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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo fue la construccion de un modelo
organizacional, constituido por un plan estratégico y una estructura organizacional
acorde a la situacion actual que presenta la empresa de servicios gastronémicos
“El Tambo”. La compafiia se caracteriza por ser una empresa familiar, y poseer
mas de 20 afios de experiencia en el mercado gastronémico de la ciudad de Arica
en las que tiene a su concesidon restaurantes, casinos sociales y casinos

empresariales.

El plan estratégico se disefié en base al modelo de Hax y Majluf, tomando como
directrices la supervivencia de la compafia, la vinculacién con el cliente, el
mejoramiento de las actividades operativas, y el desarrollo de actividades
complementarias. Para el disefio de una estructura organizacional acorde a la
estrategia se identificaron y clasificaron las tareas de la compafiia en actividades
fundamentales y complementarias, para posteriormente disefiar cada uno de los

puestos de trabajos de cada nivel organizacional.

Palabras claves: Empresa familiar, Planificacion estratégica, Estructura

organizacional.



ABSTRACT

The main goal of this project is to build an organizational model consisting of a
strategic plan and an organizational structure that fits the current situation of the
gastronomic services company, "El Tambo". The company is noted for being a
family business and for having more than 20 years of experience in Arica's

gastronomic market, in which it manages restaurants and cafeterias.

The strategic plan is designed based on Hax and Majluf's model, with the survival
of the company, the rapport with the client, the improvement of operative activities
and the development of supplementary activities as directives. To design an
organizational structure that's fitting with this strategy, the different tasks in the
company have been identified and classified into fundamental and supplementary,

in order to design the job seats in each organizational level.

Keywords: Family business, Strategic plan, Organizational structure.



INTRODUCCION

La PYME familiar en estudio se encuentra compitiendo en el mercado de servicios
de alimentos de la ciudad de Arica. La empresa de servicios gastronomicos “El
Tambo” tiene una experiencia de 20 afios y se dedica a la produccion y servicios
de comida elaborada a través de sus tres unidades estratégicas de negocio que se
caracterizan por ser concesionadas por la firma y apuntan a diferentes segmentos
del mercado como restaurantes, servicios de banqueteria, realizacion de eventos y

concesion de casinos de empresas.

El objetivo general del trabajo es disefiar un modelo organizacional para la firma,
los objetivos especificos son realizar un analisis interno de la firma y del entorno,

determinar un plan estratégico y disefiar una estructura organizacional.

El presente trabajo se encuentra constituido por tres capitulos. El primer capitulo
trata sobre el marco teorico, y hace referencia a los conceptos y bases tedricas
que presentan una preocupacion de estudio para la realizacion del trabajo. Las
lineas de estudios tratadas son la empresa familiar, la administracion estratégica y
la estructura organizacional. El segundo capitulo se aborda la situacion actual de
la empresa y el entorno, se identifican y describen los factores externos que
afectan a la organizacion y se evallan a través de una matriz de factores externos.
Se analiza las areas fundamentales de la empresa, la familia, propiedad, direccion

y operacion identificando las debilidades y fortalezas que posee la firma.



En el tercer capitulo se definen los ejes estratégicos junto con sus objetivos
estratégicos, los planes de accion y los indicadores respectivos. Una vez
seleccionada la estrategia que seguira la compafia se disefiara una estructura
organizacional que apoye el logro de la estrategia. La estructura organizacional
estara conformada por la construccion del organigrama de la compafia la
identificacion de las actividades fundamentales y de apoyo, la descripcion de las

unidades y puestos de trabajo.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1 Empresa familiar
“La empresa familiar es aquella organizacion de propiedad de una familia, que
tiene control y administra manteniendo la expectativa que la empresa contintde de
una generacion a otra”. La comprensién de la empresa familiar es fundamental
para el desarrollo de investigacion de este trabajo ya que sus caracteristicas
como, sus fortalezas, debilidades, interaccién entre familia, propiedad y negocio,
etapas y crisis, difieren de las empresas no familiares, los diferentes autores
dedicados al tema coinciden en que es fundamental para el éxito de la
organizacion estar preparado para superar las diferentes etapas criticas que son

propias de este tipo de organizaciones.

En Chile existen mas de 744.000 empresas con Rut activo en el Servicio de
Impuestos Interno y sobre el 90% son familiares?, estas empresas generan entre
el 50 y 70% del PIB nacional, aportando una proporcién similar en empleo®. Las
empresas familiares estan constituidas por micro, pequefas, medianas empresas
y grandes grupos familiares que pertenecen a los distintos sectores industriales.

Los grandes grupos familiares en Chile constituyen alrededor de un 53.75% de las

Miller, D., y Le Breton-Miller, I. (2005). Management insights from great and struggling family
businesses. Long Range Planning, 8 p.

% Asociacion de empresas familiares, Diario estrategia, 17/11/2011.

® Martinez Jon, 2012. http://www.ese.cl/wp-

content/blogs.dir/1/files mf/1371847800articulojonmartinez.pdf, 1 p.



http://www.ese.cl/wp-content/blogs.dir/1/files_mf/1371847800articulojonmartinez.pdf
http://www.ese.cl/wp-content/blogs.dir/1/files_mf/1371847800articulojonmartinez.pdf

empresas que cotizan en la Bolsa de Comercio de Santiago* y junto a las PYMES
familiares aportan mas del 50% del PIB segun los datos estadisticos de la tabla

1.1

Tabla 1.1 Ventas netas PIB en Chile 2008

Concepto MMUSS$ % PIB
PIB 167.732 100%
Empresa familiar IPSA 65.380 38,75%
Empresa 25.310 15%
Total Empresa | 90.690 53,75%
Familiares

Fuente: Larrain Vial C. de Bolsa, Proyecto Estatuto EMT: Congreso de la

Republica.

1.1.1 Tipos de empresa familiar
Las empresas familiares normalmente se relacionan a empresas pequefas de
mano de obra intensiva, con una incorporacion de tecnologia bajo, y gestiéon del
negocio poco profesional, este tipo no es el Gnico en las organizaciones familiares,
es por eso que clasificaremos en el Anexo 1 a cada tipo de empresa familiar

segun su tamafo y estructura.

*Ibid, 2p.




1.1.2 Teoriade los circulos de la empresa familiar
Tagiuri y Davis en su obra “Modelo de los tres circulos™ representa a la empresa
familiar por tres subsistemas que se sobreponen entre si, la familiar, el negocio y
la propiedad. Estos diferentes grupos de interés que componen las organizaciones
familiares se relacionan, interactian y son interdependientes. John Ward en “El

”6

éxito en las empresas de familia™ identifica las principales variables de cada

subsistema.

e Familia: Participacion, vocaciébn compartida, comunicacion, prosperidad,
continuidad, formacién y valores.

e Propiedad: Inversion, liquidez, resultados, dividendos, sucesion y auditoria

e Empresa: Negocio, operaciones, clientes, finanzas, contratacion vy
adquisiciones.

El teorema de los circulos es objeto de estudio en el Anexo 2.

1.1.3 Ciclo de la empresa familiar
Es necesario identificar cada una de las etapas en las que se ven afectada la
organizacion, estas etapas son iniciadas y finalizadas con diferentes crisis
provocadas por el crecimiento de la familia y la empresa’. Este modelo procura

mostrar que las empresas familiares fracasan si no ven que la clave de su futuro

® Davis et al. (1982). Modelo de los tres circulos.

® Ward, John. (2006). Op. Cit .15 p.

’ Ottorino, Oscar. (2008). Empresas Familiares: Funcionamiento e identidad. Argentina. EUDEM.
73 p.



éxito estan en como la familia se involucra en la empresa. Los ciclos que
experimenta una empresa familiar difieren en enfoques dentro de la literatura
disponible. En la tabla 1.2 se trata de sintetizar las diferentes visiones respecto a

los ciclos de la empresa familiar.

Tabla 1.2 Etapas del ciclo familiar

Fundador Liderazgo

Liderazgo Autonomia

del gerencial
Estructura fundador Control
Familiar Gobierno

familiar

Gobierno

corporativo

Fundador Capital

Sociedad limitado para

de financiar a la

hermanos empresa Yy




John Ward.
El éxito en
las empresas

de familia

Santiago
Dodero.
El ciclo de
vida de las
empresas

familiares.

Familia Consorcio familia
de primos o Conflicto
dinastia entre
familiar hermanos
sucesores
Resistencia
al cambio
Fundador Falta de
Liderazgo delegacion
del Ingreso  de
fundador los hijos
Familia Gobierno Fallecimiento
familiar del fundador
Gobierno
corporativo

Fuente: En la tabla se especifica cada uno de los autores y obra.

El modelo mas completo para identificar la etapa familiar en que se encuentra la

comparniia es el de Santiago Dodero, ya que su enfoque contiene a los modelos




anteriores y las crisis se enfocan hasta la muerte del fundador, se grafican el ciclo

de la empresa en la figura 1.1.

Figura 1.1 Ciclo de la empresa familiar

Etapal Etapa2 Etapa3 Etapa4
Fallecimiento del

M fundador. Crisis
0 de poder entre
N hermanos
T L - \
o Crisis por ingreso de \ Crecimiento por

los hijos. Diferentes el Gobierno
D visiones Corporativo
E \ \ Profesional
Vv Crisis por falta de Crecimiento por el aporte
E delegacion emprendedor de los hijos a través
N del Gobierno Familiar
T \ Crecimiento por liderazgo
A del Fundador

Etapadel Fundador

TIEMPO DE VIDA DE LA EMPRESA

Fuente: Santiago Dodero. El ciclo de vida de las empresas familiares.

a su vez Oscar Ottorino en su obra Empresa Familiar: Funcionamiento e
Identidad®, hace referencia a un modelo el cual toma como enfoque principal a la

empresa a lo largo de tres etapas, lo que lo hace un modelo util por estar

® Ibid. 78 p.



orientado netamente a las variables de naturaleza empresarial. El ciclo de la
empresa familiar y sus diferentes etapas se detalla en el Anexo 3 y el modelo de

Oscar Ottorino se detalla en el Anexo 4.

1.1.4 Estructura de la empresa familiar
Ernesto Barugel en su articulo “La Gobernancia de las Empresas Familiares™
sefiala que para poder tener una estructura de familia eficiente es necesario

cumplir con los siguientes puntos:

¢ Institucionalizar la empresa familiar, separando adecuadamente los roles de
familia, propiedad y negocio.

e Desarrollar un plan estratégico para la empresa.

e Poner por escrito la mision, valores y principales politicas que desea
perpetuar a futuro, como empresa familiar.

e Estableces el Consejo de Administracion con miembros externos y un
Consejo Familiar.

e Elegir al sucesor mas conveniente de acuerdo a la realidad de la empresa y
la familia.

e Establecer un calendario de hitos importantes en el proceso de sucesion.

o Barugel, Ernesto. (2005). La gobernancia de las empresas familiares.
https://www.ucema.edu.ar/u/ebarugel/PROGRAMAS EJECUTIVOS/PROGRAMA EJECUTIVO E
N DIRECCION DE EMPRESAS/La Governancia en las Empresas de Familia.pdf. 14 p.



https://www.ucema.edu.ar/u/ebarugel/PROGRAMAS_EJECUTIVOS/PROGRAMA_EJECUTIVO_EN_DIRECCION_DE_EMPRESAS/La_Governancia_en_las_Empresas_de_Familia.pdf
https://www.ucema.edu.ar/u/ebarugel/PROGRAMAS_EJECUTIVOS/PROGRAMA_EJECUTIVO_EN_DIRECCION_DE_EMPRESAS/La_Governancia_en_las_Empresas_de_Familia.pdf

Por otro lado John Ward'® sefiala que una estructura de empresa familiar

eficiente debe contar con los siguientes puntos:

e Elaborar una radiografia del estado actual de la empresa (analisis FODA).

e Realizar analisis financiero para conocer la salud del negocio.

e Realizar analisis del mercado para identificar diversas alternativas que se
pueden seguir en la empresa en términos administrativos, geograficos,
calidad y productividad.

e Conocer las metas que desea cumplir la familia.

e Evaluar los intereses que tiene la familia.

Imanol Belausteguigoitia en su trabajo “Breve Diagndstico de una Empresa

"1 propone un modelo para evaluar a la familia empresaria a través de

Familiar
treinta preguntas dirigidas a la familia, propiedad y negocio. Las respuestas
posibles son totalmente desacuerdo (1), desacuerdo (2), indeciso (3), de acuerdo
(4) y totalmente de acuerdo (5). El puntaje final indica la evaluacién de la empresa

familiar en el cual se identifican cuatro rangos.

e De 150 a 120 puntos: La empresa familiar ha alcanzado un buen desarrollo
y ha hecho lo necesario para dar continuidad a la organizacién a través de

la siguiente generacion

% Ward, John, Op. Cit. 35 p.
1 Belausteguigoitia Imanol. Breve diagnéstico de una empresa familiar.
http://cedef.itam.mx/sites/default/files/u489/diagnosticodeunaempresafamiliar2013. pdf
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De 119 a 90 puntos: La empresa esta en vias de profesionalizacién y es
necesario implementar algunos cambios para aumentar sus posibilidades
de éxito.

De 89 a 60 puntos: Deben realizarse cambios importantes para, por un
lado, articular en forma armonica tanto a la empresa como a la familia y, por
el otro, hacer mas competitiva a la empresa.

De 59 a 0 puntos: Empresa en desarrollo que esta lejos de lograr la

profesionalizacion.

1.1.5 Diseno de la estructura familiar

“La creacion de unidades de gobierno en cada uno de los sistemas que conforman

la empresa familiar, permite a éstos mecanismos administrar las relaciones que

se producen dentro del &mbito de la familia y entre ésta y el negocio familiar™?. La

creacion de dichas instituciones presenta las siguientes ventajas:

Permite que los familiares conozcan los derechos y los deberes derivados
de la propiedad y gestién del negocio familiar.
Permite diferenciar los roles dentro de la familia: familia empresaria y familia

ajena al negocio familiar.

12 Cabrera et al. (2002). Organos de gobierno de las empresas familiares. Instituto de la Empresa
Familiar, Organos de gobierno y creacion de valor en la empresa familiar. Price waterhous eco
oppers. 47 p.
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Su objetivo es evitar que situaciones exclusivas del terreno familiar afecten a
decisiones empresa. Los gobiernos de caracter familiar proporcionan una
estructura que ayuda a mantener el nudcleo familiar a través de una vision
compartida. En la figura 1.2 se presenta la estructura del gobierno familiar
disefiada por Amaia Maseda Garcia en su articulo Familia Empresarial y Empresa

Familiar?,
Figura 1.2. Estructura de un gobierno familiar
ORGANIZACION DEL GOBIERNO DE LA
EMPRESA FAMILIAR

|
| | |

Familia Propiedad Gestion
GOBIERNO DE LA GOBIERNO DE LA
FAMILIA EMPRESA

Protocolo | Estatutos de la
a familia sociedad

ASAMBLEA DE JUNTA GENERAL DE
FAMILIA ACCIONISTAS
CONSEJO DE CONSEJO DE _
FAMILIA ADMINISTRACION COMITE DE
| DIRECCION
I
OTRAS -
MAXIMO
COMISIONES T

Fuente: Amaia Maseda Garcia, Familia empresarial y Empresa familiar.

Los instrumentos de gobierno familiar como el protocolo de la familia, la asamblea

y el consejo se tratan en el Anexo 5.

¥ Maseda at al. (2005). Familia Empresarial y Empresa Familiar. Espafia. Universidad del Pais
Vasco. 7 p.
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1.1.6 Lasucesion
La sucesion es el proceso de cambio generacional en la direccion de la
organizacion, académicos y diferentes autores coinciden que la etapa de sucesion
es fundamental para la supervivencia de la empresa y los deseos de inmortalidad
del fundador de la entidad**. En Chile solo el 30% de las organizaciones familiares
alcanzan a llegar a la segunda generacion y el 87% no consigue pasar de la
segunda a la tercera generacién'® | es latente el problema de la sucesién ya que la
expectativa de vida es menor comparada a las empresas no familiares. Miguel

Gallo en su obra “La sucesién en la empresa familiar’*®

indica que los procesos de
sucesion exitosos deben planificarse entre tres y diez afios antes de que se

materialice la sucesion.

El proceso de sucesion comienza con la planificacion de la sucesion y esta se
realiza bajo dos dimensiones, la propiedad de la firma y su direccion, cada una de
estas directrices se detallan en el Anexo 6, y para un mayor detalle acerca de la

planificacion legal de la sucesion revisar Anexo 7.

1.2 Planificacion Estratégica
La planificacién estratégica es la proyeccion y programacion de las actividades y

recursos de la organizacion con una direccién alineada a lo que es la empresa

14Rodriguez, Rafael. (2012). El protocolo familiar ¢,Si o no?. Espafia. Instituto Internacional Bravo
Maurillo. 32 p.

1> Alfonso Muijica, Presidente AEF, Diario estrategia.

®Gallo, M. A., & de Rins, M. A. G. L. (1998). La sucesion en la empresa familiar(No. 12). " la
Caixa". 14 p.
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(mision) y a lo que pretende llegar (visidbn) con el objetivo de conseguir una
ventaja competitiva y mantenerla en el tiempo. La planificacion estratégica puede
ser aplicada en diferentes tipos de organizacion (empresas, estado, ONG), tamafio
(micro, pequefia, mediana, grandes grupos econdmicos) Yy niveles de la
organizacion (gobierno corporativo, unidad estratégica de negocios y funciones

administrativas).

1.2.1 Mision de la firma
Es la declaracion del @mbito actual y futuro de productos, mercados y cobertura
geografica, asi como las competencias distinticas desarrolladas por la firma para
lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. Establecer la mision de
la firma es la primera de las grandes tareas corporativas en el proceso de
planificacion. “La declaracion explicita de mision contiene una definicion inherente
de prioridades para la agenda estratégica de la firma, y simultaneamente identifica
las principales oportunidades de crecimiento y capacidades que es necesaria

acrecentar para lograr una venta competitiva superior’’.

Los factores que
intervienen en la declaracion de la misién son los clientes, productos y servicios,
mercados, tecnologia; supervivencia, crecimiento y rentabilidad; y las formas de

lograr el liderazgo competitivo™®.

" Hax, Arnoldo et al. (1996). Gestidon de empresa con una vision estratégica. Chile. Dolemen
ediciones. 149 p.
*® Ibid.
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1.2.2 Tipos de estrategias
Los planes de accién para lograr una ventaja competitiva pueden enfocarse en
diferentes criterios centrales. Estos tipos de estrategias son tratados en el Anexo

8.

1.2.3 Objetivos de desempefio de la empresa
Son indicadores cuantitativos del desempefio general de la empresa, estos
indicadores se relacionan con tamafo, crecimiento, rentabilidad, mercados de

capital y otras variables financieras de la organizacion®®.

1.3 Estructura organizacional
Una organizacion es un conjunto de personas que se unen para el logro de un
propésito en comun, para lograr este propésito comun representado por la vision
de la empresa, es necesario dividir las actividades realizadas por la firma para
luego agruparlas y coordinarlas con el propdésito de facilitar la ejecucion de las
tareas propias de la empresa. El estudio en profundidad de la estructura

organizacional se realiza en el Anexo 9.

9 Ibid. 158 p.
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CAPITULO II: SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
En este capitulo se identifica y evalla todos los factores de caracter externo o
interno que afectan al comportamiento de la demanda y a la estructura de costos

de la compaiiia.

2.1 Analisis externo
Es importante para el desarrollo del trabajo identificar las fuerzas externas claves
que afectan a la organizacion. Estas puedes ser de caracter econdmico, social,
cultural, demogréfico, ambiental, politico, legal, gubernamental, tecnoldgico y

competitivo.

2.1.1 Ubicacion geografica
La firma en estudio realiza todas sus operaciones en la ciudad de Arica que
pertenece a la Regién de Arica y Parinacota. Es una region joven que fue creada
el 23 de marzo del afio 2007, a través de la ley N° 20.175, posee una superficie de
16.873,3 km? y una poblacién de 180.513 habitantes®®. Geograficamente, la
Region de Arica y Parinacota es de caracter bifronterizo, limita al norte con Peru y
al este con Bolivia. La regidn cuenta con las siguientes consideraciones socio-

geograficas distintivas.

%% Encuesta CASEN, 2006.
http://observatorio.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/layout/doc/casen/Pobreza.pdf
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e Clima privilegiado: La region posee condiciones para el desarrollo turistico,
acuicultura, agricultura y produccion de energias no convencionales?.

e Diversidad y calidad cultural, patrimonial y ecolégica: Cuenta con amplias
superficies de parques naturales y reservas como son Lauca, Las Vicuiias,
Salar de Surire, entre otras. Destaca el patrimonio milenario de la region
como son las momias mas antiguas del mundo, vestigios incaicos Yy
coloniales

e Ubicacion geografica de alto valor: La regién cuenta con mas de siete
playas y un puerto que se proyecta como una salida eficiente al Pacifico lo
gue presenta una oportunidad para el desarrollo de la industria de

transporte y logistica, y el conjunto de servicios asociados®.

La economia regional es relativamente pequefia, en términos de participacion en
el PIB nacional solamente supera a la region de Aysén, ambas con menos del 1%
del PIB nacional. La fuerza regional se estima en 90.000 personas, lo que
corresponde a un 63% de la poblacion mayor de 15 afios. La fuerza de trabajo

regional se resume en la figura 2.1.

2 Estrategia regional de innovacion region de Arica y Parinacota 2012-2015.
?zttp:llwww.gorearicayparinacota.cI/w2/wp-c0ntent/uploads/2013/07/informe-final-ap-30sept.pdf
Ibid.
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Figura 2.1. Fuerza de trabajo de la Region de Arica y Parinacota

Empleo regional

m Comercio mayorista y minorista
® Agricultura y ganaderia

® Transporte y comunicaciones

® Educacién y ensefianza

® Industria manufacturera

m Sector publico y defensa

= Mineria y canteras

= Hoteles y restaurantes

Construccion

m Otros sectores

Fuente: Estrategia Regional Arica y Parinacota, 2011.

De acuerdo a estimaciones de fines del 2010 sobre datos del INE, la region tiene
un total de 13.118 empresas que representa el 1,56% del numero total de
empresas del pais. De las 13.118 empresas existentes en la region el 88,3%
corresponde a microempresas, un 10,4% a empresas pequefias, un 0,9%
empresas medianas y solo un 0,4% grandes empresas, sin embargo el 64,2% de
las ventas regionales anuales son generadas por las grandes empresas, y las

PYMES producen en conjunto un 30% del total de las ventas.

La distribuciéon de los grupos socioecondmico en la region de Arica y Parinacota se

muestra en la figura 2.2.
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Figura 2.2. Distribucidén socioeconomica de la XV region

Distribucion socioecondmica

ABC1
5%

Fuente: Mapa socioeconomico de Chile, Adimark.
El panorama econdémico en la region se ha establecido y la confianza en el nivel
de consumo de las personas se mantiene, o que presenta una oportunidad para la

compaiia.

2.1.2 Reformatributaria
La reforma tributaria plantea las siguientes modificaciones al pago de impuesto
actual.
e Subira el impuesto de primera categoria de un 20% a un 25% en un plazo
de 4 afios.
e Baja transitoria del 15% en el pago de los PPM en empresas con ingresos

iguales o inferiores a 100.000 UF.
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e Las MYPES podran descontar de sus utilidades la inversiéon en maquinaria
como si fuesen gasto, una vez al afo.

e Aumenta el tope de 8.200 UF a 25.000 UF de las ventas de las empresas
para fijar la tasa de PPM al 0,25%.

e Para las Pymes aumentara el beneficio por crédito de compra de activo de
un 4% a un 6%.

e Empresas con ventas por mas de 100 UF asumiran como sujeto pagador
de IVA, cuando el Sll lo determine.

e La tasa del impuesto de timbres y estampillas aumenta en dos afios de un
0,4% a un 0,8%. Las empresas de menor tamafio podran descontar lo que
paguen o devenguen con cargo a este impuesto de sus pagos tributarios

IVA.2

El aumento al impuesto de primera categoria, timbres y estampillas no afecta
tanto a la organizacién como el aumento de las facultades del Sll y el aumento
de fiscalizaciones en terreno, no representa una gran amenaza para la

compaifia.

2.1.3 Mercado
El mercado de servicio de comida en que participa la organizaciéon tiene un

tamafio a nivel nacional de US$ 2.445 millones y su consumo per capita es de

2% http://reformatributaria.gob.cl/principales-modificaciones.html
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US$144 al afio®. En la regién de Arica y Parinacota para el afio 2012 se registré
un ingreso por venta de UF 1.166.622 que representa un aumento del 164% en
comparacion al afio 2005, y el nimero de empresas registradas en el Sll bajo la
actividad de Restaurantes, Bares y Cantinas aumento en un 31% también

tomando como base el afio 2005%°.

El mercado de servicios gastrondmicos y hoteleria se caracteriza por tener una

demanda ciclica, en donde marzo registra la mayor caida del sector. El

comportamiento de las ventas del sector se grafican en la figura 2.3.

Figura 2.3. Variacion de los ingresos del sector restaurantes y hoteles

Restaurantes y Hoteles

1,65%
1,60%
1,55%
1,50%
1,45%
1,40%
1,35%
1,30%
1,25%
1,20%

E’E?EE—J%2533382532881253388“:’3?2%8
== 2 == ©w = = s L2 == v = == ©w o=
‘ 2008 2009 2010 2011 2012

Restaurantes y hoteles

Fuente: Banco Central, 2012.

** Estadisticas de empresas por region, subrubro y actividad economica, INE, 2013.
Qsttp:llwww.sii.cI/estadisticas/empresas.htm
Ibid.
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El mercado en que compite la empresa se caracteriza por tener una oferta amplia
y ser muy competitivo ya que tanto ingresan nuevos competidores otros no logran
sobrevivir, a la vez los clientes tienden a ser sensibles a las variaciones de precio,
cambios de tendencia, ingreso per capita, entre otros. Para tomar una dimension
del tamafio del mercado, en el Anexo 10 se presentan el nUumero de empresas y
ventas anuales registradas en el rubro de la alimentacion. Cada uno de los
mercados que forman la industria se sefiala en el Anexo 11. Para finalizar el
analisis de mercado, en el Anexo 12 se clasifican los tipos de restaurantes y
banqueteria. Como oportunidad se identifica que las ventas del sector crecen a un

10% anual.

El analisis del mercado demuestra que la empresa participa en una industria

estable que tiende al crecimiento y sus variaciones son perfectamente predecibles.

2.1.4 Clientes
El comportamiento de los clientes de la industria esta fuertemente influenciado por
la variacion de precios, los cambios de tendencia, ingreso per capita, entre otros.
Los diferentes clientes que apunta la compafia tienen necesidades vy
requerimientos diferentes, por lo que es necesario segmentar a los clientes e
identificar sus caracteristicas. Los clientes a los que se dirige la empresa son
empresas, instituciones publicas, publico general, turistas y personas con

necesidad de realizar eventos. La figura 2.4 muestra la participacion de los
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clientes en las ventas de la compariia. En el Anexo 13 se describe a cada uno de

los clientes.

Figura 2.4. Participacion de los clientes en las ventas de la compaifiia

Participacion de los clientes

/

m Industria

® Publico general
18% » Empresa

m Eventos

H Turistas

Fuente: Elaboracion propia.

