de la informacion recabada se determind

la posicion competitiva de este tipo de negocio gastrondmico.

Asi mismo se puntualizaron aquellas diferencias significativas para generar una serie de
sugerencias que ayude a las empresas del sector a visualizar aspectos de modernizacion

administrativa, financiera y logistica, en pos de ser mas competitivas en este mercado.

Finalmente, para validar los resultados obtenidos en la investigacion, se analiza un caso
testigo, la empresa Novecento, con la finalidad de proponer acciones concretas para

generar una mayor ventaja competitiva.
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INTRODUCCION Y JUSTIFICACION

Dentro del sector gastrondmico, especificamente en lo referente al ramo de los
restaurantes, la competencia entre las empresas es cada vez mas dura, todas tratan de

expandirse y captar mas clientes.

Un fenémeno trascendental que caracterizo al sector en las Gltimas tres décadas fue la
incursion al pais de las franquicias internacionales que afectaron de manera significativa
a los negocios locales. Estos nuevos negocios cuentan con una buena manera de
administrarse, debido a que su tamafno y experiencia les posibilita disponer de estos

aspectos.

En la mayoria de los restaurantes con franquicias internacionales, se sigue un modelo
de negocios, donde existen varios factores tanto organizacionales, como
administrativos, que los hacen superiores a los restaurantes locales, ya que muchos de

¢éstos no cuentan con las mismas herramientas y capacidades para poder competir.

Un dato de AEHGC (Asociacion Empresaria Hotelera Gastronémica de Cordoba): s6lo
dos de cada diez empresarios de restaurantes locales se encuentran con la capacidad de
administrar su propio negocio, la mayoria no cuentan con los conocimientos

administrativos necesarios.

Esta claro que existen muchos aspectos que afectan a las firmas de este ramo, entre los
mas importantes se puede mencionar el componente econdmico, pero un factor que se
considera en extremo relevante es que no logran cumplir los requisitos que todo negocio
debe tener para ser competitivo, pues no cuentan con la capacidad administrativa y

organizacional necesaria.

En funcion de lo antes planteado, el propodsito del presente Proyecto de posgrado es
encontrar especificamente las diferencias que hacen a la competitividad entre los
restaurantes locales y los de franquicias internacionales, a través de la medicion de la
misma por medio de un modelo que abarque diferentes dimensiones, con el fin de
identificar aquellos factores que determinan que tan competitivo es un negocio de este

tipo.
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Al identificar estos factores, sera viable generar una serie de sugerencias que ayude a
las firmas locales a visualizar aspectos de modernizacion administrativa, con la

posibilidad de ser mas competitivos en este mercado.

La justificacion de la realizacion del presente trabajo de investigacion radica en que la
actividad gastrondmica es de suma relevancia en las areas donde las actividades
econdmicas y financieras tienen una mayor participacion en el PBI total del pais. Esto
significa que en las provincias mas importantes, economicamente hablando, como la
Capital Federal, Cérdoba y Santa Fe, la actividad gastronomica representa mas del 70%
de la actividad (Cabrera, 2013). Es un sector que adquiere relevancia econdmica, por

los ingresos que produce y social por la continua generacién de empleo genuino.

El valor agregado de este proyecto radica en que posibilitard sentar las bases para la
elaboracion de una estrategia organizacional que viabilice la creacion de una ventaja

competitiva para este tipo de negocio.

Por otro lado, se considera que el presente estudio ayudard a tener un mejor panorama
de como se encuentran verdaderamente las empresas del sector en la provincia, como
esta la competencia entre ellas e inferir algunas de las razones que causan el éxito o

fracaso de estas.
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Objetivo General

Analizar comparativamente las herramientas administrativas y organizacionales que
afectan a la competitividad de los restaurantes que operan con franquicias y los
restaurantes independientes de la ciudad de Cérdoba (ambos correspondientes a la
categoria turisticos o de 3 tenedores), a fin de proponer acciones que generen una ventaja

competitiva.

Objetivos especificos

-Describir las principales caracteristicas del Sector Gastronémico, ramo restaurantes de

3 tenedores, tanto a nivel nacional como a nivel local.

-Analizar los conceptos relevantes referidos a la competitividad empresarial y

seleccionar un modelo de medicion que contemple las dimensiones requeridas.

-Determinar el nivel de gestion de las dimensiones seleccionadas para la medicion de la
competitividad en los restaurantes independientes y los que operan con franquicias de

la ciudad de Cérdoba correspondientes a la categoria tres tenedores.

-Identificar las diferencias en la gestion de las dimensiones seleccionadas, revisando los

puntos fuertes y débiles de ambos tipos de negocio.

-Evaluar la competitividad analizando la gestion de las dimensiones seleccionadas en

un caso testigo: Restaurante Novecento.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
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Dentro del sector gastrondémico, especificamente en lo referente al ramo de los
restaurantes, la competencia entre las empresas es cada vez mas dura, todas tratan de

expandirse y captar mas clientes.

Un fendmeno trascendental que caracterizo al sector en las tltimas tres décadas fue el
significativo ingreso al mercado de restaurantes con franquicias que afectaron de manera
relevante a los negocios independientes. Estos nuevos negocios cuentan con una solida
base de practicas para de administrarse, debido a que su tamafio y experiencia les

posibilita disponer de estos aspectos (FEHGRA, 2016).

En la mayoria de los restaurantes con franquicias, se sigue un modelo de negocios,
donde existen varios factores tanto organizacionales, como administrativos, que los
hacen superiores a los restaurantes independientes, ya que muchos de éstos no cuentan

con las mismas herramientas y capacidades para poder competir.

Como existe muy poco material publicado en referencia al nivel de competitividad entre
los restaurantes independientes y con franquicias, en lo que hace a las dimensiones
seleccionadas; en consecuencia, se optd por realizar una entrevista informal a la Cra.
Oddone Cristina, presidenta de la Asociacion Empresaria Hotelera Gastronomica de
Cordoba (AEHGC) adherida a la Federacion Empresarial Hotelera Gastrondmica de la
Republica Argentina (FEHGRA).

De la mencionada entrevista se extrajeron diversas cuestiones relacionadas a la forma
en que se lleva adelante un negocio gastrondomico de las caracteristicas analizadas en el

presente trabajo, que a continuacion se detalla.

Es realmente de suma importancia considerarlos aspectos relevantes sobre la situacion
que enfrentan los restaurantes independientes, que en su mayor parte todavia poseen la
estructura tipica de organizacion familiar como fueron creados en sus origenes, en

contraste con los restaurantes que operan con franquicias (Oddone, 2018).

Se puede afirmar que, en muchos casos de restaurantes independientes en los cuales sus
titulares tienen la oportunidad de administrar (independientemente del tamafio del
negocio), cuentan con un plantel gerencial profesionalizado, los cuales tienen una labor

en extremo complicada debido a la hermeticidad de sus duefios (Oddone, 2018).
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Gran parte de los restaurantes independientes poseen formas de administrar y gestionar
sus recursos basados mas en la experiencia que en las ciencias de la administracion; y
en la actualidad se enfrentan a una competencia altamente estandarizada de las empresas
de franquicias, con tecnologia de vanguardia y herramientas de gestion en permanente

innovacion (Oddone, 2018).

Teniendo en cuenta la informacion que se dispone de los negocios miembros de la
mencionada Asociacion, existen casos de restaurantes que no cuentan con la
capacitacion y asesoramiento adecuados para un 6ptimo desarrollo del negocio por parte

de sus titulares y gerentes.

Pero el problema no radica en la falta de capacitacion y asesoramiento, ya que muchos
cuentan con un plantel gerencial altamente profesionalizado, como se manifestd
oportunamente, sino que la falencia estriba en que no se utilizan de manera eficiente las
herramientas de planeacion, organizaciéon y control, para una adecuada toma de

decisiones (Oddone, 2018).

Como ejemplo de lo antes expuesto se puede citar que, si bien muchos de los
restaurantes mas tradicionales de la ciudad cuentan con una planificacion estratégica
que expresamente determina su mision visidn, objetivos y valores, éstos no son

conocidos por su publico interno (Oddone, 2018).

De igual manera, cuentan una estructura formal definida, manuales organicos y
operativos, descripcion de puestos, pero los empleados no tienen un cabal conocimiento
de los mismos. Una de las dificultades mas comunes, esta en la administracion de los
inventarios y los costos en general. En muchos casos los costos se llevan de manera
informal, y en otros si bien se lleva un sistema de coste formal, éste no esta integrado al

sistema contable general (Oddone, 2018).

En funcion de lo antes planteado, el proposito del presente Proyecto es encontrar
especificamente las diferencias en referencia a la planeacion, organizacion y control
entre los restaurantes independientes y aquellos que operan con franquicias, con el fin
de identificar aquellos factores que determinan que tan competitivo es un negocio de

este tipo.
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Al identificar estos factores, sera viable generar una serie de sugerencias que ayude a
las firmas locales a visualizar aspectos de modernizacion administrativa, con la

posibilidad de ser mas competitivos en este mercado.
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PREGUNTAS DE INVESTIGACION

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 9 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de
Cérdoba

(En que radica la importancia de poseer conocimientos administrativos para llevar

adelante un negocio?

(Cuadles son las herramientas de planificacion, organizacion, direccidon y control que las
empresas del rubro gastrondémico de la ciudad de Cérdoba emplean para llevar adelante

su actividad?

(Cual es la trascendencia de las dimensiones seleccionadas dentro de los aspectos que

configuran la competitividad de las empresas del mencionado sector?
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MARCO TEORICO
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CAPITULO 1: EL MERCADO GASTRONOMICO

Introduccion

La cultura gastrondmica debe analizar en intima correlacion con el contexto
sociocultural, econdémico y politico de las diferentes épocas. Las infraestructuras
gastrondmicas ponen de manifiesto estas caracteristicas. El génisis de la cultura
gastrondmica como tal, se retrotrae al Renacimiento Italiano, la edad cultural mas

trascendente de los tiempos modernos.

Con el paso del tiempo y las tendencias socioculturales de la época actual, la cocina
moderna, manifiesta un nuevo modo de vivir y la creencia de que una alimentacion
equilibrada y un valor nutritivo integral influencian considerablemente en el bienestar y

en la salud de la vida diaria.

Clasificacion de negocios gastronomicos

Hay diversas maneras de catalogar a los negocios gastrondmicos. Para evaluar la
cantidad y tipo de variables necesarias (constructivos, instalaciones, equipos y
herramientas) para emprender un negocio gastrondémico, es necesario dividirlos en
relacion a los procesos englobados en cada negocio y el volumen de materias primas

procesadas (Miro, 2015)
Restaurantes.

En este tipo de locales la produccion, el despacho y el servicio de los alimentos se realiza
dentro del local. Una alternativa en ascenso en los ultimos afios es la introduccion de la
entrega de los alimentos listos para su consumo en las viviendas del radio de influencia

del negocio, conocido como delivery.

En estos establecimientos se realiza a escala comercial, no industrial, el proceso
completo de los alimentos, desde la recepcion hasta el servicio. Para ello se necesita
contar con las areas pertinentes a cada paso de la produccion. Las areas pueden variar

en tamafo en funcion del tipo de servicio que se realiza.

La idea de la cual se parte en la preparacion es que los platos, casi en su totalidad se

concluyen de elaborar al momento del servicio. En esta categoria se enmarcan
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restaurantes étnicos, pizzerias, cafés, confiterias, heladerias, autoservicios/bufetes, drive
in/fast food, bares, etc. Incluso, hay algunos servicios gastrondmicos actuales que

mezclan algunos de los servicios anteriores.

Por ejemplo, es comln observar algunos locales que podrian encuadrarse en una
categoria de pizza/café, que durante los horarios de almuerzo y cena trabaja como
pizzeria y para aprovechar los tiempos de desayuno y merienda, tiene un servicio de

café/bar.
Cafés.

Es el més habitual y mas numeroso de los servicios gastronémicos. Muchos estan
constituidos como franquicias, mientras que otros son negocios particulares. En la
ciudad de Buenos Aires por ejemplo, este tipo de locales gastronémicos son los que

mejor la simbolizan turisticamente, y ademas son un emblema de reunion.

Algunos cafés son tradicionales y su servicio se basa en infusiones y tisanas (lo que
ordinariamente se conoce como T¢, una vez preparado), ademés de bebidas con y sin
alcohol; por lo general con acompafiamientos bésicos, tales como ciertas preparaciones
de pasteleria) que en la mayor parte de los casos se compran ya elaboradas), sandwiches

frios/calientes y minutas.

No poseen un sector de elaboracion fuera de la vista del cliente, y la barra es el lugar
donde se asientan todos los elementos necesarios para el servicio. En funcion al tipo de
habilitacion, algunos realizan minutas (elaboracion de alimentos que no requieren gran

preparacion).
Restaurantes propiamente dichos.

Atendiendo al tipo de servicio, se enmarca como restaurant propiamente dicho a
aquellos que realizan una produccion de los alimentos, tal vez en algunas recetas hasta

su totalidad y en otras con elaboraciones parciales, con servicio directo en el local.

De este modo, una vez concluida la elaboracion, ese plato sale a la venta y no retorna a
la cocina para ser reutilizado como alimento. En este tipo de servicio se trabaja con

porciones preestablecidas y lo més usual es que sean a la carta.
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Dentro de las nuevas modalidades que ofrece este tipo de servicios se incluyen menus
ya armados de acuerdo al servicio con entrada, plato principal y postre u otras variantes

(Menu del dia, Ment Ejecutivo).

Una forma comercial moderna que se ha instaurado en este tipo de locales para poder
competir con los auto-servicio, es el restaurant con consumo libre (diente libre), en éstos,
el cliente abona un ment fijo, que puede o no incluir bebidas, y le da acceso a pedir de

la carta todos los platos que desee.
Pizzerias.

Es un tipo de restaurant particular, dado que, en su carta, como oferta principal figuran
exclusivamente pizzas. Es comlin que, para satisfacer las demandas de los clientes,
algunos de estos negocios agregan pastas o empanadas, ya que estas preparaciones no

tienen muchas diferencias en la preparacion y servicio.
Confiterias.

En estos locales el rasgo primordial es que su servicio tradicionalmente ofrece distintos
tipos de productos de pasteleria y reposteria, con acompafiamiento de bebidas, tisanas e

infusiones.
Etnicos.

Esta clase de negocios poseen en su ment platos tipicos de una region, nacion o cultura.
Es muy comun ver que tanto el servicio como las instalaciones estdn determinados por

la etnia a la cual pertenece el tipo de negocio.

En general se trata que, desde la decoracion del local, pasando por el tipo de servicio y

los sabores de los platos, el cliente se traslade imaginariamente al lugar que eligio.
Parrillas.

Son el mas representativo exponente de la cocina tradicional argentina. En estos
negocios la caracteristica trascendental es que las preparaciones se cocinan en parrilla,

con combustion de carbon o lefia.
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En cuanto a la forma de coccion algunos cuentan con un asador criollo, una cruz de
hierro sobre la que se cuelgan distintas piezas de carne que son cocidas lentamente al

calor de las brasas.

El atractivo fundamental de estos locales es la preparacion de carnes, donde las
guarniciones revisten trascendencia al momento de lanzar una oferta diferenciada en el
mercado. Se da muy a menudo que este tipo de restaurantes tengan dentro de su menu

otros platos tradicionales de la cocina argentina (locros, empanadas, etc.).
Fast food.

Este estilo de negocios gastrondmicos se especializa en elaborar los platos solicitados
en un lapso muy corto. Para ello la estandarizacion de platos y de preparaciones es
trascendental. Ademas, cuentan con equipamientos utilizados en funciones muy
especificas (maquinas especiales para la coccion de hamburguesas), y los empleados

ejecutan funciones muy determinadas que casi no necesitan capacitacion.

Dentro de este tipo de locales, algunos de los mas conocidos son McDonalds, o Burger
King. Este tipo de cadenas de locales se ha establecido mayormente en los llamados
patios de comidas de los shoppings y malls, donde varios de ellos estan situados uno
pegado al otro y posibilitan a los potenciales clientes a escoger entre las diferentes

marcas.

Para el pedido y retiro de los alimentos funcionan como autoservicios, lo que permite
reducir el costo del servicio. A su vez, por la forma de elaboracion de los alimentos,
debe estar disefiado para que la elaboracion desde el momento del pedido sea minima y

el cliente espere el menor tiempo posible.

Servicios de Catering.

En este servicio, la elaboracion de alimentos puede ejecutase en una escala equivalente
o superior a la de los restaurantes. La caracteristica identificadora es que el servicio de

estos alimentos se efectia en forma diferida a la preparacion.

Otra caracteristica distintiva de estos servicios es que la mayor parte de ellos abastecen
a numerosos clientes. Por los volumenes y servicio realizados, los procesos de

elaboracion tienen una complejidad superior y mayor riesgo.

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 15 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de

Cérdoba

En virtud de lo antes expuesto, los servicios de catering deben poseer un disefio de
cocina acondicionado a los requerimientos especificos del servicio, y de acuerdo a las
distintas formas de preparacion y despacho. Dentro de esta clase de negocios
gastronomicos emergen variadas opciones, muchas de ellas son efectuadas por la misma

organizacion.
Casas de Lunch.

En estos negocios se preparan productos a base de masas y confituras (son preparaciones
de corta vida util, como sandwiches, panes, masas y tortas). En los ultimos tiempos a
los productos principales que se ofrecen se les ha incorporado la actividad de rotiseria

(tartas y otras preparaciones mas elaboradas).

Estos locales deben contar con las instalaciones y sectores necesarios para la elaboracion
de productos de pasteleria, panaderia, confiteria y chocolateria. Algunos adicionan

servicio de salon, mientras que otros solamente tienen venta al publico.
Casas de Comidas y Rotiseria.

Se identifican por preparar alimentos porcionados o a granel, tanto de cocina caliente,
fria y algunos postres. Pueden tener venta al publico de comidas para llevar, incluir el
servicio diferido en otros locales o tener despacho en el mismo local. Pueden trabajar

solo en una forma de venta o tener todas.

En esta categoria se enmarcan, desde la clasica rotiseria (donde los clientes compran y
llevar los alimentos que estan exhibidos a granel), mantenidos en caliente o en frio y se
los porciona en el momento, hasta servicios de preparacion de comidas para empresas u

otros servicios de alimentacion comunitaria.

Las cocinas de estos locales, de acuerdo al nimero de platos a elaborar por servicio,
pueden ser desde muy similares a la de un restaurante, hasta tener caracteristicas de una

fabrica elaboradora de alimentos.
Comedores para empresas.

Estos negocios tienen la caracteristica de contar con clientes cautivos, debido a que el

servicio se ofrece a los empleados que trabajan en la firma donde se sirven, razon por la
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cual los horarios de servicio estan preestablecidos y de antemano se conoce con

exactitud la cantidad de cubiertos a servir en el despacho.

En funcién a las caracteristicas de la organizacion, puede realizar los servicios de
desayuno, almuerzo, merienda y cena, no obstante, también pueden estar abiertos para
reuniones empresarias o de trabajo de la misma empresa o de terceros (como lo es el
comedor de Mercado Libre, en el hotel Quorum, de la Ciudad de Coérdoba, que funciona

con reserva previa).

Como otra particularidad de este tipo de negocio es que la cantidad de preparaciones
dependera tamafo de la empresa, y en muchos casos las instalaciones y equipamiento
de la cocina son provistos por la firma contratante, lo que acota la variedad de platos

que se pueden elaborar.
Servicios de eventos.

Para este tipo de locales gastrondmicos se requiere de una cocina con la capacidad de
elaborar alimentos se van a servir en gran cantidad y poco tiempo. Los eventos tienen
una duracion limitada, en el cual los tiempos de servicio acompaian las caracteristicas

del evento.

La gran mayoria de los eventos pueden ser comerciales o fiestas, que se desarrollan
durante los fines de semana, y en los meses desde septiembre a diciembre y desde marzo

a mayo. El tipo de evento determinard las caracteristicas del servicio.

En consecuencia, estas cocinas deben ser flexibles en relacion al tipo de alimentos que
se decida elaborar. Otro detalle primordial de este servicio es que, si no se efectia en la
cocina propia del saléon de eventos, la logistica de preparacion se debe adecuar a los

tiempos de servicio.

Una caracteristica es que casi todas las preparaciones tienen restauracion diferida, es
decir, no se preparan en el momento y se sirven, sino que se preparan, se enfrian, se
recalientan o regeneran, y se sirven. Es por ello que este tipo de negocio gastronémico,

deben tener equipos de enfriado rapido, transportes especiales, etc.

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 17 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de
Cérdoba

Hotel.

El servicio gastronémico de un hotel es mucho mas amplio que el de los anteriormente
mencionados, ya que tiene caracteristicas comunes con los caterings y los restaurantes.
Muchos hoteles cuentan con restaurantes, bares, con o sin autoservicio, etc. y ademas

con salones de eventos.

Ademas, cuentan con cocina para los trabajadores de hotel y servicio de room service.
De este modo, por lo general cuentan con varias cocinas para poder cumplimentar todas

las operaciones de preparacion y servicio de alimentos.

Por sus particularidades son las cocinas mas complejas en funcion a las operaciones que
se ejecutan. Dentro de categoria también se incluyen los servicios de los cruceros, que
poseen los mismos requerimientos de servicios con el problema adicional de no poder

aprovisionarse regularmente de materias primas.
Analisis del sector a nivel nacional

El sector gastronémico juntamente con el sector hotelero, conforman dos de las
actividades principales dentro del sector turismo, el cual es considerado una de las
actividades de mayor crecimiento en los ultimos afios, un gran contribuyente al

movimiento de divisas a nivel internacional y generador de empleo.

Si bien el sector gastronomico y el hotelero se consideran ramas de actividades
caracteristicas del turismo, la relacién que tienen con este tltimo sector es diferente en
cada caso. La hoteleria depende casi exclusivamente de la actividad turistica; pero la
gastronomia, si bien tiene relacion con el turismo, tiene vida propia, mas alla de la

existencia o no de turistas como consumidores.

A continuacion, se expondrd un analisis de las principales variables econdmicas del
sector hoteles y restaurantes tomados conjuntamente. El material analizado fue extraido
del Boletin del Centro de Investigacion y Desarrollo del Turismo (CIDETUR) de

noviembre de 2017.

En particular, las variables analizadas son: el valor agregado bruto (VAB), el empleo
formal y los créditos otorgados al sector. En primer lugar, se analizan estas variables en

forma anual de 2011 a 2016, en segundo lugar se afiade un apartado para presentar las
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variaciones interanuales de los dos primeros trimestres de 2017 y por tltimo se agregan

una serie de observaciones sobre lo presentado.

Analisis de las principales variables del sector hoteles y restaurantes.
Actividad Econémica.