El 41% de las ventas de la compafia son realizadas en el mercado industrial y la
empresa recibe continuamente invitaciones para participar en licitaciones de
casinos de empresa. Por otro lado el publico general y empresas pertenecen al
segmento de restauracion y representan el 41% de las ventas de la compafia, se
identifican la oportunidad de participar en licitaciones de terrenos municipales

localizados en sectores turisticos.
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2.1.5 Tecnologia
e Existen programas computacionales especiales para las necesidades del
sector de restauracion, donde su funcidn es brindar apoyo a la toma de
pedidos en el sector de comedor, registra a la personal responsable de la
venta, envia la orden de pedido a personal de cocina e integra estos datos
a inventarios de materias primas. Este tipo de programas aumentan la
coordinacion entre cocina, comedor y abastecimiento lo que ocasiona una
disminucién en el tiempo de espera y una mayor eficiencia en las
operaciones. A la vez estos programas facilitan informacion estadistica
valiosa para la toma de decisiones Uutil para todos los niveles de la
organizacion.
e Como fuerza de marketing existen diversas plataformas sociales como
Facebook, Trip advisor, Foursquare, entre otros.
e A nivel operativo existen hornos, planchas, conservadoras, refrigeradoras y
lava bajilla de alta eficiencia.
e La forma de pago puede realizarse a través de sistema Transbank.
Representa una desventaja competir con otras empresas que utilizan estas
tecnologias para a apoyar sus operaciones, ya que la empresa en estudio posee

un nivel bajo el promedio de uso de tecnologias informaticas.
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2.1.6 Grupos de interés
La compafiia se ve relacionada con grupos de interés de gran influencia ya que
opera en instalaciones que no son de su propiedad y que pueden ser licitadas al
término de los contratos vigentes, comprometiendo a lo menos un tercio de las
ventas anuales de la firma. A su vez el gerente general y fundador es la figura
central para estos grupos de gran interés, lo que presenta una gran amenaza para

la supervivencia de la compafia.

2.1.6.1 llustre Municipalidad de Arica
La Municipalidad no solo es un cliente importante, sino que también es propietaria
de las instalaciones del Restaurante “El Tambo”, lo que la convierte en un
stakeholder de importancia. En cada eleccién de nuevo alcalde la firma pasa por
un periodo de incertidumbre ya que se puede ver comprometida por un nuevo

proceso de licitacion.

2.1.6.2 Directorio de Casa Degli Italiani
El directorio de Casa Degli Italiani conformado por sus socios son los
responsables de renovar el contrato de arriendo a la compafiia para poder operar
en sus instalaciones. Actualmente la compafia firmo una renovacion de contrato a

cuatro afnos.
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2.1.6.3 Corpesca S.A.
La empresa Corpesca solicito los servicios de la compaiia en el segundo
semestre del 2013, donde cancelo su relacion con la empresa Sodexo por
presiones del sindicato de trabajadores debido a la poca diversidad y calidad de
los productos ofrecidos, no cumpliendo con las necesidades de alimentacion de
los trabajadores de la planta. La compafia visualiza al sindicato de trabajadores
como un stakeholder importante debido a la influencia que tienen en las

decisiones sobre la concesion del casino de la empresa.

2.2 Matriz de factores externos
La evaluacion de los factores internos realizada en el Anexo 14, arroja un puntaje
de un 2,41. La empresa gestionas sus amenazas y oportunidades a un nivel

medio.

La empresa esta expuesta a la no renovacion de contrato por parte de los
diferentes propietarios de las instalaciones, resultando ser la amenaza mas
peligrosa para la organizacion. Las oportunidades que tiene la compafiia guardan
relacion con el crecimiento del sector restauracion a través de la concesion de otro
club social o terreno municipal y el crecimiento del sector industrial a través de la

concesion de otro casino de empresa.
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2.3 Analisis interno
Los datos recolectados para la identificacion y andlisis de las actividades que
componen la cadena de valor de la compaifiia, fueron recolectados a través de los
diferentes libros contables de la empresa, conversaciones con el personal clave y
observacion de las operaciones en las diferentes unidades estratégica de

negocios.

2.3.1 Resefa historica
La firma en estudio es una empresa familiar que comienza sus operaciones en
1993 en la ciudad de Arica, donde el fundador motivado por la independencia
empresarial y poder ofrecer un mayor bienestar a su familia decide aprovechar
una oportunidad de negocio que consistia en la concesién del restaurante “El
Tambo” ubicado en un poblado artesanal propiedad de la municipalidad de Arica.
La incursion al mercado gastronomico resulto rentable lo que motivo a la
realizacion de eventos de banqueteria, a la participacion en la Feria Internacional
Arica y a la adquisicion de nuevas concesiones como el Casino de Sub Oficiales
del Regimiento Rancagua, y la obtencion de la licitacién del balneario de la playa

Lisera.

A inicios del afio 2000 la empresa se enfrentaba a resultados negativos producto

del incendio del restaurant el “Tambo” y por la disminucion de ventas a lo largo de

27



sus concesiones provocada por la crisis econdmica. La empresa se vio en la

obligacion de aplicar estrategias de desinversion, y operar solo bajo la casa matriz.

En el afio 2007 la empresa se repone de los problemas financieros y adquiere la
concesion del casino de Casa Degli Italiani, en el cual se desarrollan eventos de
almuerzo y cena para una capacidad de 400 personas. Ya en el afio 2013 la
compafia se consolidad como realizadora de grandes eventos empresariales,
sociales y matrimonios en la region. El afio 2013 también se caracteriza por entrar
al mercado de alimentacion industrial a través de la adquisicién de los dos casinos

de la planta de harinas de pescado de la empresa Corpesca S.A.

Actualmente la compariia desea ampliar su oferta de restaurant a la carta a través

de una planta propia y al desarrollo del segmento de casinos industriales

2.3.2 Mision de la compaiiia
La empresa de servicios gastrondmico “El Tambo” ofrece productos alimenticios
de calidad a través de un servicio profesional a diferentes segmentos del mercado
del servicio de alimentacion.
La estrategia de crecimiento de la firma es adquirir concesiones de restaurantes,
casinos de clubes sociales y casinos de empresas industriales, con el objetivo de
lograr grandes volumenes de ventas a través de las ventas cruzadas de las

unidades estratégicas, y lograr economias de escalas para mantener un precio

28



competitivo. La empresa busca diferenciarse de su competencia a través de la

creacion de valor orientada a los intangibles como la amabilidad, seriedad y

experiencia.

ACTUAL

FUTURO

e Servicio de
restauracion a la carta
y mendu.

AMBITO DEL e Servicio de eventos y

PRODUCTO: baqueteria.

e Servicios de

alimentacion industrial.

Diversificar la oferta de
servicio de restauracion
a través de una planta

propia.

e Publico general.

e Empresas e
instituciones estatales.

AMBITO  DEL e Asistencia alimenticia

MERCADO: en celebraciones de

eventos sociales.

e |Industria.

Crecer en el mercado
industrial a través de la
adquisicibn de casino
de empresa industrial.

Diversificar el servicio

de restauracion.
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COBERTURA

GEOGRAFICA:

FORMAS DE

LOGRAR

LIDERAZGO:

Zonas periféricas de

Avrica.

Acercarse a centros de
mayor flujo de clientes

dentro de la ciudad.

Precios atractivos.

Adaptacion a los

requerimientos de
clientes.
Capacidad de

produccion y atencion.
Orientacién hacia los

intangibles.

Lograr economias de
escalas desarrollando
sinergia  entre las
unidades estratégicas

de negocio.

Las unidades estratégicas que componen la compafia se presentan en el Anexo

15.

2.3.3 Evaluacion de la empresa familiar

La familia empresaria en estudio es de tipo empresa familiar tradicional y se

compone por cuatro miembros, el fundador y su cényuge, junto a sus dos hijos.

La propiedad de la empresa se distribuye en dos sociedades, una al nombre del

conyuge del fundador y otra a nombre del hijo del fundador y posible sucesor. La

direccion de la compaiiia recae solo en el fundador de la empresa, figura central

de la familia y de la estructura de la organizacion.
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Segun el modelo de Santiago Dodero, la empresa se encuentra actualmente entre
la segunda crisis y la tercera etapa del ciclo familiar. La segunda crisis y tercera

etapa se caracterizan por la incorporacion de los hijos y su aporte emprendedor.

En la tabla 2.1 se identifican los atributos que posee la empresa segun el modelo

de Oscar Ottorino, se puede observar que la evaluacion del subsistema empresa,

posee caracteristicas de la primera y segunda etapa.

Tabla 2.1 Evaluacion de la empresa familiar

Atributos Caracteristicas Etapa
Metas Desarrollo y eficiencia organizacional | 3da Etapa
Objetivos Mayor especificidad 2da Etapa
Politicas Criterios Intuitivos lra Etapa
Planificacion Previsiones a corto y mediano plazo | 2da Etapa
Medida de desempefio Metas operativas 2da Etapa
Informacioén Difusa y poco utilizada 2da Etapa
Proceso decisorio Concentrado en una sola persona | 1lra Etapa
Evaluacion Sobre la tarea 1ra Etapa
Control Flujo de fondos lra Etapa
Competencia No se considera lra Etapa

Fuente: Basado en el Modelo de Oscar Ottorino.
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Para evaluar la interaccion de la propiedad, direccion y familia se aplicara el
diagnostico de empresas familiares de Imanol Belausteguigoitia, la evaluacion se

resume en el Anexo 16.

El resultado de la evaluacién arroja una puntuacioén de 60, lo que indica que la
compairiia aun debe realizar cambios importantes para articular de forma armonica
a la familia, la empresa y la propiedad y aumentar su competitividad. Existen
indicios de que se estan realizando cambios que aun no son tan evidentes, los
aspectos, mas bajos de la evaluacion es la propiedad de la compafia seguido por
la empresa y la familia. A continuacién se detallan las debilidades que posee cada

uno de los subsistemas:

e Propiedad: La propiedad de la firma se encuentra distribuida en dos figuras
sociales, la primera es de tipo persona natural a nombre del cényuge del
fundador, y la segunda es de tipo EIRL a nombre del hijo del fundador.

e Empresa: Las metas de la organizacion son de caracter operativo y el
horizonte del tiempo de planificacion no supera el mes. No existe un plan
estratégico de largo plazo por escrito, la informacion financiera es difusa, la
toma de decisiones es centralizada y la delegacién y responsabilidad no
esta apoyada por documentos escritos. No obstante la empresa posee un

nivel de ventas y crecimiento estable.
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e Familia: No existe un documento que defina los roles, funciones,
responsabilidades y remuneraciones de los miembros de la familia

empresaria, a la vez no existe un plan de sucesion formal.

2.3.4 Cadena de valor de la compaiiia
Las actividades desempefiadas en una organizacidon pueden clasificarse en
actividades primarias y segundarias. Existe una gran interrelacion en las
actividades de infraestructura, adquisiciones y mantenimiento, y los
procedimientos de logistica interna de la compafiia, y se diferencian en las
operaciones ya que ofrecen productos finales distintos. En la figura 2.5 se indican

las actividades primarias y de apoyo que realiza la empresa.

Figura 2.5 Cadena de Valor de la compaiiia

Actividades de apoyo

Infraestructura de la empresa
Planificacién, Direccién, Control.

Gestion de recursos humanos

Reclutamiento, Capacitacién, Sistema de remuneracion.

Desarrollo de tecnologia

Mejorar productos y procesos a través de sistemas informéticos y maquinaria especializada.

Adquisiciones

Compra de materia prima, politicas de compra, relacién con proveedores, rotacion de stock.

[Abastecimiento Cocina Comedor Ventay Postventa
marketing

Pedido a *  Produccién « Montajede |* Ventadecarta, |* Base de dato

adquisiciones [+ Preproduccién mesas eventosy de clientes

Almacenaje * Limpieza * Recepcién banqueteria * Resolucion de

Conservacion declientes |* Disefiode quejas

Limpieza * Tomade nuevos *  Atenciéon
pedidos productosy personalizada
Entrega de presupuestos |+ Ajustede
pedido P Publicidad producto
Limpieza

Actividades principales
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2.3.4.1 Actividades segundarias
Las actividades segundarias son actividades de apoyo que afectan a las
actividades principales. Las actividades segundarias son la infraestructura,
recursos humanos, tecnologia y adquisiciones y afecta a cada una de las

actividades primarias.

2.3.4.1.1 Infraestructura de la firma

2.3.4.1.1.1 Planeacion
La planificacion es de tipo operativo y se realiza con una semana de anticipacion.
La planificacion de las operaciones inicia el dia lunes determinando necesidad de
abastecimiento de materias primas, manteleria y contratacion de personal part
time para cumplir con los objetivos operativos. El proceso de planificacion
operativa demanda esfuerzos del gerente general, jefe de adquisiciones,
lavanderia y cada uno de los jefes de comedor y cocina de las unidades
estratégicas de negocios. La planificacién de las operaciones ha permitido a la
compafiia tener una gran capacidad de produccion y reaccion por aumento de

demanda.

2.3.4.1.1.2 Organizacion
La organizacion es de tipo central, en donde el poder y tomas de decisiones se

concentra en el gerente general, la estructura se compone del nivel administrativo
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y las unidades de negocio. La especializacidon, descripcion, especificaciones de
puesto junto con la unidad de mando, coordinacion y grado de control son
explicados de forma oral e informal a los trabajadores de la compania.

Los puestos de trabajo de nivel administrativo se caracterizan por cumplir
funciones de apoyo y funciones de control de operaciones, esto se debe a que la
demanda por servicios de la compaiiia en dias de semana es baja lo que permite
ocupar fuerza de trabajo en actividades administrativas y de adquisicion, por otra
parte en los fines de semana la demanda de servicios cambia bruscamente

necesitando cubrir actividades de control de produccion y servicio.

2.3.4.1.1.3 Aspectos legales y fiscales
La firma realiza sus operaciones comerciales bajo dos tipos de sociedad, una de
tipo persona natural y la otra de tipo EIRL.

e Pamela Antonia Vallejos Barba, rol Unico tributario 6.167.332-6, direccion
hualles #2825, bajo esta persona natural opera la unidad de negocios “El
Tambo”.

e Guillermo Felipe Hurtado Vallejos EIRL, rol Unico tributario 76.158.158-9,
direccién Valle de Azapa km 2 %, bajo esta persona juridica opera las

unidades de “Corpesca” y “ll Vecchio Olivo”.

El marco legal y fiscal en el que esta inserto la compafia se define en mayor

detalle en el Anexo 17.
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El problema de realizar un cambio en la eleccién de las figuras juridicas se origina
desde la unidad estratégica “El Tambo”, la cual ha operado por 20 afos bajo la
persona natural Pamela Vallejos, para cualquier cambio en la figura societaria la
ilustre municipalidad de Arica debe reabrir un proceso de licitacion de
concesionario para el restaurant, esto significaria la posibilidad de perder el lugar
fisico de operacion comprometiendo el 28,6% de las ventas realizadas por la

compainia.

2.3.4.1.1.4 Finanzas
El analisis financiero de la compafiia se realiz6 en base al balance general (Anexo
18) y el estado de resultados (Anexo 19), donde se analiz6 la composicién de los
activos y pasivo (Anexo 20) y las cuentas de resultado con las ventas de la
compafiia (Anexo 21), posteriormente se analizan ratios de liquides, deuda y

rendimiento en el Anexo 22. Los aspectos relevantes se indican a continuacion:

e Los activos de la empresa se componen en un 78% de activos circulares
donde el 45% es mercaderia, y un 22% de activos fijos.

e La estructura de capital de la compafiia se compone de un 75% de
patrimonio y un 25% con deuda. . La firma se encuentra en inmejorable

situacion para conseguir financiamiento a largo plazo.
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e La estructura de costos de la compafiia se compone por costo de venta y
produccion que representa un 54% y los gastos administrativos
corresponden al 31%.

e La utilidad corresponde a un 12% de las ventas totales de la compafiia

e El analisis de liquidez de la compafiia muestra que la empresa cuenta con
recursos para cancelar las deudas de corto plazo 3,14 veces, se puede
concluir que la empresa tienen un exceso de recursos liquidos inutilizados
gue generan un costo de oportunidad para la empresa.

e El indice de retorno de activos es de un 46%, esto quiere decir que existe
una eficiencia en la utilizacion de sus activos de un 46% por parte de la

administracion.

2.3.4.1.1.5 Otras funciones administrativas

e La contabilidad es externalizada y solo se utiliza para determinar aspectos
tributarios, provisional, obligaciones municipal entre otros.

e La compafia realiza principalmente controles de calidad al producto, y
controles de venta que se limitan al registro del ejercicio diario, pero carece
de mecanismos de control financiero, control de inventarios y control de
gastos.

e Larecoleccién de informacion relevante es difusa y poco utilizada.
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2.3.4.1.2 Recursos humanos
La empresa cuenta actualmente con una planilla de empleados que se diferencian
de ser de planta o part time para las operaciones de fin de semana, en la tabla 2.1

se resume la informacion referente a la planilla de empleados.

Tabla 2.2 Planilla de empleados

Puesto Contrato Part time
Gerente general 1 -
Administrador 2 -
Ayudante Administrativo 1 -
Lavanderia 1 -
Mantenimiento 0 1
Jefe de Cocina 3 -
Cocinero 8 6
Ayudante de cocinero 3 6
Jefe de Garzon 2 -
Garzoén 1 10
Ayudante de garzén 0 4
Barman 0 2
Cajero 1 1
Total 24 30

El gran problema de la empresa en administracion del personal es la contratacion

de personal par time competente y constante.

38



2.3.4.1.3 Tecnologia

e Para gestionar ventas la empresa usa constantemente portales como chile
compra y chile proveedores para ganar licitaciones de instituciones publicas
y, para empresas y publico general la compafia utiliza e-mail para

responder solicitudes de cotizaciones.

e La empresa cuenta con congeladoras, conservadoras y un camién
frigorifico para mantener la calidad de las materias primas. También posee
mesones de acero inoxidables y cuenta con planchas y hornos de alta

capacidad.

e La empresa no cuenta con tecnologia propia de estos tipos de

establecimientos para controlar ventas e inventarios.

e La empresa tampoco cuenta con tecnologia para facilitar el proceso de

pago como red compra.

2.3.4.1.4 Adquisicion y mantenimiento
El pedido de adquisiciones se realiza revisando las minutas de menu, eventos
reservados y cantidades fijas de stock para el servicio de carta del restaurante,
este proceso involucra a los jefes de cocina y comedor de las diferentes unidades,

y al encargado de adquisiciones. El encargado de adquisiciones divide las tareas
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de lunes a jueves donde la demanda por servicio es baja, y la compra de

adquisiciones se realiza para cada unidad estratégica.

2.3.4.2 Actividades primarias
Las actividades principales de las unidades estratégicas se dan en el area de

abastecimiento, cocina y comedor.

2.3.4.2.1 Logisticainterna
La logistica interna de la compafiia es idéntica a nivel de unidades estratégicas de
negocio.
e Efectuar pedidos necesarios para la operacion en cocina y comedor.
¢ Almacenamiento: una vez efectuados el pedido los ayudantes vy jefes de
cocina, organizan los productos segun tipo como verduras, frutas,
bebestibles, pescados, carnes, entre otros.
e Conservacién: Los productos se conservan segun la especificacion de cada
uno como zonas a temperatura estables o congelados.
e El control de inventario de la firma es casi nulo, y se limita a comparar el
nivel de montos de compra con el de periodos similares en afios anteriores.
El sistema actual de control de inventario provoca problemas operativos

enfrentandose a situaciones de falta de stock.

40



2.3.4.2.2 Operaciones
Las operaciones de las unidades estratégicas de negocio se realizan en el area de
cocina la que se divide en zona de lavado, zona de preproduccién y zona de
produccion. Las operaciones de cada unidad estratégica se diferencian en el
producto final ofrecido y su capacidad.

e Pre elaboracion o miss and place

e Produccion “El Tambo”: los productos que ofrece esta unidad estratégica
son el servicio de restaurant a la carta (se presenta la carta del restaurant
en el Anexo 23) y presupuestos (Anexo 24) para un minimo de 15
personas.

e Produccion “Il Vecchio Olivo”: ofrece servicio de menu la cual contiene una
entrada, segundo y postre. El producto mas vendido en esta unidad son los
diferentes presupuestos de eventos (Anexo 25).

e Produccion “Casino Corpesca”: Es de caracter estandar que consta de un
menu, colacion y cena.

e Control de calidad

e Limpieza

2.3.4.2.3 Servicio
La logistica de salida se lleva a cabo en el sector de comedor, donde se realizan
actividades relacionadas con el servicio y entrega del producto final al cliente,

desde la toma de pedidos, nivel de servicio, cobro de la cuenta, grado de
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atencion, organizacion, limpieza y mantenimiento. Las actividades de logistica
interna en la compariia difieren segun la unidad. En el segmento de servicios
industriales las actividades referente a toma de pedidos, servicio de entrega en la
mesa, no son considerados a diferencia del segmento restauracion y eventos en

donde las actividades referentes al servicio son variadas y de gran importancia.

2.3.4.2.4 Otras actividades fundamentales

e Comercial y Marketing: son las actividades que tienen como objetivo
promocionar el restaurante. Estos medios son: la hospitalidad, publicidad,
fuerza de ventas, material de ventas, politicas de precios y un control de las

ventas.

e Servicio Post-Venta: las operaciones de servicio post venta de la compafiia
se dirigen al ajuste del producto en funciéon de los requerimientos del

cliente, atenciones personalizadas u otros servicios adicionales.

2.4 Matriz de factores internos
La empresa arroja un 2,66 en la evaluacion de factores internos, lo que indica que
posee una posicion interna media en la gestion de la compafiia, los resultados se
exponen en el Anexo 26. Las fortalezas de la compafia se centran en su
experiencia en el rubro, en la estabilidad de las ventas y por su buen momento

financiero. Las debilidades que presentan son propias de su naturaleza de
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empresa familiar en las que se destacan la falta de normalizacién de los procesos
rutinarios, la escasa atencion a actividades de planificacion financiera y control de

produccion.

2.5 Matriz FODA

Al evaluar la diferente incidencias que tienen los factores externos e internos de la
compafiia las estrategias resultantes se enfocan en minimizar las amenazas asi
como las debilidades, a su vez resultan estrategias para disminuir las amenazas
aprovechando las fortalezas de la organizacion. Estas estrategias son las
referentes a la inclusién formal de la familia a la cluspide méas alta de la
organizacion; la adquisicion de una planta propia para disminuir el peligro que
representa operar en un 100% a través de instalaciones concesionadas; el
desarrollo de economias de escalas; la identificacion y normalizacion de las
actividades claves operativas y complementarias. Para seguir creciendo es
necesario disminuir la gran amenaza que posee la empresa, como también
establecer puntos de planificacion y control para todas las funciones realizadas.

En la figura 2.6 se identifican las estrategias resultantes a través de la matriz

FODA.
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Figura 2.6 Matriz FODA

FORTALEZAS:

1. Marca reconocida a
nivel regional

2. Diversificacién del
mercado gastrondmico

3. Estabilidadfinanciera

4. Precios competitivos

OPORTUNIDAD:
1.

Licitaciones para
casino social, casino de
empresay terreno
municipal

Economia de la regién
estable

Incorporaciéon de
tecnologia para
mejorar operaciones

Incorporar tecnologia
para el control en los
gasto de operacion.
(D3, 03)

Adquisicion de
restaurant propio (F1,
F3, A2,A3, A4, A5)

Desarrollar y mejorar
actividades de la
organizacion a través
de la formalizacién de
los puestosde
trabajo(D2, D4, Al)
Inclusién de la Familia
al nivel estratégicode
la organizacion. (D1,
AS5)

Desarrollar economias
de escala (D3, A1)
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CAPITULO Ill: MODELO ORGANIZACIONAL PROPUESTO

El modelo organizacional propuesto en este capitulo se compone de dos partes.
En la primera se determina el plan estratégico que seguira la compafiia constituido
por las directrices estratégicas, los objetivos estratégicos, la identificacion de los
planes de accién y los indicadores de gestion para cada directriz. La segunda
parte del capitulo se disefia una estructura organizacional compuesta por la
descripcion de cada nivel de la estructura organizacional, descripcion de las

unidades y puestos de trabajo, y por el organigrama propuesto.

3.1 Plan estratégico 2015 - 2018
Las directrices definidas para el plan estratégico de la organizacion son la
supervivencia de la empresa familiar, la vinculacién con el cliente, el desarrollo de
actividades de apoyo, y el mejoramiento de las actividades operativas. En el anexo
27 se presenta el mapa estratégico y el anexo 28 contiene una descripcion de los
indicadores de gestidon. A continuacién se detallan los objetivos estratégicos que

conforman cada directriz del plan.

3.1.1 Lasupervivencia de laempresa
Para asegurar la supervivencia de la empresa es necesario hacer frente y

formalizar temas de nivel estratégico en las que se abordan la inclusién de la
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familia como dérgano estratégico, orientacion del crecimiento hacia la adquisicion
de plantas propias, y el establecimiento de metas financieras que persigue la
empresa. Los objetivos estratégicos que conforman esta directriz son los

siguientes.

3.1.1.1 Inclusién de la familia
Al establecer un mecanismo de gobierno representado por la familia se busca
asegurar la continuidad de la empresa posicionando a este grupo como el eje
estratégico de la organizacién. Los planes de accion para lograr la inclusiéon formal

de la familia son los siguientes:

e Disefio de una estructura organizacional de gobierno familiar.

e Definir roles, funciones, responsabilidades y remuneraciones de los
miembros del directorio.

e Establecer politicas para la contratacion y desvinculacién de los miembros
de la familia.

e Analizar y establecer una clara estructura de propiedad

e Establecer un sistema de informacién para la toma de decisiones a nivel
estratégico.

e Disefiar un plan de sucesion.
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3.1.1.2 Adquisicion de planta propia
La adquisicion de restaurantes y casinos a concesion ha sido la estrategia
fundamental de crecimiento de la compaiiia en sus 21 afios, pero a la vez también
presenta una gran amenaza al operar en un 100% en este tipo de
establecimientos. Actualmente la empresa se encuentra en una buena posicion
financiera para empezar a planificar la adquisicion de una planta propia.
Los planes de accion propuestos para el logro de este objetivo estratégico son los

siguientes:

e Identificar posibles terrenos

e Elaborar un plan financiero orientado a la adquisicion del terreno

3.1.1.3 Establecer objetivos financieros
Para asegurar la supervivencia de la compafiia es necesario establecer de manera
cuantitativa cual es el estado financiero que la empresa pretende lograr en un
periodo determinado de tiempo. Para llegar a este estado financiero objetivo el
directorio debera tomar decisiones basadas en indicadores econdmicos que

demuestren la salud financiera de manera fidedigna.

e Establecer medidas financieras deseadas.
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3.1.2 Vinculacion con el cliente
Para aumentar las ventas de la compafiia la vinculacion con el cliente se presenta

como fundamental, ofreciendo mejores productos y mejor servicio.

3.1.2.1 Aumentar el valor percibido por el cliente
Para lograr una vinculacion duradera con el cliente es necesario realizar acciones
para desarrollar la marca y los productos de la compafiia. Los planes de accion

identificados para el logro de este objetivo estratégico son los siguientes:

e Disefio de productos de marca propia.
e Elaborar politicas de desarrollo de nuevos productos.
e Elaborar manual de atencion al cliente.

¢ identificar plataformas de red social y desarrollar imagen de la empresa.

3.1.2.2 Mejorar gestion de clientes
Para lograr la vinculacion de nuevos clientes y mantener la relacion con los

antiguos se proponen los siguientes planes de accién:

e Elaborar base de datos de clientes.
e Crear un plan de fidelizacion del cliente.
e Disefar plan para incentivar las ventas cruzadas entre unidades de

negocio.
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e Establecer técnicas de venta.

e Disefiar protocolo de manejo de quejas.

3.1.3 Mejorar actividades operativas
Para seguir creciendo es necesario formalizar y mejorar cada actividad realizada
en los procesos de produccion y servicio para asi disminuir problemas originados
por la falta de conocimiento, condiciones de trabajo y control. Por ello la directriz e
orientan a lograr una calidad constante de los productos y servicio, disminuir
tiempos de produccion y servicio, disminuir costos de operacion y mejorar el

proceso de abastecimiento.

3.1.3.1 Lograr una calidad constante en los productos
Para lograr una calidad constante de productos se presentan los siguientes planes

de accion:

e Elaborar receta de cada producto

¢ Normalizar actividades correspondientes a cada puestos de trabajo

¢ |dentificar, seleccionar e implementar sistema de calidad

e Normalizar procesos de compras Yy logistica, almacenamiento vy
conservacion de los alimentos

e Establecer y aplicar normas de manipulacion de alimentos y mantencion de

limpieza
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e Desarrollar plan de induccion orientado a las actividades de cocina

3.1.3.2 Lograr una calidad constante en el servicio
Los negocios de restaurante tienen la caracteristica de que no solo sus productos
deben ser de una determinada calidad sino también el servicio, es por ello que
lograr una calidad de servicio constante representa un objetivo estratégico para la

organizacién. A continuacion se presentan los planes de accion:

e Establecer normas de servicio.

e Disefar plan de induccion orientado al servicio y de comedor.
e Elaborar politicas de renovacion de manteleria.

e Elaborar politicas de renovacion de instrumentos de vajilla.

e Elaborar politicas de renovacion de mobiliario.

e Disefiar modelo de gestion de reservas.

3.1.3.3 Mejorar proceso de abastecimiento
El proceso de abastecimiento representa el conjunto de actividades mas
importantes para toda la firma ya que el monto monetario involucrado representa
el de mayor porcentaje de los costos totales de la organizacion y una correcta
realizacion de este proceso resulta en la disminucion de costo y una mejor calidad
en el uso de materias primas. Las actividades de abastecimiento se realizan a

nivel centralizado a través de las compra de cada uno de los insumos; y a nivel de
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unidad estratégica de negocio se realizan las tareas de almacenaje. El objetivo es
poder lograr un abastecimiento de insumos a un nivel bajo sin obstruir las
necesidades de produccion, asegurar la cantidad y calidad de los productos en

almacenamiento, disminuir costos por perdidas de mercaderia.

e Identificar tecnologias que faciliten el proceso de compra y almacenaje
e Diseflar método de seleccidn, evaluacién y desarrollo de proveedores.
e Normalizar proceso de almacenaje.

e Normalizar proceso de compra.

3.1.3.4 Disminuir costos de operacion
Para tener una compafia con indicadores financieros estables y que tengan un
comportamiento con poca variacion es necesario dirigir las actividades operativas
diarias hacia una disminucion de los costos operativos, se sefialan los planes de

accion para el logro del objetivo estratégico:

e Aplicar procedimientos de ingenieria de menu para cada una de las
unidades de negocio.

e Identificar interrelaciones entre las unidades de negocios y disefiar plan
orientado a la disminucion de costos.

¢ ldentificar maquinaria orientada a la disminucion de costos

e Disefiar puesto de trabajo a nivel gerencial orientado al control de costos
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e Desarrollar programa de capacitacion al personal de produccién orientado a

la disminucién de costos.

3.1.3.5 Disminuir tiempo de produccion
Disminuir el tiempo de produccion de cada uno de los pedidos presenta una
ventaja atractiva en la industria de la restauracion. Los planes de accion para este
objetivo estratégico se sefialan a continuacion:
e |dentificar cuellos de botella entre los procesos de compras,
almacenamiento, preproduccion y produccion.
e Identificar e implementar tecnologias de apoyo para la coordinacion entre
compras, almacenamiento y cocina.
e Identificar maquinaria que aumente la eficiencia en los procesos
productivos.
e Elaborar politicas de mantencion de stock de almacenamiento.

e Elaboracion de politicas para la mantencion de stock de preproduccion.

3.1.4 Disminuir tiempo de servicio
Para disminuir el tiempo de espera total del cliente es necesario crear una unidad
de producciéon eficiente como también poner atencibn en las actividades

involucradas entre garzon y cliente.
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e Identificar cuellos de botella entre los procesos de toma de pedido,
seguimiento de las mesas, pago del servicio y reposicidon de mesa.

¢ Implementar formas de pago electronico.

¢ |dentificar e implementar sistema tecnoldgico para aumentar la coordinacion

entre comedor y cocina.

3.1.4 Desarrollar actividades segundarias
La compaiiia ha alcanzado un crecimiento y un nivel de ventas que justifican la
inversion en actividades de tipo administrativa por lo cual es necesario el
desarrollar de actividades segundarias que aborda la formalizacién de tareas de
naturaleza contable, financiera, legal, de gestién de recursos humanos, sistemas

de informacion, sistemas de planificacion y sistemas de control.

3.1.4.1 Establecer sistemas de control
Para lograr que todas las actividades de la compafia se ejecuten de manera
correcta es necesario crear un seguimiento programado a cada tarea asignada
para los diferentes niveles organizacionales. Los planes de accion seleccionados

para desarrollar una estructura de control son:

e Establecer medidas de desempefio para cada departamento de la
organizacion.

e Diseflar modelo de registro de operaciones financieras diarias.
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e Disefiar modelo de registro de caja diaria.

e Disefiar modelo de registro de compras diaria.

e Disefiar modelo de registro de almacenamiento diario.

e Disefiar modelo de registro de pre elaboracién y produccion.

e Disefiar lista check list para la apertura y cierre de la unidad.

3.1.4.2 Desarrollar gestion de personal
La gestion del personal se aborda desde dos aristas, la primera los esfuerzos
orientados a establecer normas de conducta dentro de la organizacion y su
evaluacion. La segunda tiene relacion con las actividades dirigidas al aumento de
la satisfaccion del trabajador. A continuacién se sefialan planes de accién solo

para la primera parte.

e Disefiar reglamento interno de trabajo
e Establecer competencias de requisitos laborales

e Establecer método para evaluar, seleccionar y desarrollar personal

3.1.4.3 Desarrollar sistemas de informacién para la toma de
decisiones

Las decisiones de la compafia deben tomarse con informacién que demuestre la

realidad en cada uno de los diferentes niveles de la organizacion, esta informacién

servira para gestionar la firma de manera eficiente.
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e Identificar e implementar software para la generacién y analisis de
informacion.

e Disefar formato de informes periddicos de produccion.

e Disefiar formato de informes periddicos de venta.

e Disefar formato de informes periddicos de compras.

e Disefiar formato de informes periddicos de almacenaje.

e Disefiar formato de informes periddicos de gestion de clientes.

e Disefar formato de informes perioddicos de gestion de personal.

3.1.4.4 Mantener la satisfaccién de los trabajadores
La organizacién opera en una industria caracterizada por el alto porcentaje de
rotacion laboral, es necesario implementar acciones que aseguren la permanencia

del trabajador a través de la satisfaccion y un buen ambiente laboral.

e Disefiar politica de incentivo monetario.
e Disefiar actividades sociales y deportivas para el personal.
e Plan para mejorar infraestructura de trabajo.

e Disefar programas de beneficio.
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3.1.4.5 Desarrollar staff de consulta especializada
Existen cierto conjunto de actividades que se presentan de manera muy periodica
pero resultan ser de gran importancia, es por ello que se sefialan los planes de
accion a continuacion:
e Formalizar relaciones con asesores legales.

e Formalizar relaciones con asesores gastronoOmicos.

3.1.4.6 Desarrollar actividades financieras
Por lo general las empresas pymes dirigen la mayoria de sus esfuerzos a
actividades de operacion y ventas, lo que desarrollar tareas de naturaleza
financiera provocara un mejor uso de los recursos monetarios sino que también

una gran ventaja a la hora de diferenciarse con la competencia.

e Establecer politicas de flujo de caja.

e Disefiar modelo de pago de proveedores y acreedores orientada a los
diferentes flujos de dinero de las unidades.

e Disefar plan de financiamiento para la renovacién de equipo.

e Disefar plan de financiamiento para la mantencion de la infraestructura.

e Elaborar presupuesto para la realizacion del plan estratégico.
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3.2 Disefio de la estructura organizacional

En esta segunda parte del capitulo se presenta el disefio de una estructura

organizacional que tiene por objetivo servir de apoyo a la implementacion del plan

estratégico anteriormente descrito. El disefio de esta estructura fue creado

abordando de forma secuencial los siguientes puntos.

Division del trabajo: El trabajo de disefio organizacional inicia desde la
identificacion y clasificacion de todas las tareas realizadas en la compafia
abordando diferente naturaleza ya sea referente a administracion,
produccion, ventas, financieras, econdmicas, entre otras. También abarca
tareas realizadas en todos los niveles de la organizacion y de diferente
frecuencia.

Puestos de trabajo: Los puestos de trabajo estan formados por un grupo de
actividades. Para desarrollar estas actividades es necesario determinar
variables como la autoridad, jerarquia, unidad de mando y especializacion
relacionadas a cada puesto de trabajo.

Unidades de trabajo: La agrupacion de los distintos puestos de trabajo da
origen a los diferentes departamentos de la organizacion ubicados en los
distintos niveles de la estructura organizacional. Es necesario indicar los
objetivos, responsabilidades y forma de coordinacion con las diferentes

unidades de la empresa.
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e Estructura organizacional: Para finalizar el disefio de la estructura se

distribuyen a lo largo de la organizacion las diferentes unidades de trabajos.

3.2.1 Division de trabajo
Es necesario identificar las diferentes actividades de la firma que pueden variar en
la frecuencia con la cual se realizan, estas pueden ser de tipo diaria, semanal,
quincenal, mensual, semestral o anual. A su vez estas actividades pueden ser

clasificadas como fundamentales o de apoyo.

3.2.1.1 Actividades fundamentales
Las actividades fundamentales guardan relacion con aquellas tareas que tienen
una frecuencia diaria. Dado su caracter de rutina, estas actividades pueden ser
completamente normalizadas. Las actividades fundamentales abordan a todos los
procesos que componen abastecimiento, produccién y servicio, y se realizan de
forma descentralizada en cada unidad estratégica. En la tabla 3.1 se presenta las

actividades fundamentales identificadas y los procedimientos que la conforman.
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Tabla 3.1 Actividades fundamentales

Actividad fundamental Coédigo  Procesos

AF.1.1 Limpieza

AF.1.2 Pedido de abastecimiento

AF.1.3 recepcion de insumos

AF.1.4 Almacenamiento

AF.1.5 Conservacion

AF.1.6 Ent(ega de insumos al personal de
cocina

AF.2.1 Limpieza

AF.2.2 Pre elaboracion

AF.2.3 Produccion

AF.3.1 Limpieza

AF.3.2 Montaje

AF.3.3 Venta de presupuesto

AF.3.4 Toma de pedidos

AF.3.5 Seguimiento continuo a las mesas

AF.3.6 Entrega del producto

AF.3.7 Calculo de cuenta

AF.3.8 Retlro.de productos y reposicion de
montaje

3.2.1.2 Actividades de apoyo
Las actividades de apoyo identificadas pueden ser de naturaleza administrativa,
financiera, de recursos humanos, entre otros. Las actividades de apoyo se dan a
nivel central y de unidad de negocio y poseen diferentes frecuencias de tiempo.
Las actividades se clasificaron por planificacion de procesos, direccién de tareas,
ejecucion de procesos de apoyo y control de costos. La tabla 3.2 muestra las

actividades de apoyo y sus procesos involucrados.
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Tabla 3.2 Actividades de apoyo

AA.4

Actividad de apoyo

Control

Codigo | Procesos

AA.1.1 Planificacion de compras

AA.1.2 Planificacion de operaciones

AA.1.3 Planificacion de servicio

AA.1.4 Planificacion de nomina

AA.15 Planificacion de capacitacion

AA.1.6 Planificacion de promocién y ventas

AA.1.7 Planificacion de mantencion

AA.1.8 Planificacion de renovacion de activos

AA.1.9 Planificacion financiera

AA.2.1 Asignacion de tareas

AA.2.2 Realizacion de reuniones

AA2 3 Promover el cuidado de la imagen y

- prestigio de la empresa

AA.2.4 Promover un buen clima laboral

AA 25 Mantener _bueqas relaciones con los
grupos de interés

AA3.1 Compras

AA.3.2 Contratacion

AA.3.3 Capacitacion

AA.3.4 Mantencion

AA.35 Pagos

AA.3.6 Cobros

AA.3.7 Depositos

AA 38 Realiza_lc_i(')n de informes para la toma
de decisiones

AA.4.1 Control de compras

AA.4.2 Control de inventarios

AA.4.3 Control de produccién

AA.4.4 Control de servicio

AA.45 Control de reservas

AA.4.6 Control de ventas

AA4.7 pontrol de mantenimiento de
infraestructura

AA.4.8 Control de estado de activos

AA.4.9 Control financiero
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3.2.2 Puestos de trabajo
Los puestos de trabajo de la compania estan formados por diferente grupo de
tareas, las cuales conforman las actividades fundamentales y de apoyo. La lista de
los puestos de trabajo que componen la compafia se muestran en el Anexo 29.

La descripcion de cada puesto se expone en el Anexo 30.

3.2.3 Unidades de trabajo
Los puestos de trabajo se agrupan en unidades de trabajos las cuales tienen un
objetivo especifico dentro de la organizacién. Las unidades de trabajo son

explicadas en el Anexo 31.

3.2.4 Estructura organizacional
Los niveles jerarquicos de la empresa estan formados por las diferentes unidades
de trabajo las cuales al agruparse dentro de la organizacién aparecen lineas de

autoridad y necesidades de coordinacion de forma vertical y horizontal.

e Apice estratégico: En la parte més alta de la empresa se ubica el directorio
familiar, compuesto por miembros de la familia las actividades realizadas
son de naturaleza estratégica y se comunica a lo largo de la organizacion a
través de la linea media la que esta formada principalmente de la unidad

gerencial.
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e Linea media: Estd conformada por la unidad de gerencia, la cual tiene la
tarea de planear, dirigir, ejecutar y controlar las actividades de apoyo a nivel
central y de unidad. La linea media representa la conexion entre el

directorio y el nivel operativo.

e Tecno estructura: La unidad de apoyo administrativo representa la unidad
analitica de la compafiia brindando informacién necesaria y oportuna para
las diferentes actividades de planificacion y control. Sus actividades se

realizan de forma central.

e Staff de apoyo: Brinda apoyo a todas las unidades estratégicas en

actividades de reparacion de la infraestructura o de lavado de manteles.

e Nivel operativo: El nivel operativo parte desde la unidad de compras y
adquisiciéon la cual es de importancia que se ubique a la altura de las
unidades de cocina y comedor, ya que la coordinacién entre los tres es
esencial para la logran una produccién ininterrumpida. En el nivel operativo

se realizan cada una de las actividades fundamentales.

En la figura 3.1 se muestra el organigrama organizacional propuesto.
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Figura 3.1 Organigrama de la estructura del negocio

Directorio

Gerente General

Apoyo
Administrativo

Abastecimientoy
Logistica

“Casino Empresa

“11 Vechio Olivo” ”
Corpesca

Por otro lado para sefalar las relaciones funcionales de la organizacion se
propone un organigrama de tipo matricial que se aprecia en la figura 3.2 donde los
departamentos que trabajan afectando a cada una de las unidades estratégicas y
dirigidos por el gerente general se encuentran posicionados en el eje vertical de la

matriz.
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Figura 3.2 Organigrama operacional de la empresa

Directorio

Gerente general

“Casino Empresa

“ElTambo” @& “Il Vechio Olivo” -
Corpesca

Adquisiciony
Logistica

Apoyo
administrativo

3.2.4.1 Estructura de las unidades de negocio
En la figura 3.3 se presenta la estructura de la unidad de negocio “El Tambo”, la
cual se compone del gerente de unidad representante de la gerencia el cual dirige

al jefe de cocina, jefe de comedor y cajero.
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Figura 3.3 Estructura organizacional “El Tambo”

Gerente "El
Tambo"

Jefe de Cocina Jefe de Comedor

Cocinero

Ayudante de Ayudante de
Cocinero Garzon

La unidad de negocios “ll Vechio Olivo” posee la misma estructura de la primera
unidad ya que sus actividades fundamentales son las mismas (abastecimiento,

produccion y servicio). La estructura se puede observar en la figura 3.4.

65



Figura 3.4 Estructura organizacional “ll Vechio Olivo”

Gerente "Il
Vechio Olivo"

Jefe de Cocina

Cocinero

Ayudante de
Cocina

Jefe de Comedor

Ayudante de
Garzon

Barman

Por otro lado la estructura de la tercera unidad es diferente ya que las actividades

de servicio y caja no son necesarias y la produccion se lleva a cabo en dos

casinos, la estructura de la unidad dedicada al casino de la planta de harina de

pescado de Corpesca se presenta en la figura 3.5.

66



Figura 3.5 Estructura organizacional “Casino Empresa Corpesca”

Gerente "Corpesca"

Jefe de Cocina 1l Jefe de Cocina 2

Ayudante de Cocina Ayudante de Cocina
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CONCLUSION

El presente trabajo trata sobre la gestiéon en una PYME familiar, el caso especifico
se centra en una empresa dedicada a los servicios de alimentacion donde el

objetivo central de la investigacion es disefiar un modelo organizacional.

Para el disefio de una estructura eficiente en el marco tedrico se abordan
conceptos referentes a la empresa familiar, planificacién estratégica y disefio de

estructuras organizacionales

El diagnostico se realiz identificando y evaluando los factores externos e internos

gue afectaran directamente a la funcidén de costos y demanda de la empresa.

Para una correcta contextualizacion de la organizacion el andlisis interno se basé
en la cadena de valor de Porter con el fin de identificar toda actividad de

naturaleza administrativa u operativa que interviene de forma rutinaria.

En sintesis, los resultados del trabajo apuntan al desarrollo de un documento que
ofrece a la empresa en estudio un conjunto de planes de accién orientados a la
disminucion de sus debilidades y amenazas para conseguir ventajas sostenibles

en el tiempo.
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Por otro lado el resultado conseguido es la consolidacion en el desarrollo de las
actividades fundamentales y de apoyo realizadas por cada uno de los niveles
jerarquicos a través de la identificacion de cada una de las tareas llevadas a cabo

y la descripcidon de cada puesto que compone la organizacion.
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Anexo 1 Tipos de empresas familiares

1. Empresas Individuales
“Corresponde a hombres y mujeres que inician una actividad de negocio con la
unica finalidad de cubrir suficientemente sus necesidades econdmicas, sin la
intenciodn ni las capacidades para desarrollarlo, ni tampoco con el objetivo claro de
que aquello llegue a transformase en un buen negocio para el futuro de las

préximas generaciones’?.

2. Empresas Artesanales
Son familias que explotan un pequefio patrimonio agricola o negocio artesanal
transmitido de padre a hijo, con una alta dependencia de sus proveedores y
clientes, con pocas posibilidades de cambio, crecimiento y mejoras, y con el Unico

objetivo de subsistir y conservarlo para alguno de sus hijos.

3. Empresas familiares tradicionales
Son organizaciones fundadas por un emprendedor y que tienen fines especificos;
por lo que se inician o continldan con una clara vocacién de evolucion y
crecimiento. La propiedad esta en manos de la familia y el poder es de los
miembros de la misma, sin presentarse claramente una distincion nitida entre
propiedad y “poder, situacion que en ocasiones se agrava al no saber diferenciar

el hecho que una familia es una comunidad, una empresa y una sociedad. Este

26 Rodriguez, Rafael. (2012). El protocolo familiar ¢ Si 0 no?. Espafia. Instituto Internacional Bravo
Maurillo. 57 p.
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factor suele tener desenlaces inesperados cuando no es manejado
apropiadamente por el o los socios fundadores, en ocasiones el criterio emocional
de la familia termina superponiéndose al criterio econémico propio de una unidad

de negocio, cuyo objetivo es rentar®’.

4. Empresas de capital familiar
Son empresas en las cuales una importante parte del capital continta en la familia,
se han repartido las responsabilidades de direccion en funcion de la competencia
profesional y no a partir de criterios familiares, por lo que su cultura es mas propia

de una empresa en las que el capital y la direccién estan separados.

5. Empresa administrada por el propietario
Corresponde a las empresas familiares de primera generacion, una de sus
caracteristicas principales es que los valores del propietario rigen su
comportamiento y toma de decisiones; normalmente nacen por la inquietud de un

emprendedor, quien suefia con ser independiente y fundar su propia empresa.

6. Sociedad de Hermanos
Pueden presentarse como primera generaciéon y/o fundadores o como primera
parte del proceso de sucesion, siendo esta ultima generalmente la mas comun; su

caracteristica principal, como bien lo define su nombre, corresponde a una

" Ibid.
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sociedad compuesta por hermanos, lo que genera su mayor diferenciacion con la
administrada por un solo propietario, ya que en ésta son dos o mas los que toman

las decisiones.

7. Consorcio de Primos
De igual forma a lo antes sefialado; este consorcio también puede presentarse
como primera generacion y/o fundadores, pero normalmente se presenta como
primera o segunda sucesion, aumentando el nivel de complejidad al tener que
conservar el caracter familiar para un niumero creciente de primos, versus el nivel

de profesionalismo necesario para mantener un nivel 6ptimo de negocio.?®

*8 |bid. 58 p.
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Anexo 2 Teoria de los tres circulos

A continuacion se identifican las diferentes interacciones e interdependencia de los

distintos grupos de interés a través de la figura 1.1

Figura A2.1 Teoria de los tres circulos.

Fuente: Modelo de los tres circulos de Davis y Tagluri (1982).

1. Participantes en la propiedad de la empresa
2. Participantes en la gestién de la empresa

3. Miembros de la familia
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4. Directivos o trabajadores con participacion en la propiedad

5. Familiares propietarios que no trabajan en la empresa

6. Directivos y trabajadores familiares no propietarios

7. Directivos o trabajadores con participacion en la propiedad.

Se puede evidenciar los diversos actores que desempefian roles segun la tabla

1.2.

Tabla A2.1 Miembros de una organizacién familiar y sus intereses

Actores

Intereses y Rol desempefiado

Miembros de la familia

Medio economico para sobrevivir

Accionistas externos

Busca de dividendos y retornos sobre la

inversion.

Familiares que trabajan en la empresa.

Buscan autonomia economia, mayores

responsabilidades y atribuciones

Empleados externos.

Compromiso con la familia propietaria y

busqueda de seguridad laboral.

Socios externos que trabajan en la

empresa.

Buscan ascender y mejorar condicion

laboral.

Familiares que son accionistas.

Buscan dividendos

Directivo, familiar y accionistas.

Buscan todos lo anterior

Fuente: Santiago Dodero. 2002.
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3.2.5 Lafamilia
En esta area se dan problemas por tensiones y rivalidades, debido a distorsiones
en los roles y ausencia de una estructura que regule las acciones que pueden

poner en peligro la estabilidad de la empresa familiar.

3.2.6 Lapropiedad
Se consideran los siguientes factores:
e la estructura de poder segun la posesion del capital social
e laincorporacion de nuevos accionistas y consejeros no familiares
e el grado de armonia en las relaciones de los que detentan la propiedad
accionaria, y los aspectos juridicos y financieros que estan relacionados

con la gestién del patrimonio.

3.2.7 El negocio
La relacién con la direccién estratégica y competitiva de la empresa, segun los
mercados en que opera; los productos ofrecidos y los recursos humanos,
tecnoldgicos y materiales con los que cuenta, y las politicas de comercializacion,
produccion, financiamiento, investigacion y desarrollo que utiliza. La empresa
seguira un tipo de estrategia para tener la innovacién de productos o adaptacion
de los mismos, segun la diferenciacion de sus productos, incorporacion de

tecnologias e informatica de gestion. En cuanto al proceso estratégico, sera la
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utilizacion del Consejo de Administracion para llevar a cabo la estrategia de la
empresa, por medio de la investigacion de mercados para conocer las
necesidades de los clientes y las alianzas estratégicas productivas o comerciales

con las demas empresas.
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Anexo 3 Ciclo de la empresa familiar

1. Creacidn del negocio
Es la etapa inicial de la vida de la empresa, en la que el que inicia el
emprendimiento el cual nace de aprovechar una oportunidad de negocio que
percibe y se entusiasma por llevarla adelante®. La creacién del negocio puede ser

realizada por diferentes tipos de fundadores.

1.1 Fundador estratégico
Este ve a la empresa como un fin en si misma y predominan sus valores de
desarrollo personal, ya que la empresa es un fin “para conseguir su realizacion
personal mediante el crecimiento continuo en tamafio y niumero de empresas,

teniendo una orientacion a largo plazo.

1.2 Fundador Artifice
En este caso la empresa es vista como un medio para el desarrollo de la familia y
los valores de grupo prevalecen en su sistema de valores, ya que la empresa es
una herramienta para el sustento y permite que la familia trascienda en el tiempo;

presentan una orientacion a corto plazo.

*Dodero, Santiago. Ciclo de las empresas familiares. https://www.ucema.edu.ar/cimei-
base/download/research/63 Dodero.pdf. 34 p.
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1.3 Fundador de tradicion familiar
En este caso la idea de empresa como un fin en si misma, y se presentan valores
de grupo, ya que la empresa no es so6lo un medio para alcanzar el bienestar, sino
gue las decisiones de los fundadores pueden estar condicionadas por tradiciones

familiares, lo que limita el crecimiento de la misma.

1.4 Fundador inventor
La realizacion personal es la predominante y la empresa es vista como un modelo

para garantizar un medio de vida.

2. Primera crisis de la empresa familiar
En la primera etapa de toda empresa que es dirigida personalmente por su
fundador, la dedicacién y esfuerzo que éste le dedica, se refleja en el crecimiento
sostenido, este crecimiento se encuentra limitado por la capacidad y habilidad del
fundador, una vez conseguido un desarrollo considerable, la direccion

1°°. Suelen

excesivamente centralizada y personificada en el fundador se hace fragi
aparecer en esta instancia problemas que resultan en el aumento de actividades
que debe desempefiar la compafiia. El fundador debe tomar una decision critica

para superar esta etapa, incorporando gente en quien pueda delegar algunas de

las funciones que antes él cumplia. En caso de lograr esta delegacion de

% Linda Rodriguez. (2010).Empresas familiares, ante la crénica de una muerte anunciada. Puerto
Rico. Revista empresarial Inter Metro.
http://ceajournal.metro.inter.edu/spring10/rodriguezcastillo0601.pdf.
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funciones podra superar la primera crisis propia del crecimiento por el éxito

inicial®’.

3. Crecimiento
Para esta nueva etapa el fundador tiene que desarrollar nuevas competencias
como son las de liderar un equipo con las personas que ha incorporado a la
organizacion. Esto supone cierta estructura funcional en la que se asignan tareas
a personas que deberan tomar decisiones y dar cuentas de ellas. La mision se
comunica a la gente con tal pasion que desarrolla en ellos un fuerte sentido de
pertenencia manifestado en el gran compromiso que asumen por lo objetivos de la

empresa, en consecuencia el fundador consigue una ventaja competitiva®.