En 2016 el sector de Hoteles y Restaurantes presentaba un VAB nominal de 166.253
millones de pesos, acrecentando su actividad en 124.825 millones de pesos con relacion

a 2011, esto constituye en términos reales (precios constantes afio 2004) un aumento del
3,8%.

El mencionado sector, durante el periodo 2001-2016, exhibe solo una disminucion
interanual del VAB a precios constantes en el afio 2014 de 1,2%, sin embargo, durante

2015 la actividad se recupera un 1,8% con respecto al afio anterior.

La participacion que la actividad economica del sector tiene sobre la actividad total de

la economia es de 1,85% promedio a lo largo de todo el periodo de estudio.

Grafico 1: Variacion interanual del VAB real del sector Hoteles y Restaurantes a

precios constantes 2004
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Fuente: CIDETUR (2017) en base a datos de INDEC
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Grafico 2: Participacion del VAB sectorial respecto al VAB nacional a precios
constantes 2004
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Fuente: CIDETUR (2017) en base a datos de INDEC

El incremento en la participacion del sector durante 2014 respecto al VAB nacional
(Grafico 2), teniendo en cuenta la caida de su propia actividad econdmica durante ese
mismo afo (Gréfico 1) se debe a una mayor caida de la actividad que registran otros

sectores de la economia argentina durante este periodo.

El precio promedio del sector en relacion al nacional en el periodo analizado es siempre
superior, se visualiza la menor diferencia en 2016 con un 3,6% y la mayor diferencia

durante 2015 con un 12,5%.

Tabla 1: indice de precios implicitos nacional y sectorial base 100 = 2011

2011 2012 2013 2014 2015 2016
indice de precios 100,00 129,51 161,44 223,10 296,96 386,57
implicitos HyR
indice de precios
100,00 122,58 152,43 212,20 264,00 373,27
implicitos Nacional

Fuente: CIDETUR (2017) en base a datos de INDEC

El mayor incremento interanual que registraron los precios implicitos del sector hoteles
y restaurantes fue en el afio 2014 (38,2%); por otra parte, los precios implicitos

nacionales aumentaron en mayor proporcion durante 2016 en un total de 41,4%.

Empleo formal.
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El empleo registrado por el MTEySS en el sector Hoteles y Restaurantes durante 2016
es 280.764, lo que implicdé un aumento del 12,4% respecto a 2011. Del total
mencionado, un 77% corresponde a empleos en servicios de restaurantes, mientras que
el restante 23% por empleos en servicios de hoteleria. Se presenta a lo largo de los afios

en estudio un incremento mayor en los empleos del primer sector mencionado.

Como se puede visualizar en el grafico 3, desde 2011 el empleo formal tiende a crecer:
durante este periodo el incremento interanual fue del 4,8%, 11.339 nuevos empleos
registrados en relacion a 2010, mientras que en el 2016 hubo un aumento de 2.806

empleos respecto a 2015 (1,1%).

Si se particiona al sector se tiene que, durante el periodo 2016, se exhibe una
disminucion interanual en el empleo registrado en los servicios de hoteleria en un 2%
lo que implicd 1.412 empleos menos, pero asi mismo se verificd un aumento en el

empleo en servicios de restaurante en un 2,1% lo que implicé 4.218 nuevos empleos.

Por otra parte, excluyendo el periodo 2014, se pueden ver aumentos en el empleo
registrado del sector, juntamente con un crecimiento de la actividad econémica.

Grafico 3: Variaciones interanuales del empleo formal y del VAB real en el sector
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Fuente: CIDETUR (2017) en base a datos de INDEC Y MTEySS.
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Grafico 4: Variacion interanual del salario con la variacion del IPI en el sector
HyR
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Fuente: CIDETUR (2017) en base a datos de INDEC Y MTEySS

El salario bruto promedio nominal del servicio de hoteleria en el periodo 2016 fue de
14.863 pesos mientras que el de los servicios de restaurante fue de 10.503 pesos, siendo

el salario bruto promedio del sector HyR de 11.503.

Al fragmentar el sector en empresas de acuerdo a su tamafio, se descubre una
discrepancia en las remuneraciones; durante 2016 se reciben: $14.221 en las grandes
empresas, $11.995 en las medianas, $10.269 en las pequenas y $8.185 en las

microempresas.

Para finalizar, se puede visualizar que los cambios en los precios implicitos del sector y
del salario bruto mantuvieron comportamientos analogos durante los periodos de

analisis, excluyendo el afio 2014 donde la disparidad fue la mas enfatizada.
Préstamos.

Durante el afio 2016 los préstamos concedidos al sector alcanzaron los 2.053 miles de

pesos con una tasa de interés del 37,6% promedio anual.

El incremento de los créditos en términos reales (precios constantes 2004) entre los afios
2011 y 2016 es del 25,1%, mientras que la tasa de interés real pasa de -6% en 2011 a

5,7% durante 2016; incrementdndose 11,7 puntos.
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Durante 2014 se puede ver el mayor monto en préstamos a precios constantes,
obteniendo un aumento del 10,9% en relacion al 2013, en tanto en el 2015 disminuye
en 15,7% en relacion al 2014; por otro lado, se visualiza una ampliacién de los

préstamos reales en 2016 respecto a 2015 de 8,2%.

Grafico 5: Variaciones interanuales de préstamos reales y del VAB real del sector
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2004
15%
15,6% 15,4%
10%
10,9%
5% 7 7% 8,2%
51% @ 1,4% ' 1.8% 18%
0,1%
0% «1,2%
- 2011 2012 2013 2014 2015 2016
-10%%
-15,7%
-15%
- 200
Var. Préstamos Var. VAB

Fuente: CIDETUR en base a datos del BCRA e INDEC

Grafico 6: Nivel de préstamos a precios constantes en miles de pesos y tasa de

interés real del sector HyR
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Fuente: CIDETUR en base a datos del BCRA e INDEC

En contraposicion, es 2011 el ano que exhibe el menor monto en créditos concedidos en
el periodo analizado, siendo un 15,4% menor al monto del 2012, aun cuando se

manifiesta un aumento del 15,6% con relacion al 2010.
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Como puede apreciarse en el grafico 5, la toma de créditos aumenta en mayor medida
que el VAB del sector, el cual, en contraposicion, cada periodo muestra un aumento real
menor, inclusive disminuye durante el 2014, originando de esta forma una correlacion
negativa; con excepcion al afio 2015 en el cual los préstamos disminuyeron hasta los

niveles del 2012 pero mostrando un aumento interanual en el VAB real.

En el grafico 6 se muestra con mas claridad el aumento absoluto de los créditos reales
hasta el afio 2014 ademas de notar un incremento de la tasa de interés la cual pasar de

ser negativa a positiva a lo largo de los afios en estudio, solo decreciendo durante 2014.
ler y 2do trimestre 2017

En los tres primeros meses del 2017 con relacion al mismo periodo del afo anterior, se
registraron interanualmente un aumento en el VAB del sector de hoteles y restaurantes
de 50.597 millones de pesos, que a precios constantes del 2014 representaron un

aumento del 0,7%.

Por otra parte, se contabilizé un total de 296.718 empleos en el sector segiin el MTEySS,
lo que manifiesta un incremento interanual del 1%; asi mismo, los préstamos concedidos
al sector aumentaron en 2.305 miles de pesos lo que muestra un aumento real de 13,1%

con relacion al mismo periodo del afio anterior.

En el segundo trimestre del 2017 el aumento interanual de VAB sectorial fue de 45.655

millones de pesos, esto muestra en términos reales un aumento del 3,3%.

Respecto a los préstamos, se observa un total de 2.668 miles de pesos, es decir un
crecimiento real del 17,1% respecto al trimestre del afio anterior. No hay datos oficiales

actualizados del empleo formal para este trimestre.
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Grafico 7: Variacion interanual del empleo formal, VAB real y préstamos reales

del sector HyR
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Fuente: CIDETUR en base a datos del MTEySS e INDEC

Grafico 8: Variaciones interanuales de precios implicitos y remuneraciones del

sector HyR
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Fuente: CIDETUR en base a datos del MTEySS e INDEC

En lo referente a los sueldos del sector, durante el primer trimestre de 2017 se registrd
un salario nominal medio de 16.239 pesos para los servicios de hoteleria, lo que muestra
un incremento interanual del 30,9% (0,6 puntos mayor al de los precios implicitos del

sector).

Los salarios medios para los servicios de restaurantes fueron de 11.665 pesos mostrando
un incremento interanual del 32,7% (2,4 puntos porcentuales mayor al aumento de los

precios implicitos).

Por otra parte, en el segundo trimestre de 2017 se registré una remuneracion media de
20.176 pesos para el sector servicios de hoteleria, lo que exhibe un aumento interanual
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del 32,9% (mayor a la variacion de los precios implicitos del mismo periodo en 5,4

puntos porcentuales).

Los salarios medios para los servicios de expendio de comidas y bebidas es de 14.140
pesos, lo que muestra un aumento interanual del 31,7% (4,2 puntos porcentuales

superior al crecimiento de los precios implicitos del sector).
El sector Restaurantes en Cordoba (aspectos cualitativos)

El mundo de los emprendimientos gastronémicos en Argentina es considerablemente
grande, con la provincia de Cordoba creciendo como destino gastronémico y cada vez

mas chefs incursionando en el rubro de manera independiente.

El mercado cordobés es amplio y diverso en sus productos y oferta, muestra en los
ultimos 3 afios cinco tendencias marcadas que se suman a las propuestas mas

tradicionales (FEHGRA, 2015):

1. Estética gourmet, que se adiciona al negocio gastronémico tradicional; pero como tal,
no representa una un cambio significativo en los platos elaborados ni en la estructura

comercial, sino en la presentacion del local y de los productos a la venta.

2. Franquicias que es uno de los segmentos mas representativos del sector gastrondmico,
con un 44.2% de participacion en el mercado. Presentes en todos los subgéneros, aporta
los beneficios que se derivan de operar con una marca probada y conocida por el

consumidor. Como contrapartida, se requiere de una inversion significativa.

3. Restaurantes a puertas cerradas, esta clase de negocios se inici6 hace unos ocho afios,
con algunas limitaciones. La tendencia que se visualiza en la actualidad dentro de este
grupo, es que muchos de ellos abren sus puertas como locales a la calle pero con una
estricta reserva para entrar. Su rasgo mas notable es la exclusividad y el reducido

numero de comensales.

4. El servicio de delivery es uno de los més demandados (virtual y fisico) y estd
prosperando cada vez mas la idea de llevar a cabo proyectos de preparacion de alimentos
sin consumo en el local y delivery. Cadenas como Grido cuentan en algunos barrios con
pequetios locales para el consumo de paso y el delivery y otras tantas hacen lo mismo

en el sector del sushi.
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Este estilo de servicio trabaja en forma conveniente en barrios de alta densidad
poblacional y con gran cantidad de oficinas. La utilidad radica en no tener que invertir
en espacios con capacidad de alojar mesas, tener un menor nimero de empleados e
inclusive limitar los horarios de apertura. Lo principal en el servicio de delivery es tener

una adecuada estructura y canales de comunicacion con el cliente rapidos.

5. Otra tendencia en aumento es la de reciclar y actualizar el tipico bodegon o rotiseria
de barrio al paladar y exigencias del consumidor actual. Este modelo de negocio

gastrondmico se da con mayor presencia hoy en barrios como Giiemes o Alta Cordoba.

La gastronomia es probablemente el sector mas expuesto a los cambios y la
incorporacion de novedosos modelos de negocio, competitivo, pero también gratificante
y con posibilidades de expansion permanentes. Un sector donde es casi una obligacion

la innovacidén permanente y anticiparse a los requerimientos de los clientes.

Administrar un negocio gastrondémico involucra conocer no solamente de alimentos,
tipos de preparacion y combinacion de productos, sino de identificar aquellos valores
de consumo que logran formular las ideas mas significativas sobre la relacion entre el

cliente y el negocio gastronémico.
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CAPITULO 2: CONCEPTUALIZACION DE LA
COMPETITIVIDAD

Competitividad

Se puede conceptualizar a la competitividad como el agregado de factores, instituciones
y politicas que establecen el nivel de productividad de una nacion y las probabilidades

de conseguir un crecimiento sostenido a mediano y largo plazo (Lombana, 2008)

El parrafo anterior limita el concepto a una dimensién nacional y se refiere a las
circunstancias que posibilitan la inversion y el desarrollo de las actividades de
produccion de bienes y servicios de las organizaciones empresariales dentro de cierto

pais.

La competitividad puede ser concebida desde cuatro niveles: nivel pais, region, industria
y empresas. Los mencionados niveles pueden ser clasificados y analizados dentro de un

ordenamiento de niveles concéntricos jerarquizados (Abdel y Romo, 2004).

Industria

Figura 1: Niveles concéntricos jerarquizados de competitividad

Fuente: Abdel y Romo (2004)
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La competitividad sistémica

El enfoque sistémico de la competitividad afirma que la misma se constituye como un

sistema integrado por cuatro niveles que poseen mutua interaccion, configurando y

moldeando el desempefio competitivo; esos niveles son el macro, meta, meso y micro.

Las figuras que a continuacion se presentan, muestran los cuatro niveles previamente

enunciados y los sectores y aspectos que cada uno involucra (CEPAL, 2001):

Competitividad

Nivel meta: Se constituye por la organizacion politica y
econémica dirigida al desarrollo y la estructura competitiva
de la economia en su conjunto, gobernabilidad y
competitividad industrial. Aqui se incluyen las condiciones

institucionales basicas.

Nivel macro: Estd constituido por el agregado de
condiciones macroecondmicas estables, particularmente una
politica cambiaria realista y una politica comercial que
estimule la industria local. Hace referencia a la relacion entre
la estabilizacion econoémica y la liberalizacién con la

capacidad de transformacion.

Nivel meso: Estd formado por las politicas concretas
destinadas a la creacion de ventajas competitivas, por el
entorno y las instituciones (institutos tecnologicos, centros
de formacion y capacitacion profesional, instituciones
financieras especializadas, camaras empresariales). Abarca

el apoyo que reciben los esfuerzos de la empresa.

Nivel micro: Aqui se coloca la capacidad de gestion de una
compaiia, sus estrategias, la gestion de innovacidn, entre

otros elementos que diferencian una empresa de otra.

Figura 2: Niveles de analisis de la competitividad sistémica

Fuente: CEPAL (2001)
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NIVEL META
- Factores socioculturales
- Escala de valores
- Patrones basicos de la organiza-
cidn politica, juridica y econdmica
NIVEL MESO
NIVEL MACRO
- Politica de infragstructura fisica
- Politica presupuestaria = Palfiica educacional
- Palitica monetaria i ) - Folitica tecnolbgica
- Palitica fiscal € > La mmpe’utmqad ) '.&al""a < ? - Politica de infragstructura industrial
s _ a través de la interaccidn Politi Biantal
- Politica de competencia - Politica ambieny
- Politica cambiaria - Politica regional
- Politica comercial - Politica salectiva de importacian
I - Politica impuldora de exportacidn
NIVEL MICRO
- Capacidad de gestitn - Integracién en redes dae coope-
- Estrategias empresariales raciin tacnoloplicas:
- Gestion de innovacion - Logistica empresarial
- Mejores practicas en el ciclo - Interaceitn de proveedores y
completo de produccidn (desarrolio, productores
produccidn y comercializaciin)

Figura 3: Factores determinantes de la competitividad sistémica

Fuente: CEPAL (2001)

En funcion de lo expresado previamente, se puede afirmar que la competitividad es
sistémica debido a que una organizacion en general no es competitiva por si misma,
fundamentalmente si no posee un entorno de apoyo, un sistema nacional de normas,
valores e instituciones que definen los incentivos empresariales y un papel decisivo del
estado a la hora de definir el desarrollo industrial y la reestructuracion productiva de la

nacion.
La competitividad empresarial

Actualmente la competitividad empresarial se puede definir como la capacidad que
posee una empresa para lograr una posicion competitiva propicia que le posibilite

obtener un desempefio superior a las demas firmas rivales (Rubio y Aragén, 2006).

Vinculando la conceptualizacion de la competitividad empresarial con la
Administracion de Empresas, se puede decir que las empresas evalian su
competitividad en funcion de su participacion relativa en el mercado y se valen de la

estrategia de competitiva para optimizar su desempeinio. De esta forma se le adjudica a
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la competitividad como el basamento para el analisis estratégico (Lall, Albaladejo, &

Mesquita, 2005).

La competitividad empresarial proviene de la ventaja competitiva que tiene una
compaiiia en sus métodos de produccion y de organizacion (lo cual se refleja en el precio
y calidad de los productos o servicios) en relacion a los de las empresas de la

competencia dentro de un mercado definido (Abdel & Romo, 2004).

Haciendo una recopilacion de los conceptos previamente mencionados, se puede
aseverar que la competitividad de una empresa posee una dependencia de la
productividad, la rentabilidad, la posicion competitiva, la participacion en el mercado,

el sector y la infraestructura regional.
Formas de medicion de la competitividad empresarial

La medicion de la competitividad implica la determinacion de los componentes o
factores que la generan y el grado de impacto de los mismos. Asi como existe una gran
cantidad de definiciones para este término, también la hay de metodologias que buscan
medir determinados elementos de la competitividad, basandose en diferentes factores

condicionantes.

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA, 2000) establece
como sugerencia una metodologia para la medicion de la competitividad. Brinda un
cuadro analitico de referencia que sirve de apoyo al proceso de toma de decisiones de
los agentes publicos y privados. El cuadro determina ciertos factores que influyen sobre
la competitividad, dividiéndolos en tres categorias, en funcion de segiin quien los

controle: la empresa, el gobierno o aquellos dificilmente controlables.
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Figura 4: Factores que afectan la competitividad

Fuente: ITAC (2000)

Por otra parte, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la

Alimentacion (FAO), establece que el desempefio competitivo de una empresa, industria

o nacion se ve limitado por la fusion de diversos factores: internos a la empresa,

sectoriales, sistémicos y de desarrollo microeconémico (IICA, 2000)
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Figura 5: Algunos elementos a medir de la competitividad.

Fuente: IICA (2000)

Analisis de los factores que afectan la competitividad
Factores internos a la empresa.

Son los que aparecen bajo su &mbito de decision y por medio de los cuales la empresa

procura distinguirse de sus competidores. Entre ellos destacan (IICA, 2000):
-Capacidad tecnoldgica y productiva.

-Calidad de los recursos humanos.
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-Conocimiento del mercado y la capacidad de adecuarse a sus exigencias.

-Relaciones con los clientes y proveedores de insumos, materias primas y bienes de

capital.
Factores sectoriales.

Si bien no son totalmente manejados por la empresa, estan parcialmente en su area de
influencia. Involucran el contexto decisional de las empresas y los productores, el cual
es fundamental para la definicion de las estrategias competitivas. Entre ellos destacan

(IICA, 2000):

-Mercados de alimentos y exigencias tecnoldgicas y organizacionales.
-Fortalecimiento de las redes cooperativas horizontales.

-La cooperacion vertical para optimizar capacidades tecnologicas y organizacionales.
-La promocion de la competencia.

Factores sistémicos.

Constituyen elementos externos a la empresa productiva; afectan el entorno donde se
desarrolla y pueden tener importancia variable en la definicion del ambiente competitivo
y en las posibilidades para construir estrategias de competitividad por parte de las

empresas. Entre ellos destacan (IICA, 2000):
-Acceso al financiamiento
-La infraestructura tecnologica e institucional

Factores de desarrollo microeconéomico.

A partir de los cambios tecnologicos emergentes surge un nuevo formato
organizacional, que compatibiliza grandes escalas de produccion con el potencial de

diversificacion y sofisticacion de productos.

Este formato conlleva la descentralizacion de las decisiones y una creciente

participacion de la fuerza laboral en las decisiones y ganancias de la empresa, al tiempo
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que permea las relaciones en y entre las empresas. Algunos de estos factores son (IICA,

2000):

-La capacitacion y gestion tecnologica de las empresas.

-Los nuevos esquemas organizacionales.

-Estrategias de ventas y de relaciones con abastecedores/proveedores.
-Recursos humanos.

Modelos de competitividad empresarial

Por otra parte, existen numerosos estudios sobre el tema, que intentaron elaborar
modelos o metodologias con el objetivo de poder establecer la competitividad en las

empresas.

A modo de sintesis, se puede visualizar en la siguiente tabla, los indicadores clave que

se tuvieron en cuenta para analizar la competitividad.

Tabla 2: Indicadores de competitividad empresarial

Rubio y De la Cruz, Solleiro v
Indicadorfautor Ar:lgl:'n: Morales v (.'a.'its.i"u'a:l 3{;;)2[} ?;:;;fﬁd
(2006) Carrasco (2006) (2005) )
Indicadores externos x x
Tecnologia X x x x
Innovacidn x
Mercadotecnia x x x X
Recursos Humanos x x x x x
Capacidades directivas x x
Recursos Financieros % X x X
Cultura x
Calidad x x x
Produccidn x x x
Logistica x
Organizacidn Interna x x
Compras x X x
Investigacidn y
Dresarrollo * * ¥
Interaccidn con
proveedores v clientes )

Fuente: Saavedra Garcia (2012)

Para los autores Rubio y Aragén (2006), los indicadores fundamentales de la
competitividad lo constituyen aquellos recursos que son criticos para el éxito, es decir

aquellos que posibilitan la obtencidon de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo,
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por consiguiente, es imprescindible identificar estos en las pymes (Saavedra Garcia,

2012).

Por otra parte, De la Cruz, Morales y Carrasco (2006) afirman que el desarrollo de
capacidades en un sector y sus empresas favorece la creacion de un impulso competitivo
de una gama de productos o servicios. Estas capacidades deben poseer las siguientes
caracteristicas: ser unica y dificil de imitar, implicar un valor significativo para los

clientes y facilitar el ingreso a nuevos mercados.

Ademas, siguiendo a los autores del parrafo precedente, por medio de las capacidades,
el sector establece directamente la magnitud de las inversiones, la aceptacion de riesgos

y el horizonte temporal que se necesita para alcanzar su posicionamiento en el mercado.

Segun Solleiro y Castafion (2005), el desempeiio competitivo de una firma se halla en
dependencia, en primer lugar, de su capacidad para gestionar los elementos internos
bajo control; ademas sostienen que la competitividad también obedece a la calidad de

las relaciones que la compafiia establece con factores internos y externos.

Concretamente, los elementos que afectan a la competitividad en las empresas son

(Solleiro y Castafion, 2005):
. Gestion adecuada de los flujos de produccion, materias primas e inventarios.

. Adecuados mecanismos de interaccion entre planeacion, mercadotecnia,

investigacion y desarrollo, disefio, ingenieria y produccion industrial.

o La capacidad para combinar actividades de investigacion y desarrollo e

innovacion en cooperacion con universidades y otros organismos.