4. Segunda crisis
Esta segunda crisis es provocada por la incorporacion de los hijos a la empresa,
el fundador ya se encuentra transcurriendo la década de los cincuenta y sus hijos
han comenzado a trabajar con él. Entra en conflicto la superposicién de roles
desempefiados por una persona en la familia y el negocio, la confusién sobre
estos roles entra en conflicto con facilidad, provocan discusiones que no favorecen

la calidad de trabajo ni de la vida familiar3.

' Dodero, Santiago. Ciclo de las empresas familiares. https://www.ucema.edu.ar/cimei-
?zase/downIoad/research/63 Dodero.pdf. 58 p.

Ibid.
% Ottorino, Oscar. (2008). Empresas Familiares: Funcionamiento e identidad. Argentina. EUDEM.
77 p.
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5. Nuevo crecimiento de la empresa
Este crecimiento es producido por los aportes emprendedores de los hijos del
fundador. En esta etapa se crea el gobierno familiar, ente de caracter familiar que
permite administrar la empresa y obtener este crecimiento, mostrando
profesionalismo®®. Esta etapa de evolucién de la empresa y familia se caracteriza

por separar la direccién de la propiedad®”.

6. Terceracrisis
La tercera etapa de crisis de una empresa familiar inicia con el fallecimiento del
fundador la que trae un enfrentamiento entre los hermanos por el poder de la
empresa. La sucesion suele ser un tema incémodo y dificil de tratar para los hijos,
no solo por lo que ésta supone para el fundador sino también por la incertidumbre
gue genera sobre como sera la direccién de la empresa con la ausencia de éste y
de como los hermanos se entenderdn para gobernar la empresa y manejar
conflictos de modo de preservar la unidad y armonia familiar. La decisién sobre la
sucesion debe ser tomada en vida del fundador, ya que podria ser demasiado

complejo dejar esta decisién a la generacion siguiente®.

** Ibid.

% Barugel, Ernesto. (2005). La gobernancia de las empresas familiares.
https://www.ucema.edu.ar/u/ebarugel/PROGRAMAS_EJECUTIVOS/PROGRAMA_EJECUTIVO_E
N_DIRECCION_DE_EMPRESAS/La_Governancia_en_las_Empresas_de_ Familia.pdf

% Dodero, Santiago. Ciclo de las empresas familiares. https://www.ucema.edu.ar/cimei-
base/download/research/63_Dodero.pdf.
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7. Gobierno corporativo profesional
La empresa ha crecido, y en esta etapa se caracteriza por la incorporacion de
propietarios no relacionados a la familia, la empresa se encuentra con la
necesidad de contar con nuevas competencias directivas para hacer frente a los
desafios propios de la globalizaciébn, de la internacionalizacion y de la
administracion de una organizacion mas compleja. El contar con estructuras que
dinamizan el gobierno profesional terminar agregando valor a las empresas

familiares®’.

8. Cuarta crisis
Esta cuarta crisis es provocada por conflictos de agencia entre accionistas
familiares, el directorio y la gerencia gerencial. El directorio no conoce las
expectativas e intereses de los accionistas familiares y algunos de éstos a su vez
no cuenta con informacién clara y comprensible para evaluar el desempefio de la

empresa y, en definitiva, del directorio y del gerente general®®.

37 |bid.
3 Ipbid.
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Anexo 4 Etapas del ciclo familiar

Atributos

Metas

Objetivos

Politicas

Planificacion

Medida

desempefio

Informacion

Proceso

decisorio

de

1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Supervivencia Estabilidad y | Desarrollo y
crecimiento eficiencia
organizacional
Difusos e | Mayor Definicion precisa
improvisados especificidad
Criterios Intuitivos | Formulacion Establecidas y
coyuntural escritas
Atencion solo al | Previsiones a | Prospectiva,
presente corto y mediano | anticipacion al
plazo futuro
Volumen de | Metas operativas | Rentabilidad y
ventas porcién del
mercado
Escasa Difusa y poco | Precisay selectiva
utilizada
Concentrado  en | Asesores en | Descentralizacion

una sola persona

asuntos legales

selectiva
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Evaluacion Sobre la tarea Normas estandar | Segun
planificacion
Control Flujo de fondos Pronésticos y | Control estratégico
presupuestos
Estilo de | Autocratico Paternalista Participativo
direccion
Estructuras Rigidas y | Rigidas y | Flexible y
descompensadas | uniformes adaptativa
Competencia No se considera Comienza a | Planeamiento
estudiarse estratégico
Fuente: Ottorino, Oscar. (2008). Empresas Familiares: Funcionamiento e

identidad. Argentina. EUDEM
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Anexo 5. Instrumentos de gobierno familiar

1. Protocolo Familiar
Estructurado por directrices que aclaran la Misién y los Valores de la familia
empresaria, su interaccion con la empresa y con el patrimonio familiar, son todos
aguellos temas sobre los que se desea tener un reglamento consensuado por los
diferentes involucrados, este protocolo es un acuerdo de voluntades que regula las
relaciones profesionales y econdomicas entre los miembros implicados en la

familia. Los temas que se pueden incluir en el protocolo familiar son los siguientes.

e Objetivos del protocolo

¢ Filosofia del protocolo

e Mision y Valores de la familia

e Comportamiento de los miembros de la familia

e Forma de incorporar nuevos miembros al Consejo Familiar

¢ Normas de funcionamiento del Consejo Familiar

e Forma de incorporar nuevos miembros familiares a la empresa

e Politica de evaluacién, promocion, duracion en el cargo y remuneraciones
e Politica de sucesion

e Normas para tomar decisiones que resuelvan conflictos

¢ Vigencia y forma de modificar el protocolo.
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2. Asamblea de Familia
Se trata de una reunion de familia en la que participan todos los miembros que
hayan alcanzado una determinada edad y que se constituye cuando el tamafio de
la familia es grande o hay distintas ramas y generaciones familiares. Este 6rgano
tiene una doble mision, fomentar las relaciones entre los distintos miembros de la
familia y detectar las posibles divergencias que, de no existir este organo, se
trasladan y canalizan hacia la empresa, con la consiguiente repercusion en el
negocio familiar; y por otra parte, transmitir, deliberar o reflexionar sobre distintos
aspectos vinculados con la filosofia del negocio familiar: sobre la visién y valores
de la familia empresaria, sobre los intereses que ésta tiene en la empresa, asi

como sobre la mejor manera de participar en la gestion de la misma® .

3. Consejo Familiar
Es el puente que existe entre la familia y la empresa, este 6rgano regula el
funcionamiento de la empresa y las relaciones de la familia con sus actividades
empresariales. Esta integrado por representantes de las diferentes generaciones
de la familia independiente si es que trabajan en la empresa, su objetivo es
garantizar el mantenimiento de la cultura y valores familiares. Los principales

temas de importancia para el consejo familiar son*:

% Maseda at al. (2005). Familia Empresarial y Empresa Familiar. Espafia. Universidad del Pais
Vasco. 71 p.
% bid. 72 p.
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Filosofia de la empresa familiar.

Cultura Familiar y su papel en el negocio.

El papel de los miembros de la familia en el negocio.
Responsabilidad de los familiares como de los propietarios.
Educacion de los miembros de la familia.

Participacion de la herencia de los propietarios.

Asignacion de Capital.

Liguidez para los accionistas.
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Anexo 6. Planificacion de la sucesién

1. Planificacion de la sucesién
Para la realizacién de una planificacién de sucesion para una empresa se deben

tomar en consideracion los siguientes puntos.

1.1 Andlisis de la empresa
Se debe realizar un andlisis financiero completo, centrado en los puntos fuertes y
debilidades de la firma y en sus perspectivas financieras a largo plazo. Luego un
analisis estratégico de la empresa y de su situacidn prospectiva en los proximos
afos. Independientemente del tamafio de la empresa, este analisis estratégico no
debe basarse en la suposicion de que la actual direccion de la empresa seguira

tomando todas las decisiones**.

1.2 Andlisis de la familia
La familia es otro pilar basico del andlisis previo a la planificacion de la sucesion.
Evaluar los comportamientos de los distintos miembros, las aptitudes vy
capacidades de los posibles sucesores y la experiencia de los mismos, en
combinacion con las necesidades y caracteristicas de la empresa familiar. Los
estudios sobre empresas familiares demuestran que cuanto antes el propietario

empiece a planificar, mayores son las posibilidades de éxito. El momento mas

“Gallo, M. A. (1995). Etapas en el desarrollo de la Empresa Familiar. Civitas SA. 12 p.
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adecuado para planificar la sucesion es cuando se hace evidente que la empresa
tiene bases solidas y buenas perspectivas a largo plazo y se considera

conveniente mantenerla en la familia®.

1.3 Planificar de forma objetiva y realista
Existen los conflictos entre los valores del sistema de la empresa y los del sistema
familiar. Se debe determinar:

e Hechos y caracteristicas de la empresa y la familia que favoreceran el
proceso de sucesion o lo obstaculizaran.

e La identificacion de los miembros de la familia que posean las aptitudes y
los conocimientos necesarios para dirigir y administrar la empresa.

e La evaluacion de la experiencia de la generacién siguiente y de sus
necesidades de formacién para convertirse en propietarios y directivos
eficientes.

e La elaboracion de un plan para la transferencia de poder, la responsabilidad
y los beneficios™.

La planificacion implica establecer objetivos claros y después desplegar una serie
de acciones que deberan ser realizadas para alcanzar cada uno de los objetivos

en los plazos previamente establecidos**.

*2 Ibid.
“ |bid. 13 p.
* Ibid. 14 p.
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1.4 Planificacion fiscal
Se deben analizar las implicaciones fiscales que tienen cada una de las opciones
legales existentes asociadas al traspaso de propiedad, y determinar la alternativa
menos costosa. Para lograr una planificacion tributaria en la sucesion de la
propiedad se debe conocer la carga impositiva de acuerdo a la normativa vigente

segun la Ley de Herencia, Asignaciones y Donaciones.
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Anexo 7. Ley de Herencia, Asignacion y donacion

1. Ley de Herencia, Asignacién y Donacion

Esta ley afecta directamente al proceso de sucesion en la empresa familiar y serd
de caréacter esencial su comprension para una adecuada planificacion en la
sucesién con el objetivo de afrontar una carga impositiva menor en comparacion a
no efectuar una planificaciébn del tema, para poder comprender la normativa se
citar conceptos basicos relacionados con la ley extraidas del c6digo civil chileno®.
e Sucesion a titulo singular: el inciso 3° del art. 951 establece que una 0 mas
especies a cuerpos ciertos de un bien o en una 0 mas especies
indeterminada
e Sucesion a titulo universal: de acuerdo a lo sefalado en el inciso 2° del art.
951, es cuando se sucede al difunto en todos sus bienes, derechos y
obligaciones transmisibles, o una cuota de ellos, como la mitad, tercio o
quinto.
e Asignatario: el inciso 3° del art. 953 sefala que es la persona a quien se

hace la asignacion.

> pardow, Pauline. Matus, Alejandro. Proceso de sucesion y continuidad de una empresa familiar,
estudio de casos. Tesis para optar al grado de Ingeniero Comercial. Valparaiso: Universidad de
Valparaiso. Escuela de Ingenieria Comercial, 2013. 34 p.
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e Asignaciones por causa de muerte: A lo establecido en el art. 953, son las
que hace la ley, o el testamento de una persona difunta, para suceder sus
bienes.

e Herencias: son las asignaciones a titulo universal, segun el art. 954.

e Heredero: es el asignatario de la herencia, segun art. 954.

e Legados: son las asignaciones a titulo singular, extraido del art. 954

e Legatario: segun art. 954 es el asignatario del legado.

e Delacion: es el actual llamamiento de la ley a aceptarla o repudiarla

referente a la asignacion, correspondiente al art. 956.

1.1Carga Impositiva
Para efecto de la determinacion de la carga impositiva es necesario conocer las
tasas que se aplicaran a las asignaciones, los recargos existentes de acuerdo al
grado de parentesco y la extensién a las cuales se puede acoger los asignatarios,

a continuacion se presenta una tabla que muestra aquellos valores®.

“*® Ibid. 97 p.
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MAYO 2013

Cantidad

Desde Hasta Tasa a rebajar
0,00 38.674.560,00 10 % 0,00
38.674.560,01 77.349.120,00 25 % 580.118,40
77.349.120,01 154.698.240,00 50 % 2.513.846,40
154.698.240,01 232.047.360,00 75 % 6.381.302,40
232.047.360,01 309.396.480,00 10,0 % 12.182.486.40
309.396.480,01 386.745.600,00 150 % 27.652.310,40
386.745.600,01 580.118.400,00 200 % 46.989 590 40
580.118.400,01 y mas 250 % 75.995.510,40

1.2 Asignacion Liquida

Para determinar la asignacion liquida, primero

asignaciones que perciba el beneficiario en la herencia, para determinar el monto

imponible, la asignacion liquida resulta una vez realizada las deducciones

correspondientes.

Gastos de enfermedad adeudados a la fecha de la delacién de la herencia 'y

el entierro del causante.

Costos de publicacion del testamento, los honorarios de albacea y

se debe sumar las diversas

partidores, en lo que no excedan a los aranceles vigentes.

Deudas hereditarias, estas podran deducirse de acuerdo con este monto
incluso aquellas deudas que provengan de la udltima enfermedad del
causante, pagadas antes de la fecha de la delacion de la herencia, que los

herederos acrediten haber cancelado de su propio peculio o con dinero




facilitado por terceras personas, no podran deducirse las deudas contraidas
en la adquisicion de bienes exentos del impuesto establecido por esta ley, o
en la conservacion o ampliacion de dichos bienes.

e Asignaciones alimenticias forzosas.

e Porcién conyugal a que hubiere lugar sin perjuicio de que el conyuge

asignatario de dicha porcion pague el impuesto que el corresponda.

1.3Pago del impuesto y de las garantias

Para poder conocer y determinar el impuesto que se debera pagar al estado se
debe considerar lo sefialado en los siguientes articulos:

Segun el art. 50 el impuesto debera declararse y pagarse simultaneamente dentro
del plazo de dos afios, contado desde la fecha en que la asignacion se defiera. Si
el impuesto no se declarase y paga dentro del plazo de dos afios, se adeudard,
después del segundo afio, el interés penal indicado en el art. 53 del Cédigo
Tributario. Estos intereses no se aplicaran a aquellos interesados que paguen
dentro del plazo el impuesto correspondiente a sus asignaciones.

Para hacer el calculo de las asignaciones que le corresponde a cada uno de los
herederos sobre el total de la herencia es mandatorio conocer el valor total
heredado, es decir la masa hereditaria, conociendo este valor se estar4 en
condiciones para completar el formulario de solicitud de posesion efectiva nimero

4423, del Servicio de Impuestos Internos, en el formulario se debe registrar todos
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los valores correspondientes a dinero, inventarios, bienes y las exenciones a las

cuales se tiene derecho. Luego es necesario registrar el valor de la UTM a la fecha

del fallecimiento del fundador o patriarca, ya que este monto permitira conocer la

unidad medida determinada por la ley, se debe registrar los nombres y rut de cada

uno de los herederos en el cuadro de asignatarios.

Se identifican las siguientes condiciones:

En el caso de que existan hijos: Los hijos excluyen a los demés herederos,
salvo que exista conyuge sobreviviente, ya que este también es asignatario,
si solo existen hijos la asignacion para cada hijo se obtiene al dividir la
masa hereditaria por el nimero de hijos. En el caso de que exista un hijo y
un cényuge la asignaciéon del hijo es igual a la del o de la conyuge, por lo
cual la masa hereditaria se divide por dos. Si existe mas de un hijo, menos
de siete y el conyuge, la asignacion de este ultimo asciende al doble que el
delos hijos. En el caso de que existan mas de siete hijos y el conyuge, la
asignacion de este dltimo corresponde a la cuarta parte de la masa
hereditaria y el saldo restante se divide entre los hijos en partes iguales.

En el caso de que no existan hijos: Si el fundador no tiene hijos, la masa
hereditaria le corresponde al conyuge sobreviviente y los ascendientes mas
proximos. Determinada la masa hereditaria, el paso siguiente es registrar el

valor de la unidad tributaria mensual UTM, el objetivo es obtener el monto
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UTM de la asignacién, cuyo valor se obtiene al dividir la asignacion por la

UTM del mes de la fecha del fallecimiento.
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Anexo 8. Tipos de estrategia

1. Estrategia genérica
Porter establece que una empresa logra una ventaja competitiva disminuyendo

sus costos o diferenciando sus productos.

1.1 Liderazgo en costos
Requiere de la construccidon agresiva de instalaciones a escala eficiente, vigorosa
persecucion de reduccion de costos, sobre la base de la experiencia, costos
ajustados y control de gastos generales, el evitar cuentas de clientes marginales y
minimizacion de costos en éareas como I&D, servicio, equipo de ventas,

propaganda, entre otros™’.

1.2 Diferenciacién
Exige la creacion de algo que sea percibido como singular a través de toda la
industria. Los enfoques a la diferenciaciéon pueden adoptar muchas formas:
disefios o imagen de marca, tecnologia, caracteristicas propias del producto,

servicio al cliente, red de agentes, concesionarios u otras dimensiones™.

*"Hax, Arnoldo et al. (1996). Gestion de empresa con una vision estratégica. Chile. Dolemen
ediciones. 141 p.
* Ibid.
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1.3 Estrategia de integracion
Se busca el crecimiento de la empresa a través de la integracion de distribuidores,

proveedores y/o competidores.

1.3.1 Integracion directa
La integracion directa consiste en obtener la propiedad o aumentar el control sobre
los distribuidores o minoristas. Este tipo de estrategia se aplica cuando se
cumplen uno de los siguientes criterios:
e Los distribuidores implican un alto costo y despiertan poca confianza a
la hora de cumplir con las necesidades de distribucion de la empresa.
e Los distribuidores disponibles ofrecen un servicio que no agrega valor a
las operaciones de la compafia.
e La organizacion cuenta con los recursos necesarios para administrar la
distribucién de sus productos.

e Los distribuidores o minoristas tienen un alto margen de ganancia.*®

1.3.2 Integracion hacia atras
La integracion hacia atrds es una estrategia que busca la propiedad de los
proveedores de una empresa o aumentar el control sobre ellos. Esta estrategia es

especialmente recomendable cuando los proveedores actuales de la empresa no

9 Fred David, Op. Cit. 32 p.

99



son confiables, el suministro que ofrecen es muy costoso o0 no pueden cumplir con

las necesidades de la empresa®.

1.3.3 Integracion horizontal
La integracion horizontal se refiere a una estrategia que busca aduefnarse de los
competidores de la empresa, o de tener mas control sobre ellos. Una de las
tendencias mas significativas en la administracion estratégica en la actualidad es
el aumento en el uso de la integracion horizontal como estrategia de crecimiento.
Las fusiones, adquisiciones y tomas de control entre los competidores permiten un

aumento en las economias de escala y mejora la transferencia de recursos™'.

1.4 Estrategia intensiva
A la penetracion de mercado, desarrollo de productos y desarrollo de mercado se
les conoce como estrategias intensivas porque requieren intensos esfuerzos si el
objetivo es mejorar la posicion competitiva de una empresa con los productos que

ya posee>?.

1.5 Estrategia de diversificaciéon
Existen dos tipos generales de diversificacion, la diversificacion relacionada y no

relacionada. Se dice que los negocios estan relacionados cuando sus cadenas de

% |pis. 33 p.
*! |pis. 33 p.
*2 |bis. 34 p.
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valor poseen condiciones estratégicas interempresarial valiosas competitivamente;
se dice que los negocios no relacionados cuando sus cadenas de valor son tan
distintas que no existen relaciones interempresarial competitivamente valiosa>>.
Segun Michael Porter en su obra de estrategias competitivas sefiala que la
mayoria de las empresas prefieren la diversificacion relacionada para poder
capitalizar las sinergias de las siguientes maneras:
e Transferir competitivamente experiencia, conocimientos tecnologicos u
otras capacidades de valor de una empresa a otra.
e Combinar las actividades relacionadas de diferentes empresas en una
Unica operacién para conseguir costos mas bajos.
e Explotar el uso comun de un nombre de marca conocido.
e La colaboracion interempresarial para crear fortalezas y capacidades de

recursos competitivamente valiosas®*.

1.6 Estrategia defensiva
Las estrategias defensivas hacen referencia a la reduccién, desinversion o
liquidacion de una empresa. La reduccion ocurre cuando una organizacion se
reagrupa por medio de costos y activos para revertir los descensos en las ventas y

ganancias y esta disefiada para fortalecer la competencia distintiva basica de la

53 :

Ibid.
** Michael Porter. Estrategias competitivas: Técnicas para el analisis de la industria y
competidores.
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organizacién®. La desinversiéon es la venta de una divisién o parte de la
organizacion con el objetivo de reunir capital con el fin de hacer otras

adquisiciones o inversiones estratégicas®®.

*® Fred Davis, Op. Cit. 44 p.
% Ibid.
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Anexo 9 Estructura organizacional

1. Configuracion organizacional
La configuracion organizacional hace referencia a los elementos que componen
una organizacion, Henry Mintzberg disefio un modelo en el que determina que
toda organizacion esta formada por cinco subsistemas interrelacionados, los

cuales se indican en la figura A9.1.

Figura A9.1. Configuracion organizacional

Apice Estratégico

i

[ Ntcleo de Operaciones ]

Fuente: Mintzberg, Henry. (1984). La estructuracion de las organizaciones.

Espafa. Editorial Ariel.
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1.1 Apice estratégico o alta direccion
La alta direccidén es un subsistema distinto responsable de dirigir y coordinar las
diferentes partes de la organizacion. La direccidn proporciona guia, estratégica,
metas y politicas para la organizacién total o divisiones importantes. Los mandos
medios gerenciales son responsables de la implementacion y coordinacion en el
nivel departamental. En las organizaciones tradicionales, los gerentes de rango
medio son responsables de intervenir entre la alta direccion y el centro técnico,
con acciones como la implementacién de reglas y la trasmision de informacién en

toda la jerarquia organizacional®’.

1.2 Tecno estructura
Esta conformada por el grupo de individuos que desempefian dentro de la
empresa y que poseen conocimiento cientifico y técnico actualizado y con el
objetivo de cumplir objetivos de desarrollo y crecimiento de la misma. Su funcion
es adaptar a la organizacién a los constantes cambios tecnolégicos y sociales que
se producen en el entorno, y también produce la estandarizacion de los

mecanismos de coordinacién para que sea posible administrar la empresa.

1.3 Staff de apoyo

*" Daft, Richard. (2007). Teoria y disefio organizacional. México. CENCAGE learning. 104 p.
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Las tareas que conforman el soporte administrativo son actividades que no estan
relacionadas con las que comprenden el nacleo operativo de la firma y sus

esfuerzos son orientados al mantenimiento de la organizacion.

1.4 Nuacleo operativo
Esta compuesto por las personas quienes realizan el trabajo basico de la
organizacién. Desempefa la funcion de produccion del subsistema y en realidad
genera la salida de productos y servicios de la organizacion. Aqui es donde tiene

lugar la transformacion primaria de entradas a salidas®®.

1.5 Linea intermedia
Su funcién es conectar el nicleo de operaciones con la alta gerencia a través de la
cadena de mando ejecutando y comunicando las decisiones de las unidades
superiores a las unidades inferiores y a su vez recopilar, seleccionar y transmitir
informacion relativa generada por el nlcleo operacional para ser interpretada por

el apice estratégico.

2. Tipo de estructuras organizacionales

%8 Ibid.
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Las estructuras organizacionales comprenden la division del trabajo, la agrupacion
de las actividades y la comunicacion horizontal y vertical de la estructura, estas
tres tareas se pueden desempeifiar de diferentes maneras, las que caracterizaran
a la organizacion evidenciando una tendencia dominante, estas son las

estructuras tipos mas recurrentes en la literatura.

2.1 Estructura funcional
La forma funcional se estructura alrededor de los factores de produccion (inputs)
requeridos para desempefar las tareas de la organizacion. Tipicamente, estos
factores de produccion son funciones o especialidades, como ser finanzas,
marketing, produccion, ingenieria, investigacion y desarrollo, y personal®. La
tendencia dominante es a la alta especializacion, con las actividades operativas y
administrativas en un alto grado de formalizacién, su mecanismo de coordinaciéon
es a través de la misma estandarizacion de los procesos y control, Dario
Rodriguez en su obra Gestion Organizacional se refiere a estas funciones o
especialidades como funciones de apoyo y funciones de operacion, estas dos son
orientas al cumplimiento de las actividades para la consecucion de la mision de la

empresa.

2.1.1 Funciones de apoyo
Son todas las actividades orientadas a facilitar el logro del objetivo corporativo,

como finanzas, recursos humanos, tecnologia.

% Arnoldo Hax et al. Op.Cit. 144 p.
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2.1.2 Funciones de operacion

Referidas a aquellas actividades directamente relacionadas con el objetivo

organizacional. Son unidades que desarrollan el producto final de la organizacion,

tales como produccién, fabricacion.

2.1.3 Fortalezas de la estructura funcional

Permite economias de alcance dentro de los departamentos funcionales.

Posibilita el conocimiento especializado y el desarrollo de habilidades.

Permite a la organizacion lograr sus metas funcionales.

Es mas adecuada con un solo o algunos productos.®°

2.1.4 Debilidades de la estructura funcional

Lenta respuesta ante los cambios del entorno.

Puede provocar que las decisiones se acumulen en los altos niveles y que
éstos se sobrecarguen.

Redunda en una coordinacibn horizontal deficiente entre los
departamentos.

Genera menos innovaciones.

Implica una visién restringida de las metas organizacionales®.

®Daft, Richard, Op. Cit. 103 p.

1 Ipbid.
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2.2 Estructura divisional o unidad estratégica de negocios

Unidad operativa o foco de planificacion que vende un claro conjunto bien
definidos de competidores, los productos incluidos en la unidad son afectados en
forma similar por cambios de precio, deberan tener un solo conjunto de clientes
bien definidos, cambios en calidad y estilo afectada a todos los productos por
igual, poseen sustitutos relativamente cercanos y deben tener autonomia como
ser capaces de sustentarse solas en caso de desinversion®

Representan focos de planificacion que comprenden departamentos funcionales
independientes de las otras unidades y es autbnoma en las decisiones, presenta
una descentralizacion con la toma de decisiones respecto a la matriz y el
mecanismo de coordinacidbn propio de este tipo de estructuras es la
estandarizacion del producto ofrecido. Cada division es un sistema completo que
tiene sus diferentes objetivos, metas, programas, tecnoestructura y asistencia de

apoyo, integrado en un sistema mayor coordinado con la casa matriz®.

2.2.1 Fortalezas de la estructura divisional

e Adecuada para cambiar rapido en un entorno inestable.

e Redunda en la satisfaccion del cliente debido a que la responsabilidad del

producto y los puntos de contacto estan bien definidos.

®“Hax, Arnoldo, Op. Cit. 111 p.
®Mintzberg, Henry, Op Cit. 44 p.
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e Implica un grado alto de coordinacion entre las funciones.
e Permite que las unidades se adapten a diferencias en los productos, las

regiones, los clientes®.

2.2.2 Debilidades de la estructura divisional
Elimina las economias de escala en los departamentos funcionales.
Repercute en una coordinacion deficiente entre las lineas de productos.
Elimina la competencia especializada y la especializacién técnica®.

Dificulta la integracion y estandarizacion entre las lineas de productos®.

2.3 Estructura geografica
El criterio dominante para la agrupacion de las actividades se centra en la
distribucion geogréfica, cada region puede tener gustos y necesidades diferentes o
las largas distancias no favorecen a las actividades de la firma, incluye todas las
funciones necesarias para la operacién y distribucién del producto. Sus fortalezas
y debilidades son similares a las caracteristicas de la organizacion divisional. La

organizacion puede adaptarse a las necesidades especificas de su propia region.

2.4 Estructura matricial
Las estructuras organizacionales pueden tener mas de un factor critico que afecte

a la organizacion, es necesario ver a la organizacion desde un multienfoque que

® Daft, Richard, Op. Cit. 103 p.
65 .

Ibid.
% Ibid.
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aplica simultaneamente los criterios anteriores con el objetivo de facilitar la
comunicacion horizontal. La toma de decisiones esta distribuida entre gerentes y
no gerentes en todos los nivele jerarquicos. Son estructuras especializadas a nivel

horizontal, ocupan mecanismo de enlace lateral para lograr ajustes mutuos.

2.4.1 Fortalezas de la estructura matricial

e Logra la coordinacion necesaria para satisfacer las demandas duales de los
clientes.

e Los recursos humanos se comparten de manera flexible entre los
productos.

e Adecuada para decisiones complejas y cambios frecuentes en un ambiente
inestable.

e Ofrece la oportunidad para el desarrollo de habilidades funcionales y de
productos.

e Es méas aplicable a organizaciones de tamafio medio con multiples

productos®’.

2.4.2 Debilidades de la estructura matricial
e QOcasiona que los participantes experimenten una autoridad dual, lo cual

puede ser frustrante y confuso.

®" Ibid. 106 p.
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e Implica que los participantes necesiten buenas habilidades interpersonales
y capacitacion amplia.

e Consume tiempo; requiere juntas frecuentes y sesiones para la resolucion
de conflictos.

e No funciona a menos que los participantes la entiendan y adopten
relaciones colegiadas y no de tipo vertical.

e Requiere un gran esfuerzo para mantener el equilibrio de poder®.

3. Disefio de la estructura organizacional
Las tareas que abarca el disefio de estructuras organizacionales pueden
identificarse en tres dimensiones.
e Crear relaciones formales de subordinacion, como el numero de niveles en
la jerarquia y el tramo de control de los directivos y supervisores.
e Agrupar cada una de las actividades en departamentos y estos
departamentos a la organizacion total.
e Disefar sistemas que aseguren la comunicacién efectiva, la coordinacion y
la integracion de esfuerzos entre los departamentos®.
Los departamentos se crean para realizar tareas que se consideran por estrategia

importantes para la compafiia. El disefio global de la estructura organizacional

% bid.
% Mintzberg, Henry, Op. Cit.
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indica las actividades laborales requeridas, relaciones de subordinacion y
agrupamiento departamental®.
3.1 Mecanismos de coordinacion

Henry Mintzberg en su obra estructuras organizacionales sefala que el
mecanismo de coordinacion de la organizacion es el elemento fundamental de las
estructuras, su objetivo es dotar de comunicacion a los diferentes departamentos,
esta comunicacion se logra a través de los ajustes mutuos, supervision directa, y
normalizacion. Los mecanismos de coordinacién abordan a los parametros de

disefio que determinaran la forma de funcionar de la firma.

3.1.1 Ajuste mutuo
La coordinacién entre los miembros de la organizacion se logra a través de la
comunicacién informal, se manifiesta de manera natural y se lleva a cabo con
miembros del mismo nivel organizacién, con directores que no corresponde a su

unidad o saltando la cadena de mando.

3.1.2 Supervision directa
La supervisiéon directa consigue la coordinacién al responsabilizarse una persona

del trabajo de las demas, dandoles instrucciones y controlando sus acciones’*.

70Rodrl’guez, Dario. (1996). Gestion organizacional. Universidad Iberoamericana. 67 p.
"t Mintzberg, Henry, Op. Cit.
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3.1.3 Estandarizacion
Dentro de la literatura enfocada a las estructuras organizacionales los diferentes
autores se refieren a conceptos como la estandarizacion, formalizacion y
normalizacion para la integracion de las actividades a través de normas y
procedimientos disefiados para el funcionamiento de la firma disminuyendo la
dependencia de la comunicacion continua o directa, apuntando a que cada
miembro de la organizacion sabe cuales son las tareas especificas de su puesto.
La estandarizacién, formalizacibn o normalizacion puede optar por diferentes

criterios centrales a los cuales se orientara la estandarizacion.

3.1.3.1 Proceso de trabajo
Se estandariza el proceso de trabajo cuando el contenido de sus actividades esta
especificado, el flujo de trabajo de la organizacion es el parametro central de la
estandarizacion y este proceso estard enfocado en la sistematizacion de estas

tareas.

3.1.3.2 Producto
El producto estara claramente especificado a través de requerimientos de
materiales, especificaciones técnicas, este parametro de estandarizacion se centra

en los outputs de la firma.
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3.1.3.3 Resultados
Se especifica cual es el resultado deseado de la actividad, este podria ser por

dimensiones de produccién o por rendimiento.

3.1.3.4 Habilidad Técnica
Trata de estandarizar las habilidades del miembro de la organizacion por medio de
entrenamiento, capacitacion para la ejecucion correcta de las actividades

correspondiente a su puesto de trabajo.

3.2 Parametros de disefio
Los parametros de disefio tendran la capacidad de alterar el sistema de como
funcionan una firma, estos parametros se aplican en diferentes subniveles de la
organizacion empezando por el disefio de puestos dividiendo el trabajo y
normalizando las actividades ya identificadas, luego se disefia la estructura a
través de la integracion de los puestos en unidades, .estos puestos de trabajo
agrupado en unidades deben estar coordinados por sistemas laterales de

informacion, para concluir con la forma de la toma de decisiones.

3.2.1 Especializacion
La especializacion es el grado al cual las tareas organizacionales estan
subdivididas en trabajos separados. Si la especializacion es alta, cada empleado

desempeniiara sélo una pequefa variedad de tareas. Si la especializacion es baja,

114



los empleados desempefiaran un gama amplia de tareas’. La especializacién de
las actividades dentro de una organizacion indica el nivel de division del trabajo y
Su objetivo es aumentar la productividad, los puestos de trabajo se pueden definir

en una dimension vertical y horizontal.

3.2.1.1 Dimension horizontal
En la dimension horizontal se determinar si el puesto de trabajo se centrara en
realizar multiples actividades relacionadas o si se centrara en realizar una Unica

tarea de forma repetitiva.

3.2.1.2 Dimension vertical
La dimension vertical tiene relacion con el poder de decisidbn que tiene una
persona dentro de su puesto de trabajo, por un lado se puede identificar al
trabajador que tiene pleno control en la forma de como realiza sus actividades y

por otro al operario que se limita a ejecutar el trabajo que le indica su superior.

3.2.2 Formalizacion
La formalizacién trata de establecer normas para estandarizar el comportamiento
de los miembros de la organizacion y estas se pueden establecer tomando

diferentes criterios centrales como el puesto, el flujo de trabajo y reglas.

3.2.3 Departamentalizacion

2 Richard Daft, Op. Cit. 100 p.
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Los puestos individuales se agrupan en conjuntos o unidades de primer orden,
gue a su vez se rednen en conjuntos o unidades mayores, y asi sucesivamente
hasta abarcar en el conjunto final la totalidad de la organizacion’®. El proceso de
agrupar los puestos de trabajos en unidades provoca la necesidad de comunicar a
las unidades a través de los diferentes mecanismos de coordinacion, en
consecuencia se origina el sistema de supervision al asignar a un directivo con
una unidad el cual es responsable de todas las acciones de los miembros de dicha
unidad. Los criterios de departamentalizacion fueron tratados en la seccién de

tipos de organizaciones.

3.2.4 Tamafio de las unidades
La problematica resultante de la departamentalizacion de las actividades es la
forma de coordinacion entre unidades por lo que es necesario decidir sobre el
namero de puestos que quedaran agrupados en un primer nivel y cuantos en
cada unidad de orden sucesivamente superior. El tamafio de las unidades decide
el @mbito de control que existira entre un supervisor y sus subordinados, a nivel
agregado el tamafio de las unidades determinara si la estructura de la

organizacién es centralizada o descentralizada.

3.2.5 Sistemas de planificacion y control
La planificacion y control son enlaces verticales que coordinan las actividades

entre unidades a través de la normalizacion de los outputs de la organizacion. La

® Henry Mintzberg, Op. Cit.
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planificacion especifica los resultados que desea obtener la firma en el futuro y el
control comprueba que las acciones realizadas correspondan a las establecidas.
Existen dos maneras de regular los outputs de una empresa, a traves del control

de rendimientos y la planificacion de acciones.

3.25.1 Control del rendimiento
El control del rendimiento impone exigencias generales del rendimiento para un
plazo determinado de tiempo, sin referencia a las acciones concretas. Mide los
resultados de toda una serie de acciones y empleando dicha informacion para
instaurar acciones reformativas’®. El control de rendimientos resulta ser una
herramienta central en estructuras basadas en el mercado y tiene su atencién a

temas como presupuestos para tener control en los gastos de las unidades.

3.2.5.2 Planificacion de acciones
Los planes de accion formulan decisiones que requieren acciones concretas,
como la comercializacion de nuevos productos, la construcciébn de nuevas

fabricas, la visita a distintos clientes o la venta de maquinaria antigua”.

3.2.6 Dispositivos de enlace horizontal
Los dispositivos de enlace horizontal buscan integrar a los miembros de la

organizacion a través de mecanicos de coordinacion utilizando la comunicacion

" Ibid.
> Ibid.
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informal, estos ajustes mutuos pueden realizarse bajo los puestos de enlace, los

grupos de trabajo o comités permanentes y los directivos integradores.

3.2.6.1 Puestos de enlace
Cuando se necesite un contacto considerable para coordinar el trabajo de dos
unidades, puede establecerse finalmente un puesto de enlace para encauzar
directamente la comunicacién sin tener que recurrir a las vias verticales’. El
puesto carece de autoridad formal, pero, al servir el individuo que lo ocupa de
encrucijada en las vias de comunicacion, se convierte en un centro neuralgico de

la organizacion, dotado de un considerable poder informal”’.

3.2.6.2 Grupos de trabajo
La reunion constituye el principal vehiculo utilizando en la organizacién para
facilitar la adaptacibn mutua. Cuando la organizacion llega al punto de
institucionalizar la reunion, nombrando formalmente a sus participantes y
concertandola tal vez con regularidad. El grupo de trabajo es un comité convocado
para cumplir una tarea determinada y desagruparse tras su cumplimiento y el
comité permanente es una agrupacion mas estable entre distintos departamentos,

convocandose con regularidad para comentar temas de interés’®.

5 |bid.
7 |bid.
8 Ipbid.
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3.2.6.3 Directivos integradores
El directivo integrador es un puesto de enlace dotado de autoridad formal. El poder
formal del directivo integrador siempre comprende algunos aspectos de los
procesos de decision que corresponden a distintos departamentos, pero nunca se

extiende a la autoridad formal sobre el personal de cada departamento”®.

3.2.7 Sistema decidor
La toma de decisiones en una organizacion puede realizarse de forma
centralizada o descentralizada. Cuando todo el poder de decisidon se centra en
manos de un solo individuo se califica de centralizada a la estructura; cuando, por
el contrario, el poder queda dividido entre numerosos individuos, la calificamos de
descentralizada®. Estos conceptos estan relacionados con el disefio de unidades
dentro de la organizacion sefialando el poder que tiene cada una de estas

agrupaciones.

 Richard Daft, Op. Cit. 77 p.
% Henry Mintzberg, Op. Cit.
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Anexo 10 Ventas y numero de empresas por afio

2005 2006 2007
552 - RESTAURANTES, BARES Y CANTINAS N"de Ventas (UF) N"de Ventas (UF) N"de Ventas (UF)
empresas empresas empresas
503 441,571 548 458.261 558 652.655
RESTAURANTES 299 327.269 300 324.578 288 515.389
ESTABLECIMIENTOS DE COMIDA RAPIDA (BARES, FUENTES DE SODA, GELATERIAS, 51 * 86 42,915 102 47.429
CASINOS Y CLUBES SOCIALES 4 * 5 ¥ 6 *
SERVICIOS DE COMIDA PREPARADA EN FORMA INDUSTRIAL 65 25.053 59 * 43 23.648
SERVICIOS DE BANQUETES, BODAS Y OTRAS CELEBRACIONES 3 * 4 * 13 *
SERVICIOS DE OTROS ESTABLECIMIENTOS QUE EXPENDEN COMIDAS Y BEBIDAS 81 43.968 % 60.174 101 57.387
2008 2009 2010
° N°de N° de
552 - RESTAURANTES, BARES Y CANTINAS Ventas (UF) Ventas (UF) Ventas (UF)
empresas empresas empresas
585 528.178 638 876.379 662 936.269
RESTAURANTES 293 364.564 316 681.616 311 712911
ESTABLECIMIENTOS DE COMIDA RAPIDA (BARES, FUENTES DE SODA, GELATERIAS, 114 58.162 145 90.724 169 104.526
CASINOS Y CLUBES SOCIALES 6 * 8 * 9 *
SERVICIOS DE COMIDA PREPARADA EN FORMA INDUSTRIAL 45 23.240 35 21.225 33 16.927
SERVICIOS DE BANQUETES, BODAS Y OTRAS CELEBRACIONES 16 * 26 ¥ 32 *
SERVICIOS DE OTROS ESTABLECIMIENTOS QUE EXPENDEN COMIDAS Y BEBIDAS 11 63.141 108 62.052 108 55.614
2011 2012
552 - RESTAURANTES, BARES Y CANTINAS Ventas (UF) Ventas (UF)
empresas empresas
704 1.065.259 734 1.166.622
RESTAURANTES 337 824.008 331 890.324
ESTABLECIMIENTOS DE COMIDA RAPIDA (BARES, FUENTES DE SODA, GELATERIAS, 175 109.614 196 134.574
CASINOS Y CLUBES SOCIALES 9 * 7 ¥
SERVICIOS DE COMIDA PREPARADA EN FORMA INDUSTRIAL 33 * 32 *
SERVICIOS DE BANQUETES, BODAS Y OTRAS CELEBRACIONES 41 30.406 52 30.079
SERVICIOS DE OTROS ESTABLECIMIENTOS QUE EXPENDEN COMIDAS Y BEBIDAS 109 65.540 116 74,134

Fuente: Estadisticas de empresas por region, subrubro y actividad economica,

INE, 2013.
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Anexo 11 Mercados en que participa la compaiiia

1. Crecimiento de la industria gastronémica

Figura A11.1. Ingresos por ventas en UF en la ciudad de Arica
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Fuente: Estadisticas de rubro por region, INE, 2013.

La figura Al1l.1 deja en evidencia el crecimiento de las ventas percibidas del

mercado, mostrando un aumento del 164% tomando como base el afio 2005.

Entre los factores que puede explicar este crecimiento son:

e Mejoramiento de los servicios de un restaurante, impulsado por el

dinamismo del consumo, sustentado en el mayor ingreso de las personas,

consistentes con el aumento del empleo y remuneraciones.
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e Ampliacién y diversificacion de la oferta gastronémica.

2. Segmentos del mercado
El mercado de los servicios de alimentos es segmentado por el SlI bajo el cédigo

de actividad econdmica 552 en los siguientes subrubros:

e 552010: Restaurantes

e 552020: Establecimientos de comida rapida

e 552030: Casinos y clubes social

e 552040: Servicio de comidas preparadas en forma industrial

e 552050: Servicio de banquetes, bodas y otras celebraciones

e 552090: Servicios de otros establecimientos que expenden comida y

bebidas.
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Figura A11.2. Tamafo de los segmentos del mercado

Tamano de los segementos de
mercado

m Restaurantes

® Comida rapida

m Casinos y clubes sociales
® Industrial

m Eventos

m Otros

Fuente: Estadisticas de empresas por regioén, subrubro y actividad econémica,

INE, 2013.

La figura A12.2 muestra el tamafio de cada uno de los segmentos de mercado se
concluye que el segmento mas atractivo es el de restaurantes que percibe un

ingreso por ventas anual de UF 890.324 en la Region de Arica y Parinacota®..

3. Segmentos de mercado de la compafiia
Los segmentos en que participa la empresa son el mercado de restauracion, el

mercado de eventos y banqueteria y el mercado de servicios industriales

& |bid.
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alimenticios. En la figura A11.3 se muestra el porcentaje de ventas de la

compania por mercado.

Figura A11.3 Porcentaje de ventas por mercado

Ventas por mercado

® Mercado de restauracion
® Mercado industrial

m Mercado de eventos

Fuente: Informacidn financiera de la empresa

3.1 Mercado de restauracion
El mercado de restaurantes ofrece una oferta muy diversificada, donde la
participacion de mercado esta distribuida de manera uniforme entre los
competidores y el comportamiento de la demanda es cambiante, los nuevos
competidores mas fuertes que han entrado al mercado de restaurantes se

caracterizan por ingresar con inversiones altas, propuestas innovadoras,
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infraestructuras atractivas y uso de herramientas administrativas de manera

profesional.

Para la empresa el mercado de restauracion representa el 35% de las ventas y en
términos estratégicos es el mercado en donde se originan las ventas cruzadas que
persigue la empresa, y una gran herramienta para gestionar la adquisicion de
grandes eventos, adquisicion de casinos sociales e industriales y mantener
estables las relaciones con los grupos de interés de mayor influencia para la

compaiia.

Los clientes del mercado se concentran en centros comerciales y empresariales
de la ciudad en dias de semana lo que para la empresa resulta en tener que

enfrentarse con una demanda por servicio concentrada los fines de semana.

3.2 Mercado de evento y banqueteria
Es un mercado que va dirigido a la experiencia en la celebracién de eventos
sociales. La distribucién de la participacion del mercado estad concentrada en un
grupo de competidores compuestos por hoteles y banqueteria profesionales
donde la infraestructura y capacidad son aspectos fundamentales a la hora de
competir. Es un mercado de volumen y de productos estandarizados con, que

posee el mayor porcentaje de utilidad de los segmentos en que compite la
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empresa. Las ventas en el mercado de eventos y banqueteria representan el 23%

de las ventas totales de la compaiiia.

3.3 Mercado industrial
Los atractivos del mercado industrial son la demanda constante, gran volumen de
ventas, productos estandarizados y no existen costos por ventas del servicio. El
pago de este tipo de servicios lo realiza directamente la administracion de la
empresa hacia la compafia, lo que facilita el registro de las ventas realizadas y el
manejo de caja en el negocio. Los principales competidores en el mercado son
empresas grandes con oficina central en Santiago, las necesidades de los clientes
industriales no estan siendo satisfechas ya que los actuales competidores son
grandes empresas que no estan entregando un servicio eficiente de apoyo a las

operaciones de la compaiiia.

La compafia ingreso a este mercado en el segundo semestre del 2013
registrando una venta de $ 122.000.000 y se proyectan ventas cercanas a los
$240.000.000 para el afio 2014. Las ventas en el mercado representan el 42% de

las ventas totales de la empresa solo en un semestre.

126



Anexo 12 Clasificacion de restaurantes y banquetearia

1. Restaurantes
Los restaurantes son establecimientos que tienen como principal objetivo la
preparacion de alimentos para ponerlos a disposicion de las personas que deseen
comprarlos mientras exista de por medio una relacion de servicio, por minima que

sea, hacia las personas que lo frecuentan.

1.1 Clasificacion de restaurantes
El rubro de los restaurantes puede ser clasificado de diversas maneras debido a la
extensa variedad de establecimientos dentro de la industria gastronomica, nos
concentraremos en la clasificacion de Torruco y Ramirez (1987), donde se
segmenta la industria a través de tres variables, tipo de productos que ofrecen,

tipo de servicio y precios.

1.1.1 Clasificacion segun productos

e Restaurante Gourmet: Los establecimientos de tipo gourmet se diferencian
por ser restaurantes de servicio completo donde sus precios son altos
debido a que la calidad es el factor primordial en el servicio, productos, la

decoracion y la ubicacion.
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Restaurante de especialidades: Los restaurantes de especialidad ofrecen
una amplia variedad de platillos, teniendo uno o mas como la especialidad
de la casa. Estos tipos de establecimiento pueden especializar sus
productos en cocina de mariscos, aves, carnes, pastas, comida
internacional, entre otros.

Restaurante de conveniencia: Estos establecimientos son conocidos por
poseer un servicio limitado, ya que el servicio que ofrecen es rapido y el
precio es econOmico. La caracteristica principal de estos lugares es la
limpieza, con la cual se logra obtener la confianza y preferencia por parte

de sus clientes, dando pauta a la lealtad de la marca y clientes frecuentes.

1.1.2 Clasificacion por la variedad del servicio

Restaurantes de Autoservicio: En estos establecimientos el cliente
encuentra una amplia variedad de productos y se caracteriza por contar con
precios bajo, baja calidad, poca cantidad de empleados y un servicio de
preparacién de los productos a una velocidad relativamente rapida.
Restaurantes de menu y a la carta: Los restaurantes de menu ofrecen una
cantidad limitada de platos a un precio moderado. El restaurante a la carta
cuenta con mayor variedad de productos a un precio mas alto. Estos tipos
de restaurantes a la vez pueden clasificarse en.

De lujo: Servicio personalizado y refinado. Comidas de tipo internacional,

servicio de tipo francés y posee una carta de vinos.
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De primera y tipo medio: Cuenta con comida nacional o internacional mas
limita, y posee un servicio de tipo americano.

De tipo econdmico: Alimentos que se preparan con sencillez, y su servicio
es de tipo americano.

Cafeterias: La comida es sencilla, rapida y los precios son bajos, su servicio

es casual y no posee mucho personal.

1.1.3 Clasificacién por precios

Cuando el precio es el principal factor para clasificar un establecimiento estos

pueden segmentarse en restaurantes de lujo, precio alto, precio medio o bajo.

Restaurante de lujo: Son generalmente pequefios y administrados de forma
independiente. Emplean personal altamente entrenado y chefs
especializados.

Restaurante de precio alto: Estos establecimientos son usualmente
independientes y administrados por los duefios, poseen una infraestructura
mas grande que los restaurantes de lujos. EI menu es extenso y el servicio
puede variar entre formal y casual.

Restaurantes de precio medio o bajo: Son administrados por sus duefos,
en algunas ocasiones sus instalaciones son grandes debido a la afluencia

de clientes. El menu no es tan extenso y el servicio es casual.
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2. Servicio de banguetearia o eventos
El servicio de banquetearia se dedica a la prestacion externa del suministro de
comida preparadas y bebidas con el objetivo de reunir un nimero determinado de
personas que desean celebrar un motivo especifico. EI motivo de servicio es
amplio, pueden ser convenciones, fiestas de fin de afo, celebracion de
aniversario, conferencias, coffee break, inauguraciones, clausuras, eventos
especiales, cumpleafos, eventos de matrimonio, bautizos, fiesta de graduacion,
entre otros. Los clientes se caracterizan por tener requerimientos diferentes y
exigen un servicio personalizado. El servicio de banquetearia o eventos se
caracteriza por ser un servicio personalizado ya que cada cliente tiene
necesidades y requerimientos diferentes y pueden clasificarse en servicio interno o

in house catering y servicios externos u off house catering.

2.1 Servicio interno o in house catering
En este caso la empresa cuenta con un lugar fijo para la realizacion de eventos
sociales, en el que disponen del equipo necesario para la produccion de
alimentos, personal capacitado, espacio para el evento sin necesidad de pagar

renta alguna.
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2.2 Servicio externo u off house catering
Se diferencia del anterior en que el servicio brindado no es realizado en
dependencias de la empresa, para el cual es necesario tener todo el equipamiento

para poder proveer el servicio.
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Anexo 13 Tipos de clientes

1. Publico general
El publico general de la compafiia se compone del grupo socioeconémico ABC1 y
C2 y el valor consumo promedio por persona es de $9600, son todas las
personas que demandan servicio tipo restaurant compuesto por familias, parejas,

grupos de amigos, entre otros.

2. Empresas e Instituciones
Se compone de empresas de diferente tamafio y rubro, también la componen
universidades, la Municipalidad de Arica e instituciones del estado como el
Gobierno Regional, Carabineros de Chile, Policia Investigaciones, Ejercito de
Chile, SllI, entre otros. Los servicios a demandar por las empresas e instituciones
son variados y pueden ir desde un servicio de alimentacion dentro del restaurante
o celebraciones dentro y fuera de la empresa, estdn pueden ser almuerzos
ejecutivos, inauguraciones, clausuras, fiestas de fin de afio, fiestas navidefas,
elaboracion y distribucion de colaciones y hasta la concesion de casinos

institucionales.
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3. Eventos
Los clientes que demandan servicio de eventos son grupos de personas que
tienen el objetivo de celebrar un motivo en particular. Los motivos de celebracion
de eventos pueden ser fiestas de cumpleanos, fiestas de 15 afios, matrimonios,

bautizos, fiestas de fin de afo, entre otros.

4. Turistas
Los turistas nacionales e internaciones representan el tipo de cliente con menor
participacion en las ventas de la compafia, no obstante realizan el mayor gasto

promedio por persona.

5. Aspectos fundamentales para la clientela
Las preferencias de los clientes de la industria gastronOmica estan sujetas a las
siguientes caracteristicas diferenciadoras de los restaurantes®:

e Menu: se refiere a la calidad, cantidad, diversidad y precio de los productos
ofrecidos por el restaurante.

e Atencion y amabilidad del personal: corresponde al aspecto mas valorado
por los clientes y esta relacionado con los intangibles de la empresa como
la amabilidad, la hospitalidad y la experiencia.

e Infraestructura del restaurante: La infraestructura del local la componen la

capacidad de los comedores, terraza y estacionamiento.

% http://www.tesis.uchile.cl/tesis/uchile/2007/celis_c/html/index-frames.html
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Ambiente: representa el concepto del establecimiento, la musica ambiental,

la decoracion, entre otros.

Limpieza e Imagen del local: hace referencia a la reputacion del local y la

limpieza con que se ofrece el servicio.
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Anexo 14 Matriz de factores externos

Factores externos claves

Ponderacién

Clasificacion

Puntaciones

Ponderadas
Oportunidades
1. Las ventas del sector crecen a un
10% anual 0,06 3 0.18
2. Licitacién para adquisicién de
Casinos de empresa 0,08 > 0.16
3. Licitacién para adquisicién de
Casino social 0,08 > 0.16
4. Licitacién para adquisicion de
terreno municipal 0,08 > 0.16
5. Tecnologia para disminuir costos en
la fabricacion 0,08 1 0,08
6. Confianza en el nivel de consumo
de las personas 0.06 > 012
7. Tecnologia para el control de
gestién y promocion 0,07 1 0,07
Amenazas

1. Demanda fluctuante 0.06 3 0,18
2. ingreso de nuevos competidores en
el mercado de restauracion y eventos 0,07 > 0.14
3. Aumento en la fiscalizacion por
parte del Sl 0.06 1 0.06
4. Cambio de autoridades en la
Municipalidad de Arica 01 4 0.4
5. Presiones del Sindicato de
Corpesca 01 3 0.3
6. Cambio de directorio en Casa Degli
Italiani 01 4 0.4

TOTAL= 2,41
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Anexo 15 Unidades estratégicas de la compaifiia

La forma en que esta estructurada la compafia de servicios de alimentos es en
tres unidades de negocio, en la figura A15.1 se muestra la ubicacién geogréfica de

las distintas unidades de negocio.