. La capacidad para un cabal de particularidades de la demanda, evolucion de

mercados y elaboracion de estrategias.
o Relaciones exitosas con otras empresas, proveedores y clientes.

. Perfeccionamiento de la capacidad de los trabajadores por medio de la inversion

en adiestramiento especializado y generacion de elevados niveles de responsabilidad.
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Por ultimo, Quiroga (2003) elaboré un modelo matematico para la determinacion de la
competitividad de la pyme; en este modelo, se puntualizaron factores y variables criticas
que reunen elementos internos (controlables por las firmas) y externos que influyen en

su desarrollo.

Mapa de Competitividad BID.

El Mapa de Competitividad fue un instrumento disefiado por el Banco Interamericano
de Desarrollo. Se le llama mapa porque se logra obtener un puntaje de cada una de las
areas de la empresa, con el cual se realiza un diagrama que muestra las fortalezas y

debilidades de esta (Saavedra Garcia, 2012).

Esta herramienta ve a la empresa como un sistema integrado por nueve areas que al estar
intercomunicadas perfeccionan el desempefio de la organizacion; estas areas son

(Saavedra Garcia, 2012):

. Planeacion Estratégica: Es la que permite establecer la orientacion y
actividades futuras de las empresas, se encuentra ligada al rol y al trabajo de los altos
directivos. Es un proceso continuo de analisis de objetivos y resultados y la adopcion
continua de medidas correctivas, considerando las fortalezas y debilidades hacia el

interior de la empresa y las amenazas y oportunidades del entorno.

o Produccion y operaciones: La produccion es la creacion de bienes o servicios,
mientras que la administracion de operaciones es el conjunto de actividades que crean
valor en forma de bienes y servicios al transformar los insumos en productos

terminados.

o Aseguramiento de la calidad: Son todas las actividades que se llevan a cabo
con el fin de ofrecer un producto o servicio libre de defectos y que a la vez satisfaga las

necesidades del consumidor cliente.

o Comercializacion: Es el proceso que se realiza con el fin de que el producto o
servicio llegue del productor al consumidor final, teniendo como premisa incrementar

la participacion en el mercado.
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. Contabilidad y finanzas: Permite la generacion de informacion para la toma de

decisiones, y es una valiosa herramienta cuando es utilizada para visualizar el futuro

de la empresa a través de las proyecciones financieras.

. Recursos humanos: El manejo de los recursos humanos puede ser concebido
como una estrategia empresarial que manifiesta la importancia de la relacion
individual frente a las relaciones colectivas entre gestores, directivos o trabajadores,

propiciando una participacion activa de todos los trabajadores de la empresa.

. Gestion ambiental: La responsabilidad social de la empresa respecto al cuidado
del medio ambiente, la coloca en una situacion en la que puede mejorar su imagen ante

la sociedad.

o Sistemas de informacion: El apoyo a las funciones operativas a través de las
tecnologias de informacion resulta de vital importancia para desarrollar una estructura

competitiva del negocio.

Asi pues, el Mapa de la Competitividad incluye aspectos internos que se encuentran
bajo el control de la empresa y, por lo tanto, se considera que el nivel de la

competitividad de las empresas depende de estos factores (Saavedra Garcia, 2012).

Los limitantes de la competitividad de las PYMES

Seguidamente, se detallan los factores fundamentales que obstaculizan la consecucion

de la competitividad en las pequefias y medianas empresas (Listerri, 2002):

[] Marco regulatorio e institucional: Aqui se circunscriben aspectos como la ausencia
de regulacion de la competencia, la inseguridad juridica en el trafico mercantil
(transacciones aseguradas), la falta de imparcialidad y la ineficiencia del sistema
judicial, la poca transparencia y simplificacion del régimen fiscal, la falta de proteccion
de la propiedad (incluida la propiedad intelectual), leyes laborales, las barreras

burocréaticas y la baja calidad de los sistemas de apoyo al desarrollo de las empresas.
] Acceso a los mercados de factores:

a) Financiamiento. La insuficiente disponibilidad de instrumentos financieros que se

adecuen a las necesidades de las PyME (en referencia a plazos, tasas de interés y las
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dificultades de las empresas para ser sujetos de crédito) trae aparejado que las firmas
dependan en demasia de fondos propios y del financiamiento de sus proveedores. Como
consecuencias de esta falta de financiacién externa, se pueden mencionar escalas de
dinero menores a las Optimas, infimas tasas de innovacion y rezago en la incorporacion

de tecnologia.

b) Mano de obra calificada. El acceso a mano de obra calificada, adquiere una
importancia sustancial para que las pequenas y medianas empresas puedan obtener
mayores niveles de productividad. Actualmente las compatfiias buscan "competencias"
en sus empleados; es decir, el desarrollo de habilidades para formarse, comunicarse y
adaptarse al cambio, lo que demanda la adquisicion de capacidades de razonamiento

mas que el dominio de contenidos o destrezas especificas.

¢) Tecnologia. Es otro factor critico para que las pequefias empresas perfeccionen sus
procesos de produccion y gestion y sean competitivas. Las dificultades al acceso de la
informacion pueden obstaculizar el acceso a la tecnologia. Esto se visualiza en la
resistencia de los empresarios mas pequefios a contratar un especialista para tratar dichas
cuestiones. Por otro lado, la asistencia de los vendedores de maquinarias y equipos
puede ser sesgada por sus propios intereses, lo cual puede llevar a inversiones

equivocadas.

d) Servicios de desarrollo empresarial. 1.os mercados de servicios especializados son
imprescindibles para que las PyME puedan perfeccionar sus capacidades internas y ser
competitivas. Pero, en la mayoria de los casos, las empresas consultoras y de
capacitacion poseen productos que sean eficientes en relacion a los costos y apropiados

a la escala de planta de las PyME.

] Acceso a los mercados de bienes y servicios finales: La ineficiencia de los canales
de distribucién y los problemas de concentracion dificultan la competencia de las PyME
en los mercados internos. Asimismo, la complejidad de los procedimientos de licitacion
y la falta de informacion limitan las posibilidades de las empresas de menor escala de
venderle al sector publico. Por otra parte, la falta experiencia en la comercializacion
internacional, la reducida escala, las deficiencias de calidad y normalizacion de los

productos, asi como el escaso acceso a clientes del exterior y los problemas de
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informacion son los principales factores que explican los reducidos niveles de

internacionalizacion de las PyME.

] Gestion y cooperacion empresarial

a) Gestion empresarial. El rol que desempenan los empresarios es trascendental en las
economias de mercado. Estos agentes son los que contratan los factores productivos
para satisfacer las demandas de la poblacion y generar riqueza. Asimismo, la creacion
de empresas facilita el cambio tecnoldgico y la renovacion del tejido productivo. El flujo
de entrada de empresas en nuevos sectores de la economia y de salida desde las
industrias declinantes, crea mejoras en la productividad y facilita la modernizacion de
la estructura empresarial. Por otra parte, las PyME que consiguen ingresar al mercado
suelen enfrentar problemas en la gestion, debido a que aunque pueden atraer a
profesionales con alta capacidad gerencial, en muchas oportunidades se torna en

extremo dificultoso competir con las grandes empresas.

b) Cooperacion entre empresas. La preferencia por la actuacion aislada que identifica
a la mayoria de los titulares de PyME, obstaculiza el desarrollo de sistemas productivos
mas complejos, que se fundamentan en el accionar colectivo y la especializacion de
distintas empresas. El aislamiento de la mayor parte de las pequefias empresas, producto
entre otras cosas de los bajos indices de confianza, es una fuerte restriccion para el
desarrollo de cadenas productivas industriales con capacidad para competir en los
mercados globales. Esta dificultad para cooperar, (producto entre otras cosas de los

bajos indices de confianza) impide el desarrollo de sistemas locales de produccion.
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MARCO EMPIRICO
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CAPITULO 3: DESCRICION DE LA METODOLOGIA

Tipo de Investigacion

El presente proyecto se basard en una investigacion de tipo descriptivo, se donde se
detallaran los factores administrativos que influyen la competitividad de una empresa

gastronomica.
Disefio de la Investigacion

En relacion a los objetivos que se desean cumplir con la presente investigacion, ésta serd
no experimental y cuantitativa, ya que no existen variables especificas que se puedan
manipular para obtener cierto resultado, sino que se observara la problematica como es
en su contexto natural y se analizard a través de la implementacion de encuestas que

colaboren en recabar dichos datos.
Poblacion y muestra

La poblacion estd constituida por todos los restaurantes de la ciudad de Cordoba
correspondientes a la segunda categoria (tres tenedores), también llamados turisticos.
Por otra parte, se tomara una muestra no probabilistica, de 10 restaurantes que poseen
franquicia internacional y 10 que no poseen franquicia (en ambos casos los negocios

tienen caracteristicas y dimensiones similares).

Tabla 3: Restaurantes encuestados para el estudio

Con Franquicia Sin Franquicia
1. JOHNNY B GOOD. 1. ITVITALY.
2. TUCSON. 2. SAN HONORATO.
3. JUNIOR B. 3. EL MESON.
4. ANTARES. 4. ALCORTA CARNES Y VINOS.
5. EL CLUB DE LA MILANESA. 5. EL PATIO BURGUES.
6. CASA DE FUEGO. 6. LA MAMMA.
7. PAPANATO. 7. VITTORIO.
8. FAUSTINO. 8. SIAMO.
9. LA PERLA. 9. VIEJO LOBO.
10. SUSHI CLUB. 10. EL FOGON DE LOS ARRIEROS.

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 42 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de

Cérdoba

Fuente: Elaboracion propia

Descripcion del modelo utilizado

Antes de comenzar con la exposicion de los resultados obtenidos en la investigacion
exploratoria, es conveniente puntualizar algunos aspectos basicos del modelo empleado

para medir la competitividad de las empresas del sector analizado.

Como se menciond antes, existen diversos modelos para describir y medir la

competitividad.

El modelo escogido para este proyecto es una aproximacioén del modelo de Montres &
Gutiérrez Castro (2011), el cual con una serie de preguntas que permiten cuantificar
ocho dimensiones de la organizacion que intervienen de manera directa en la medicion

de la competitividad, los cuales son:
[1 Dimension gerencial

[ Dimensién Administrativa

[ Dimensién Comercial y Logistica
] Dimensién Financiera

] Talento Humano

] Dimension Tecnologica

] Dimension Ambiental

[ Factores Externos

A estas dimensiones se les asigné una serie de ponderaciones diferentes, puntajes
derivados de la aplicacién de un sondeo a 20 personas docentes del Departamento de
Administracion de la UNC, quienes, por sus conocimientos y experiencia, son aptos

para realizar dicha tarea.

Tabla 4: Ponderacion de las dimensiones
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Dimensiones Ponderaciones promedio
Dimensién gerencial 11,9
Dimension Administrativa 13,8
Dimensién Comercial y Logistica 20,5
Dimension Financiera 11,8
Talento Humano 14,2
Dimensién Tecnoldgica 10,5
Dimension Ambiental 6,5
Factores Externos 10,8
Total 100

Fuente: Elaboracion propia

A su vez, cada una de las dimensiones puntualizadas incorpora una serie de variables
ponderadas (las ponderaciones de las variables se establecieron bajo un criterio

personal) las cuales a continuacion se detallan:

Tabla 5: Ponderacion de las Variables
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Dimensiones Variables Ponderacion de las variables
Dimension gerencial Nivel educativo de los gerentes 40
Experiencia 35
Toma de decisiones 25
Total 100
Dimension Administrativa Planeacién Estratégica 40
Estructura organizacional 35
Normas legales e impositivas 25
Total 100
Dimension Comercial y Logistica | Estrategias de mercado y ventas 10
Experiencia en el mercado 7
Conocimiento de la competencia 8
Gestion de proveedores 10
Gestion de productos 9
Precios 10
Distribucion 7
Promocidn 9
Servicio al cliente 8
Alianzas estratégicas 8
Calidad total 7
Investigacion y desarrollo 7
Total 100
Dimension Financiera Rentabilidad 35
Endeudamiento 30
Administracion financiera 25
Cumplimiento de obligaciones 10
Total 100
Talento Humano Cultura organizacional 35
Capacitacién y promocion 30
Higiene y seguridad laboral 15
Evaluacién del desempeiio 20
Total 100
Dimension Tecnoldgica Magquinarias y equipos 30
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Innovacion tecnolégica 40
Vigilancia tecnolégica 30
Total 100
Dimension Ambiental Politica ambiental 100
Total 100
Factores Externos Situacidn econémica del pais 40
Factores politicos y legislativos 35
Factores socioculturales 25
Total 100

Fuente: Elaboracion propia

Hasta ahora el modelo esta integrado por las ocho dimensiones descriptas y las variables
que se le adjudican a cada dimension; pero se hace necesaria la confeccion de una serie
de interrogantes que posibiliten valorar cada una de las variables seleccionadas para

otorgarle aplicabilidad al modelo.

Se elaboraron 64 preguntas que fueron distribuidas entre las ocho dimensiones de la

siguiente manera:

Tabla 6: Preguntas para cada dimension

Dimensiones N2 de preguntas
Dimensidén gerencial 3
Dimension Administrativa 4
Dimensién Comercial y Logistica 27
Dimensién Financiera 10
Talento Humano 10
Dimensién Tecnoldgica 5
Dimensién Ambiental 2
Factores Externos 3
Total 64

Fuente: Elaboracion propia

Tenemos dos tipos de pregunta, de alternativa simple (que admiten una sola respuesta)

y de alternativas multiples que admiten mas de una respuesta). El puntaje asignado para
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las preguntas se hizo de manera proporcional al beneficio que implica las respuestas

para el nivel de competitividad de la firma.

Para las preguntas que admiten una tnica respuesta, se adjudicé un valor nulo (0) a la
respuesta menos favorable y se fue aumentando en proporcion aritmética en funcion de
la cantidad de respuestas, hasta otorgar el puntaje mas alto a la respuesta mas favorable

(este tltimo puntaje equivale al total del valor de la pregunta).

Por otra parte, para las preguntas restantes, el valor de cada pregunta se dividio en forma
uniforme entre todas las respuestas a excepcion de la respuesta menos favorable a la que

se le asigno un valor nulo (0).

En el anexo 1y I, se muestran la encuesta para la medicion de la competitividad de las
empresas del sector analizado y la estructura de este con las respectivas ponderaciones

y puntajes de las respuestas.

El nivel de competitividad se obtendra a través de la siguiente formula:

_ PDG*Y VDG +PDA*) VDA+PDCyL* Y VDCyL+ PDF *) VDF + PTH * ) VTH + PDT * ) VDT + PDAmb.* ) VDAmb.+ PFE * ) VFE
- 100

NC

Donde:
NC: Nivel de competitividad
P: Ponderaciones
V: Variables
DG: Dimension gerencial
DA: Dimension administrativa
DCyL: Dimension comercial y logistica
DF: Dimension financiera
TH: Talento humano
DT: Dimension tecnoldgica
DAmb.: Dimensién ambiental

FE: Factores externos

Una vez obtenidas las respuestas individuales de cada empresa, se procedera a sacar un
promedio simple de los puntajes obtenidos, para de esa manera mostrar por un lado el

resultado de la competitividad de los restaurantes con franquicia y por otro lado el
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resultado de los restaurantes sin franquicia para hacer un analisis comparativo

determinar los puntos fuertes y débiles en cada una de las dimensiones bajo estudio.

La puntuacion méaxima a la que se puede acceder es 100 puntos, no obstante, a
continuacion, se detalla la siguiente tabla en la cual se podra ubicar a las empresas

analizadas en un determinado rango de competitividad.

Tabla 7: Rango de competitividad de las empresas

Puntos Rango

80-89 Competitiva

60-79 Competitividad media

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo seleccionado

Asi mismo para poder analizar el nivel de gestion respecto a cada una de las variables

que componen cada dimension, se muestra la siguiente tabla:

Tabla 8: Nivel de gestion de las variables

Puntos Gestion

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo seleccionado
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CAPITULO 4: PRESENTACION Y TABULACION DE
RESULTADOS

Restaurantes con franquicia

A continuacién, se presentard en forma tabulada y con graficos aclaratorios, la
informacion recabada a través de la encuesta a los restaurantes con franquicia. En primer

lugar, se presenta la puntuacion obtenida por esta categoria de restaurantes comparada

con la puntuacion tedrica de cada una de las dimensiones analizadas.

Tabla 9: Puntuacion por dimension de los restaurantes con franquicia

Restaurantes con franquicias

Dimensiones Valor de las rtas. Puntaje Puntaje tedrico

Dimensién gerencial 67,81 8,07 11,90
Dimensidén Administrativa 72,63 10,02 13,80
Dimensién Comercial y Logistica 63,96 13,11 20,50
Dimensién Financiera 73,15 8,63 11,80
Talento Humano 54,05 7,68 14,20
Dimensién Tecnoldgica 65,16 6,84 10,50
Dimension Ambiental 66,00 4,29 6,50
Factores Externos 78,50 8,48 10,80
Total 541,26

Total puntaje de competitividad 67,12 100,00

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta
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Grifico 9: Puntuacion por dimension de los restaurantes con franquicia

25,00
20,00
15,00
10,00
5,00
0,00 DI -
Dimensidn Dimension |mens!on Dimensidn Talento Dimensidn Dimensidn Factores
) o ) Comercialy . ) s )
gerencial | Administrativa o Financiera Humano Tecnolégica Ambiental Externos
Logistica
M Puntaje 8,07 10,02 13,11 8,63 7,68 6,84 4,29 8,48
H puyntaje tedrico 11,90 13,80 20,50 11,80 14,20 10,50 6,50 10,80

Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

Como se puede apreciar tanto en la tabla como en el grafico, el menor puntaje se lo lleva

la dimension talento humano y el mayor corresponde a factores externos. De acuerdo a

la puntuacion total obtenida por este tipo de restaurantes, se puede inferir que estos

presentan una competitividad media de acuerdo a la escala que describe el rango de

competitividad (67,12 puntos esta en el intervalo [60 — 79]).

Seguidamente se presentara la puntuacion obtenida en cada una de las dimensiones

seleccionadas en el modelo desagregando las distintas variables que involucran.

MBA Intensivo 2014

Tabla 10: Dimension gerencial

Ponderacion

Ponderacion

Variables real teodrica
Nivel educativo de los gerentes 29,33 40
Experiencia 20,99 35
Toma de decisiones 17,50 25
Total 67,81 100

Ivan Kantarovsky

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta
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Griéfico 10: Dimension gerencial
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension gerencial, se
puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio (67,81
puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje el nivel

educativo de los gerentes y la de menor puntaje la variable experiencia.

Tabla 11: Dimension administrativa

Ponderacion | Ponderacion

Variables real tedrica
Planeacién Estratégica 27,97 40
Estructura organizacional 22,15 35
Normas legales e impositivas 22,50 25
Total 72,63 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta
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M Ponderacion real 27,97 22,15 22,50
H Ponderacién tedrica 40,00 35,00 25,00

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension administrativa,

se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio

(72,63 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

normas legales e impositivas y la de menor puntaje la variable estructura organizacional.
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Tabla 12: Dimension comercial y logistica

Ponderacién | Ponderacion
Variables real tedrica
Estrategias de mercado y ventas 7,61 10
Experiencia en el mercado 5,83 7
Conocimiento de la competencia 8,00 8
Gestion de proveedores 8,75 10
Gestion de productos 7,16 9
Precios 5,60 10
Distribucion 2,10 7
Promocidn 5,18 9
Servicio al cliente 4,81 8
Alianzas estratégicas 2,63 8
Calidad total 3,50 7
Investigacion y desarrollo 2,80 7
Total 63,96 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 12: Dimension comercial y logistica
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.| proveedores| productos cliente estratégicas y desarrollo
y ventas mercado |competencia
M Ponderacionreal 7,61 5,83 8,00 8,75 7,16 5,60 2,10 5,18 4,81 2,63 3,50 2,80
HPponderacion tedrica 10,00 7,00 8,00 10,00 9,00 10,00 7,00 9,00 8,00 8,00 7,00 7,00

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension comercial y

logistica, se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion
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medio (63,96 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor

puntaje conocimiento de la competencia y la de menor puntaje la variable distribucion.

Tabla 13: Dimension financiera

Ponderacién | Ponderacion
Variables real tedrica
Rentabilidad 35,00 35
Endeudamiento 21,50 30
Administracion financiera 14,15 25
Cumplimiento de obligaciones 5,00 10
Total 73,15 100

Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

Grafico 13: Dimension financiera

40,00
35,0035,00

35,00

30,00

25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00
Rentabilidad

Endeudamiento

Administracion
financiera

Cumplimiento de
obligaciones

M Ponderacion real 35,00

21,50

14,15

5,00

M Ponderacion tedrica 35,00

30,00

25,00

10,00

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension financiera, se

puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio (73,15

puntos pertenecen al intervalo [S0 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

rentabilidad y la de menor puntaje la variable administracion financiera.

Tabla 14: Dimension talento humano
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Ponderacion | Ponderacion
Variables real tedrica

Cultura organizacional 22,05 35

Capacitacién y promocion 15,00 30

Higiene y seguridad laboral 15,00 15

Evaluaciéon del desempefiio 2,00 20

Total 54,05 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 14: Dimension talento humano
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Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension talento humano,
se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio
(54,05 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

higiene y seguridad laboral y la de menor puntaje la variable evaluacion de desempefio.

Tabla 15: Dimension tecnologica
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Ponderacion | Ponderacion
Variables real tedrica

Maquinarias y equipos 20,16 30

Innovacion tecnoldgica 33,00 40

Vigilancia tecnoldgica 12,00 30

Total 65,16 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 15: Dimension tecnoldgica
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Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension talento humano,
se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio
(65,16 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

innovacion tecnologica y la de menor puntaje la variable vigilancia tecnologica.

Tabla 16: Dimension ambiental
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Ponderacion

Ponderacion

Variables real tedrica
Politica ambiental 66,00 100
Total 66,00 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 16: Dimension ambiental
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension ambiental, se

puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio (66,00

puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]).

Tabla 17: Dimension factores externos
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Ponderacion | Ponderacion

Variables real tedrica

Situacion econdmica del pais 38,00 40

Factores politicos y legislativos 19,25 35

Factores socioculturales 21,25 25

Total 78,50 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 17: Dimension factores externos
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension factores
externos, se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion
medio (78,50 puntos pertenecen al intervalo [5S0 — 79]); siendo la variable con mayor
puntaje situacion econdémica del pais y la de menor puntaje la variable factores

socioculturales.
Restaurantes sin franquicia

De la misma forma que se procedioé con los restaurantes con franquicia, a continuacion,
se presentard en forma tabulada y con graficos aclaratorios, la informacion recabada a

través de la encuesta a los restaurantes sin franquicia.