. . .. . -
Figura A15.1. Ubicacion de las unidades estratégica
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1. Mision Restaurante “El Tambo”

El restaurante “El Tambo” se define como un establecimiento familiar y turistico
especializado en carnes a la plancha y pescado. Es de ambiente rustico y se
encuentra dentro de un poblado de artesanos que cuenta con gran espacio,
talleres artesanales, escenario, juegos infantiles y una réplica de la Iglesia de
Parinacota. El Tambo restaurante es un establecimiento que resalta los productos
de los valles de Azapa y Lluta en sus platos dentro de un ambiente andino logrado
por la arquitectura, imagen, decoracién y musica del local. El objetivo del Tambo
es convertirse en el lugar preferidos de familias, parejas, grupos de amigos, Yy
empresas que deseen pasar un momento agradable logrando una relacién que

perdure a lo largo del tiempo.

1.1 Demanda
La capacidad del local es de alrededor 50 mesas. La demanda de esta unidad es
baja en el horario de almuerzo a lo largo de la semana laboral. Llega a un
promedio de 7 mesas en horario nocturno dentro
De los dias martes y jueves. En horario de almuerzo y cena en fin de semana la
demanda por mesa bordea la capacidad maxima, y también existe demanda por

banqueteria normalmente relacionadas a fechas de celebracién.

2. Misién “Ristorante Il Vecchio Olivo”
Ubicado en el Valle de Azapa dentro de las instalaciones de la Casa Degli Italiani

“Ristorante Il Vecchio Olivo” ofrece a los socios de la institucién y publico en
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general sus servicios de almuerzo de menua y celebracion de eventos. El objetivo
del restaurante es satisfacer las necesidades de alimentacion y reunién social de
los socios bajo una calidad acorde a la tradicion de Casa Degli Italiani, y ofrecer

una gran experiencia en la realizacion de eventos sociales masivos.

2.1 Demanda
La capacidad de esta unidad es de 50 mesas en la pérgola y 40 mesas en el
sector de comedor. En el horario de almuerzo en la semana laboral el promedio de
mesas es de 6. En el fin de semana al horario de almuerzo se atiende con el
comedor en su maxima capacidad, y en la noche solo se realizan eventos, la

demanda por eventos depende de las fechas festivas.

3. Misién “Casino de la Planta Arica de Corpesca S.A”
La mision del Casino es brindar apoyo a la empresa Corpesca S.A. en las
necesidades de alimentacion de los empleados de la organizacién. El objetivo es
producir y servir almuerzos, colaciones y cenas a los empleados del sector de
planta y bahia, de lunes a domingo en horario continuo, atendiendo a los

diferentes turnos de empleados.
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3.1 Demanda
La demanda por desayuno, almuerzo, colacion y cena depende directamente del
namero de captura de cada una de las goletas a mayor pescado, mayor

produccion de la planta de harina de pescado.
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Anexo 16 Evaluacion de la empresa familiar

- |Conducta de la empresa familiar.

1 |Las metas de la organizacion estan claramente definidas.

2 |Existe un plan estratégico de largo plazo por escrito.

Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de
los miembros de la generacion mas joven.

4 |Las promociones estan basadas en méritos

La toma de decisiones es descentralizada, se delega la

5 . .

autoridad y la responsabilidad
Empresa

6 La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacion
de parientes.

7 Los planes empresariales de largo plazo toman en cuenta
las circunstancias de la familia.

8 La familia se retine formalmente para discutir sobre temas

de la empresa, y ha instalado un consejo de familia.

La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, por lo que
9 |no existe presion alguna para incorporarse en ella por parte
de la familia.

10 |Existe un plan de sucesion escrito.
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11

Existe compromiso por parte de los miembros de la familia
hacia la empresa.

12

Los sucesores tienen experiencia profesionales en otras
empresas antes de incorporarse a la empresa familiar.

Existe una clara vision del negocio compartida entre familia 'y

13 X

empresa.
Familia

14 |La empresa es mas que una herramienta para hacer dinero. X
Los miembros de la familia son capaces de trabajar

15 |armdnicamente, y en caso de existir diferencias son capaces X
de solucionarlas.

16 Los miembros de la generacion mayor tienen planes para «
después del retiro.

17 El negocio ha sido valorizado y se revisa su valor «
periédicamente

18 La familia tiene un acuerdo de compraventa de acciones que
todos comprenden y aceptan.
La informacion financiera y de otras areas del negocio se

19 |presenta con regularidad a todos los que tienen derecho a
solicitarla.

Propiedad

20 El fundador y propietario ha determinado cuando y como se «
retirara de la empresa

21 El sucedido piensa que sus descendientes no se enfrentaran «
por dejar un testamento confuso e injusto

2 El sucedido y su conyuge han hecho un presupuesto para el
retiro
Sub Total 5 5 4 3
Total 10 15 16 15 60 |
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Anexo 17 Marco legal

1. Tipos de empresas
Las empresas en su constitucion deben elegir una forma legal con la cual operar,

estas figuras legales pueden ser persona natural o persona juridica.

1.1 Persona natural
La persona, legalmente hablando, es todo ser capaz de tener y contraer derechos
y obligaciones. Cuando los derechos y obligaciones los ejerce un individuo en
forma particular se habla de persona fisica o natural®. Las decisiones de las
empresas con figura legal de persona natural se toman de manera personal y
unilateral, pero también las obligaciones, lo que implica que la empresa responde
con el patrimonio personal del fundador de la empresa. Las empresas que se
constituyen como personas naturales son la empresa unipersonal o individual y la

micro empresa familiar.

1.1.1 Empresaunipersonal o individual
“‘La Ley 222 crea una figura legal que permite a una persona natural realizar
actividades comerciales y operar su empresa, con su RUT personal, respondiendo
ilimitadamente sobre los compromisos contraidos. Es una entidad integrada por el

capital, dedicada a actividades industriales, mercantiles, y no estad organizada

% http://www.bcn.cl/ecivica/tiper/
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como una persona juridica, si no que se encuentra formada por una sola persona

natural, es decir, se trata de una empresa individual, empresa unipersonal”®*.

1.1.2 Micro Empresa Familiar

La micro empresa familiar es una empresa que pertenece a una 0 mas personas
naturales, regulada por la Ley N° 19.857 y realizan sus actividades empresariales
en su lugar de residencia. La Ley establece que las labores profesionales, oficios,
comercio, pequefias industrias o talleres, artesania o cualquier otra actividad licita
gue se realizan en ese domicilio son prestacién de servicios o de produccion de
bienes. Se deben cumplir los siguientes requisitos para tener el caracter de micro
empresa familia®r:

e Quien desarrolle la actividad sea legitima(o) ocupante de las casa

habitaciéon familiar (casa propia, arrendada, cedida).
¢ Que en ella no trabajen mas de cinco trabajadoras extrafios a la familia.
e Que sus activos productivos (capital inicial efectivo) no excedan las

1.000 UF.

1.2 Persona Juridica
La persona, legalmente hablando, es todo ser capaz de tener y contraer derechos

y obligaciones. Cuando unos individuos se unen con el fin de lograr un objetivo en

84

SlL.
% ASECH. (2014). Manual para el emprendedor. Chile. http://www.asech.cl/wp-
content/uploads/2014/05/Manual-del-Emprendedor.pdf
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comun, dispuestos a cumplir obligaciones y ejercer derechos, se habla de persona
juridica o moral, un ente ficticio creado por la ley®®. Es la persona juridica, no su
propietario, quien asume los derechos y obligaciones, por lo que es la empresa
misma quien asume las deudas, a través de los bienes consolidados en el

ejercicio del negocio.

En materia tributa las figuras legales de tipo persona juridica tributan anualmente
un impuesto de primera categoria, corresponde a una tasa 18.5%, y se diferencia
con las empresas con figura legal de personas naturales que pueden llegar a

tributar una escala progresiva de hasta 40%.

1.2.1 Empresa Individual de Responsabilidad Limitada (E.I.R.L.)
Las E.I.LR.L. son personas juridicas, formadas exclusivamente por una persona
natural, con patrimonio propio y distinto al del titular, que realizan actividades de
caracter netamente comercial (no de actividades de segunda categoria). Las EIRL
estan sometidas a las normas del Cdédigo de Comercio, cualquiera sea su obijeto,
pudiendo realizar toda clase de operaciones civiles y comerciales, excepto las

reservadas por la ley a las Sociedades Anénimas (S.A.)?".

8 http://www.bcn.cl/ecivica/tiper/
8 ASECH. (2014). Manual para el emprendedor. Chile. http://www.asech.cl/wp-
content/uploads/2014/05/Manual-del-Emprendedor.pdf
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La E.I.R.L. es un tipo de sociedad limitada, ya que no permite la capitalizacion de
terceros. La administracion corresponde a su propietario; sin embargo, éste puede
dar poderes generales o especiales a un gerente. Para poner término a la
empresa, destacan la voluntad del empresario, el término de su duracién o muerte
del titular, por lo tanto, si un socio quiere salirse o vender su parte, debe hacerlo

con el consentimiento de los demas®,

La E.I.R.L. no es una sociedad, sino una ficcién legal, que permite a una persona
natural actuar con dos personalidades distintas y separar su patrimonio de los

activos y bienes de su empresa.

1.2.2 Sociedad Andénima (S.A)
Regulada por la Ley 18.046, la sociedad anonima es una persona juridica que
nace de la constitucion de un capital Unico aportado por los accionistas. Se le
denomina andnima porque las acciones son negociables y transferibles.

La responsabilidad de los accionistas se limita al valor de la acci6n®.

Es administrada por un directorio, que debe tener al menos tres miembros y que
puede ser reemplazado en cualquier momento, el presidente del Directorio es el

representante legal. La legislacion chilena considera que las actividades de una

% ASECH. (2014). Manual para el emprendedor. Chile. http://www.asech.cl/wp-
ggontent/upl0ads/2014/05/ManuaI-deI-Emprendedor.pdf
Ibid.
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sociedad andnima son siempre mercantiles, aunque ésta se haya constituido para

realizar actos que de otra forma serian considerados civiles.

Existen dos tipos de sociedades andnimas:

Sociedad Andnima Abierta: las acciones estan inscritas en una Bolsa de
Comercio, donde pueden transarse, y la sociedad tiene mas de 500
accionistas. En ellas, a lo menos el 10% del capital pertenece a un minimo
de cien accionistas. Ademas, este tipo de sociedad debe inscribirse en el
Registro Nacional de Valores y se somete a la fiscalizacion de la

Superintendencia de Valores y Seguros®.

Sociedad Andénima Cerrada: No se rigen por ninguno de los principios
legales mencionados anteriormente. Para un emprendimiento de alto
impacto, la Sociedad Andnima Abierta no es la figura legal méas idonea, ya
que ésta estd pensada para empresas mas grandes en términos
operacionales. Son mas recomendables la Sociedad por Acciones (S.P.A) o
la Sociedad Anonima Cerrada (S.A.C), ya que permiten de manera mas
facil la entrada y salida de socios. Aunque ambas son adecuadas para
emprendimientos de alto impacto, la diferencia entre ellas es que la S.P.A

puede ser unipersonal®.

 |bid.
 Ibid.
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1.2.3 Sociedad Colectiva (S.C)
La sociedad colectiva es administrada por sus socios, los que pueden administrar
la sociedad individualmente o a través de un representante, y cada socio es
individualmente responsable de todas las obligaciones de la sociedad.
El capital esta conformado por participaciones sociales y la empresa no cuenta

con acciones®.

1.2.4 Sociedad Comanditaria o En comandita (S en C)

Esta empresa estd conformada por mas de un socio y algunos de los socios
(llamados comanditarios) proporcionan todo o parte del capital de la sociedad, sin
derecho de administrarla. La responsabilidad de estos socios esta limitada a sus
aportes. Uno 0 mas de los otros socios son designados como administradores y su
responsabilidad por las deudas y pérdidas de la sociedad es ilimitada (responde
incluso con su patrimonio personal). Si el capital de los socios con responsabilidad
limitada esta representado por acciones, la sociedad se denomina “sociedad en
comandita por acciones”. De otra forma se denomina “sociedad en comandita

simple™®.

%2 |bid.
% Ibid.
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1.2.5 Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L)

Su caracteristica fundamental es que sus socios responden limitadamente frente a
las obligaciones y deudas de la empresa. Esta empresa esta constituida por un
minimo de dos socios y un maximo de 20, cuyas obligaciones se limitan al capital
aportado. Dicho capital estd representado por participaciones iguales,
acumulables e indivisibles, las que no pueden ser incorporadas en titulos ni
valores.

La principal diferencia entre una sociedad colectiva y una S.R.L. es que la
responsabilidad de cada socio se limita al monto de capital que ha aportado o a un

monto mayor que se especifique en la escritura de la sociedad®.

2. Documentos tributarios

2.1 Boleta de honorarios
Documento tributario que le corresponde a los profesionales independientes o
sociedades de profesionales mediante el cual declaran su renta y el impuesto
correspondiente ante el Sll. En este caso, el Sll o el empleador retienen el 10%
del monto a pagar, el que se devuelve al beneficiario de la boleta de honorario en
abril de cada afio. Actualmente existen dos formatos disponibles para este

documento, el fisico y electrénico®.

* |bid.
% Ibid.
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2.2 Factura
Es el documento tributario que acredita y registra los detalles de una operaciéon de
compraventa de un producto o prestacion de un servicio, que debe contener la
entrega, la fecha de recibo y el monto a pagar por dicho producto o servicio. La
factura reemplaza a la boleta en las transacciones de una organizacion o negocio,
para efectos impositivos. En términos tributarios, una factura es un documento
mediante el cual se genera un débito fiscal correspondiente a la recaudacion del

IVA y quien lo recibe descuenta el impuesto pagado mediante el crédito fiscal®®.

Existen distintos tipos de facturas, dependiendo de los requerimientos del giro de
la empresa:

* Factura de Venta.

* Factura de Compra.

 Factura de Exportacion.

 Factura de Venta Exenta a Zona Franca Primaria.

* Factura no Gravada o Exenta de IVA.

% Ipid.
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2.3 Boleta de Compraventa
Es el documento tributario para actividades de Primera Categoria que da cuenta
de la situacion de agente retenedor de IVA al contribuyente, a diferencia de la

Factura, s6lo genera un Débito Fiscal para quien la emite®’.

2.4 Libros contables
Estos documentos permiten llevar un registro contable de la empresa, hacer el
balance anual y respaldar sus transacciones ante el Sll. Dependiendo del tipo de
empresa y de la categoria del contribuyente, se debera contar con libros

auxiliares, de remuneraciones, de compra/venta, etc.

e Libro Auxiliar: Es un libro complementario a los principales libros de
contabilidad. Su funcion es registrar todas las operaciones que le son
propias y centralizarlas en el Libro Diario mediante un solo asiento contable.
Existen, entre otros, los siguientes libros auxiliares: Caja, Remuneraciones,

Retenciones, Clientes, Compra y Ventas®.

e Libro Auxiliar de Remuneraciones: Es un libro obligatorio para todo
empleador con cinco o mas trabajadores, en el que se debera llevar un
registro de las remuneraciones y ser timbrado por el Servicio de Impuestos

Internos. Las remuneraciones que se encuentren en este libro seran las

7 |bid.
B,
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Gnicas que podran considerarse como gastos por remuneraciones en la

contabilidad de la empresa.

Libro de Compra y Ventas: Es un libro obligatorio para los contribuyentes
afectos al IVA, en el que se debera llevar un registro cronologico de las

compras y ventas y ser timbrado por el Servicio de Impuestos Internos.*

Libro FUT: El Fondo de Utilidades Tributarias es un libro especial de control
que deben llevar los contribuyentes que declaren rentas efectivas en
primera categoria, demostradas a través de contabilidad completa y
balance general, en el cual se encuentra la historia de las utilidades
tributables y no tributables generadas por la empresa, las percibidas de
sociedades en que tenga participacion, los retiros de utilidades tributarias
efectuados por sus duefios o socios y los créditos asociados a dichas
utilidades. Dicho libro debe ser timbrado por el Servicio de Impuestos

Internos y su implementacion es obligatoria para los contribuyentes.

Libro Diario: Registro contable en el que se anotan todas las transacciones
en forma cronolégica. Esta compuesto por el debe y el haber, donde se
anotan los nombres de las cuentas debitadas y acreditadas con sus

respectivos montos*®.

9 g

100 0.
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e Libro Mayor: Resumen del movimiento de cada una de las cuentas del Libro
Diario. Este resumen arroja un saldo deudor o acreedor por cuenta, el cual

es trasladado posteriormente al balance®.

3. Pago de impuestos
Todos los organismos que realicen una actividad econdmica deben declarar y
pagar impuestos segun la actividad econdémica que desarrollen. En el caso de las
PYMES, los impuestos que puede tener que declarar y pagar mensualmente se

detallan a continuacion.

3.1Impuesto al valor agregado (IVA)
El IVA es el principal impuesto de consumo que existe en Chile y grava con una
tasa de 19% las ventas de bienes corporales muebles e inmuebles, importaciones
y servicios. Los exportadores estan exentos del IVA por las ventas que efectten al
exterior, otorgandoseles el derecho de recuperar el IVA recargado en la
adquisiciéon de bienes o utilizacién de servicios destinados a su actividad de
exportacion. El IVA se debe declarar y pagar mensualmente, ya sea a través de
Internet o con el formulario 29 en la oficina del Sll correspondiente a la comuna.
Ademas, el sitio web del SlI lanzé un software gratuito que permite hacer la

declaracion mensual de manera mas expedita.

19 pid.
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3.2 Pagos provisionales mensuales (PPM)
Los PPM son un adelanto del pago obligatorio del impuesto a la renta que
corresponde declarar el mes de abril de cada afio. En el caso de las empresas que
recién estan partiendo, el monto de estos pagos equivale al 1% de los ingresos
obtenidos a la fecha. En caso de que la empresa tuviera pérdidas en lugar de
ganancias, podra suspender el PPM de manera trimestral, hasta que produzca

alguna utilidad.

3.3Retenciones de segunda categoria
Es el pago del 10% que se les retiene mensualmente a los trabajadores a
honorarios, que les es devuelto a través de la devolucion de impuestos en abril o

mayo de cada afio.

3.4 Impuesto a Renta
Es el proceso por el cual las empresas y las personas naturales, segun la Ley de
Renta, deben declarar y pagar sus impuestos. La operacion se efectia una vez al
afo, durante el mes de abiril, y se realiza con las transacciones realizadas durante

el aio anterior.

El Impuesto a la Renta en Chile se construye sobre tres principios basicos:
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e Los sujetos de la tributacion deben ser, en ultimo término, las personas.
Mientras, los impuestos que pagan las empresas son soOlo a cuenta de los
impuestos finales que corresponde pagar a sus duefios.

e La base imponible debe estar compuesta por el conjunto de rentas
percibidas o devengadas por la empresa durante el periodo tributario, lo
gue se denomina el principio de la Renta Global.

e Los duefios 0 socios de empresas, sean residentes o no, solo pagan
impuestos una vez que retiran sus utilidades. Si no se efectian retiros o
distribuciones de dividendos, la tributacion queda suspendida hasta que

ocurran tales circunstancias.

Las sociedades anonimas (S.A.), sociedades por acciones (SPA) y los
establecimientos permanentes de empresas extranjeras estan afectas, en calidad
de Impuesto Unico de la Ley de la Renta, a una tasa del 35% sobre el total de las
cantidades pagadas y que la ley no acepta tributariamente como gasto. En caso
de tratarse de otro tipo de sociedad, los duefios o socios deberan reconocer todos
los gastos no deducibles como rentas o ingresos para efectos de su tributacion

personal®®.

102
SlI.
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4. Beneficio Tributario a Zonas Extremas

Esta ley establece una serie de normas de caracter tributario y aduanero,
tendientes a estimular el desarrollo de actividades economicas en la Provincias de
Arica y Parinacota.

Esta dirigida a los contribuyentes que declaren Impuesto de Primera Categoria de
la Ley de Impuesto a la Renta, sobre renta efectiva determinada segun
contabilidad completa, que realicen inversiones por monto superior a 2.000 UTM
en la Provincia de Arica o de 1.000 UTM en la de Parinacota, destinadas a la
produccion de bienes o prestacion de servicios en esas provincias.

Otorga un crédito de 30% del valor de los bienes fisicos del activo inmovilizado
gue corresponda a construcciones, maquinaria y equipos, incluyendo inmuebles
destinados preferentemente a su explotacibn comercial con fines turisticos,
vinculados con la produccién de bienes o prestaciéon de servicios del giro o
actividad del contribuyente, adquiridos nuevos o terminados de construir en el
ejercicio respectivo. Este crédito sera de 40% por inversiones en construcciones o
inmuebles efectuado en la Provincia de Parinacota e igual porcentaje por
inmuebles destinados preferentemente a su explotacion comercial con fines
turisticos, calificados de alto interés por el Director del Servicio Nacional de

Turismo.
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Anexo 18 Balance general

Balance General

Nombre de la empresa: EL TAMBO

Aio de analisis 2010 2011 2012 2013
BALANCE GENERAL

ACTIVOS

Activos corrientes

Caja

Mercaderia . 35.636.843!
aCF 34392300 37643400 41230341 | 6.543.023/
Impto provisional 88.453§ ) . 96. %{15 120 236
Retiro Particulares e 0 _________________________________________ OO
Servicios y enseres 3.564.615;  3.535.416! 3.518.659: 8.518.659!
Total Activos corrientes | 37.150.819] 40.008.014  40.830.798|  62.477.262|
Activos fijos

Inmuebles, maguinariay equipo ...5:205.500] 4576006 7.345.450] 10.340.200
Mueblesy utiles : 6.451.097;  7.030.556: 7.503.085: 10.073.673!
Depreciacién acumulada -1.75&.4905 -1._240.984? _-2.227. 280 -3._962.0815
Total Activos fijo 9.942.107. 9.865.578]  12.621.255.  17.351.792]
Total Activos 47.092.926; 49.873.592i  53.452.053i  79.829.054:
PASIVOS

Pasivo circulante

Acreedores 5.121.552} 9.252.841!
lva DF 2.231.786!  2.354.054: 2.510.844: 3.760.942!
Impto retenido : 110.000 146.340 185.560 240.611!
Imposiciones por pagar 5 1.788.198; 1.010.450 2.495.695 4.321.120!
Cuentas por pagar 312.023; 1.419.477 1.418.851 2.298.673
Total Pasivos ciculantes 8.099.356; 8.967.452 11.732.502 19.874.187
Pasivo a largo plazo

Total Pasivos a largo plazo 0 0 0 0
Total Pasivos 8.099.356; 8.967.452 11.732.502 19.874.187
PATRIMONIO

Capital social 18.530.136; 18.530.136 18.530.136 23.530.136
Utilidad ejercicio 20.463.434; 22.376.003 23.189.414 36.424.731
Total patrimonio neto 38.993.570; 40.906.139 41.719.550 59.954.867
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 47.092.926; 49.873.591 53.452.053 79.829.054
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Anexo 19 Estado de resultados

Estado de Resultado

Nombre de la Empresa EL TAMBO

Ao de analisis 2010 2011 2012 2013
ESTADO DE RESULTADO

Ventas 158.956.045 171.678.300 174.580.904 296.670.302
Costo de venta 92.194.506 99.573.414 101.256.924 160.201.963
UTILIDAD BRUTA 66.761.539 72.104.886 73.323.980 136.468.339
Gastos de administracidon y venta 44.342.234 48.349.230 49.349.340 91.967.794
Resultado operacional 22.419.305 23.755.656 23.974.640 44.500.545
Ingresos financieros 2.804.230 2.640.230 2.966.080 3.043.023
Otros ingresos fuera de explotacion 1.043.203 1.659.349 2.949.080 2.659.239
Otros egresos fuera de explotacién 1.003.239 430.540 1.260.893 5.234.003
Resultado no operacional 2.844.194 3.869.039 4.654.267 468.259
Resultado antes de impuesto a larenta 25.263.499 27.624.695 28.628.907 44.968.804
Impuesto a larenta 4.800.065 5.248.692 5.439.492 8.544.073
UTILIDAD LIQUIDA 20.463.434 22.376.003 23.189.414 36.424.731
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Anexo 20 Andlisis del balance general

Analisis del Balance General

Nombre de la empresa:
Aino de analisis
BALANCE GENERAL
ACTIVOS

Activos corrientes

Caja

Mercaderia

Iva CF

Servicios y enseres
Total Activos corrientes
Activos fijos

Inmuebles, maquinariay equipo

Muebles y utiles

Total Activos fijo

Total Activos

PASIVOS

Pasivo circulante
Acreedores

Iva DF

Imposiciones por pagar
Cuentas por pagar

Total Pasivos ciculantes
Pasivo a largo plazo

Total Pasivos a largo plazo
Total Pasivos
PATRIMONIO

Capital social

Utilidad ejercicio

Total patrimonio neto
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

EL TAMBO

2010 2011 2012 2013
L 18%; 19%; 19% E. 15%
i}_.! 46% by 47% 43% g 45%
5! 7%!, 8%, 8% g. 8%
Y 8%, 7%, 7%} 11%
ll 79% il 80%iull ___76%iull ___ 78%
5! 11%; 9%, 14%}; 13%
A 14%, 14%, 14%, 13%
1 21%); 20% 24%, 22%
Wl 100% il 100%i4ll  100%i40l  100%
iF 8%E 8%, 10%5! 12%
. 5%, 5%, 5%y 5%
i 4%}, 2%, 5%k, 5%
h 1%}, 3%, 3%t 3%
! 17%), 18% g 2%y 25%
L 17%), 18% by 2%}y 25%|
i'-' 35% kg 29%
i 43% iy 46%
ll 78%ll 7%
il 100%ll  100%
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Anexo 21 Analisis del estado de resultados

Analisis del Estado de Resultados

Nombre de la Empresa

Aiio de analisis

ESTADO DE RESULTADO

Ventas

Costo de venta

UTILIDAD BRUTA

Gastos de administracién y venta
Resultado operacional

Ingresos financieros

Otros ingresos fuera de explotacion
Otros egresos fuera de explotacion
Resultado no operacional
Resultado antes de impuesto alarenta
Impuesto a larenta

UTILIDAD LIQUIDA

ELTAMBO
2010 2011 2012 2013
100% ull___100% il 100% il 100%
58% il 58% il 58% iyl 54%
42% 42% 42% 46%
28% g 28% g 28%L| 31%
14%/, 14%, 14%!, 15%
2%1, 2%1, 2%, 1%
1%, 1%, 2%, 1%
1%}, 0%, 1%1, 2%
2%), 2%}, 3%, 0%
16%|, 16% 1, 16% !, 15%
3%, 3%, 3%, 3%
13%}; 13%, 13%}, 12%
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Anexo 22 Analisis de ratios

Analisis de Ratios

Andlisis de liquidez
Ao de analisis
Razdn corriente
Razon acida

Andlisis de endeudamiento
Ao de analisis
razon entres deuda y activos totales

Analisis de retorno

Afo de analisis

Margen bruto

Retorno de los activos
Margen antes de impuesto
Margen de utilidad neta

2010 2011 2012 2013
4,59 4,46 3,48 3,14
1,05 1,03 0,84 0,59
2010 2011 2012 2013
17% 18% 22% 25%
2010 2011 2012 2013
42% 42% 42% 46%
43% 45% 43% 46%

15,89% 16,09% 16,40% 15,16%
13% 13% 13% 12%
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Anexo 23 Carta restaurante “El Tambo”

RESTAURANT

S e S
APl I AL ) BRI U GO E o

Pisco Sour $2.200
Wisky Sour $ 3.500
Vaina $2.200
Martini $2.200
Manhattan $ 3.000
Alexander $ 3.300
Coctel de Maracuya $2.200
Coctel de Mango $2.200
Margarita $ 3.000

(2l COREAG L ERIE A el ICDITIE L ERIGES L ISDIC L BRI IE Aol SDIG AT, el BRI A
BAJATIVOS

0 BN e O e ol e

Caipirifia $4.000
Caispiroska $ 4.000
Gin con gin $ 4.000
Manzanilla $ 1.500
Menta frape $ 1.500
Piscola 35° Alto del Carmen $ 4.000
Piscola 35° Capel - Cochinguaz $ 3.500
Piscola 35° Mistral $ 4.000
Primavera con licor $ 3.500
Primavera sin licor $ 3.000
Ron Flor de Caiia - Abuelo $ 4.000
Tequila $4.000
Tequila margarita $4.000
Tom Collins $ 4.000
Vodka naranja $4.000
Whisky (etiqueta roja) $ 5.000

REQPRD2CPIPNT s CAQEIRND S SARANT e ITaND s CAOND o CARERTD o CARRND o CA0R

. B R B B B B OB B B
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RESTAURANT

y ____ENTRADAS
QSIS € OO IE e EDR)
A Camarones salsa americana o mayo E
! Cornet de jamon

Empanada de queso (2)
j Esparrago a la Vinagreta

Esparrago centenario
4 Jamoén con palta
) Palmito con jamén
Palta camarones
. Palta reina o Palta york
Salpicon de ave

REQRRDY cRIPRTL CRQECRND L SRRAND LA EIBNT o CADPNT 2 CARERND N SRBNT N2 CBTR

L4 - — - — - - -
[P0l SORLIS o SORL I el SORLIC SO GO o SRR
Ajiaco con huevo $4.000
Crema de tomates - esparrago y champifion $ 3.000

REQRE2L SPPATL SAQENRND N CARRND LA EIPAT L CAOBNT 2 CARERTD 2 SRQRTD N S RTR

ENSALADA Y ACOMPANAMIENTO

=

" ~ al e

| QPR SIS SIS, el WL AE

‘. Arroz $ 1.800
Choclo mayo $ 1.800
Ensalada chilena (tomate y cebolla) $ 1.800
Ensalada surtida $ 1.800
Palta poroto verde $2.200
Palta tomate $2.200
Papa a la huancaina $2.200
Papas fritas $2.000
Poroto verde $ 1.800
Pure de palta $2.200
Pure de papa $2.000
Tomate $ 1.800

(SR B I SR OB SRS I SR el Bl il L BN o

b+ ~ - "

-
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RESTAURANT

e
il WIS OIEAE e OO

Chuleta de cerdo
Escalopa cavour (jamén y queso) 8.000

-~ . e e eSS SwaEw

Escalopa madrilefia 7.500
Escalopa milanesa 7.000
Lomo a la brasa o grille 7.500
Lomo a lo pobre 9.000
Lomo con salsa champifiones o pimienta 8.500
Lomo tambo (con salsa, tocino, chorizo, arvejitas) $ 9.000
Entrecott $ 10.800
Brocheta de lomo y chorizo $ 9.000

REQRRD2CPRRNTL CAREIRNT S ARRNON eI TBND s AN CRRERINT N CATRRD 2 CH0R

~ CALDEROS Y PARRILLADAS
SPC ORI L IREIE el DI RS o)

Parrillada (para dos) $ 13.000

2 Lomo, 2 cerdos, 2 pollos, 2 Chunchules, 2 chorizos, 2 prietas

Caldero tambo (para dos) $ 10.000

2 Lomos, 2 cerdos, 2 pollos, 2 chorizos

Caldero tambo (para tres) $ 14.000

3 lomos, 3 cerdos, 3 pollos, 3 chorizos

Caldero tambo premium (para tres) $ 18.000

3 lomos liso, 3 lomos vetado, 3 prieta, 3 chorizo, 3 pollo

(P SALIE SRS I SN o BB RIS I SR el B IS e BRI N
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RESTAURANT

PESCADO

eI ¢ COULIE e

Corvma frita o a la plancha

Corvina mantequilla negra

Corvina a la menier

Corvina a la vasca

Corvina a la milanesa

Corvina chabli

Corvina salsa de alcaparra

Corvina salsa de camarones $10.000

Corvina margarita $10.000
Reina o Palometa frita o a la plancha $ 6.500

Lrc SaI ol el calllt < SollRe LaUIE ot e e Lol XS o ealIe )
AVES - -
L2C COCAS D IE e L IC o

Pollo grllle $ 4.000
Pollo con salsa de champifiones o pimienta $ 4.500
Pollo arvejado $ 4.500
Pollo a la milanesa $ 4.000
Pollo al canasto $ 5.000
Pollo cavour (jamén y queso) $ 6.000

REQRE2L PIPRTL SAQECAND N CATRNDS A ENRND o CARRNT L CAQEQRAT 2 cRRBND S CHOR

OMELETTE Y TORTILLA
e I @ ORI e CDRLIE

Omelette barrosjarpa $ 4.500
Omelette de queso $ 4.000
Omelette de jamon $ 4.000
Omelette de champifiones $ 4.500
Tortilla de verduras § 4.000

EEQRRDL2CRIRNTL CARETND S ARRND Y ERNO s SRR S RERRND N CARRND o CR0E
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RESTAURANT

- POSTRES .
el DRSS © OIS IR o

Acaramelado de mango

-~ . e e eSS SwaEw

Celestino

Copa de helado

Copa tambo

Macedonia de fruta $2.500
Mango $2.500
Mango alegre $ 2.800
Panqueques con helado $2.800
Peach melba $2.800
Pifia al jugo $2.500
Porcion de helado $ 1.500

REQREDL SPPATL SAQEQRND S PPN LA EIPRD S CADBNT L CAQEQRRD o SRQRND N CR0R

JUGOS CERVEZAS Y VINOS
el WIS 1L OORERE el CDRL IS ¢

Refrescos $1.200
Jugo de mango o tuna $2.500

Jugo de maranja $2.500
Cerveza arequipefa $ 1.500
Cerveza importada $2.000
Cerveza artesanales $2.300
Bebida caliente ( Te, Café y Agua Hiervas) $ 800
Copa de vino $ 1.500

REQREDL SPPAT L SAQECRND N CAQRND LA EIPAD S CAOBND S CARERRTD Y CRQRND o ChTR
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RESTAURANT

- YLNA,SANTA RITA
il WDILAY. @ OIEAE e G AE

BOTELLA 3/4

e 3o B & B BB B B B

Casa real (reserva) CABERNET SAUVIGNON $15.000
Medalla real (reserva) CABERNET SAUVIGNON $13.000
Gran reserva

Medalla real CABERNET SAUVIGNON $18.000
Carmen reserva CABERNET SAUVIGNON $13.000
120 Reserva especial ~ CABERNET SAUVIGNON $10.000
Terra andina reserva CABERNET SAUVIGNON $10.000
Carmen CARMENERE $ 5.000
Carmen margaux CABERNET SAUVIGNON $ 5.000
Tres medallas CABERNET SAUVIGNON $ 5.000
Tres medallas CHARDONNAY $ 5.000

Dos medallas CABERNET SAUVIGNON $ 4.500
BOTELLA 1/2

Carmen margaux CABERNET SAUVIGNON $ 4.000
Tres medallas CABERNET SAUVIGNON $ 4.000

[P SALIC N SBICAE IU SAILIE AP RIS I SR e Rl Ae L BRI

~ VINA CONCHA TORO
el WIS LIS I

BOTELLA 3/4
Casillero del diablo CABERNELS AUVIGNON $10.000
Santa Emllla CABERNET SAUVIGNON $ 5000
Santa Emilia S $ 5.000
Exportacio’n CABERNET SAUVIGNON $ 4500
Exportacién LN $ 4.500

BOTELLA 1/2

Santa Emiliana CABERNET SAUVIGNON $ 4 000

REQREDL SPPAT L SAQECRND N CAQRND LA EIPAD S CAOBND S CARERRTD Y CRQRND o ChTR
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RESTAURANT

VINA ERRARIZ
70l CPLLId ol ODILIY lellel JoDL LYY ol

Max reserva CABERNET SAUVIGNON 750cc $15.000

-~ . e e eSS SwaEw

Max reserva  CARMENERE : $15.000

Reserva CABERNET SAUVIGNON c $10.000

Reserva CARMENERE 50cc $10.000

Cortton CABERNET SAUVIGNON 750cc $ 8.500

Cortton MERLOT ce $ 8.500

Cortton CARMENERE c $ 8.500

Cortton CABERNET SAUVIGNON 375¢e $ 4.500

[P SRILIE RIS A S IE SR P ORISR i SRl IR SR

167



RESTAURANT

VINA CALITERRA

LS SIS e CRRERE o

CABERNET SAUVIGNON 750cc $ 8.500
Reserva CARMENERE ce $ 8.500

Reserva MERLOT ce $ 8.500

REQDRD2CPIPNTL CAREQNT S CRRND e ZTRND s CA0ND o CARERRND (o CADBRT oS00

VINA UNDURRAGA
SIS el IS

CABERNET SAUVIGNON 750cc $ 5.500

CARMENERE ce $ 5.500

CABERNET SAUVIGNON 375¢cc $ 4.500

REQERD 2 CRRANT0 CATETINT o QAN E AN CATRNT o CARECANT N2 CATRRT 2 0B0R
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Anexo 24 Presupuestos

RESTAURANT

571 3 [0 =Y
Tenemos el agrado de ofrecer nuestros servicios gastronémicos, para
ello contamos con un lugar tipico, Sugerimos las siguientes alternativas:

MENU N° 1
Aperitivo Pisco Sour o Coctel de Maracuya
Caldero Tambo Lomo, Pollo, Pulpa de Cerdo y chorizo
Agregados Ensalada surtida, Arroz, Papa Fritay Papa ala
Huancaina
(una por persona)
Postre Helado con salsa de chocolate
Bebestible Y, vino 0 una Bebida
Gentileza Tambo Sopaipillas y pebre

VALOR POR PERSONA $9.500
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MENU N° 2

Aperitivo Pisco Sour o Coctel de Maracuya

Entrada Palta reina

Plato Fondo Asado al jugo con Arroz primavera
Agregados Ensaladas surtidas y Papas a la Huancaina
Postre Helado con salsa de chocolate

Bebestible Y4 vino 0 una bebida

Gentileza Tambo Sopaipilla y pebre

VALOR POR PERSONA

$8.500

MENU N° 3

Aperitivo Pisco Sour o Céctel de Maracuya

Entrada Timbal de Camarones

Plato de Fondo Lomo con Salsa de Champifiones con Arroz y

Bouquetier de verduras
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Postre Mousse de Guayaba o Mango

Bebestible Y4 vino o una bebida

Gentileza Tambo Sopaipilla y pebre

VALOR POR PERSONA $ 11.000

Saluda atentamente a Ustedes.

GUILLERMO HURTADO CANTILLANA
Administrador

Celular 09-93999604
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Anexo 25 Eventos de matrimonio y cena

& >C 7(
G )L j 5

Y CENAS - MATRIMONIOS 2014

c @ 0

O
©, o g \
- Jlltetnativa A
! @
Cocktail * Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuy4

Tres Canapes (palmito, esparragos, kamikana y champifones)
Dos Empanaditas de Queso
Una porcion de Ceviche

Entrada *  Palta Reina o Timbal York.
Plato de Fondo * a)Asado al Jugo con Arroz Primavera.

b) Asado al Jugo - Pollo con Arroz Primavera.
Postre * Una porcién de Charlot con Salsa de Chocolate.
Bebestibles * Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

Valor por Persona: $ 13.500

£
; ) C )
A Cocktail * Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya Y
13 Tres Canapes (palmito, esparragos, kamikana y champiniones) 5
( Dos Empanaditas de Queso
( Una porcién de Ceviche Q

Entrada *  Timbal Esparragos Centenario.

Plato de Fondo * a) Asado al jugo (2)con Bouquetier de Verduras y Arroz.

b) Asado al jugo - Pollo con Arroz Primavera.
Postre * Mousse de Guayaba o Mango.
Bebestibles * Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

Valor por Persona: SN BRI 1]1)

¢ Este presupuesto considera la atencion con garzones profesionales y vajilla de primera calidad,

mesas redondas con faldones blancos.

Arriendo de fundas para silla $ 600 c/u.

Local exclusivo sobre 120 personas.

Hora de termino del evento 04:00 hrs.

La Musica solamente envasada con DJ.Vera Cel. 90144764, DJ.Ramirez Cel.: 74516654 y

DJ.Venegas Cel. 95346758.

e Decoracion: Sonia Estrella 98853831 - Ruth 95432922 - Rosi

« Descorche $ 500 por persona. (7
» Condiciones de pago, 50% al firmar el contrato y el saldo un dia antes del evento.

! Y52, 0 <)
Guillermo Hurtado Cantillana | Administrador
Concesion Casa Deli Italiani Valle de Azapa Km 2 1/2 Fono: 2225487 Cel: 93999604
GNP T D
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CENAS - MATRIMONIOS 2014
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Cocktail * Una Copa de Chanpagne

Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya

Tres Canapes (palmito, esparragos, kamikana y champifiones)
Dos Empanaditas de Queso

Una porcion de Ceviche

Entrada *  Timbal Esparragos Centenario.

Plato de Fondo : Lomo Grille con Salsa de Champifiones y Bouquetier de verdura
con Arroz Perla o Arroz a la Oliva.

Postre * Mousse de Guayaba o Mango.

Bebestibles Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

s Valor por Persona: [N (¥11]1)

Cocktail Una Copa de Champagne
Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya
Tres Canapes (palmito, esparragos, kamikana y champifiones)
Dos Empanaditas de Queso
Una porcion de Ceviche

Entrada Timbal de Camarones 6 Copa de Camarones Hawaiana.

—e=
\//—\ e F”\/_\\_/

Plato de Fondo * Lomo Grille con Salsa Tocino y Cebolla Perla
Acompanado Bouquetier de verduras y Papa Duquesas
6 Tartaleta de Choclo a la crema y Papa Duquesa.

Postre © Mousse de Guayaba o Mango.

Bebestibles : Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

Valor por Persona: $17.500

Este presupuesto considera la atencion con garzones profesionales y vajilla de primera calidad,

mesas redondas con faldones blancos.

Arriendo de fundas para silla $ 600 c/u.

Local exclusivo sobre 120 personas.

Hora de termino del evento 04:00 hrs.

La Musica solamente envasada con DJ.Vera Cel. 90144764, DJ.Ramirez Cel.: 74516654 y

DJ.Venegas Cel. 95346758.

Decoracion: Sonia Estrella 98853831 - Ruth 95432922 - Rosi \
Descorche $ 500 por persona.

Condiciones de pago, 50% al firmar el contrato y el saldo un dia antes del evento.

(S umn Py ——~

Guillermo Hurtado Cantillana | Administrador

Concesion Casa Deli Italiani Valle de Azapa Km 2 1/2 Fono: 2225487 Cel: 93999604
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CENAS - MATRIMONIOS 2014

@, " J
" Hltetnativa & 4
/ —~e
Cocktail *  Una Copa de Chanpagne

(O~

Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya

Tres Canapes (palmito, esparragos, Kamikana y champifones)
Dos Empanaditas de Queso

Una porcion de Ceviche

Entrada *  Ave Fiorentina en Salsa de Alcaparra.

Plato de Fondo : a) Lomo de Cerdo Relleno en Salsa de Ciruela con Pure a la crema.
b) Pavo Nogado o con Salsa de Maracuya con Pure a la crema.

Postre * Una Copa de Tiramisu.

Bebestibles © Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

Valor por Persona: NS lyA<{1]1]

o
@

Cocktail - Una Copa de Champagne
Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya
Tres Canapes surtidos (palmito, esparragos, kamikana y champifiones)
Dos Empanaditas de Queso
Una porcion de Ceviche

T I NN

Entrada *  Causa de Camarones con Salsa Golf.

Plato de Fondo * Lomo Relleno con Esparragos y Jamon con Papas Gratinada y Chifonea
de verduras.

Postre - Una Copa Suspiro Limeio.

Bebestibles : Un 1/4 de Vino Exportacion y una Bebida.

Valor por Persona: [N EN(111]

Este presupuesto considera la atencion con garzones profesionales y vajilla de primera calidad,

mesas redondas con faldones blancos.

Arriendo de fundas para silla $ 600 c/u.

Local exclusivo sobre 120 personas.

Hora de termino del evento 04:00 hrs.

La Musica solamente envasada con DJ.Vera Cel. 90144764, DJ.Ramirez Cel.: 74516654 y

DJ.Venegas Cel. 95346758.

Decoracion: Sonia Estrella 98853831 - Ruth 95432922 - Rosi \
Descorche $ 500 por persona.

Condiciones de pago, 50% al firmar el contrato y el saldo un dia antes del evento.

(S mmn Py ——~@

Guillermo Hurtado Cantillana | Administrador
Concesion Casa Deli Italiani Valle de Azapa Km 2 1/2 Fono: 2225487 Cel: 93999604
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Premian
T~
Cocktail : Una Copa de Champagne

Un Pisco Sour o Cocktail de Maracuya

Jugos Naturales

Tres Canapés (palmito, espararragos, kamikana, y champifiones)
Dos Empanaditas de Queso

Una porcién de Ceviche

Entrada - Timbal de Camarones
Pina Confitada con fondo de Alcachofa con Camarones

Plato de Fondo : - Lomo Grille con Salsa de Tocino y Cebolla Perla o Champifones
Acomparfiado Bouquetier de verduras y Papa Duquesas.

- Lomo con salsa de Maracuya acompanado de Tartaleta de Choclos
a la crema con Bouquetier de verduras.

T NN

Postres : - Mousse de Mango y Maracuy4, Tiramisu, Suspiro Limeiio, Torta de
Mesa Buffete Merengue Guayaba y Torta de Chocolate.

Bebestibles : - 1/2 de Vino Santa Emiliana o Carmen Margaux y Bebidas.

A la madrugada : - Consome de Ave y Tapadito de Mechada con Palta.

Valor por Persona: [NBLNI[I]1)

Este presupuesto considera la atencion con garzones profesionales y vajilla de primera calidad,

mesas redondas con faldones blancos.

Arriendo de fundas para silla $ 600 c/u.

Local exclusivo sobre 120 personas.

Hora de termino del evento 04:00 hrs.

La Musica solamente envasada con DJ.Vera Cel. 90144764, DJ.Ramirez Cel.: 74516654 y

DJ.Venegas Cel. 95346758.

Decoracion: Sonia Estrella 98853831 - Ruth 95432922 - Rosi

Descorche $ 500 por persona. \
Condiciones de pago, 50% al firmar el contrato y el saldo un dia antes del evento.

O e i,

Guillermo Hurtado Cantillana | Administrador

Concesion Casa Deli Italiani Valle de Azapa Km 2 1/2 Fono: 2225487 Cel: 93999604
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Anexo 26. Matriz de factores internos

Factores internos claves

Ponderacion

Clasificacion

Puntaciones

Ponderadas

Fortalezas
1. Precio competitivo 0,1 4 0,4
2. Gestion de clientes empresariales 0,05 3 0,15
3. Capacidad de reaccion 0,05 3 0,15
4. Economia de escalas 0,06 2 0,12
5. La compaiia no posee deudas a largo plazo y los
activos de la empresa son financiados en un 75% con
patrimonio 0,04 3 0,12
6. Orientacion hacia los intangibles 0,1 3 0,3
7. Capacidad operativa 0,05 3 0,15
8. Interrelacidn entre las unidades estratégicas 0,05 2 0,1
9. Personal operativo competitivo 0,06 3 0,18
10. Calidad de los productos 0,05 3 0,15
Debilidades
1. No existen procesos definidos de manera formal 0,04 2 0,08
2. Estructura de tareas poco precisa 0,04 2 0,08
3. La informacidn es difusa y poco utilizada 0,03 2 0,08
4. Calidad de servicio poco constante 0,1 2 0,2
5. La comunicacidn es de tipo informal 0,02 2 0,04
6. La familia no tiene un espacio formal dentro de la
organizacion 0,03 2 0,06
7. Los procesos de gestion financiera son limitados ya
gque mantiene recursos ociosos 0,03 2 0,06
8. Problemas para contratar personal par time 0,03 2 0,06
9. El fundador y gerente general de la compaiiia es la
figura central de la organizacién lo que dificulta la
supervivencia de la compaiiia 0,04 3 0,09
10. Ubicacion de las unidades estratégicas de
negocio 0,03 3 0,09

1 2,66
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Anexo 27. Mapa estratégico

Lineamientos Estratégicos

Objetivos estratégicos

Plan de accién

11

Incluir a la familia de manera
formal

111

Diseno de una
estructura
organizacional de

gobierno familiar

1.1.2

Definir roles, funciones,
responsabilidades y
remuneraciones de los
miembros del directorio

1.1.3

Establecer politicas para
la contratacién y
desvinculacion de los
miembros de la familia

1.1.4

Analizar y establecer
una clara estructura de
propiedad

Establecer un sistema
de informacién para la

1.15 toma de decisiones a
nivel estratégico
116 D|sen.alr un plan de
sucesion
121 Identificar posibles
terrenos
1.2 | Adquirir planta propia Elaborar un plan
1.2.2 | financiero orientado a la

adquisicion del terreno

1.3

Establecer
financieros

objetivos

131

Establecer medidas
financieras meta para
los proximos periodos

2.1

Aumentar el valor percibido
por el cliente

Disefio de productos de

2.1.1 "
marca propia
Elaborar politicas de
2.1.2 | desarrollo de nuevos
productos
213 Elaborar manual de

atencion al cliente
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3.1

2.1.4

identificar plataformas
de red social vy
desarrollar imagen de la
empresa

2.21

Elaborar base de datos
de clientes

2.2.2

Crear un plan de
fidelizacion del cliente

2.2.3

Disenar plan para
incentivar las ventas
cruzadas entre unidades
de negocio

224

Establecer técnicas de
venta

2.2.5

Disefiar protocolo de
manejo de quejas

3.11

Elaborar ficha técnica de
cada producto

3.1.2

Normalizar actividades
correspondientes a cada
puestos de trabajo

3.13

Identificar, seleccionar e
implementar sistema de
calidad

Lograr una calidad constante
en los productos

3.14

Normalizar procesos de
almacenamiento %
conservacion de los
alimentos

3.15

Establecer 'y aplicar
normas de manipulacion
de alimentos %
mantencién de limpieza

3.1.6

Desarrollar plan de
induccién orientado a
las actividades de cocina

3.2

3.21

Establecer normas de
servicio

Lograr una calidad constante
en el servicio

3.2.2

Disefar plan de
induccién orientado al
servicio de comedor

3.2.3

Elaborar politicas de
renovacion de
manteleria
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Elaborar politicas de

3.2.4 | renovacion de
instrumentos de vajilla
Elaborar politicas de

3.2.5 | renovacion de
mobiliario

326 Dise.ﬁar modelo de
gestion de reservas
Identificar  tecnologias

3.3.1| que faciliten el proceso
de adquisicién
Disefiar método de

33 Mejorar proceso de 3.3.2 | evaluacién de
™ | abastecimiento proveedores

333 Identificar proveedores
potenciales

334 Normalizar proceso de
abastecimiento
Aplicar procedimientos
de ingenieria de menu

34.1
para cada una de las
unidades de negocio
Identificar
interrelaciones entre las

3.4.2 | unidades de negocios y
disefiar plan orientado a
la disminucion de costos
Identificar maquinaria

3.4 | Disminuir costos de operacién | 3.4.3 | orientada a la
disminucion de costos
Disefiar  puesto de
trabajo a nivel gerencial

344
orientado al control de
costos
Desarrollar programa de
capacitacién al personal

3.4.5 | de produccién orientado
a la disminucion de
costos
Identificar cuellos de
botella entre los

35 Disminuir tiempo de 351 procesos de

produccién

abastecimiento,
almacenamiento,
preproducciéon y
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produccion.

3.5.2

Identificar e
implementar
tecnologias de apoyo
para la coordinacidon
entre abastecimiento vy
cocina

3.53

Identificar magquinaria
que aumente la
eficiencia en los
procesos productivos.

3.54

Identificar e
implementar
tecnologias de apoyo
para la coordinacion
entre abastecimiento vy
cocina

3.55

Elaborar politicas de
mantencién de stock de
almacenamiento

3.5.6

Elaboracién de politicas
para la mantencion de
stock de preproduccion

3.6

Disminuir tiempo de servicio

3.6.1

Identificar cuellos de
botella entre los
procesos de toma de
pedido, seguimiento de
las mesas, pago del
servicio y reposicidon de
mesa.

3.6.2

Implementar formas de
pago electrdnico.

3.6.3

Identificar e
implementar  sistema
tecnoldgico para
aumentar la
coordinacion entre
comedor y cocina.

4.1

Establecer sistemas de control

411

Establecer medidas de
desempefio para cada
departamento de la
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Desarrollar
actividades
segundarias
compaiiia

de

la

organizacién

Disefiar modelo de

4.1.2 registro de operaciones
financieras diarias
Disefiar modelo de
4.1.3 registro de inventarios
diario
421 .dlsenar reg!amento
interno de trabajo
Establecer
4.2.2 | competencias de
requisitos laborales
Desarrollar gestion de | 4.2 3 | Establecer método para
4.2 personal evaluar personal
Establecer método de
4.2.4 | promocion de los
trabajadores
Establecer medidas
4.2.5| orientadas al logro de
un buen clima laboral
. Identificar e
Desarrollar sistemas de implementar  software
4.3 | informacion para la toma de|4.3.1 P .,
. para la generacién y
decisiones e i .,
analisis de informacion.
4.4.1 Plsena.r polltlca. de
incentivo monetario
Crear rogramas de
4.4.2 _Prog
capacitacién
disefiar actividades
44 Mantener la satisfaccion de|4.4.3 |sociales y deportivas
" | los trabajadores para el personal
plan para mejorar
4.4.4 | infraestructura de
trabajo
Disefiar programas de
445 .. prog
beneficio
45.1 Formalizar Irelaluones
45 Desarrollar staff de consulta con asgsores €ga ejc‘
| especializada Formalizar relaciones
4.5.2 |con asesores

gastrondmicos
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4.6.1

Establecer politicas de
flujo de caja

4.6.2

disefiar modelo de pago
de proveedores y
acreedores orientada a
los diferentes flujos de
dinero de las unidades

4.6.3

Disenar plan de
financiamiento para la
renovacion de equipo

4.6.4

Disefiar plan de
financiamiento para la
mantencion de la
infraestructura

4.6.5

Elaborar  presupuesto
para la realizacion del
plan estratégico




Anexo 28. Indicadores de gestidon

En este anexo se detallan las férmulas de los indicadores de gestion para cada

una de las directrices estratégicas.