Tabla 18: Puntuacion por dimension de los restaurantes sin franquicia
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Restaurantes sin franquicias
Dimensiones Valor de las rtas. | Puntaje | Puntaje tedrico

Dimensién gerencial 71,78 | 8,54 11,9
Dimension Administrativa 59,22 | 8,17 13,8
Dimensién Comercial y Logistica 51,07 | 10,47 20,5
Dimension Financiera 74,10| 8,74 11,8
Talento Humano 51,90| 7,37 14,2
Dimensién Tecnoldgica 66,30| 6,96 10,5
Dimensidon Ambiental 38,00| 2,47 6,5
Factores Externos 79,43 | 8,58 10,8
Total 497,54

Total puntaje de competitividad 61,30 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 18: Puntuacion por dimension de los restaurantes sin franquicia
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 Puntaje 8,54 8,17 10,47 8,74 7,37 6,96 2,47 9,20
H puntaje tedrico 11,9 13,8 20,5 11,8 14,2 10,5 6,5 10,8

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Como se puede apreciar tanto en la tabla como en el grafico, el menor puntaje se lo lleva
la dimension comercial y logistica y el mayor corresponde a factores externos. De
acuerdo a la puntuacion total obtenida por este tipo de restaurantes, se puede inferir que
estos presentan una competitividad media de acuerdo a la escala que describe el rango

de competitividad (61,30 puntos esta en el intervalo [60 — 79]).
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Seguidamente se presentard la puntuacion obtenida en cada una de las dimensiones

seleccionadas en el modelo desagregando las distintas variables que involucran.

Tabla 19: Dimension gerencial

Ponderacién | Ponderacion
Variables real tedrica
Nivel educativo de los gerentes 24,03 40
Experiencia 31,50 35
Toma de decisiones 16,25 25
Total 71,78 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 19: Dimension gerencial
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Ponderacion real 24,03 31,50 16,25 71,78
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension gerencial, se

puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio (71,78

puntos pertenecen al intervalo [5S0 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

experiencia y la de menor puntaje la variable nivel educativo de los gerentes.
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Tabla 20: Dimension administrativa
Variables Ponderacion | Ponderacion
real tedrica
Planeacidn Estratégica 21,98 40
Estructura organizacional 20,99 35
Normas legales e impositivas 16,25 25
Total 59,22 100
Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta
Grafico 20: Dimension administrativa
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M Ponderacion real 21,98 20,99 16,25 59,22
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension administrativa,
se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio
(59,22 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

normas legales e impositivas y la de menor puntaje la variable planeacion estratégica.
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Tabla 21: Dimension comercial y logistica

Variables Ponderaciéon | Ponderacién
real tedrica
Estrategias de mercado y ventas 4,71 10
Experiencia en el mercado 6,53 7
Conocimiento de la competencia 8,00 8
Gestion de proveedores 7,00 10
Gestion de productos 5,13 9
Precios 5,80 10
Distribucion 0,00 7
Promocion 4,84 9
Servicio al cliente 4,26 8
Alianzas estratégicas 1,76 8
Calidad total 1,63 7
Investigacion y desarrollo 1,40 7
Total 51,07 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 21: Dimension comercial y logistica
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimensién comercial y

logistica, se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion

medio (51,07 puntos pertenecen al intervalo [S0 — 79]); siendo la variable con mayor
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puntaje conocimiento de la competencia y la de menor puntaje la variable investigacion

y desarrollo.

Tabla 22: Dimension financiera

Variables Ponderacion | Ponderacién
real tedrica
Rentabilidad 35,00 35
Endeudamiento 19,00 30
Administracién financiera 15,10 25
Cumplimiento de obligaciones 5,00 10
Total 74,10 100

Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

Grafico 22: Dimension financiera
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Ponderacion real 35,00 19,00 15,10 5,00 74,10
Ponderacion tedrica 35,00 30,00 25,00 10,00 100,00

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension financiera, se

puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio (74,10

puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

rentabilidad y la de menor puntaje la variable cumplimiento de obligaciones.
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Tabla 23: Dimension talento humano

Variables Ponderacién | Ponderacién
real tedrica
Cultura organizacional 22,40 35
Capacitacién y promocion 13,50 30
Higiene y seguridad laboral 15,00 15
Evaluacion del desempefiio 1,00 20
Total 51,90 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 23: Dimension talento humano
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Fuente: Elaboracién propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension talento humano,

se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio

(51,90 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

higiene y seguridad laboral y la de menor puntaje la variable evaluacion de desempefio.
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Tabla 24: Dimension tecnologica

Variables Ponderacién | Ponderacién
real tedrica
Magquinarias y equipos 20,30 30
Innovacion tecnoldgica 31,00 40
Vigilancia tecnoldgica 15,00 30
Total 66,30 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 24: Dimension tecnologica
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension talento humano,
se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion medio
(66,30 puntos pertenecen al intervalo [50 — 79]); siendo la variable con mayor puntaje

innovacion tecnolédgica y la de menor puntaje la variable vigilancia tecnologica.

Tabla 25: Dimension ambiental
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Ponderacion | Ponderacion
Variables real tedrica
Politica ambiental 38,00 100
Total 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

Grafico 25: Dimension ambiental
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension ambiental, se
puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion bajo (38,00

puntos pertenecen al intervalo [0 — 99]).

Tabla 26: Dimension factores externos

Variables Ponderacion real | Ponderacion tedrica
Situacidon econémica del pais 40 40
Factores politicos y legislativos 19,43 35
Factores socioculturales 20 25
Total _ 100

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta
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Grafico 26: Dimension factores externos
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Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta

En lo referente a la gestion de las variables que componen la dimension factores
externos, se puede decir que los restaurantes con franquicia tienen un nivel de gestion
media-alto (79,43 esta justo en el limite [50 — 79] y [80 — 100]); siendo la variable con
mayor puntaje situaciéon econémica del pais y la de menor puntaje la variable factores

politicos y legislativos.
Conclusion del capitulo

Hasta el momento se puede inferir que si bien ambos tipos de restaurantes obtuvieron
un puntaje general que corresponde a un nivel de competitividad medio, los restaurantes

con franquicia presentan una mayor competitividad que los restaurantes sin franquicia.

En referencia a los restaurantes que operan con franquicias, éstos presentaron una mayor
puntuacion en las siguientes dimensiones: administrativa, logistica y comercial, talento

humano y ambiental.

En lo referente a los restaurantes que no poseen franquicias, estos presentaron una mejor
puntuacién relativa en las dimensiones gerencial y factores externos. Con respectos a
las dimensiones financiera y tecnologica, se puede decir que no existen diferencias

significativas entre ambos tipos de negocios.
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A continuacion, en el proximo capitulo se expondrd un a analisis comparativo a fin de
poder puntualizar los puntos fuertes y débiles que presentan las empresas muestreadas

que representan el sector de restaurantes con y sin franquicias en la ciudad de Cérdoba.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE DATOS EN FORMA
COMPARATIVA

Resultados generales

El nivel de competitividad promedio obtenido por los restaurantes que operan con
franquicias fue de 67,12 puntos de un maximo de 100, por lo que se manifiesta que
poseen un nivel de competitividad media; por otra parte, los restaurantes que no operan
con franquicias obtuvieron en promedio sélo 61,30 lo que evidencia que, si bien también
tienen un nivel medio de competitividad, estan por debajo de la primer categoria de

negocios mencionados.
Resultados por dimension

Para poder tener una mayor aproximacion a la situacion de ambas categorias de
restaurantes en lo referente a la competitividad, se analizard seguidamente cada
dimension con sus respectivas variables para ambos. A los fines didacticos se iran
explicando los resultados de cada dimension, en donde se detallan los porcentajes

obtenidos para cada una de las variables consideradas.

Tabla 27: Nivel de competitividad por dimension

Con Sin
Dimensiones franquicia franquicia
Puntaje tedrico Puntaje Puntaje
Dimensién gerencial 11,9 8,07 8,54
Dimensién Administrativa 13,8 10,02 8,17
Dimensién Comercial y Logistica 20,5 13,11 10,47
Dimensioén Financiera 11,8 8,63 8,74
Talento Humano 14,2 7,68 7,37
Dimensién Tecnoldgica 10,5 6,84 6,96
Dimensién Ambiental 6,5 4,29 2,47
Factores Externos 10,8 8,48 8,58
Total puntaje de competitividad 100 67,12 61,30

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta
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Grafico 27: Nivel de competitividad comparado
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Fuente elaboracion propia
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También se puede observar analizando comparativamente todas las dimensiones, que
ambos tipos de negocios gastrondémicos no presentan una diferencia significativa respecto

de la dimension financiera, talento humano, tecnologica y factores externos.

La dimension administrativa y la comercial y logistica, son los ambitos que se manifiestan
las mayores diferencias, teniendo un mayor nivel de competitividad en estas dimensiones

los restaurantes con franquicias.

En la dimension gerencial, presentan un mayor nivel de competitividad los restaurantes
sin franquicias al igual que la dimension factores externos. Es notable como los
restaurantes sin franquicias superan a los otros en la variable experiencia, lo cual explica

en cierta manera su permanencia aunque con poco crecimiento palpable.

La dimension en la cual ambos tipos de restaurantes obtuvieron menor puntaje fue en la
dimension ambiental (aun cuando el nivel de competitividad de los que operan con
franquicias sea superior) con lo que se puede inferior que en todos los negocios
gastrondmicos se les da poca importancia a asuntos relacionados con la gestion del medio
ambiente, muestran una escasa conciencia sobre el problema ambiental en el que se vive

actualmente.
Resultados por dimension y por variables
Dimension gerencial.

Tabla 28: Variables de la dimension gerencial

. L L. Con franquicia | Sin franquicia Calificacion
Variables Ponderacion tedrica — — —— —
Ponderacion real | Ponderacidn real | Con franquicia [ Sin franquicia
Nivel educativo de los gerentes 40 29,33 24,03 73,33 60,08
Experiencia 35 20,99 31,5 59,97 [90000
Toma de decisiones 25 17,5 16,25 70,00 65,00
Total 100 67,81 71,78 67,81 71,78

Fuente: Elaboracion propia
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Grifico 28: Variables de la dimension gerencial
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Fuente: Elaboracion propia
Nivel educativo de los gerentes.

En esta variable se puede observar que, tanto los restaurantes con franquicias como lo que
no las poseen, tienen gerentes con una preparacion intelectual media. El peor escenario,
aunque no por mucho, lo tienen los restaurantes sin franquicias, en funcién de la
informacion recabada, se puede apreciar que cuentan con gerentes con un nivel de
educacion medio y con el tiempo los ascienden a lideres, en donde tienen una mayor

direccion del negocio.

En el caso de los restaurantes con franquicias, la mayoria de los administradores tienen
un nivel de preparacion superior, que si bien no es garantia de mejor desempefio, aportan

mas elementos tedricos que podrian aumentar su ventaja competitiva.

Experiencia.

Por otra parte, en el caso de la experiencia el mejor puntaje lo obtienen los restaurantes
sin franquicia, al tener una calificacion de 90 (competitividad alta), mientras tanto, los
restaurantes con franquicias tienen apenas una puntacion de 60,08 (una competitividad

media).
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Muchos de los restaurantes sin franquicia se han distinguido por mantenerse en el
mercado a lo largo de mucho tiempo, aunque no haya un crecimiento palpable, su
experiencia se ve sostenida por la subsistencia que han tenido, los restaurantes con
franquicia en este caso carecen de administradores con vasta experiencia, probablemente

esto también sea atribuido a que no llevan tanto tiempo en el mercado como los otros.

Toma de decisiones.

En esta variable los encuestados escogieron el tipo de decisor con el cual se identificaban,
en funcion de la capacidad para tomar riesgos y el impacto en los resultados.

En esta variable una vez mas, los administradores de los restaurantes con franquicias
tuvieron un mejor puntaje, en consecuencia, se puede inferir que a los administradores de
los restaurantes sin franquicias no les gusta asumir riesgos y optan mds por tener un
riguroso control de lo que sucede en todo momento. Cabe acentuar que una de las

funciones de los buenos administradores es el asumir riesgos.

En términos generales se puede concluir que los restaurantes sin franquicias tienen una
mejor funcidon gerencial, lo que habla de administradores con mas experiencia, poco
arriesgados en las decisiones e incluso, aunque no por mucha diferencia, con menor nivel
de preparacion intelectual, al mismo tiempo, sabemos que los lideres que se desempefian
como gerentes en los restaurantes con franquicias tienen por encima a gente muy

capacitada que les brindan mayor asesoramiento y facilita sus labores.

Recomendaciones.

La dimensién gerencial es un segmento fundamental de todo negocio, pues a través de
ella se toman decisiones sustanciales que en caminan el rumbo de muchos de los mismos,
para que los restaurantes sin franquicias sean mas competitivos, en lo que hace al nivel
educativo, es menester contar con una mayor preparacion en la esfera administrativa que

le posibilite intervenir con sustento para ayudar a tomar mejores decisiones.

En el caso de la experiencia, los restaurantes sin franquicias tienen un alto resultado, pues
la mayor parte de los gerentes encuestados cuentan con mucha experiencia, el reto en este
caso seria saber manejar los datos que se obtienen a través de ésta, pues €stos a su vez
generan informacion importante para el negocio, que al mismo tiempo puede

transformarse en conocimiento.
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La toma de decisiones se transforma en una via para el éxito empresarial, ya que permiten
a los negocios crecer cuando se toman acertadamente o en caso contrario, aprender. Los
restaurantes sin franquicias en este caso deben tomar decisiones mas arriesgadas, que les
permitan generar mas valor, siendo en este caso, relevante el resultado mas que los

recursos invertidos.

Dimension administrativa.

Tabla 29: Variables de la dimension administrativa

. S Con franquicia | Sin franquicia Calificacion
Variables Ponderacion tedrica — — —— —
Ponderacion real | Ponderacion real | Con franquicia | Sin franquicia
Planeacidn Estratégica 40 27,97 21,98 69,93 54,95
Estructura organizacional 35 22,15 20,99 63,29 59,97
Normas legales e impositivas 25 22,5 16,25 65,00
Total 100 72,63 59,22 72,63 59,22

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 29: Variables de la dimension administrativa
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Planeacion estratégica.
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La parte de planeacion estratégica fue formulada por el uso de elementos basicos en toda
organizacion, como la mision, vision, objetivos, resultados, valores, etc. Esta variable
presenta una ponderacion del 40 % de la dimensidn, en este &mbito los restaurantes sin
franquicias se ven en gran medida afectados al no poseer estos elementos, ya que la mayor
parte de ellos orienta en tener objetivos y resultados sin otorgarle trascendencia a los
otros elementos, por parte de los restaurantes con franquicias se puede ver que su
puntuacion es superior, esto indica que en este tipo de restaurantes, si hay un mayor grado

de importancia por dichos elementos que son parte de una planeacion estratégica.

Estructura organizacional.

La parte funcional de todo negocio radica en la estructura organizacional, ya que en esta
se puede establecer cudles seran las funciones y responsabilidades de las personas, asi
como el manual de procesos y procedimiento. Esta variable es de vital importancia para

estandarizar procesos, delegar tareas y asignar posiciones.

En funcion de los datos recabados, los restaurantes sin franquicias carecen en gran medida
de estos elementos de apoyo para la administracion del negocio, ademas, se puede
observar que los restaurantes con franquicias cuentan en mayor medida con algunos
elementos, teniendo una puntuacién superior, sin embargo, ambos resultados estan
mostrando un nivel de competitividad media, por lo que de igual modo hace falta ejecutar

acciones de mejora para tener una mejor estructura organizacional.

Normas legales y tributarias.

Para esta variable, fue necesario efectuar preguntas referidos al cumplimiento de las
obligaciones que tienen los negocios en lo que respecta al pago de impuesto. La
puntuacidn obtenida por los restaurantes con franquicias fue de 90 %, lo que muestra gran
cumplimiento y planificacion en esta parte, a diferencia de los restaurantes sin franquicias
que si bien definido el calendario tributario, con fechas de entrega de declaraciones y
otros documentos, no cuentan con una planificacion definida, ni conocen los montos

aproximados a tributar.

Recomendaciones.
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Para que los restaurantes sin franquicias sean mas competitivas en esta dimension, en el
caso de planeacidn estratégica, es necesario que empiecen a adoptar una filosofia, una
mision, vision, objetivos, politicas, valores, entre otros, lo que les posibilitara evaluar
opciones de crecimiento y al mismo tiempo, trabajar con una personalidad, ésta funciona
en los negocios como en las personas, distingue de los demas y conlleva un conjunto de

muchos ideales que le ayudan a comportarse de cierto modo.

En el caso de la estructura organizacional, solo se trata de delimitar las partes integrantes
del negocio, delegar las tareas que se van a realizar y de igual manera, como es que la
haran. Esto permitira tener un mayor control sobre las actividades realizadas y asi mismo,

podran estar encaminadas con las metas del negocio.

Para la variable normas legales y tributarias, por parte de los restaurantes sin franquicias,
se necesita planificar estas obligaciones, es fundamental en aquellos negocios con
asesoramiento contable e impositivo externo puedan tener informacion en forma

anticipada de los montos que se deberan pagar.

En términos generales los restaurantes sin franquicias necesitan mejorar el panorama de
la dimension administrativa, lo cual no es una tarea simple, que requiere de empefio por
querer brindarle una estructura e imagen interior a la organizacion. En los restaurantes
con franquicias, la variable que mas descuidan en esta dimension es la que corresponde a
la estructura organizacional, lo que permite tener referencia de algunos puntos que se
podrian reforzar los restaurantes sin franquicias para poder generar una ventaja

competitiva que les permita sobresalir mas que los que operan con franquicias.
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Dimension comercial y logistica.

Franquicias Gastrondmicas: Ventajas Competitivas
en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de

Cérdoba

Tabla 30: Variables de la dimension comercial y logistica

Variables

Ponderacion tedrica

Con franquicia

Sin franquicia Calificacion

Ponderacion real

Ponderacion real | Con franquicia [ Sin franquicia

Estrategias de mercado y ventas 10 7,61 4,71
Experiencia en el mercado 7 5,83 6,53
Conocimiento de la competencia 8 8
Gestion de proveedores 10 8,75 7
Gestion de productos 9 7,16 513
Precios 10 5,6 58
Distribucion 7 2,1 0
Promocién 9 5,18 4,84
Servicio al cliente 8 4,81 4,26
Alianzas estratégicas 8 2,63 1,76
Calidad total 7 3,5 1,63
Investigacion y desarrollo 7 2,8 1,4
Total 100 63,96 51,07
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Grafico 30: Variables de la dimension comercial y logistica

120
100
100
80
39
60
1,07
4
20
10 10 9 10 9
181 7 s 8 8B 875 9 116 7 B B 7 7
83 0 513 56 58 5184
< illhl g i'84| im e e i3f5 W
0E'ddEx"IC"dI Investigacio
sategas demercado) - Berenciacne onoumlento'ea (Gestion de proveedores| Gestion de productos Precios Distribucion Promocion Servicioal cliente | Alianzas estratégicas Calidad total niesigecony Total
yventas mercado competencia desarrollo
BPonderacion tedrica 10 7 8 10 9 10 7 9 8 8 7 7 100
B Con franquicia Ponderacion real 161 583 8 875 116 56 21 518 481 263 35 28 63,96
HSinfranquicia Ponderacin real 4n 6,53 8 7 5,13 58 0 484 426 176 163 14 51,07

Fuente: Elaboracion propia
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Estrategias de mercado y ventas.

La variable estrategias de mercado y ventas representa la direccion genérica que se debe
seguir para lograr un objetivo comercial especifico. Constituye la hoja de ruta para lograr
mayores resultados, como el crecimiento de las ventas, el reconocimiento del negocio, y
mayor penetracion en el mercado. En la tabla y grafico precedentes, se puede observar
que los restaurantes con franquicias tienen una gestion media sobre esta variable y los

que no operan con franquicia tienen una gestion baja.

Loa primeros son mas competitivos en este aspecto porque constantemente se encuentran
realizando acciones tendientes a proporcionar al negocio un enfoque y una direccion
identificando las mejores oportunidades que vale la pena perseguir, asi como las

amenazas que deben evitarse.

Por su parte los restaurantes sin franquicia carecen de las herramientas que la empresa
puede utilizar eficazmente para luchar contra la competencia y ganar cuota de mercado.
Es importante destacar que en la mayoria de los negocios entrevistados las ventas se

encuentran en baja o estables.
Experiencia en el mercado.

La experiencia en el mercado es una variable significativa en los negocios, ya que a través
de ella se obtiene un perfil de la trayectoria que tiene la organizacion; por el lado de los
restaurantes sin franquicias se visualiza una puntaje superior (los gerentes encuestados
cuentan mas muchos afos de permanencia en el negocio) tal vez esta sea la clave que les
permitié mantenerse en el mercado transitando por las distintas situaciones adversas de

la economia argentina.

Por el lado de los restaurantes con franquicias, si bien estos obtuvieron un puntaje que
avala un alto nivel de gestion de esta variable, es inferior; por lo que se puede considerar
que son negocios competitivos, aunque no llevan muchos afios en el mercado como los

otros.
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Conocimiento de la competencia.

En esta variable solamente se evalu6 con la pregunta del conocimiento sobre los
competidores, como se puede observar los resultados obtenidos, la puntuacion para
ambos tipos de restaurantes fue la maxima, lo cual pone de manifiesto que ambos tipos

de negocios basa sus decisiones en la accion y reaccion de sus competidores.
Gestion de proveedores.

Esta variable indica la manera en que los negocios administran sus abastecedores de
insumos y materias primas, para ello fueron evaluados algunos elementos relacionados
con los mismos como la hoja de pedido, evaluacion del proveedor, el conocimiento de
los insumos que ofrecen, entre otros. La puntuacion obtenida por los restaurantes con
franquicias muestra un nivel de gestion de la presente variable alto, en cambio la

puntuacion obtenida por los restaurantes sin franquicia manifiesta un nivel medio.
Gestion del producto.

La gestion del producto es una de las herramientas primordiales de este tipo de negocios,
ya que dentro de esta variable se evaluaron aspectos como el control que se tiene sobre
los inventarios y los productos que ofrece el negocio. Los negocios con franquicias
obtuvieron una muy buena puntuacion (79.56; lo que indica un nivel de competitividad
alto), en los negocios sin franquicias, esta variable arrojé una puntuaciéon media, siendo

el aspecto mas deteriorado el control de los inventarios.
Precio.

En esta variable, ambos tipos de negocios obtuvieron una puntacion media; aqui se
midieron aspectos que intervienen directamente en el establecimiento del precio de los
productos, entre ellos destacan la oferta, demanda, situacion competitiva, determinado

por el proveedor, etc.

En el caso de los restaurantes con franquicias, donde tienen una puntuacion de 56 es
levemente inferior a la de los restaurantes sin franquicia (58 puntos), esto se debe a que
en la mayoria de los casos, los franquiciados siguen los lineamientos de precios sugeridos

o impuestos por el franquiciante, es decir sus gerentes no tienen una participacion muy
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relevante en el establecimiento de los precio. En cambio los gerentes de los negocios sin

franquicias tienen en cuenta mas aspectos para la misma tarea.
Distribucion.

Este indicador se evaluod solo con una pregunta que hace referencia al servicio domicilio,
si es que los negocios llevaban el producto hasta donde lo necesitasen sus clientes. En
esta variable, tanto los restaurantes con franquicias y los que lo la poseen, presentan un
muy bajo nivel de gestion (aunque la puntuacion de los restaurantes con franquicias es

superior).
Promocion.

La variable promocién es imprescindible en todo tipo de negocios pues es la manera en
que estos incentivan a sus clientes al consumo, tener buenas estrategias en este terreno es
esencial. En cuanto a los resultados, se puede visualizar que si bien ambos tipos de
negocio gastronémico obtuvieron una puntuacion media, los negocios con franquicias,
son mas competitivos en este aspecto, ya que estos tienen mayor capacidad para hacer
uso de estos instrumentos, ya que muchos de las estrategias en este sentido vienen dadas

y/o sugeridas por los franquiciantes.
Servicio al cliente.

Con esta variable se puede obtener el nivel de importancia que tienen estos negocios hacia
sus consumidores, tener los instrumentos para medir la satisfaccion del cliente, asi como
la habilidad de solucionar sus inquietudes es de suma trascendencia. Ambos tipos de
negocios obtuvieron un nivel de gestion medio en relacion a esta variable. Los
restaurantes sin franquicia obtuvieron una puntuaciéon mas baja, sobre todo porque no

cuentas y/o no aplican ningln instrumento para medir el grado de satisfaccion.
Alianzas estratégicas.

En toda organizacion, es sustancial tener alianzas estratégicas, pues éstas ayudan al
desarrollo del negocio y le posibilitan tener un soporte, para esta variable se evalud las
alianzas que se tuviesen con proveedores, clientes, instituciones, entre otros. En el caso

de los negocios con franquicia, obtuvieron una mayor puntuacion, esto es debido a que
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en la mayoria de los casos analizados el contrato de franquicia incluye ciertas alianzas
principalmente con proveedores. En contrapartida los restaurantes sin franquicias son
ellos mismos los que se encargan de establecer las mencionadas alianzas. Cabe la
aclaracion de que, si bien los negocios con franquicias presentan un mejor nivel de gestion
de esta variable, ambos tipos de negocios gastrondmicos presentan un bajo nivel de

competitividad en este aspecto.
Calidad total.

Esta variable sefiala el nivel de importancia que se le da a aspectos de calidad en el
negocio y, si en dado caso, llegasen a contar con una acreditaciéon de calidad. Los
negocios sin franquicias en este aspecto salieron muy por debajo de la medida ideal, si
bien en todos los casos encuestados se visualiza un esfuerzo para una mejora continua,
ninguno de ellos presenta ningun tipo de certificacion de calidad; por otro lado, los
restaurantes con franquicias obtuvieron una puntuacion media lo que los hace mas

competitivos en relacion a la variable analizada.
Investigacion y desarrollo.

La parte de investigacion y desarrollo en todo negocio es de suma importancia, pues les
posibilita la expansion de sus horizontes a nuevas alternativos de venta y manejo de las
mismas. En este caso, ambos tipos de negocios gastronémicos obtuvieron un puntaje
inferior a la media, pero llama la atencién el puntaje extremadamente bajo de los
restaurantes sin franquicia, en funcién de los datos recabados la mayor parte de estos

restaurantes no realizan un proceso de investigacion de nuevos productos y procesos.

Recomendaciones.

El area de estrategias de mercado y ventas es importante para los restaurantes sin
franquicias definir claramente su mercado meta, asi como las estrategias con las que
penetrara dicho mercado y evaluar la manera en que podrian persuadir a los consumidores
a preferir su negocio, el resultado de esto se podra ver reflejado directamente en las

ventas.
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La experiencia en el mercado, como anteriormente se expreso, puede colaborar en los
restaurantes sin franquicias a ser mas competitivos, en la medida que sean capaces de

trasladar esa experiencia en acciones y asi generar buenas estrategias para el negocio.

Por el lado de la gestion de proveedores, los restaurantes sin franquicias deben poner mas
atencion a los diferentes abastecedores que ofrecen las materias primas con las que ellos
elaboran sus platos, asi mismo deben contar con instrumentos que les permita hacer
evaluaciones y tener control de la mercancia que les proveen, asi como los dias que tienen

que visitar el local para encontrarse siempre abastecidos de que necesiten.

Por el lado de la gestion del producto, se recomienda a los restaurantes sin franquicias
que periddicamente evaluen la cartera de platos que se ofrecen, y de igual modo emplear
instrumentos que posibiliten tener un control del inventario y asegure la rotacion del
mismo, ya que este aspecto es uno de los mas importantes para este tipo de negocios,
simultaneamente, se debe asegurar contar con un espacio Optimo que permita dicho

Proceso.

La gestion del precio conlleva un grado muy alto de relevancia, sobre todo el
conocimiento de los costos de los insumos que intervienen en la elaboracion de cada plato.
En funcion de los resultados obtenidos, se vio que los negocios gastrondmicos con
franquicia, el precio es sugerido y/o impuesto por el franquiciante, sin embargo, se deben
conocer otros aspectos que les permita sobresalir de sus competidores, como la oferta,

demanda, la situacion de los mismos, entre otros.

La gestion plaza o distribucidn, es trascendente que los negocios evaliien las maneras en
que el producto estd siendo ofrecido a los consumidores, ambos tipos de restaurantes
necesitan crear nuevas formas (delivery) de hacer llegar el producto a sus consumidores,
no es una tarea simple, e inclusive, el lugar estratégico podria no ser el 6ptimo, pero con

un buen conocimiento del mercado se puedan evaluar las formas.

El tener un horizonte definido de los puntos anteriores, beneficia a todos los negocios
gastronomicos y colabora a generar temas de promocion eficaces, en este aspecto los
restaurantes sin franquicias podrian ser mas competitivas si se pone mas atencion a los
tipos de ofertas que generan y con base en que informacion lo hacen, gestiones del precio,

producto y proveedores son algunos tipos de éstas.
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El servicio al cliente es sin dudarlo una de las variables mds importantes que se
consideraron en esta dimension, en el lado de los restaurantes sin franquicias, si bien
poseen personal con capacidad de resolucion de problemas y satisfaccion del publico, en
ninguno de los casos relavados existe una herramienta para medir el grado de satisfaccion.
No asi en los restaurantes con franquicia que si bien también poseen una puntuacion
media, cuentan con estudios de satisfaccion realizados por los propios franquiciantes.
Uno de los puntos para aumentar la competitividad de los negocios sin franquicia en esta
variable, es tender a la maxima satisfaccion de sus clientes, asi como conocer su

comportamiento y nuevas preferencias.

Para los negocios sin franquicias, tener alianzas estratégicas debe ser considerado como
un aspecto importante para crecer, la mayor parte de estos restaurantes cuentan con
convenios con proveedores, pero sin duda alguna, el visualizar otras alianzas, ya sea con

consumidores o instituciones, les permitiria crecer de una buena manera.

La calidad y el proceso de investigacion y desarrollo van de la mano en el tema del
perfeccionamiento de los producto que se ofrecen, procesos y hasta utensilios de trabajo,
estos se pueden apreciar como objetivos dificiles de cumplir en los negocios sin
franquicias, pero hay muchas maneras en que estos restaurantes puedan competir en este
ambito sin tener que desembolsar grandes sumas de dinero, en cuanto a la investigacion
y desarrollo en algunas ocasiones se ve apoyada por las sugerencias de los proveedores y

de igual manera puede ser elaborada por los administradores.

Para concluir con el andlisis de esta dimension, se puede decir que se han encontrado
indicadores importantes tanto para los restaurantes con franquicias como para los que no
poseen. La puntuacion obtenida para los restaurantes sin franquicias fue en general
inferior, pero si se presta un poco de atencion a las variables seleccionadas, este tipo de

negocio gastronémico podria ser mucho mas competitividad en un futuro cercano.
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Dimension financiera.

Franquicias Gastrondmicas: Ventajas Competitivas
en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de

Tabla 31: Variables de la dimension financiera

Cordoba

Con franquicia Sin franquicia
Variables Ponderacion tedrica
Ponderacion real | Ponderacion real
Endeudamiento 30 21,5 19
Administracion financiera 25 14,15 15,1
Cumplimiento de obligaciones 10 _
Total 100 73,15 74,1

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 31: Variables de la dimension financiera
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Rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia

En esta variable, para ambos tipos de restaurantes se obtuvo una calificacion competitiva,

¢ésta se midid con dos preguntas base relacionadas con la rentabilidad del negocio y los

instrumentos con que cuentan para medir dicha rentabilidad. Ambos tipos de negocios

una calificacion de 100, pues cuentan con instrumentos para medir su rentabilidad y son

rentables.

Endeudamiento.
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Como se sabe, el endeudamiento en diversas ocasiones no resulta perjudicial, de hecho,
muchos negocios lo utilizan para crecer, en este caso se midi6 el grado de endeudamiento
de ambos tipos de negocios y para que hacian uso de esa deuda. En funcién de los datos
recabados, los restaurantes con franquicias presentan un menor nivel de endeudamiento,
pero los restaurantes sin franquicias (ademdas de tener una nivel de endeudamiento
superior), en la mayoria de los casos utiliza dicho endeudamiento para cubrir gastos y no

para inversiones tendientes a fines concretos.
Administracion Financiera.

La administracién financiera es una de las variables mas importantes dentro de esta
dimension, ya que permite tomar decisiones adecuadas sobre el rumbo del negocio, hacer
adecuaciones de gastos o evaluar inyecciones de efectivo, igualmente sirve para evaluar
el negocio en diversos aspectos a través del analisis de las razones financieras, flujos de
efectivo y el balance general. En este caso la puntuacion mds baja la tienen los
restaurantes con franquicia, lo cual no significa que los otros tipos de negocio cuentes con
menor cantidad de instrumentos para evaluar su rumbo, sino que las decisiones muchas
veces se toman no en funciéon de sus propios resultados sino a las sugerencias y
asesoramiento del franquiciante. Pero para ambos tipos de restaurantes el nivel de gestion

de esta variable es medio.
Cumplimiento de obligaciones.

Esta variable valora el grado en que, por diversas circunstancias como bajas en las ventas,
planes de pagos, entre otros, impiden el cumplimiento de las obligaciones. La puntuacién
para ambos tipos de restaurantes implica una gestion baja respecto de esta variable. En
todas las organizaciones encuestadas se puso de manifiesto que por més que exista un
estricto control del cumplimento de las obligaciones, existen circunstancias
fundamentalmente de indole econdémica que hacen que a veces no se pueda cumplir en

tiempo y forma con las obligaciones contraidas.

Recomendaciones.

Parte de la naturaleza de un buen negocio, es la situacion financiera, el tener un buen
manejo de este tipo de informacion permite a los restaurantes realizar acciones necesarias,

de acuerdo al momento por el que esté transitando la organizacion.

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 86 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de
Cérdoba

En general, dentro de esta dimension, no existen diferencias significativas en la
puntuacién obtenida por ambos tipos de restaurantes, siendo para ambos de nivel de
competitividad media. No solamente para los negocios gastrondmicos, sino para
cualquier tipo de organizacion es trascendental contar con todos los datos cuantitativos

que permitan tomar ciertas decisiones o evaluar acciones en un futuro.

La situacion financiera es una de las dimensiones en la que se debe trabajar mas duro, si
bien todas las organizaciones encuestadas cuentan con los elementos financieros
importantes como un balance general o un estado de resultados para ser competitivos en
este aspecto, es necesario que de formalizar el andlisis de los mismos y que no sean

solamente para cumplir con aspectos legales o requisiciones impositivas.

Mientras mayor sea la cantidad instrumentos que se empleen para el andlisis de la
situacién financiera, mayor serd la capacidad que tenga la organizaciéon para tomar
decisiones eficientes y oportunas. Cabe aclarar que la situacion econémica y financiera
que esta atravesando el pais, atenta contra la previsibilidad de los hechos y hace en

extremo dificultoso el planeamiento y control de gastos como de ingresos.
Dimension Talento humano.

Tabla 32: Variables de la dimension talento humano

Con franquicia Sin franquicia
Variables Ponderacion tedrica
Ponderacion real | Ponderacién real

Cultura organizacional 35 22,05 22,4
Capacitacién y promocion 30 15

Higiene y seguridad laboral 15

Evaluacion del desempefiio 20

Total 100

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 32: Variables de la dimension talento humano
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Fuente: Elaboracion propia

Cultura Organizacional.

La cultura en toda organizacion ocupa un lugar fundamental, ya que es la base del
comportamiento en la misa, regida por una filosofia y valores que rigen el

comportamiento del personal.

Ambos tipos de negocios presentaron un nivel medio en la gestion de esta variable, y la
puntuacién no presenta una diferencia significativa. Segliin los datos recabados, se
visualiza poca claridad en los aspectos referentes a comunicacion-integracion y

programas de satisfaccion y motivacion del personal, para ambos tipos de negocios.
Programas de capacitacion y promocion.

Esta variable sefiala el grado de importancia que la organizacion otorga a la preparacion
de las personas para fungir algunos puestos dentro del negocio, asi como un programa de

ascensos, rotaciones, entre otros.

Los restaurantes con franquicias tuvieron una puntuacion media en este aspecto, lo que
significa que si bien, no a nivel 6ptimo, cuentan con planes de capacitacion y promocion;

por otro lado, los restaurantes sin franquicias obtuvieron una puntuacion demasiado baja,
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esto podria obedecer a que muchos de estos restaurantes son negocios familiares y
trabajan entre los miembros, pero de igual modo es necesario tomar en cuenta estos
aspectos, pues son parte del buen funcionamiento de cualquier negocio, ademas que les

permitiria tener mayor competitividad.
Salud y seguridad.

La salud y seguridad en las empresas no s6lo es importante, sino que es una obligacion,
en este indicador se evaluaron los programas con los que cuentan ambos tipos de negocios
para cubrir esta variable. No hay algun caso critico en ambos tipos de restaurantes, ya que

ambos obtuvieron la méxima puntuacion.
Evaluacion del desemperio.

En esta variable solo se evalud la periodicidad con la que se mide el desempefio de los
trabajadores, un indicador importante ya que el desempefio de los trabajadores impacta

de cierto modo en los resultados de todo negocio.

En el presente analisis ambos tipos de restaurantes obtuvieron una puntuacioén baja en
extremo, lo que representa un nivel bajo en la gestion de esta variable. En el caso de los
restaurantes con franquicia (que obtuvieron una puntuacion superior) se ve el reflejo de
los programas de capacitacion y promocion, en cambio, en los restaurantes sin franquicias
era logica la suposicion de un puntaje mas bajo en funcion del bajo nivel de gestion en

programas de capacitacién y promocion.

Recomendaciones.

El tema de cultura organizacional, estd poderosamente articulado con la filosofia del
negocio, ambos tipos de restaurantes necesitan tener una fuerte relacion con los valores
que rigen el negocio, de esta forma podran ser compartidos entre los empleados y trabajar
con armonia, al mismo tiempo que los trabajadores se sientan motivados, si el restaurante
auin no genera lo suficiente para otorgar remuneraciones extrinsecas, si se tiene una fuerte
filosofia, la motivacion intrinseca se dara por si sola.

Por cuestiones de estructura y organizacidon, es importante contar con programas de
capacitacion y promocion, una buena capacitacion ayuda al restaurante a ahorrarse trabajo

y al mismo tiempo, si la capacitacion es buena, los empleados tratarian a sus clientes con
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la misma atencion que el gerente lo haria. Del mismo modo, es importante medir dichos

desempefios para rectificar que se estd llevando a cabo una buena labor en el negocio.

Esta es otra dimension en que los restaurantes con franquicias son superiores, pero €so no

significa que sean perfectos, pues también tienen sus defectos, existen formas en que los

restaurantes sin franquicias pueden generar valor en este ambito.

Si bien el talento humano es un area muy extensa y existen muchas formas de sacarle

provecho, el solo hecho de tener una cultura organizacional diferente a la que ofrece la

competencia, podria darle esencia a este tipo de negocio gastronomico, o programas de

capacitacion y desempeflo que aseguren eficiencia en la labor de los empleados

acompaifiado de una excelente atencion, podria ser una ventaja competitiva.

Dimension tecnologica.

Tabla 33: Variables de la dimension tecnolégica

Variables

Ponderacion tedrica

Con franquicia

Sin franquicia

Ponderacion real

Ponderacion real

20,16

20,3

31

Magquinarias y equipos 30
Innovacion tecnolégica 40
Vigilancia tecnoldgica 30
Total 100

15

65,16

66,3

Fuente: Elaboracion propia

Grifico 33: Variables de la dimension tecnologica
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0 Magquinarias y Innovacién Vigilancia Total
equipos tecnoldgica tecnoldgica
H Ponderacién tedrica 30 40 30 100
H Con franquicia Ponderacidn real 20,16 33 12 65,16
i Sin franquicia Ponderacidn real 20,3 31 15 66,3

Fuente: Elaboracion propia
Magquinaria y equipos.

Como es de publico conocimiento, el apoyo de la tecnologia es imprescindible hoy en
dia, para esta variable se tuvo en cuenta la cantidad de aparatos que sirvan de apoyo para
el buen funcionamiento del restaurante (computadora, internet, software, terminal para
tarjetas, camara de vigilancia, entre otros). Ambos tipos de negocio gastronomico
presentan un alto nivel de gestion. Se puede inferir que tanto los restaurantes con
franquicias como los locales, consideran a esta variable como trascendental para un

accionar competitivo.
Innovacion tecnologica.

Esta variable es congruente con la anterior, esta referida a la capacidad para estar al dia
con los nuevos adelantos tecnoldgicos que van surgiendo, como se puede observar en la
tabla y grafico precedentes, los restaurantes con franquicias tienen un nivel de gestion

alto de la variable analizada, y los restaurantes locales presentaron un nivel medio.

Si bien ambos tipos de negocio cuentan con la tecnologia para ser competitivos, el
recambio en funcidn de los nuevos avances se da con mayor velocidad en los restaurantes

con franquicias.
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Vigilancia tecnologica.

En cuanto a la vigilancia tecnologica se refiere a la rapida actuacién que tienen los
restaurantes para adaptar tecnologias, vistas en los competidores. En este caso, se puede
visualizar que los restaurantes con franquicias estan mas pendientes de los avances

tecnologicos incorporados por la competencia.

Esto ultimo se muestra en el puntaje obtenido (restaurantes con franquicias presentan un
nivel bajo de gestion de la variable, en tanto los que no trabajan con franquicias, presentan
un nivel medio). Esto se puede deber, como ya se anticip6 en su oportunidad, a que los

fraquiciados, siguen las pautas impuestas o sugeridas directamente por el franquiciante.
Recomendaciones.

Como se manifestd anteriormente, no existen diferencias significativas en el nivel de
competitividad de la dimension tecnoldgica, ambos negocios presentan un nivel medio.
Pero hay que hacer notar que no representa el mismo esfuerzo la gestion de esta variable

para ambos tipos de negocios.

Entrecruzando la informacion recabada, se puede inferir que el mayor nivel de
endeudamiento de los restaurantes sin franquicias se podria deber precisamente a tratar

de mantener la competitividad dentro del aspecto vinculado a la tecnologia.
Dimension ambiental.

Tabla 34: Variables de la dimension ambiental

Con franquicia Sin franquicia
Variables Ponderacion tedrica
Ponderacion real | Ponderacion real
Politica ambiental 100 66
Total 100 66

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 34: Variables de la dimension ambiental
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80 66
60 38
40
: w
0 ra
Ponderacion | Ponderacion
real real
Ponderacion Con Sin
tedrica franquicia franquicia
M Politica ambiental 100 66 38

Fuente: Elaboracion propia

Politica ambiental del negocio.

Como se menciond anteriormente, es importante considerar aspectos de conciencia
ambiental en todo negocio, en esta variable se puede observar que los restaurantes con
franquicias tienen una puntuacion de 66 (lo que indica un nivel de gestion medio), por

otra parte los restaurantes sin franquicias presentaron un bajo nivel de gestion (38 puntos).

Esto sefala que el grado de importancia que se le otorga a este punto, por el lado de los
restaurantes franquiciados, es superior a los restaurantes locales en lo que hace al tema de

la proteccion al medio ambiente.

Recomendaciones.

En la actualidad la dimensién ambiental se ha transformado en un tema de considerable
importancia para todas las personas, ya que cuando se tiene, sefiala preocupacion por el
medio ambiente y las repercusiones que en la organizacion puedan ocasionar.

En el caso de los restaurantes sin franquicias, en este aspecto fueron muy poco
competitivos, lo que denota escasa preocupacion por el mismo y en diversas ocasiones se
opera sin una conciencia sobre éste. Para ser mas competitivas, basta contar con mayor
informacion sobre normas ambientales que se deben cubrir o evaluaciones sobre la

manera en que pueden contribuir hacia este tema.
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Dimension factores externos.

Tabla 35: Variables de la dimension factores externos

Con franquicia Sin franquicia

Variables Ponderacion tedrica

Ponderacion real | Ponderacion real

Situacidn econémica del pais 40

Factores politicos y legislativos 35

Factores socioculturales 25

Total 100 78,5 79,43

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 35: Variables de la dimension factores externos
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pais legislativos s
M Ponderacion tedrica 40 35 25 100
H Con franquicia Ponderacion real 38 19,25 21,25 78,5
i Sin franquicia Ponderacidn real 40 19,43 20 79,43

Fuente: Elaboracion propia

Situacion economica del pais.

Los cambios econdmicos son procesos que siempre afectan a la sociedad en su conjunto,
temas como la inflacion, PIB, la tasa de desempleo, entre otros, determinan el dinero que
las personas tendran para gasta, o en caso contrario el dinero con el que ya no cuentan

para seguir teniendo gastos.

Para el caso de los dos tipos de restaurantes analizados, se puede ver un puntaje que

manifiesta un alto nivel de gestion de esta variable; lo que indica que los negocios
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encuestados, se encuentran informados en los aspectos de este tipo, y existe un grado de

interés por estos temas por parte de sus lideres.
Factores politicos y legislativos.

Es importante que los negocios se encuentren actualizados en los temas politicos y
legislativos en los que se encuentra su pais, regularmente éstos rigen el funcionamiento
de los negocios y la manera en que tendran que cubrir sus obligaciones en relacion a las
normas legales y tributarias. Para ambos tipos de restaurantes, la puntuacion resultd en

un alto nivel de gestion, ya que ambos grupos manifestaron estar al tanto de estos temas.
Factores socioculturales.

Este indicador muestra el grado de interés que se tiene por parte de los gerentes hacia las
nuevas conductas o actitudes que puedan surgir, nuevos héabitos de consumo, creencias,
entre otros. Si bien ambos grupos presentaron un alto nivel de gestion en lo que respecta
a esta variable, los restaurantes con franquicias manifestaron un interés mas elevado en

relacion a los conocimientos de estas nuevas tendencias.
Recomendaciones.

No cabe duda que estos factores tienen un gran impacto sobre todo tipo de negocios, el
tener gran informacion de éstos, permite a las empresas tomar acciones correctivas que
prevengan el impacto de ciertas situaciones, para que ambos grupos de restaurantes sean
mas competitivos en este rubro, basta con informarse de las noticias que sobresalen de
cada tema y determinar de qué manera pueden generar algin impacto sobre el propio

negocio.
Conclusion del capitulo

En relacion a lo expuesto en el presente capitulo, se concluye que ambos grupos de
restaurantes analizados presentan un nivel de competitividad medio. Dentro del ese rango,
los restaurantes con franquicias presentan un grado de competitividad superior a los

restaurantes locales.
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En lo expresado anteriormente, se destierra el mito de que los restaurantes franquiciados
presentan niveles de competitividad alto. Si bien son superiores en muchos aspectos a los

restaurantes locales, existen otros aspectos sobre los que tienen que abocar sus esfuerzos.

Por otra parte, hay que remarcar que, si bien la muestra es representativa desde el punto
de vista cualitativo y cuantitativo dentro de ambos grupos, existe y elevado grado de
heterogeneidad estructural que hace que cada caso sea representativo de si mismo y no

de la totalidad.
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CAPITULO 6: ANALISIS DE CASO TESTIGO- RESTAURANTE
NOVECENTO

Validacion de modelo

Para realizar la validacion del modelo presentado, se lo implementara a una empresa
testigo, el restaurante Novecento ubicado en el microcentro de la ciudad de Cordoba. Para
tal fin se sometio al gerente general de la firma al mismo cuestionario ya descripto (Anexo
I) para poder determinar, no solamente el nivel de competitividad de la mencionada
empresa gastrondmica en las dimensiones seleccionadas, sino también poder determinar

el nivel de gestion de cada una de las variables que integran cada dimension.

De este modo los directivos de la organizacion podran conocer el desempetio de la firma
en las diferentes areas funcionales, percibir sus fortalezas y debilidades, para generar

acciones de mejora.

En primera instancia se realizara una breve presentacion de la empresa, posteriormente
se expondran los resultados de la encuesta en forma grafica y tabulada para la elaboracion
de un diagnostico. Por Ultimo, se disefiaran estrategias a partir del analisis FODA con el

objetivo de incrementar el grado de competitividad de la empresa.

Figura 6: Pasos para mejorar el nivel de competitividad

MAYOR NIVEL DE
CORMPETITIVIDAD

-

- Estrategias
B Anslisic | delmpacta
DOFA

s Diagndstico

e
Aplicacidndel
Maodela

Fuente: Castafio (2011)
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Descripcion General de la Empresa

Tabla 36: Resumen de datos relevantes

Servicio de restaurante tradicional, catering vy

suministro de comida preparada para eventos y

Actividad comercial fiestas privadas
Clasificacién juridica Sociedad de Responsabilidad Limitada
Tamafio PyME

Novecento; Blvd. San Juan 165.

Ubicacién Novecento Cabildo; Dean Funes 33.

Novecento Onas; Av. Rafael Nunez 4264.

Experiencia en el mercado |20 afos

Numero de empleados 77
Certificaciones No posee
Alianzas Proveedores

Fuente: Elaboracion propia

El primer Novecento abre sus puertas en Nueva York en el barrio emergente de Soho,
convirtiéndose con mucho €xito en un icono del barrio en poco tiempo. Siguiendo el éxito
que tuvo en Soho, NY, Novecento se expande al pais de su duefio, Argentina, abriendo

su primer local en el barrio de Caiitas.

Posterior a la apertura en Buenos Aires, Novecento abre un nuevo local en la ciudad
balnearia de Punta Del Este, Uruguay; abriendo solo en la temporada de verano. No iba a
tomar mucho tiempo para que Novecento abriera en la ciudad natal de su duefio, Cordoba,

provincia mediterranea de Argentina, abriendo en el Cabildo historico.

En la actualidad esta franquicia internacional posee tres restaurantes en la ciudad de

Cordoba:
Novecento; Blvd. San Juan 165.
Novecento Cabildo; Dean Funes 33.

Novecento Onas; Av. Rafael Nufiez 4264.
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El primero en la ciudad de Cordoba fue en el Cabildo histérico en el afio 1999.

Actualmente cuenta con setenta y siete empleados fijos. Los servicios que ofrece son:

-Restaurant tradicional: Donde se convierte en la mejor opcion para aquellos que estén
buscando un lugar casual y elegante con un estilo de Bistro Europeo, sin dejar sus

influencias latinoamericanas con un excelente servicio y una seductora atmosfera.

-Catering: La empresa ofrece la prestacion externa del suministro del servicio de comida

preparada, con una alta gama de variedades de ment.

-Fiestas privadas: También se ofrece la prestacion externa del suministro del servicio de
comida preparada pero ademas se adiciona el abastecimiento de todo lo necesario para la

organizacion de un banquete o una fiesta.

- Take out: Para disfrutar la cocina Novecento en el confort del hogar, ordenar sus platos

favoritos por teléfono o en persona en el restaurante Novecento de su preferencia.
Su estructura formal se puede visualizar a partir del siguiente organigrama simplificado:

Figura 7: Organigrama simplificado
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de la empresa
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Resultados
Medicion de la competitividad global.

Tabla 37: Nivel de competitividad restaurante Novecento

Dimensiones Puntaje tedrico Puntaje

Dimensién gerencial 11,9 8,73

Dimensién Administrativa 13,8 5,40

Dimensién Comercial y Logistica 20,5 9,21

Dimensién Financiera 11,8 9,26

Talento Humano 14,2 3,62

Dimensién Tecnoldgica 10,5 7,58

Dimensién Ambiental 6,5 0,00

Factores Externos 10,8 6,67

Total puntaje de competitividad 100 !

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 36: Nivel de competitividad restaurante Novecento
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El nivel de competitividad que posee el restaurante Novecento es de 50.55 puntos, lo que
implica, segun la escala establecida precedentemente, que esta organizacion se ubica en

el rango de Competitividad baja (50-59 puntos).
Nivel de competitividad por dimension

Tabla 38: Nivel de competitividad por dimension

Dimensiones Puntaje Nivel de gestion
Dimensién gerencial 73,33 Competitividad media
Dimensién Administrativa 39,13
Dimensién Comercial y Logistica 44,93
Dimensién Financiera 78,50 Competitividad media
Talento Humano 25,50 ;
Dimensién Tecnoldgica 72,16 Competitividad media
Dimensién Ambiental 0,00 ;
Factores Externos 62,50 Competitividad media

Fuente: Elaboracion propia
Diagnéstico

Funcién Gerencial: La organizacion presenta un nivel de gestion media en esta
dimension dado que el gerente carece de estudios universitarios y en cuanto a la toma de
decisiones asume un riesgo moderado ya que analiza tanto el resultado como los recursos
involucrados. Cabe aclarar que los gerentes tienen todos el nivel secundario completo y
solo uno realizé un terciario en carrera de gastronomia. Como aspecto positivo se destaca
la experiencia del gerente por mas de 5 afios en el sector gastronémico. La experiencia de
todos ellos es muy alta debido a que hace muchos afios que trabajan en el rubro
gastronomico. Todos han trabajado para diferentes empresas gastronomicas

anteriormente, ademas asesoran otras, también o participan de certdmenes.

Funcion Administrativa: El nivel de gestion en esta dimension es muy bajo (no
competitiva) debido a que muestra fuertes debilidades en su planeacion estratégica y

estructura organizacional; si bien existe una mision y vision definida desde la marca, pero
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la misma no es bajada a los empleados. En lo referente a estructura y procedimientos, el
negocio cuenta con un organigrama definido y con manuales de procedimientos dados
por la marca, pero los mismos no son utilizados en lo cotidiano ni conocidos por los
empleados. Las politicas a veces no son claras dado que hay diversidad de vision en los
diferentes socios - gerentes. Esto torna que se complique el logro de objetivos y la
obtencion de resultados. El Unico aspecto positivo de esta area es la organizacion que
tiene el negocio frente al manejo de las normas legales y tributarias. Se realiza una
estimacion semanal de las erogaciones que se deben efectuar, en la misma se tienen en
cuenta pagos de tributos e impuestos. Hay fechas topes para entrega de documentacion e

informacion al estudio contable.

Funcion Comercial y Logistica: La empresa refleja una gestion muy baja (no
competitiva), al igual que la dimension anterior, dicha situacion es generada por una serie

de puntos negativos, siendo algunos:

- La venta de sus servicios se encuentran en decrecimiento. Las ventas del negocio se
deben mirar de acuerdo a la zona donde se encuentra la locacion, se puede afirmar que
estas son estacionales. Pero afio a aflo se mantienen o sufren un pequeilo incremento
respecto al anterior. En el 2018 se ha sentido un poco mas la crisis general que esta

aconteciendo al pais.

- No existen objetivos de venta. Como estrategia se esta pensando captar un mercado con
gente mas joven. Novecento es tradicionalmente una marca que atrae a publico de mayor

edad. Se estan creando acciones para cambiar esta vision.

- Solo se apoyan en los costos y la competencia a la hora de determinar el precio de sus

productos y servicios, dejando de lado criterios importantes como la oferta, la demanda.

- Solamente cuentan con alianzas estratégicas con algunos proveedores impuestas por la

marca.
- No cuenta con programas de calidad.

- Invierten poco en Investigacion y Desarrollo. Se realiza més que todo en el ambito de

la pasteleria: buscar opciones novedosas de postres.
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- Hay un sistema de inventario manual. El sistema es complejo debido a la cantidad de
productos que se manipulan y el hecho de que se tome de manera manual, implica que se
cometan errores y la informacion procesada no sea exacta. Se realiza control mensual de

inventario.

- Hay una deficiente administracion de proveedores. Para contratar un proveedor se mira
antes: el precio, la calidad de los productos y los plazos de pagos que trabajan. Se realizan
controles de precios que se cobran en las facturas de compras. Para solicitar un pedido el
encargado de compras llama a dicho proveedor solicitando la mercaderia y la misma es

entregada en la fecha pactada.

- No posee sistema de distribucion. Se estd entablando gestionar el sistema delivery a

través de la empresa Rapipap.

- No existe en la organizacidon un seguimiento constante de los resultados de la inversion
en publicidad. La publicidad se utiliza en medios masivos de comunicacion. Son medidos

esporadicamente por analistas de mercados.

Por otra parte, esta dimension exhibe aspectos positivos que no permiten su total

decaimiento, estos son:

- Gran conocimiento de los competidores. Existe un estudio acerca de la competencia con
conocimiento de la calidad de productos, precios, ofertas, estrategias de venta, manejo de

personal.
- Amplia experiencia en el mercado. Novecento tiene casi 20 anos en el mercado.

- Servicio al cliente eficiente. Las personas que tienen contacto con los clientes cuentan

con criterios dados para poder solucionar diversos problemas que puedan suscitarse.

Funcion Financiera: El nivel de gestion en este factor es medio, lo cual demuestra que
la empresa enfoca todos sus esfuerzos en administrar de manera Optima el aspecto
financiero con el fin de obtener mayor rentabilidad; no obstante, se cree necesaria la
inversion de tiempo y recursos en otras areas primordiales. El negocio cuenta con todos
los informes contables: balance general, estado de resultados, estado de flujo de efectivo.

Se utiliza el cuadro de rentabilidad de los negocios para tomar decisiones. A principio de

MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 103 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de
Cérdoba

afo se realiza un presupuesto general estimando en funcion de lo ocurrido el afio anterior
y mirando mejorar el proximo afio. Los resultados financieros se comparan mes a mes
con los presupuestos. Por otra parte, el nivel de endeudamiento es actualmente alto debido
a malas decisiones de inversiones. Los excedentes se utilizan para reinvertir y cubrir

gastos, si esto no es suficiente, los socios realizan aportes.

Talento Humano: En la empresa se evidencia una muy baja gestion en esta dimension
puesto que existen grandes falencias en términos de cultura organizacional, programas de
capacitacion y promocion y evaluacion del desempeio. Lo tnico favorable en este factor

es la implementacion de programas de salud y seguridad industrial.

Funcion Tecnolégica: El nivel de gestiéon de esta dimension es medio, dado que se
visualiza inversion en sistemas tecnologicos y de informacion, pero el control de los

mismos no se realiza en forma constante.

Funciéon Ambiental: En la empresa se aprecia el factor ambiental como el mas critico,
con un puntaje de 0 en su gestion, caracterizado por la ausencia de politicas y normas

ambientales.

Factores Externos: La empresa presenta un nivel de gestion medio en este aspecto
porque se encuentra informada moderadamente de la situacion econdmica, politica y

legislativa del pais asi como de los cambios tecnoldgicos que le competen.

Analisis FODA

Fortalezas.

-Las decisiones que se toman a nivel gerencial son arriesgadas priorizando los resultados.
-El gerente cuenta con una vasta experiencia en el sector gastronomico (mas de 5 afos).

-La empresa goza de una buena planificacion y cumplimiento de las normas legales y

tributarias.

-La organizacion tiene una amplia experiencia en el mercado gastrondmico (mas de 5

anos).

-Posee un amplio conocimiento de sus competidores.
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-El negocio tiene gran conocimiento de la oferta de proveedores del mercado.

-Antes de seleccionar a sus proveedores realizan procesos de evaluacion, ademas

controlan periédicamente a los ya seleccionados.

-Se realizan controles mensuales a su cartera de productos y servicios.

-La compaiiia realiza promocion en medios masivos de comunicacion.

-Se percibe un nivel medio de satisfaccion de los clientes.

-La empresa tiene herramientas implementadas para medir su rentabilidad.
-El gerente considera que el negocio es rentable.

-La compaiiia tiene una buena administracion financiera que le permite conocer el estado

real del negocio y tomar decisiones acertadas y oportunas.
-La comunicacion del personal en los diferentes niveles de la organizacion es buena.

-El personal que tiene contacto con el cliente goza de autonomia para solucionar sus

necesidades.
-Miden el nivel de satisfaccion del cliente con la ayuda de tablets.
-La empresa cuenta con programas de salud y seguridad industrial.

-La organizacién se encuentra bien informada y preparada respecto a los cambios

socioculturales en el mercado.
- La empresa se encuentra actualizada en términos de innovacion tecnoldgica.

-La empresa no resta interés a la mejora o adquisicion de sistemas de gestion como

hardware, software, incorporacion de personal cualificado y cursos de formacion.
-La compaiiia goza de vigilancia tecnologica.
-Se cuenta con informacidén y preparacion para afrontar los cambios econdmicos,

tecnologicos, politicos y legislativos del pais.
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Debilidades.

-La empresa no posee el conjunto necesario de herramientas para una adecuada

planeacion estratégica (mision, vision, politicas, objetivos, resultados y valores).
-La empresa solo tiene definido el Manual de funciones.

-La empresa no tiene claramente definido su mercado objetivo, estrategias de penetracion,

posicionamiento y comercializacion.

-La empresa no posee una estrategia diferenciadora que representa un valor agregado

frente a la competencia.

-El sistema de almacenamiento y administracion de inventarios no garantiza adecuados

niveles de rotacion, uso y control de estos.

-Inapropiado control de los vendedores en cuanto al cumplimiento de objetivos o cuotas

de venta, de recaudo y de consecucion de clientes nuevos.

-La compaiiia no tiene establecidos programas e incentivos para mejorar el clima laboral.
-El nivel de endeudamiento de la empresa es elevado.

-El negocio no cuenta con un sistema de distribucion.

-La gestion de los proveedores es llevada a cabo por la empresa sin los documentos
pertinentes (hoja de evaluacion del proveedor, lista de proveedores aceptados y registro

de no conformidades del proveedor).

-La empresa carece de un Plan de Mercadeo. Los precios de los productos sélo se
determinan con base en los costos y la situacion competitiva, dejando de lado aspectos

importantes como: la oferta y la demanda.

-Existen aspectos que impidan cumplir oportunamente con sus obligaciones, debido a la

estacionalidad de los flujos de caja.
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-Se realizan programas de mantenimiento preventivo a todos los equipos y maquinaria de

la empresa en forma esporadica.
-Solo se tienen acuerdos con proveedores.

-La empresa es indiferente a los aspectos relacionados con la calidad total y el

mejoramiento continuo.

-Los empleados presentan un nivel de satisfaccion y motivacion medio.

-La compaiiia no tiene un buen conocimiento y aplicacion de las politicas ambientales.
-La empresa no tiene programas definidos de capacitacion e induccion.

-Si bien la empresa realiza publicidad en medios masivos de comunicacion, la evaluacion

de los resultados de la misma es esporadica.
-No se realiza evaluacion de desempeiio a sus trabajadores.
Oportunidades.

-Crecimiento econdémico y comercial de la ciudad de Cordoba en los aspectos

relacionados al turismo, no solo vacacional sino también turismo corporativo.

-Presencia de instituciones publicas y privadas que ofrecen facilidades de actualizacion

gastrondmica.

-Capacitaciones dictadas por Federacion Empresaria Hotelera y Gastronomica de la

Republica Argentina.
-Acompanamiento de la Camara de Comercio.

-Existencia de entidades que brindan asesorias a las empresas para facilitar la realizacion
y evaluacion de los procesos desarrollados en la misma (Asociacion Empresarial Hotelera

Gastronomica Coérdoba)

-Interés por parte de las instituciones educativas por conocer el estado del sector y la
disposicion de aplicar sus conocimientos en el area de planeacion estratégica, financiera

y otras mas que pudieran ayudar al sector.
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-La ubicacion estratégica en la region que permite el facil acceso a una de las ciudades

principales del pais, lo que la convierte en eje comercial.

Amenazas.

-Practica desleal de los competidores.

-Empresas que van en contra de las alianzas estratégicas entre el mismo sector.

-El rapido desarrollo de nuevos conocimientos y practicas administrativas que conducen

a la desactualizacion de las pymes en cuanto a estos temas.

-Los aumentos de las tarifas de los servicios publicos que atentan contra la estabilidad de

las Pymes.
-Los aumentos sostenidos y generalizados de los precios de los bienes y servicios.

-Las fluctuaciones del tipo de cambio nominal y la vulnerabilidad de la economia

argentina ante las crisis cambiarias.

-Las certificaciones en productos y/o procesos son ahora una herramienta necesaria si se

pretende ser mas competitivo.

-incursion en el mercado gastrondémico de nuevos competidores, tanto locales como

franquicias.

Estrategias de impacto

. Comercializacion de nuevos productos y servicios.

. Capacitaciones de organismos publicos y privados en temas referidos a la gestion
de negocios gastronomicos.

o Asistencia a seminarios y conferencias dictados por la Asociacion Empresaria

Hotelera Gastrondmica de Cordoba (AEHGC).

o Alianzas con universidades, empresas del sector, clientes e instituciones
gubernamentales.
o Acuerdos con marcas de productos para sponsoreo.
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. Convenios con escuelas de gastronomia para que los estudiantes realicen
practicas.
. Recepcion de programas sociales del Gobierno de la Provincia.
. Inversion de recursos en adaptacion y mantenimiento de tecnologias y sistemas de
informacion.
. Actualizacion del personal en materia administrativa especifica para el ramo
gastrondmico.
. Asesorias en administracion estratégica, gestion del talento humano y aspectos
ambientales.
. Desarrollo de procesos de certificacion.
. Visualizacion de mercados inexplorados o sin profundizacion.
o Programas e incentivos a los miembros de la organizacion.
o Analisis conjunto de la oferta, la demanda, costos y la situacion competitiva para
la fijacion de precios.
o Desarrollo e implementacion de sistemas de investigacion de mercado.
o Inversion en I+D de nuevos productos, procesos y servicios.
o Evaluacion de desempefio a los trabajadores.
o Actualizacién permanente en temas econdmicos, tecnoldgicos, politicos y

legislativos del pais y del mundo.

Conclusion del capitulo

Como se pudo observar al analizar el caso testigo, el restaurante Novecento presenta un
nivel de competitividad inferior a la media de los restaurantes con franquicias encuestados

en la muestra.

Esto pone de manifiesto que si bien los restaurantes franquiciados poseen mayor cantidad
de elementos que posibilitan un mayor nivel de competitividad, tanto uno como el otro
sector se constituyen como agregados en extremo heterogéneos. Es decir, dentro de una
u otra categoria coexisten negocios que son administrados y dirigidos en formas muy

diferentes.

Para el caso concreto de la empresa analizada en el presente capitulo, podria haber

obtenido un mayor puntaje, ya que poseen muchos elementos los cuales ayudarian a
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aumentar la competitividad, pero estos no son utilizados, como es el caso de organigrama,
manuales de funciones y procedimientos, mision, vision; todos estos elementos
fundamentales para la competitividad administrativa y comercial, no estan en

conocimiento del publico interno de la organizacion.
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MBA Intensivo 2014 Ivan Kantarovsky Pagina 111 de 168



III UNIVERSIDAD Franquicias Gastronédmicas: Ventajas Competitivas
TORCUATO DI TELLA en el Mercado Gastronémico de la Ciudad de
Cérdoba

Como se pudo observar a lo largo del presente trabajo, la competitividad de ambos tipos
de restaurantes es de nivel medio, siendo superior los puntajes promedio obtenidos por

los negocios franquiciados.

Pero como se aclaré en su oportunidad, se trata de un universo muy heterogéneo, por lo
cual el presente estudio aporta principalmente una vision generalizada de la situacion del
sector gastronémico en la ciudad de Cordoba y puntualizar aquellos aspectos fuertes y

débiles que presentan ambos tipos de negocio.

A modo de cierre del presente estudio se presentan una serie de directrices establecidas
por el Ministerio de Turismo de la Nacion (2016), en relacion a la competitividad del
sector gastronémico, con la intencién de generar una guia de accién para generar una
ventaja competitiva, tanto para los negocios locales como para aquellos que operan con

franquicias extranjeras.
A continuacion se detallan las mencionadas directrices divididas en seis ejes tematicos:
Eje 1. Directrices referidas a la Planificacion Estratégica.

-Definir y comunicar la Mision y Vision de la organizacion.
-Definir los objetivos de la organizacion.
-Identificar y enunciar los servicios ofrecidos y sus caracteristicas distintivas.

-Definir quiénes son los destinatarios o mercado objetivo.
Eje 2. Directrices referidas a la Organizacion de la Empresa.

- Identificar, formalizar y comunicar la estructura funcional de la organizacion.

- Definir y aplicar métodos para garantizar una efectiva comunicacion interna.
-Identificar, formalizar y definir los requisitos, exigencias y atribuciones para cada puesto
de trabajo.

-Establecer, formalizar y difundir pautas de comportamiento del personal.
Eje 3. Directrices referidas a la Planificacion Operativa.

-Prever la disponibilidad de recursos materiales para garantizar el cumplimiento del

Servicio.
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-Contar con un listado de proveedores principales y alternativos a disposicion del
personal.

-Establecer y formalizar un procedimiento de higiene de las instalaciones y planificar su
ejecucion.

-Adoptar y difundir buenas practicas en la gestion de los residuos.
Eje 4. Directrices referidas a la Planificacion Econémico-Financiera.

-Determinar el punto de equilibrio de la organizacion.
-Llevar una cuenta de ingresos y egresos propios de la actividad.

-Elaborar un cuadro de resultados.
Eje S. Directrices referidas a marketing.

-Identificar las variables controlables de la organizacion e implementar medidas para su
disefio y mejora.

-Identificar y analizar el perfil de la competencia.

-Planificar la estrategia de comunicacion centrada en los clientes.

-Definir las herramientas de comunicacion.
Eje 6. Directrices referidas a la Atencion y Cuidado del Usuario.

-Establecer y formalizar pautas claras para la atencion al cliente.

-Facilitar informacion completa sobre los servicios ofrecidos y sus condiciones
generales.

-Contar con métodos para conocer el grado de satisfaccion del cliente.

-Poner a disposicion del cliente instrumentos para manifestar sus quejas y sugerencias.
-Capacitar y empoderar al personal para que pueda responder adecuadamente a una
queja.

-Contar con elementos de seguridad claramente identificados en zonas de servicios e

instalaciones.
-Definir protocolos de seguridad.

Asi mismo, ademas de las mencionadas recomendaciones que expone el Ministerio de

Turismo en su informe, ofrece una Guia de Autoevaluacion (Anexo IV) que permitira:
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. Obtener una primera impresion sobre el estado de la organizacion vinculado a su
gestion.
. Brindar una oportunidad para aprender mas sobre si misma.
. Determinar el estado actual de la organizacién y su distancia con el modelo

planteado por las Directrices.

. Fortalecer la comunicacion interna de la organizacion.

Para finalizar, se espera con el presente trabajo, brindar elementos clave que lleven al
conocimiento de los niveles de competitividad de los restaurantes en la ciudad de Cérdoba
y colaborar para generar una ventaja competitiva a través de la optimizacion de su gestion,
permitiéndoles mantener y/o superar los estandares alcanzados a lo largo del tiempo y
proporcionar un marco de referencia para una mejora permanente de la prestacion de los

servicios, contribuyendo a garantizar la calidad ambiental, social y cultural.
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Anexo I: Encuesta para la medicion de la competitividad

I. Dimension gerencial

Nivel educativo de los gerentes

1. ¢Cudl es su nivel educativo?

a. Primario

b. Secundario

c. Terciario

d. Universitario

Experiencia

2. ¢Cudntos aifios hace que trabaja en el sector gastrondmico?

a. Menos de 1 aio

b. 1-3 afos

c. 3-5 anos

d. Mas de 5 afos

Toma de decisiones

3. ¢Con cudl de los siguientes tipos de decisor se identifica?

a. Toma decisiones administrando con rigor los recursos involucrados y el impacto en el
resultado

b. Toma decisiones analizando el resultado y los recursos involucrados

c. Toma decisiones arriesgadas siendo mas importantes los resultados que los recursos

invertidos
Il. Dimension Administrativa

Planeacion Estratégica

1. ¢ Cual(es) de las siguientes opciones han sido definidas y controladas en la empresa?
(Multiple Respuesta)

a. Misién

b. Vision

c. Valores

d. Objetivos

e. Politicas

f. Resultados

g. Ninguno de los anteriores
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Estructura organizacional

2. El negocio cuenta por escrito y de forma actualizada con: (Multiple respuesta)

a. Organigrama

b. Manual de funciones

c. Manual de procesos y/o procedimientos

d. Ninguno de los anteriores

Normas legales e impositivas

3. éSe tiene definido el calendario tributario, con fechas de entrega de declaraciones y otros
documentos?

a.Si

b. No

4. ¢ Cuentan con una planificacién tributaria definida, conoce los montos aproximados
por pagar en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas y contribuciones?
a.Si

b. No

lll. Dimensidon Comercial y Logistica

Estrategias de mercado y ventas

1. ¢Como se encuentran las ventas del negocio?

a. Creciendo

b. Estables

c. Bajando

2. iTiene definido su mercado objetivo, estrategias de penetracion, posicionamiento y
comercializacién?

a.Si

b. No

3. ¢El negocio establece objetivos de venta a cada uno de sus vendedores y controla su
cumplimiento?

a.Si

b. No

4. ¢El negocio cuenta con algun tipo de estrategia diferenciadora?

a.Si

b. No

Experiencia en el mercado
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5. ¢Cuantos anos de actividad comercial tiene el negocio?

a. Menos de 1 afio

b. 1-3 afios

c. 3-5 afos

d. Mas de 5 afos

Conocimiento de la competencia

6. ¢Disponen de informacion de sus competidores (calidad de productos, fuerza de ventas y
precios)?

a.Si

b. No

Gestion de proveedores

7. El conocimiento que tiene el negocio respecto a la oferta de proveedores es:

a. Mucho

[on

. Regular

c. Poco

[00]

. ¢Antes de seleccionar a sus proveedores el negocio realiza procesos de evaluacion?
a.Si
b. No

(o]

. Algunas veces

9. ¢Realiza controles periddicos a sus proveedores?
a.Si

b. No

10. ¢ Cudles de los siguientes documentos se emplean para gestionar sus proveedores?
(Multiple Respuesta)

a. Nota de Pedido

b. Hoja de Evaluacion del proveedor

c. Lista de proveedores aceptados

d. Registro de no conformidades de proveedor

e. Ninguna de las anteriores

Gestion de productos

11. ¢Se elabora algun Plan de Mercado?

a.Si

b. No
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12. ¢Con qué periodicidad se realizan controles a su cartera de productos y servicios?

a. Semanal

b. Mensual

c. Trimestral

d. Semestral

e. Ninguna

13. éCuentan con un sistema de inventario?

a.Si

b. No

14. (El sistema de administracion de inventarios garantiza adecuados niveles de rotacidn, uso y
control?

a.Si

b. No

15. ¢ Con qué periodicidad se compara el inventario fisico con el inventario llevado en la hoja
de control?

a. Semanal

b. Mensual

c. Trimestral

d. Semestral

e. Ninguna

Precios

16. Los precios del negocio estan determinados con base en el conocimiento de: (Multiple
Respuesta)

a. Costos

b. Oferta

c. Demanda

d. Situacién competitiva

e. Sugerido por los proveedores

d. Ninguna de los anteriores

Distribucion

17. éEl negocio tiene un sistema de distribucion establecido para llevar el producto a sus
clientes?

a.Si
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b. No
Promocion

18. ¢ Los recursos asignados a promocién (publicidad, comisiones, etc.) se usan
eficientemente?

a.Si

b. No

19. éCon qué periodicidad se evalian los mecanismos de promocidn y sistemas de informacion
de mercados?

a. Semanal

b. Mensual

c. Trimestral

d. Semestral

e. Ninguna

Servicio al cliente

20. ¢La persona que tiene contacto con el cliente tiene autonomia para solucionar sus
necesidades?

a.Si

b. No

21. éTienen un sistema de investigacion para conocer el nivel de satisfaccidn del cliente?
a.Si

b. No

22. éComo percibe el nivel de satisfaccidn de sus clientes?

a. Alto

b. Medio

¢. Bajo

Alianzas estratégicas

23. Tiene acuerdos o alianzas vigentes con: (Mdltiple Respuesta)

a. Proveedores

b. Clientes

¢. Universidades

d. Reparticiones publicas

e. Empresas privadas

f. Ninguno de los anteriores
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Calidad total

24. ¢El negocio cuenta con programas de calidad?

a.Si

b. No

25. ¢El negocio capacita su personal en aspectos de calidad y mejoramiento continuo?
a.Si

b. No

26. ¢El negocio cuenta con algun tipo de certificacion de calidad?

a.Si

b. No

Investigacion y desarrollo

27. éExiste un proceso de investigacién de nuevos productos y procesos en el negocio?
a.Si

b. No

IV. Dimensidn Financiera

Rentabilidad

1. éEmplea herramientas para determinar cual es la rentabilidad de su negocio?
a.Si

b. No

2. iConsidera que su negocio es rentable?

a.Si

b. No

Endeudamiento

3. ¢Cual es el nivel de endeudamiento de su negocio?

a. 0%-50%

b. 51%-70%

c. Mas de 70%

04. El negocio en mayor medida utiliza los excedentes para:
a. Hacer inversiones

b. Cubrir gastos

c. Repartir entre los socios

Administracion financiera

5. ¢El negocio cuenta con un balance general, estado de resultados o flujo de efectivo?
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a.Si

b. No

6. ¢El negocio utiliza la informacidn financiera para tomar decisiones oportunas?
a.Si

b. No

7. éTienen una planeacion financiera formal (presupuesto de ingresos y

egresos, razones financieras, punto de equilibrio)?

a.Si

b. No
8. éCon que periodicidad se comparan los resultados financieros con los presupuestos?
a. Semanal

b. Mensual

c. Trimestral

d. Semestral

e. Ninguna

9. ¢El negocio evalla la utilidad de sus inversiones, en activos fijos?

a.Si

b. No

¢. En ocasiones

Cumplimiento de obligaciones

10. ¢Existen algunos aspectos que le impida cumplir puntualmente con sus obligaciones?
a.Si

b. No

c. En ocasiones
V. Talento Humano

Cultura organizacional

1. (Tienen establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral?

a.Si

b. No

2. ¢Como califica usted la comunicacidon oral o escrita a través de los diferentes niveles de la
compania?

a. Buena

b. Regular
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c. Mala

3. Considera usted que el nivel de satisfaccién y motivacion de su personal en el trabajo es:
a. Alto

b. Medio

c. Bajo

4. ¢El personal realiza actividades de manera integrada y arménica?

a.Si

b. En ocasiones

c. No

5. éEl negocio cuenta con una filosofia (valores compartidos)?

a.Si

b. No

Capacitacion y promocion

6. ¢El negocio cuenta con planes escritos que permitan realizar ascensos, promociones,
traslados y rotaciones?

a.Si

b. No

7. ¢Cuentan con programas definidos para la capacitacién de todo su personal?
a.Si

b. No

Higiene y seguridad laboral

8. ¢El negocio tiene un programa de salud ocupacional implementado?

a.Si

b. No

9. ¢El negocio tiene un programa de seguridad para prevenir accidentes laborales?
a.Si

b. No

Evaluacion del desempeiio

10. ¢ Con qué periodicidad la empresa realiza la evaluacidn del desempefio de sus empleados?
a. Semanal

b. Mensual

c. Trimestral

d. Semestral
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e. Ninguna

VI. Dimension Tecnoloégica

Magquinarias y equipos

1. En cuanto a tecnologia en el uso de trabajo, el negocio cuenta con: (Mdltiple Respuesta)
a. Computadora

b. Lector de cddigo de barras

c. Terminal para tarjetas de débito o crédito

d. Internet

e. Software

f. Pagina web

g. Cdmara de vigilancia

h. Ninguna de las anteriores

2. éSe utiliza un programa de mantenimiento a todos los equipos y maquinarias?

a.Si

b. No

Innovacidn tecnoldgica

3. ¢Se encuentran actualizados respecto de nuevos desarrollos en software y hardware?
a.Si

b. No

4. ¢En qué nivel, la empresa mejora o adquiere sistemas de gestion

(informatica - hardware y software-, incorporacion de personal cualificado, cursos de
informacién) ?

a. Alto

b. Moderado

c. Bajo

Vigilancia tecnoldgica

5. ¢Se observan los cambios tecnoldgicos aparecidos en los otros negocios y los adapta
rapidamente al suyo?

a. Siempre

b. A veces

c. Nunca
VII. Dimension Ambiental

Politica ambiental
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1. éSe conocen las normas ambientales que se controlan y se establece los procedimientos
para cumplirlas?

a.Si

b. No

2. éLa culturay la estrategia del negocio incluyen aspectos, impactos y riesgos ambientales?
a.Si

b. No

VIII. Factores Externos

Situacion econdmica del pais

1. El negocio esta informado y preparado para el impacto que tienen los cambios econdmicos
(inflacidon, aumentos de salarios, tasas de interés) sobre las ventas y el negocio en general. ¢En
qué nivel?

a. Alto

b. Moderado

¢. Bajo

Factores politicos y legislativos

2. Se encuentran actualizados en temas politicos y legislativos y se preparan para su impacto.
¢éEn qué nivel?

a. Alto

b. Moderado

¢. Bajo

Factores socioculturales

3. ¢El negocio se encuentra informado sobre los cambios en las actitudes, preferencias, habitos
y creencias de los consumidores y se adapta a ellos con facilidad?

a.Si

b. En ocasiones

c. No
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Anexo II: Estructura y ponderacion de la encuesta para la medicion de la competitividad

Ponderaciones Valor de la
I. Dimensidn gerencial Dimensiones | Variables | Preguntas pregunta
Nivel educativo de los gerentes 11,9 40
1. ¢Cudl es su nivel educativo? 40
a. Primario 0
b. Secundario 13,33
c. Terciario 26,66
d. Universitario 40
Experiencia 35
2. ¢Cuantos afos hace que trabaja en el sector gastrondmico? 35
a. Menos de 1 afio 0
b. 1-3 afios 11,66
c. 3-5 afos 23,33
d. M3s de 5 afios 35
Toma de decisiones 25
3. ¢Con cudl de los siguientes tipos de decisor se identifica? 25
a. Toma decisiones administrando con rigor los recursos involucrados y el impacto
en el resultado 0
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b. Toma decisiones analizando el resultado y los recursos involucrados 12,5
b. Toma decisiones arriesgadas siendo mas importantes los resultados que los

recursos invertidos 25
Il. Dimension Administrativa 138

Planeacion Estratégica 40

1. ¢Cudl(es) de las siguientes opciones han sido definidas y controladas en la

empresa? (Multiple Respuesta) 40

a. Mision 5,71
b. Vision 5,71
c. Valores 5,71
d. Objetivos 5,71
e. Politicas 5,71
f. Resultados 5,71
g. Ninguno de los anteriores 0
Estructura organizacional 35

2. El negocio cuenta por escrito y de forma actualizada con: (Multiple respuesta) 35

a. Organigrama 11,66
b. Manual de funciones 11,66
c. Manual de procesos y/o procedimientos 11,66
d. Ninguno de los anteriores 0
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Normas legales e impositivas 25
3. ¢Se tiene definido el calendario tributario, con fechas de entrega de
declaraciones y otros documentos? 12,5
a. Si 12,5
b. No 0
4. ¢ Cuentan con una planificacién tributaria definida, conoce los montos
aproximados

12,5
por pagar en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas y
contribuciones?
a.Si 12,5
b. No 0
lll. Dimensidon Comercial y Logistica 205
Estrategias de mercado y ventas 10
1. ¢Cémo se encuentran las ventas del negocio? 3,25 3,25
a. Creciendo 1,625
b. Estables 0
c. Bajando
2. Tiene definido su mercado objetivo, estrategias de penetracion,
posicionamiento y comercializaciéon? 2,25
a.Si 2,25
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b. No 0
3. ¢El negocio establece objetivos de venta a cada uno de sus vendedores y

controla su cumplimiento? 1,75

a. Si 1,75
b. No 0
4. ¢El negocio cuenta con algun tipo de estrategia diferenciadora? 2,75

a. Si 2,75
b. No 0
Experiencia en el mercado 7

5. ¢Cudntos afios de actividad comercial tiene el negocio? 7

a. Menos de 1 afio 0
b. 1-3 afios 2,33
c. 3-5 aios 4,66
d. M3s de 5 afios 7
Conocimiento de la competencia 8

6. ¢ Disponen de informacién de sus competidores (calidad de productos, fuerza

de ventas y precios)? 8

a.Si 8
b. No 0
Gestion de proveedores 10
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7. El conocimiento que tiene el negocio respecto a la oferta de proveedores es: 2,5

a. Mucho 2,5
b. Regular 1,25
c. Poco 0
8. ¢ Antes de seleccionar a sus proveedores el negocio realiza procesos de

evaluacion? 2,5

a. Si 1,25
b. No 0
c. Algunas veces 2,5
9. ¢{Realiza controles periddicos a sus proveedores? 2,5

a.Si 2,5
b. No 0
10. éCudles de los siguientes documentos se emplean para gestionar sus

proveedores? (Multiple Respuesta) 2,5

a. Nota de Pedido 0,625
b. Hoja de Evaluacién del proveedor 0,625
c. Lista de proveedores aceptados 0,625
d. Registro de no conformidades de proveedor 0,625
e. Ninguna de las anteriores 0
Gestion de productos 9
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11. éSe elabora algun Plan de Mercado? 1,8

a.Si 1,8
b. No 0
12. éCon qué periodicidad se realizan controles a su cartera de productos y

servicios? 1,8

a. Semanal 1,8
b. Mensual 1,35
c. Trimestral 0,9
d. Semestral 0,45
e. Ninguna 0
13. ¢Cuentan con un sistema de inventario? 1,8

a.Si 1,8
b. No 0
14. ¢ El sistema de administracion de inventarios garantiza adecuados niveles de

rotacion, uso y control? 1,8

a.Si 1,8
b. No 0
15. éCon qué periodicidad se compara el inventario fisico con el inventario llevado

en la hoja de control? 1,8

a. Semanal 1,8
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b. Mensual 1,35

c. Trimestral 0,9

d. Semestral 0,45

e. Ninguna 0

Precios 10

16. Los precios del negocio estdan determinados con base en el conocimiento de:

(Multiple Respuesta) 10

a. Costos

b. Oferta

c. Demanda

d. Situacién competitiva

e. Sugerido por los proveedores

O N| N| N[ N| N

d. Ninguna de los anteriores

Distribucion 7

17. ¢El negocio tiene un sistema de distribucion establecido para llevar el

producto a sus clientes? 7

a.Si 7

b. No 0

Promocidn 9
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18. éLos recursos asignados a promocion (publicidad, comisiones, etc.) se usan

eficientemente? 4,5

a.Si 4,5
b. No 0
19. éCon qué periodicidad se evaltian los mecanismos de promocidn y sistemas de

informacion de mercados? 4,5

a. Semanal 4,5
b. Mensual 3,375
c. Trimestral 2,25
d. Semestral 1,125
e. Ninguna 0
Servicio al cliente 8

20. ¢éLa persona que tiene contacto con el cliente tiene autonomia para solucionar

sus necesidades? 1,75

a.Si 1,75
b. No 0
21. ¢Tienen un sistema de investigacion para conocer el nivel de satisfaccion del

cliente? 2,5 2,5
a.Si 0
b. No
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22. ¢Cémo percibe el nivel de satisfaccidn de sus clientes? 3,75

a. Alto 3,75
b. Medio 1,875
c. Bajo 0
Alianzas estratégicas 8

23. Tiene acuerdos o alianzas vigentes con: (Multiple Respuesta) 8

a. Proveedores 1,6
b. Clientes 1,6
c. Universidades 1,6
d. Reparticiones publicas 1,6
e. Empresas privadas 1,6
f. Ninguno de los anteriores 0
Calidad total 7

24. ¢ El negocio cuenta con programas de calidad? 2,33

a.Si 2,33
b. No 0
25. ¢El negocio capacita su personal en aspectos de calidad y mejoramiento

continuo? 2,33

a.Si 2,33
b. No 0
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26. ¢El negocio cuenta con algun tipo de certificacidn de calidad? 2,33

a.Si 2,33
b. No 0
Investigacion y desarrollo 7

27. éExiste un proceso de investigacién de nuevos productos y procesos en el

negocio? 7

a.Si 7
b. No 0
IV. Dimension Financiera 11,8

Rentabilidad 35

1. ¢Emplea herramientas para determinar cual es la rentabilidad de su negocio? 10

a.Si 10
b. No 0
2. ¢Considera que su negocio es rentable? 25

a. Si 25
b. No 0
Endeudamiento 30

3. ¢Cual es el nivel de endeudamiento de su negocio? 20

a. 0%-50% 20
b. 51%-70% 10
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c. Mas de 70% 0
04. El negocio en mayor medida utiliza los excedentes para: 10

a. Hacer inversiones 10
b. Cubrir gastos 5
c. Repartir entre los socios 0
Administracion financiera 25

5. ¢El negocio cuenta con un balance general, estado de resultados o flujo de

efectivo? 4

a. Si 4
b. No 0
6. ¢El negocio utiliza la informacién financiera para tomar decisiones oportunas? 4

a.Si 4
b. No 0
7. éTienen una planeacién financiera formal (presupuesto de ingresos y

egresos, razones financieras, punto de equilibrio )? °

a.Si 6
b. No 0
8. ¢Con que periodicidad se comparan los resultados financieros con los

presupuestos? 6

a. Semanal 6
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b. Mensual 4,5
c. Trimestral 3

d. Semestral 1,5
e. Ninguna 0

9. ¢El negocio evalla la utilidad de sus inversiones, en activos fijos? 5

a.Si 5

b. No 0

c. En ocasiones 25
Cumplimiento de obligaciones 10

10. éExisten algunos aspectos que le impida cumplir puntualmente con sus

obligaciones? 10

a.Si 0
b. No 10
c. En ocasiones 5
V. Talento Humano 14,2

Cultura organizacional 35

1. éTienen establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral? 7

a.Si 7
b. No 0
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2. ¢Cémo califica usted la comunicacidn oral o escrita a través de los diferentes

niveles de la compafiia? 7

a. Buena 7

b. Regular 3,5
c. Mala 0

3. Considera usted que el nivel de satisfaccion y motivacién de su personal en el

trabajo es: 7

a. Alto 7

b. Medio 3,5
c. Bajo 0

4. ¢El personal realiza actividades de manera integrada y armdnica? 7

a.Si 7

b. En ocasiones 3,5
c. No 0

5. ¢éEl negocio cuenta con una filosofia (valores compartidos)? 7

a.Si 7

b. No 0

Capacitacion y promocién 30

6. ¢El negocio cuenta con planes escritos que permitan realizar ascensos,

promociones, traslados y rotaciones? 15
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a.Si 15
b. No 0

7. ¢Cuentan con programas definidos para la capacitacidn de todo su personal? 15

a.Si 15
b. No 0

Higiene y seguridad laboral 15

8. ¢éEl negocio tiene un programa de salud ocupacional implementado? 7,5

a.Si 7,5
b. No 0

9. ¢El negocio tiene un programa de seguridad para prevenir accidentes laborales? 7,5

a.Si 7,5
b. No 0

Evaluacion del desempefio 20

10. ¢Con qué periodicidad la empresa realiza la evaluacidn del desempefio de sus

empleados? 20

a. Semanal 20
b. Mensual 15
c. Trimestral 10
d. Semestral 5

e. Ninguna 0
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VI. Dimension Tecnoldgica 10,5

Magquinarias y equipos 30

1. En cuanto a tecnologia en el uso de trabajo, el negocio cuenta con: (Mdltiple

Respuesta) 20

a. Computadora 2,86
b. Lector de cddigo de barras 2,86
c. Terminal para tarjetas de débito o crédito 2,86
d. Internet 2,86
e. Software 2,86
f. Pagina web 2,86
g. Cdmara de vigilancia 2,86
h. Ninguna de las anteriores 0
2. ¢Se utiliza un programa de mantenimiento a todos los equipos y maquinarias? 10

a. Si 10
b. No 0
Innovacidn tecnoldgica 40

3. ¢Se encuentran actualizados respecto de nuevos desarrollos en software y

hardware? 20

a.Si 20
b. No 0
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4. ¢En qué nivel, la empresa mejora o adquiere sistemas de gestion
(informatica - hardware y software-, incorporacion de personal cualificado, cursos

de informacién) ?

20

a. Alto

20

b. Moderado

10

c. Bajo

Vigilancia tecnolégica

30

5. ¢Se observan los cambios tecnoldgicos aparecidos en los otros negocios y los

adapta rapidamente al suyo?

30

a. Siempre

30

b. A veces

15

c. Nunca

VII. Dimension Ambiental

6,5

Politica ambiental

100

1. éSe conocen las normas ambientales que se controlan y se establece los

procedimientos para cumplirlas?

40

a.Si

40

b. No

2. ¢la culturay la estrategia del negocio incluyen aspectos, impactos y riesgos

ambientales?

60
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60

b. No

VIII. Factores Externos

10,8

Situacion econdémica del pais

40

1. El negocio esta informado y preparado para el impacto que tienen los cambios
econdmicos nacionales
(inflacidn, aumentos de salarios, tasas de interés) sobre las ventas y el negocio en

general. ¢En qué nivel?

40

a. Alto

40

b. Moderado

20

c. Bajo

Factores politicos y legislativos

35

2. Se encuentran actualizados en temas politicos y legislativos y se preparan para

su impacto. éEn qué nivel?

35

a. Alto

35

b. Moderado

17,5

c. Bajo

Factores socioculturales

25

3. ¢El negocio se encuentra informado sobre los cambios en las actitudes,

preferencias, habitos y
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creencias de los consumidores y se adapta a ellos con facilidad?

a.Si 25
b. En ocasiones 12,5
c. No 0
Total 100

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo I1II: Resultados de la encuesta a la empresa Novecento

en el Mercado Gastrondmico de la Ciudad de Cérdoba

Ponderaciones Valor de la .
Puntaje
I. Dimensidn gerencial Dimensiones | Variables | Preguntas | respuesta
Nivel educativo de los gerentes 11,9 40
1. éCual es su nivel educativo? 40
a. Primario 0
b. Secundario 13,33 -
c. Terciario 26,66
d. Universitario 40
Subtotal nivel educativo -I
Experiencia 35
2. ¢Cuantos afos hace que trabaja en el sector gastrondmico? 35
a. Menos de 1 afio 0
b. 1-3 afios 11,66
c. 3-5 afios 23,33
d. M3s de 5 afios 35
Subtotal experiencia
Toma de decisiones 25
3. ¢Con cudl de los siguientes tipos de decisor se identifica? 25
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a. Toma decisiones administrando con rigor los recursos involucrados y el impacto en el resultado 0 ‘ ‘
b. Toma decisiones analizando el resultado y los recursos involucrados 12,5
b. Toma decisiones arriesgadas siendo mas importantes los resultados que los recursos invertidos 25

Subtotal toma de decisiones

Total dimensién gerencial

Calculo

Il. Dimensidon Administrativa 13,8

Planeacién Estratégica 40

1. ¢Cudl(es) de las siguientes opciones han sido definidas y controladas en la empresa? (Multiple Respuesta) 40

a. Misién 5,71
b. Visidon 5,71
c. Valores 5,71
d. Objetivos 571
e. Politicas 5,71
f. Resultados 571
g. Ninguno de los anteriores 0

Subtotal planeacion estratégica

Estructura organizacional 35

2. El negocio cuenta por escrito y de forma actualizada con: (Multiple respuesta) 35

a. Organigrama 11,66
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b. Manual de funciones 11,66 ‘ ‘
¢. Manual de procesos y/o procedimientos 11,66

d. Ninguno de los anteriores 0

Subtotal estructura organizacional

Normas legales e impositivas 25

3. ¢Se tiene definido el calendario tributario, con fechas de entrega de declaraciones y otros documentos? 12,5

a.Si 12,5 -
b. No 0

4, i Cuentan con una planificacién tributaria definida, conoce los montos aproximados

por pagar en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas y contribuciones? 12,5

a.Si 12,5 -
b. No 0

Subtotal normas legales e impositivas

Total dimensidn administrativa

Calculo

lll. Dimensidon Comercial y Logistica 20,5

Estrategias de mercado y ventas 10

1. ¢Cémo se encuentran las ventas del negocio? 3,25 3,25

a. Creciendo 1,625

b. Estables 0 -l
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¢. Bajando

2. Tiene definido su mercado objetivo, estrategias de penetracion, posicionamiento y comercializacién? 2,25

a.Si 2,25

b. No 0 -
3. ¢El negocio establece objetivos de venta a cada uno de sus vendedores y controla su cumplimiento? 1,75

a.Si 1,75

b. No 0 -
4, ¢ El negocio cuenta con algun tipo de estrategia diferenciadora? 2,75

a.Si 2,75

b. No 0

Subtotal estrategias de mercado y ventas .
Experiencia en el mercado 7

5. ¢Cuantos afos de actividad comercial tiene el negocio? 7

a. Menos de 1 afio 0

b. 1-3 afios 2,33

c. 3-5 afios 4,66

d. M3s de 5 afios 7

Subtotal experiencia en el mercado .
Conocimiento de la competencia 8

6. ¢ Disponen de informacién de sus competidores (calidad de productos, fuerza de ventas y precios)? 8
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a.Si 8 g
b. No 0

Subtotal conocimiento de la competencia -
Gestion de proveedores 10

7. El conocimiento que tiene el negocio respecto a la oferta de proveedores es: 2,5

a. Mucho 2,5 -
b. Regular 1,25

c. Poco 0

8. éAntes de seleccionar a sus proveedores el negocio realiza procesos de evaluacién? 2,5

a. Si 1,25 -
b. No 0

c. Algunas veces 2,5

9. ¢Realiza controles periddicos a sus proveedores? 2,5

a.Si 2,5 -I
b. No 0

10. ¢ Cudles de los siguientes documentos se emplean para gestionar sus proveedores? (Multiple Respuesta) 2,5

a. Nota de Pedido 0,625 -I
b. Hoja de Evaluacién del proveedor 0,625

c. Lista de proveedores aceptados 0,625

d. Registro de no conformidades de proveedor 0,625
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e. Ninguna de las anteriores 0

Subtotal gestion de proveedores -
Gestion de productos 9

11. éSe elabora algin Plan de Mercado? 1,8

a.Si 1,8

b. No 0 -
12. iCon qué periodicidad se realizan controles a su cartera de productos y servicios? 1,8

a. Semanal 1,8

b. Mensual 1,35 -
c. Trimestral 0,9

d. Semestral 0,45

e. Ninguna 0

13. ¢Cuentan con un sistema de inventario? 1,8

a. Si 1,8

b. No 0 -I
14. ¢ El sistema de administracion de inventarios garantiza adecuados niveles de rotacién, uso y control ? 1,8

a. Si 1,8

b. No 0 -I
15. éCon qué periodicidad se compara el inventario fisico con el inventario llevado en la hoja de control? 1,8

a. Semanal 1,8
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1,35

c. Trimestral

o
Vo]

’

d. Semestral

0,45

e. Ninguna

0

Subtotal gestidn de productos

Precios

10

16. Los precios del negocio estan determinados con base en el conocimiento de: (Multiple Respuesta)

10

a. Costos

b. Oferta

c. Demanda

d. Situacién competitiva

e. Sugerido por los proveedores

d. Ninguna de los anteriores

O N| N| N[ N| N

Subtotal gestidn de precios

Distribucion

17. éEl negocio tiene un sistema de distribucidn establecido para llevar el producto a sus clientes?

a. Si

b. No

Subtotal gestidn de distribucion

Promocion

NN RRE
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18. éLos recursos asignados a promocion (publicidad, comisiones, etc.) se usan eficientemente? 4,5

a.Si 45 -
b. No 0

19. iCon qué periodicidad se evalian los mecanismos de promocién y sistemas de informacién de mercados? 4,5

a. Semanal 4,5

b. Mensual 3,375 -
c. Trimestral 2,25

d. Semestral 1,125

e. Ninguna 0

Subtotal gestidn de promocion -
Servicio al cliente 8

20. éLa persona que tiene contacto con el cliente tiene autonomia para solucionar sus necesidades? 1,75

a.Si 1,75 -I
b. No 0

21. ¢(Tienen un sistema de investigacion para conocer el nivel de satisfaccion del cliente? 2,5

a.Si 2,5 -I
b. No 0

22. ¢Cémo percibe el nivel de satisfaccidn de sus clientes? 3,75

a. Alto 3,75

b. Medio 1,875 -I
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c. Bajo 0

Subtotal servicio al cliente -
Alianzas estratégicas

23. Tiene acuerdos o alianzas vigentes con: (Multiple Respuesta) 8

a. Proveedores 1,6 -
b. Clientes 1,6

¢. Universidades 1,6

d. Reparticiones publicas 1,6

e. Empresas privadas 1,6

f. Ninguno de los anteriores 0

Subtotal alianzas estratégicas -
Calidad total

24. ¢ El negocio cuenta con programas de calidad? 2,33

a.Si 2,33

b. No 0 -I
25. éEl negocio capacita su personal en aspectos de calidad y mejoramiento continuo? 2,33

a.Si 2,33

b. No 0 -I
26. ¢El negocio cuenta con algun tipo de certificacidn de calidad? 2,33

a.Si 2,33
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Subtotal calidad total

Investigacion y desarrollo

27. éExiste un proceso de investigacién de nuevos productos y procesos en el negocio?

a. Si

b. No

Subtotal investigacion y desarrollo

Total dimension comercial y logistica

Célculo

in

IV. Dimension Financiera

11,8

Rentabilidad

35

1. éEmplea herramientas para determinar cual es la rentabilidad de su negocio?

10

a. Si

10

b. No

2. iConsidera que su negocio es rentable?

25

a. Si

25

b. No

Subtotal rentabilidad

Endeudamiento

30

3. ¢Cual es el nivel de endeudamiento de su negocio?

20
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a. 0%-50% 20

b. 51%-70% 10 -
c. Mas de 70% 0

04. El negocio en mayor medida utiliza los excedentes para: 0 10

a. Hacer inversiones 10 -
b. Cubrir gastos 5

c. Repartir entre los socios 0

Subtotal endeudamiento -
Administracion financiera 25

5. ¢El negocio cuenta con un balance general, estado de resultados o flujo de efectivo? 0 4

a.Si 4 -
b. No 0

6. ¢El negocio utiliza la informacidn financiera para tomar decisiones oportunas? 0 4

a.Si 4 -I
b. No 0

7. éTienen una planeacién financiera formal (presupuesto de ingresos y

egresos, razones financieras, punto de equilibrio )? 0 6

a.si 6 -I
b. No 0

8. ¢Con que periodicidad se comparan los resultados financieros con los presupuestos? 0 6
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a. Semanal 6

b. Mensual 4,5 -
c. Trimestral 3

d. Semestral 1,5

e. Ninguna 0

9. ¢éEl negocio evalua la utilidad de sus inversiones, en activos fijos? 0 5

a.Si 2,5 -
b. No 0

¢. En ocasiones 5

Subtotal administracidn financiera -

Cumplimiento de obligaciones 10

10. éExisten algunos aspectos que le impida cumplir puntualmente con sus obligaciones? 0 10

a.Si 0

b. No 5

c. En ocasiones 2,5

Subtotal cumplimiento de obligaciones

Total dimension financiera

Calculo

V. Talento Humano 14,2

Cultura organizacional 35
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Subtotal cultura organizacional

Capacitacion y promocién

1. ¢Tienen establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral?

a.Si 7

b. No 0 -
2. ¢Cémo califica usted la comunicacion oral o escrita a través de los diferentes niveles de la compafia?

a. Buena 7

b. Regular 3,5 -
¢. Mala 0

3. Considera usted que el nivel de satisfaccion y motivacién de su personal en el trabajo es:

a. Alto 7

b. Medio 3,5 -
c. Bajo 0

4. ¢El personal realiza actividades de manera integrada y arménica?

a.Si 7

b. En ocasiones 3,5 -I
c. No 0

5. ¢éEl negocio cuenta con una filosofia (valores compartidos)?

a.Si 7

b. No 0 H

30
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6. ¢El negocio cuenta con planes escritos que permitan realizar ascensos, promociones, traslados y rotaciones? 15
a.Si 15
b. No 0
7. éCuentan con programas definidos para la capacitacidn de todo su personal? 15
a.Si 15
b. No 0

Subtotal capacitacidn y promocién

Higiene y seguridad laboral 15

8. ¢éEl negocio tiene un programa de salud ocupacional implementado? 7,5

a.Si 7,5
b. No 0
9. ¢El negocio tiene un programa de seguridad para prevenir accidentes laborales? 7,5

a. Si 7,5
b. No 0

Subtotal higiene y seguridad laboral

il I N B

Evaluacién del desempefio 20

10. éCon qué periodicidad la empresa realiza la evaluacién del desempefo de sus empleados? 20

a. Semanal 20
b. Mensual 15
c. Trimestral 10
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d. Semestral 5
e. Ninguna 0
Subtotal evaluacién del desempefio

Total dimensidn talento humano

Calculo

VI. Dimension Tecnolégica 10,5

Magquinarias y equipos 30

1. En cuanto a tecnologia en el uso de trabajo, el negocio cuenta con: (Multiple Respuesta) 20

a. Computadora 2,86
b. Lector de cédigo de barras 2,86
c. Terminal para tarjetas de débito o crédito 2,86
d. Internet 2,86
e. Software 2,86
f. Pagina web 2,86
g. Cdmara de vigilancia 2,86
h. Ninguna de las anteriores 0
2. ¢Se utiliza un programa de mantenimiento a todos los equipos y maquinarias? 10

a.Si 10
b. No 0
Subtotal maquinarias y equipos
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Innovacién tecnolégica 40

3. éSe encuentran actualizados respecto de nuevos desarrollos en software y hardware? 20

a.Si 20 -
b. No 0

4., ¢En qué nivel, la empresa mejora o adquiere sistemas de gestidn

(informatica - hardware y software-, incorporacion de personal cualificado, cursos de informacién) ? 20

a. Alto 20
b. Moderado 10
¢. Bajo 0

Subtotal innovacion tecnolégica

o

Vigilancia tecnolégica 30

5. ¢Se observan los cambios tecnoldgicos aparecidos en los otros negocios y los adapta rdpidamente al suyo? 30

a. Siempre 30
b. A veces 15
c. Nunca 0

Subtotal vigilancia tecnoldgica

Total dimensién tecnoldgica

Calculo

VII. Dimension Ambiental 6,5

Politica ambiental 100
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1. ¢Se conocen las normas ambientales que se controlan y se establece los procedimientos para cumplirlas? 40
a.Si 40
b. No 0
2. ¢la culturay la estrategia del negocio incluyen aspectos, impactos y riesgos ambientales? 60
a.Si 60
b. No 0

Subtotal politica ambiental

Total dimensidon ambiental

Célculo

VIIl. Factores Externos 10,8

Situacién econdémica del pais 40

1. El negocio estd informado y preparado para el impacto que tienen los cambios econdmicos nacionales
40
(inflacién, aumentos de salarios, tasas de interés) sobre las ventas y el negocio en general. ¢En qué nivel?

a. Alto 40

b. Moderado 20

¢. Bajo 0

Subtotal situacidn econémica del pais

Factores politicos y legislativos 35

2. Se encuentran actualizados en temas politicos y legislativos y se preparan para su impacto. ¢En qué nivel? 35

a. Alto 35
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b. Moderado 17,5 g
c. Bajo 0

Subtotal factores politicos y legislativos -
Factores socioculturales 25

3. ¢El negocio se encuentra informado sobre los cambios en las actitudes, preferencias, habitos y

creencias de los consumidores y se adapta a ellos con facilidad? 2

a.Si 25

b. En ocasiones 12,5

c. No 0

Subtotal factores socioculturales

Total factores externos

Célculo

Nivel de competitividad de la empresa

dy

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo IV: Guia de Autoevaluacion

DIRECTRICES REFERIDAS A LA PLANIFICACION € | eF | NC OBSERVACIONES
ESTRATEGICA

1.1 Vislén, mislén y objefivos

1.1.1 S& definizron vy comunicaron la Vision y
rEIGN de la organizocidn

1.1.2 e dsfinizron los Objetivos de o
organzocion

1.2 Serviclo

1.2.1 e idenfificaron y enuncioron los sarvicios
afrecidos y sus caracteristicas distinfwoas

1.2.2 e definieron quisnes son los destinatarios o
mercada abjetiva

EIE2
DIRECTRICES REFERIDAS A LA ORGANIZACION DE C | CF | HC CBSERVACIONES

21,1 Se idenfificd, formalizd v comunicd ko
astructura funcional de o organizocian

1.2 Se definisron y aplicaron métodos para
garantizor una efectiva comunicacion Interma

2.2 Recursos Humanos

221 5e idenfificaron, formalizaron vy definienocn los
requisitos, exigencias y atibuciones para cada
puesto de frabajo

222 5e establecieron, formolizaron y difundisnon
pautos de comportamients del parsonal

223 Se idenfificaron las necesidodas de
formacion del parsonal y se planificd su sjecucian

EIE3
DIRECTRICES REFERIDAS A LA FLANIFICACION C | CF | HC OBSERVACIONES
OPERATIVA

31 Recursos malerdales y Proveedores

A.1.1 5e pravé la disponibiidod de recursos
matericlas para garantizar el cumplimisnts del
sEMViCio

3.1.2 Se clasifican y almocenan insumas y
productos, de acuerdo con la fipologia de los
MEMas

3.1.3 5e cuenta con un listodo de proveedores
principalas y alfernativas o disposicidn del
parsonal
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32 Higlene y Mantenlmiento

1.2 Se establecia y formalizd un procadimiento
higiane de los instalocionss y se planificd oo
gjecucion

3122 Se plonificd, ejecutd v registng al
manignimiento prevantivo v las mejoras de
infrasstructura, instalacionss, eguipamisnto v
materiales dea trabajo

1.2 3 Se efecilan vy registran ks reparocionss
necesana con celerdad

3.3 Recursos Naturales

A3, s implemantan ¥ comunicon occionss
para valeror y conseryar el ogua

A.3.2 5= implemantan y comunicon accionss
para lograr un wsa energatico eficients

1.3.3 58 odoptan v difunden buanas praciicos en
la gesfion de los residuos

EIE4

MEECTRICES REFERIDAS A L& PLANIFICACION
ECONGMICO-FINANCIERA

CP

HNC

OBSERVACIONES

4.1 Flaniflicaclén econdmico-financlera

4.1.1 5e determing el punto de equiliorio de la
organzocion

4.2 Ingresos y Egresos

421 5 leva una cuenta de ingresas y egrasos
propios de lo ocfividod

4.3, Cuenia de resultado

4.3, 82 elabora un cuadro de resulbodos

EIES

MEECTRICES REFERIDAS A MARKETING v
RESPONSABILDAD SOCIAL EMPRESARIA [RSE)

CP

NC

OBSERVACIONES

51 Marketing

5.1.1 Se idenfificaron los variables confrolablas de
lo orgonizocion e implementaron medidas para
su disefio y mejora

5.1.2 e idenfificd v analizd el perfil de o
compafancia

532 Comunicacién

5.2.1 Se plonificd lo estrategio de comunicocian
centrada an los cientas
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5.2.2 5e definieron las hemamientas de
comunicacion

Cdérdoba

53 Responsobliidad 5oclal Empresarla (RSE)

5.3.1 5e definieron & implementoron acciones de
RSE

5.3.2 5e idenfifican y realizon occiones de
Cooperaciin con ofros organismos en pos del
dasaralio y el bien comdn

DIRECTRICES REFERIDAS A LA ATENCION ¥
CUIDADOS DEL USUARID

CP

HC

OBSERVACIONES

4.1 Prestaclén del serviclo

&.1.1 Se establecieron y formaolizaron poutos
claras para bk atencidn al cliente

&.1.2 Se faciliia nformaocidn complata sobra bos
servicios ofrecidos y sus condiciones generales

4.1.3 Se dispone dea informaocion tuisfica y general
soora el dastino

42 Safisfacelén deld Cliente

&.2.1. 8s cuanta con matodos pora conocer al
grodao de satsfoccian ded furista

422 Se pone a disposicion del cliante
instrurmenios para manifestar sus guejas v
sUgErencias

&.2.3 Se copocita y empodera al personal para
gue pueda respondar odecuodamente a uno
QUEa

4.2 4 Se sistematizan kos datos obtenidos, se
comunica ka informacidn al perscnal v se la utiizo
para ko toma de decisionas

6.3 Seguridod y Sefaléfica

&.3.1 5e cuenta con elementos de seguridod
clorameants identificodos en 2onos de sendcios e
instalaciones

4.3.2 S8 dispone de sefalizocidn exfema & intfema
que facilite la circulocian por todos los espacios
da la arganzacian

4.3.3 Se idenfificaron v se comunican las
precaucionss a fensr en cuesnta para al uso de
los sarvicios & instalacionss

&.3.4 Se gefinisron profocodos de segunidad
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