1. Supervivencia de laempresa
Se necesita disefiar indicadores que demuestren de forma cuantitativa el avance
en la consecucion de los objetivos estratégicos de la directriz. Los indicadores
dardn cuenta de la variacion en el nimero de acciones orientadas a la inclusién
de la familia en la direcciébn de la compafiia y de las gestiones dirigidas a la
adquisicién de la planta propia. Por otro lado esta directriz también aborda los
indicadores de caracter financiero orientados a indicar la variacion de la utilidad y
la venta. Solo para esta directriz se presentara los indicadores por objetivos

estratégicos, ya que en este eje se presentan objetivos de naturaleza muy distinta.

1.1 Inclusién de la familia
Reuniones del directorio: este indicador demuestra la variacion en el nimero de

reuniones formales del directorio familiar.

(NUmero de reuniones; — Numero de reuniones;_;)
* 100%

Numero de reuniones;_4
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Proyectos gestionados: otro indicador util para ver el comportamiento de las tareas
de caracter familiar es la variacion entre niumero de proyectos gestionados por

miembros de la familia.

(Proyectos estratégicos gestionados; — Proyectos estratégicos gestionados;_;)

Proyectos estratégicos gestionados;_4

* 100%

1.2 Objetivos financieros
Los objetivos financieros se establecerdan en funcion de la variacion de las
utilidades y de las ventas, a nivel corporativo y a nivel de unidades estratégicas.

e Utilidad neta:

(Utilidad neta; — Utilidad neta;_;)
Utilidad neta;_;

* 100%

¢ Venta neta:

(Venta neta; — Venta neta;_;)
* 100%

Venta neta;_;
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2. Vinculacion con el cliente
Los indicadores para el este eje tienen relacion con el:

e Indice de reclamos

(Numero de reclamos mes; — Nimero de reclamos mes;;_,) 100%
* 0

Numero de ventas mes;_4

e indice de devoluciones

(Numero de devoluciones mes; — Numero dedevoluciones mes;_;) 100%
* 0

Numero de ventas mes;_4

¢ Respuesta al cliente

(Reclamos y devoluciones resueltos positivamente en el mes;)
* 100%

(Numero de reclamos mes; + Nimero de devoluciones mes;)

e Variacion de productos nuevos

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

1009
(Total de productos y promociones en el mes;) i o
3. Mejorar actividades operativas
Los indicadores disefiados para esta directriz son los siguientes:
e Indice de tiempo de preparacion de un pedido
Tiempo de elaboracién producto;
(Tiemp P ) +100%

B (Tiempo promedio de elaboracién de productos)

e Indice de pre elaboracion de productos

(Producto pre elaborado;en el dia)
* 100%

Venta de producto;en el dia
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¢ indice de pérdidas por pre elaboraciéon de productos

(Productos pre elaborados perdidos en el dia;)
* 100%

(Total de productos pre elaborados en el dia;)
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Anexo 29. Puestos de trabajo

Nivel Estructural Unidad Puesto Cédigo
- L. : . - 1 Presidente del Directorio Familiar 1.1
1 Apice Estratégico Directorio Familiar
2 Miembro del Directorio Familiar 1.2
1 Gerente general 2.1
21 G ted idad 2.2.1
2 Linea Media Gerencia crente de unica
2.2 Gerente de unidad 2.2.2
2.3 Gerente de unidad 2.2.3
1
3 Tecno estructura Apoyo. . Control de costos 3.1
administrativo 2 Ayudante Administrativo 3.2
1 Encargada de lavanderia 4.1
4 Staff de apoyo Mantencidn & v !
2 Encargado de mantenimiento 4.2
Adquisiciones Yio
Logistica Encargado de adquisiciones y logistica |5.0
1.1.1 Jefe de Cocina 5.1.1.1
1.1.2 Cocinero 5.1.1.2
1.1.3 Ayudante de cocinero 5.1.1.3
1.2.1 Jefe de Garzén 5.1.2.1
"El Tambo" a
1.2.2 Garzdn 5.1.2.2
1.2.3 Ayudante de Garzén 5.1.2.3
1.2.4 Barman 5.1.24
1.2.5 Cajero 5.1.2.5
5 Nucleo operacional 2.1.1 Jefe de Cocina 5.2.1.1
2.1.2 Cocinero 5.2.1.2
2.1.3 Ayudante de cocinero 5.2.1.3
; . o 2.2.1 Jefe de Garzén 5221
Estadio Italiano
2.2.2 Garzdn 5.2.2.2
2.2.3 Ayudante de Garzén 5.2.2.3
2.2.4 Barman 5.2.24
2.2.5 Cajero 5.2.2.5
3.1.1 Jefe de Cocina 5.3.1.1
“Casino Corpesca" [3.1.2 Cocinero 5.3.1.2
3.1.3 Ayudante de Cocinero 5.3.1.3
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Anexo 30. Descripcion de puestos de trabajo

Nombre del Puesto Miembro del directorio

Nivel en la organizacion | Clspide estratégica

Unidad Directorio
Dependede | e Cddigo de puesto | 1.2
Dirige a Gerente general

1.- Descripcién general

El miembro de directorio es parte de la unidad directorio, y se encuentra en la
cuspide de la organizacion. Este puesto de trabajo es de caracter estratégico y sus
objetivos son asegurar la supervivencia de la compaiiia en el tiempo logrando los
objetivos financieros meta. Para lograr este objetivo el puesto de trabajo aborda
las actividades relacionadas con la postura estratégica de la compaiiia, la gestion

de la cartera de negocios y la gestion del personal clave.

2.- Plan estratégico
El miembro del directorio es responsable de la ejecucién de los siguientes planes

de accién del plan estratégico:

1.1.1 Diseflo de una estructura organizacional de gobierno familiar

1.1.2 Definir roles, funciones, responsabilidades y remuneraciones de los
miembros del directorio

1.1.3 Establecer politicas para la contratacién y desvinculacién de los
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miembros de la familia

1.14 Analizar y establecer una clara estructura de propiedad

1.15 Establecer un sistema de informacion para la toma de decisiones a
nivel estratégico

1.1.6 Disefiar un plan de sucesion

1.2.1 Identificar posibles terrenos

1.2.2 Elaborar un plan financiero orientado a la adquisicion del terreno

13.1 Establecer medidas financieras meta para los préximos periodos

41.1 Establecer medidas de desempefio para cada departamento de la
organizacion

4.2.4 Establecer método de promocion de los trabajadores

4.4.1 Disefar politica de incentivo monetario

4.4.5 Disefar programas de beneficio

1.1.3 Establecer politicas para la contratacion y desvinculacion de los
miembros de la familia

1.14 Analizar y establecer una clara estructura de propiedad

1.15 Establecer un sistema de informacion para la toma de decisiones a
nivel estratégico

1.1.6 Disefiar un plan de sucesion

3.- Actividades

Es de responsabilidad del miembro de directorio ejecutar de forma satisfactorias

las siguientes actividades.

Miembro
del
Directorio

Fija directrices estratégicas

Establece objetivos de desempefio
corporativos

Establece objetivos de desempefio de
negocios

Establece objetivos de desempefio de
funcién

Determina desafios de planificacion a
nivel corporativo

Determina desafios de planificacion a
nivel de negocio

Determina desafios de planificacion a
nivel funcional

Decide sobre los vinculos entre las

1.- Postura estratégica
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unidades estratégicas

Determina las  actividades que
componen la cadena de valor

Establece las relaciones entre la
empresa y sus grupos de interés

Gestiona proyectos de consideracion
estratégica

Evalla la implementacion del plan
estratégico

Busca y analiza alternativas de
crecimiento para la empresa

Define prioridades en las asignacion de
recursos

Determina politicas de dividendo

Determina utilidades retenidas de la
compafia

Selecciona fuentes y magnitud de
endeudamiento a largo plazo

Atiende los asuntos legales de la
compainiia

Analiza los indicadores econémicos de
la compaiiia

Selecciona al personal clave

Desarrolla personal clave

EvalUa del personal clave

Disefa sistema de recompensas

Establece sistema de promocién

Asignacion de responsabilidades a
personal clave
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Nombre del Puesto Gerente general

Nivel en la organizacion | Linea media

Unidad Gerencia
Depende de Directorio Cddigo de puesto | 2.1
Dirige a Gerente de unidad estratégica, apoyo administrativo,

mantenimiento, adquisiciones y logistica.

1.- Descripcién general

El gerente general es el jefe de la unidad de gerencia, y su objetivo general es

planificar, dirigir, ejecutar y controlas las actividades de la empresa.

2.- Plan estratégico

El gerente general es responsable de la ejecucion de los siguientes planes de

accion:

2.1.1 Disefio de productos de marca propia

2.1.2 Elaborar politicas de desarrollo de nuevos productos

2.1.3 Elaborar manual de atencion al cliente

2.1.4 Identificar plataformas de red social y desarrollar imagen de la empresa

2.2.2 Crear un plan de fidelizacion del cliente

2.2.3 Diseflar plan para incentivar las ventas cruzadas entre unidades de
negocio

2.2.3 Establecer técnicas de venta

2.25 Disefar protocolo de manejo de quejas

3.1.2 Normalizar actividades correspondientes a cada puestos de trabajo

3.1.3 Identificar, seleccionar e implementar sistema de calidad

3.21 Establecer normas de servicio
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3.3.1 Identificar tecnologias que faciliten el proceso de adquisicidén

3.4.1 Aplicar procedimientos de ingenieria de menud para cada una de las
unidades de negocio

3.4.4 Disefiar puesto de trabajo a nivel gerencial orientado al control de
costos

421 Disefar reglamento interno de trabajo

4.2.2 Establecer competencias de requisitos laborales

4.2.3 Establecer método para evaluar personal

4.2.5 Establecer medidas orientadas al logro de un buen clima laboral

4.4.2 Crear programas de capacitacion

4.4.3 Disefar actividades sociales y deportivas para el personal

444 Plan para mejorar infraestructura de trabajo

45.1 Formalizar relaciones con asesores legales

45.2 Formalizar relaciones con asesores gastronémicos

3.- Actividades
Es de responsabilidad del gerente general ejecutar de forma satisfactorias las

siguientes actividades.

Fija precios a presupuestos de evento,
cena o almuerzo

Disefla en conjunto con jefes de cocina
presupuestos especiales

Disefla en conjunto con jefes de cocina
nuevos productos

Selecciona y negocia términos con

Gerente .
Planificacion proveedores
General . — FOT
Determina politicas de crédito vy
cobranza

Analiza informe de venta gerencial
Analiza informe de produccion gerencial
Analiza informe de compra gerencial
Analiza informe de nGmina general
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Analiza balance general

Analiza estado de resultados

Analiza flujo de caja

Planifica  actividades  sociales vy
deportivas para los empleados

Asigna tareas a gerentes de unidad

Asigna tareas a ayudantes
administrativos

Promueve la capacitacion continua del
personal

Promueve las buenas relaciones inter
departamentales

Mantiene buenas relaciones con
autoridades municipales

Mantiene buenas relaciones con
autoridades regionales

Mantiene buenas relaciones con
clientes empresariales importantes

Mantiene buenas relaciones con
administracion de corpesca

Mantiene buenas relaciones con
directorio de Casa ltaliana

Atiende ventas a clientes importantes y
promueve la venta de presupuestos

Autoriza créditos a clientes

Gestiona proyectos del plan estratégico

Autoriza contratos y despidos

Atendiendo y resuelve problemas por
demandas laborales.

Aprueba solicitud de cheques de
gerentes y adquisiciones

Autoriza préstamos a los empleados

Autoriza anticipos a proveedores

Autoriza  gastos  especiales  no
presupuestados

Aprueba solicitud de renovacion de
magquinaria

Aprueba solicitud de renovacion
utensilios de cocina

Aprueba solicitud de mantenimiento

Aprueba solicitud de renovacion de loza
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Aprueba solicitud de renovacion de
bajilla

Autoriza el plan de promocion vy
publicidad

Representa a la empresa en problemas
de caracter legal

Mantiene relacion con ejecutivo de
cuenta bancaria

Realiza visitas de inspeccion diarias a
las unidades de negocio

Revisa y aprueba pago de nomina

Revisa y aprueba saldos de cuentas
por pagar

Revisa y aprueba saldos de cuentas
por cobrar

Revisa y aprueba balance general

Revisa y aprueba estado de resultados

Supervisa  eventos grandes de
banqueteria

Supervisa a los gerentes de unidad

Supervisa el trabajo del encargado de
compras Yy logistica

Supervisa el trabajo realizado por la
unidad de apoyo administrativo

Supervisa unidad de mantenimiento

Evalla proveedores

Revisa informe diario de bancos

Revisar y autorizar el reporte diario de
ingresos y egresos de las unidades

Vigilar continuamente que se cumpla el
plan de negocios de la empresa

Supervisa el pago de impuestos

Revision y analisis de inventarios de
todos las unidades

Vigila la actualizacion de permisos y
licencias

Hace mediciones continuas del clima
laboral

Agenda reuniones con miembros de la
organizacion
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Nombre del Puesto Gerente de unidad estratégica

Nivel en la organizacion | Linea media

Unidad Gerencia

Depende de Gerente de unidad Cddigo de puesto | 2.2
2.3
2.4

Dirige a Operaciones, servicio y caja

1.- Descripcién general

El gerente de unidad es responsable de que las tareas de operaciones y servicio

se realicen de forma eficiente e ininterrumpida dirigiendo a los departamentos de

cocina y comedor.

2.- Plan estratégico

Es de responsabilidad del gerente de unidad la correcta ejecuciéon de los

siguientes planes de accion.

3.2.5 | Elaborar politicas de renovacion de mobiliario

3.2.6 | Disefiar modelo de gestion de reservas

3.3.2 | Disefar método de evaluacion de proveedores

3.4.3 | ldentificar maquinaria orientada a la disminucién de costos

3.4.5 | Desarrollar programa de capacitacion al personal de produccién orientado
a la disminucion de costos

3.5.1. | Identificar cuellos de botella entre los procesos de abastecimiento,
almacenamiento, preproduccion y produccion.

3.5.2 | Identificar e implementar tecnologias de apoyo para la coordinacion entre

abastecimiento y cocina
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3.5.3 | Identificar maquinaria que aumente la eficiencia en los procesos
productivos.

3.5.4 | Identificar e implementar tecnologias de apoyo para la coordinacion entre
abastecimiento y cocina

3.5.5 | Elaborar politicas de mantencion de stock de almacenamiento

3.5.6 | Elaboracion de politicas para la mantencion de stock de preproduccion

3.6.1 | Identificar cuellos de botella entre los procesos de toma de pedido,
seguimiento de las mesas, pago del servicio y reposicion de mesa.

3.6.2 | Implementar formas de pago electronico.

3.6.3 | Identificar e implementar sistema tecnologico para aumentar la
coordinacion entre comedor y cocina.

4.1.1 | Establecer medidas de desempeiio para cada departamento de la
organizacion

4.1.3 | Disefiar modelo de registro de inventarios diario

3.- Actividades

Es de responsabilidad del gerente de unidad ejecutar de forma satisfactorias las

siguientes actividades.

Gerente
de unidad Realiza informe diario de pago a

Planifica  promocién y publicidad
mensual de la unidad

Planifica némina de empleados
semanal

Planifica requerimientos de logistica
Disefa presupuestos
Selecciona a los empleados part time

Planificacion
proveedores

Analiza informe de venta de la unidad
Analiza informe de produccién de
unidad

Analiza informe de compra de unidad
Analiza informe de nbmina de unidad
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Asigna tareas a jefes de cocina

Asigna tareas a jefe de comedor

Atiende a clientes potenciales de
eventos y banqueteria

Autoriza descuentos y cortesias.

Gestiona proyectos del plan estratégico

Hace trabajos de investigacion o
analisis requeridos por gerente general

Solicita cheques para pagar a
proveedor

Entrega cheque a proveedores

Autoriza salidas de mercaderia

Mantiene actualizado libro de caja

Mantiene actualizado libro de
remuneracion

Mantiene actualizado libro de retencion

Mantiene actualizado libro de compra y
venta

Mantiene actualizado libro de FUT

Mantiene actualizado libro diario

Mantiene actualizado libro mayor

Aprueba cuadratura de caja

Revisa que las cantidades maximas y
minimas sean las optimas

Evalla a todos los empleados de la
unidad

Evalla a encargado de compras y
logistica

Verificar que las operaciones sean
registradas

Autoriza salidas de mercaderia de la
unidad

Atiende queja de clientes

Hace una evaluacién mensual de los
comentarios de los clientes

Hace recorridos por comedor para
evaluar la calidad del servicio y la
cortesia de los garzones

Realiza inspecciones del aseo de todas
las areas de la unidad
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Supervisa programas y resultados del
mantenimiento preventivo y correctivo

Revision de todo el inventario de la
unidad

Controla horarios y fechas de salones
ocupados

Lleva lista de asistencia de personal

Evalla proveedores

Compara resultados con la meta,
comenta origen de variacion
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Nombre del Puesto Controlador de costos

Nivel en la organizacion | Linea media

Unidad Apoyo administrativo
Depende de Gerente general Cddigo de puesto | 3.1
Dirige a Ayudante administrativo

1.- Descripcion general

El controlador de costos es el jefe de la unidad de apoyo administrativo. Su
objetivo analizar los registros de las diferentes actividades y brindar informes
relevantes y oportunos a la unidad de gerencia. A su vez el controlador planifica
los egresos de la compafiia y vigila que los resultados correspondan a lo

planificado.

2.- Plan estratégico

Es de responsabilidad del controlador de costos ejecutar de forma correcta los

siguientes planes de accion.

221 Elaborar base de datos de clientes

3.4.2 Identificar interrelaciones entre las unidades de negocios y disefiar
plan orientado a la disminucion de costos

4.1.2 Diseflar modelo de registro de operaciones financieras diarias

4.3.1 Identificar e implementar software para la generacion y analisis de
informacion
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4.6.1 Establecer politicas de flujo de caja

4.6.2 disefiar modelo de pago de proveedores y acreedores orientada a los
diferentes flujos de dinero de las unidades

4.6.3 Disefar plan de financiamiento para la renovacién de equipo

4.6.4 Disefiar plan de financiamiento para la mantencion de la
infraestructura

4.6.5 Elaborar presupuesto para la realizacion del plan estratégico

3.- Actividades

Es de responsabilidad del controlador de costos ejecutar de forma satisfactorias

las siguientes actividades.

Prepara y elabora cheques solicitados

Planifica pago de impuestos
Preparar mensualmente los
presupuestos de operacion
Lleva el calendario para pago de

Planificacion
acreedores y proveedores
Elabora y analiza balance general
Elabora y analiza estados de
resultado
Controlador Elabora y analiza flujos de efectivo
de costos Calcula costo de cada articulo
vendido
Elabora declaraciones de impuestos
mensuales y anuales
, . Realiza pago de impuesto
Ejecucion . . —
Realiza informe de produccion a
unidad
Realiza informe de produccion a
gerencia

Realiza informe de venta a unidad
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Realiza informe de venta a gerencia

Realiza informe de compras a unidad

Realiza informe de compras a
gerencia

Realiza informe de ndbmina a unidad

Realiza informe de nGmina a gerencia

Realiza informe de cuentas bancarias

Efectia célculos por depreciacion y
amortizacion

Envia recordatorios de pago

Calcula la nbmina total por pagar

Control

Supervision de contratos de servicios
externos

Revisibn de depdésitos y pagos de
eventos.

Revision de contratos de banquetes

Revisibn de polizas de seguros,
vigilando su vencimiento.

Vigilar la actualizacion de permisos y
patentes

Control de préstamos bancarios para
Su pago oportuno y evita pagar
intereses.

Guarda documentos importantes a
nivel central

Verificar que las operaciones sean
registradas de acuerdo con las
normas establecidas

Revision diaria del analisis de costos
e ingresos

Lleva control de las o6rdenes de
compra.

Lleva control sobre facturas emitidas

Compara presupuestos y gastos
reales, comentando el origen
de las variaciones.
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Nombre del Puesto Ayudante administrativo

Nivel en la organizacion | Linea media

Unidad Apoyo administrativo
Depende de Controlador de costos | Codigo de puesto | 3.2
Dirige a | e s

1.- Descripcion general
El ayudante administrativo se ocupa de brindar apoyo al controlador de costos, y
sus tareas en la organizacion se enfocan en realizar pagos y cobros fuera de la

empresa, también recolecta y entrega documentos tributarios.

2.- Actividad
Es de responsabilidad del ayudante administrativo ejecutar de forma satisfactorias

las siguientes actividades.

Recibe y deposita el dinero en las
cuentas bancarias

Realiza pago de luz, agua y gas para
cada una de las unidades

Ayudante . - Realiza cobros a clientes morosos
administrativo 2CRETElY Recibe de parte de los cajeros y
encargado de compras las diferentes
facturas

Realiza despacho de facturas
Realiza cobros a clientes morosos
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Nombre del Puesto Encargada de lavado

Nivel en la organizacion | Apoyo

Unidad Mantenimiento
Depende de Gerente general Cddigo de puesto | 4.1
Dirigea | e

1.- Descripcion general

La encargada de lavanderia deber& lavar, desmanchar y planchar todo articulo de
manteleria como manteles, servilletas, faldones y vestidos de silla. Se comunica
permanentemente con los jefes de garzones que le comunican el pedido semanal
de manteleria, al igual que con el jefe de abastecimiento para realizar la compra
de los insumos necesarios para cumplir con la demanda semanal. Este puesto
sirve de apoyo a las actividades operativas de la compafiia y es de principal

importancia para la calidad del servicio realizado.

2.- Actividades
Es de responsabilidad de la encarga de lavanderia costos ejecutar de forma

satisfactorias las siguientes actividades.

Recibe manteleria sucia de parte del
encargado de logistica

Realiza el proceso de lavado de la
Encargada manteleria

de Ejecucion
lavanderia

Desmancha si es necesario

Cuelga manteleria para su secado
Plancha todos los articulos de
manteleria
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Clasifica la manteleria en manteles,
faldones, carpetas y vestido de silla.

Entrega los pedidos de manteleria al
encargado de adquisicion y logistica

Reporta dafios de manteleria

Reporta dafios de los equipos de
lavanderia y planchado

Solicita insumos de lavado

Registra diariamente los insumos
ocupados

Registra diariamente el inventario de
manteles
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Nombre del Puesto Encargada de mantenimiento

Nivel en la organizacion | Apoyo

Unidad Mantenimiento
Depende de Gerente general Cddigo de puesto | 4.2
Dirigea | e

1.- Descripcion general

El encargado de mantenimiento se enfoca a realizar actividades de caracter
preventivo y a solucionar los problemas de electricidad, carpinteria, pintura y
plomeria de todas las unidades estratégicas.

2.- Actividad

Es de responsabilidad del encargado de mantencion ejecutar de forma correcta las

siguientes actividades.

Realiza trabajos eléctricos
Realiza trabajos de carpinteria
Realiza trabajos de pintura
Realiza trabajos de plomeria

Realiza presupuesto de trabajo

Solicita mano de obra para la
realizacion del trabajo

Encargado de Revisa periédicamente las instalaciones
mantenimiento eléctricas

Revisar periodicamente el estado de
muebles y trabajos en madera

Revisa periddicamente el estado de la
plomeria

Realizar informe periddico sobre el
estado general de las instalaciones
Registra actividades de mantenimiento
realizadas

Ejecucion

Control
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Nombre del Puesto

Encargado de adquisicion y logistica

Nivel en la organizacion

Operativo

Unidad

Adquisiciones y logistica

Depende de

Gerente de unidad Cddigo de puesto | 4.2

Dirige a

1.- Descripcion general

El encargado de adquisiciones y logistica es responsable de adquirir las materias

primas necesarias para los procesos productivos y entregarlas de forma oportuna

y en buen estado a las diferentes unidades estratégicas. También es de su

responsabilidad transportar sillas, mesas, bajilla entre otros, a lugares donde se

realizara algun servicio de banqueteria.

2.- Plan estratégico

Es de su responsabilidad ejecutar de forma satisfactorias los siguientes planes de

accion.

3.3.3 Identificar proveedores potenciales

3.34 Normalizar proceso de abastecimiento

3.5.4 Identificar e implementar tecnologias de apoyo para la coordinacién
entre abastecimiento y cocina
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3.- Actividades

Es de su responsabilidad ejecutar de forma correcta las siguientes actividades.

Mantiene buena relacion con
proveedores

Coordina reunion con jefe de operacion
y servicio

Comprar y entrega a unidad pedido de
Carnes y Pollos

Comprar y entrega a unidad pedido de
pescados y mariscos

Comprar pedido y entrega a unidad de
frutas y verduras

Comprar y entrega a unidad pedido de
lacteos y embutidos

Comprar y entrega a unidad pedido de
abarrotes

Comprar y entrega a unidad pedido de
articulos de aseo

Comprar y entrega a unidad pedido de
vinos

Solicita cheques para pago de
proveedores

Realiza pago a proveedores

Efectta traslado de elementos
necesarios para la realizacion de
banqueteria

Realiza cualquier pedido de logistica de
los gerentes de unidades

Efectia limpieza del vehiculo de la
empresa

Efectia pedido de mantencion del
vehiculo de la empresa

Registra las operaciones de compra
diarias

Registra las operaciones de logistica
diarias

Compara mercaderia comprada con
factura
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T Evalta proveedores
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Nombre del Puesto

Jefe de cocina

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Cocina

Depende de Gerente de unidad Cdédigo de puesto | 5.1.1.1
52.1.1
5.3.1.1

Dirige a Cocinero y ayudante de cocinero

1.- Descripcién general

Es el responsable que las actividades de almacenaje, limpieza, pre produccion y

produccion realizas en la unidad de estrategia. El jefe de cocina dirige a todos los

trabajadores de la unidad cocina, y promueve la seguridad e higiene en las

actividades de produccion.

2.- Plan estratégico

Es de su responsabilidad ejecutar de forma correcta los siguientes planes de

accion.

3.1.1 Elaborar ficha técnica de cada producto

3.14 Normalizar procesos de almacenamiento y conservacion de los
alimentos

3.1.5 Establecer y aplicar normas de manipulacion de alimentos y
mantencion de limpieza

3.1.6 Desarrollar plan de induccion orientado a las actividades de cocina
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3.- Actividades

Es de su responsabiliza efectuar de forma satisfactoria las siguientes actividades.

Elabora recetas de cada producto
Elaborar pedido de Carnes y Pollos
Elaborar pedido de Pescados y mariscos
Elaborar pedido de Frutas y Verduras
Elaborar pedido de Lacteos y Embutidos
Elaborar pedido de Abarrotes

Elaborar pedido de Articulos de aseo

Realiza cursos de induccién a cocineros y ayudantes
Establece maximos y minimos de productos pre
Planificacion | elaborados

Establece maximos y minimos de mercaderia
Elabora manual de operacién

Solicita trabajos de mantencion de cocina

Solicita trabajadores part time a gerente de unidad
Solicita renovacion de maquinaria

Solicita renovacion de utensilios de cocina

Jefe de Solicita utensilios de cocina a otra unidad
cocina Aprueba prestamo de utensilios de cocina a otra
unidad

Asigna tareas al personal de cocina
Promueve la seguridad dentro de la cocina

Direccion — .
Promueve la limpieza en el trabajo
Dirige la elaboracion de pedidos
Compara registros de entrada y salida de mercaderia
Supervisa el funcionamiento de las maquinas
conservadoras
Supervisa el funcionamiento de las maquinas
congeladoras
Supervisa entrega de mercaderia externa

Control

Supervisa el estado de la mercaderia almacenada
Supervisa nivel de stock de mercaderia almacenada
Supervisa limpieza de bodega

Supervisa cantidad de stock de productos pre
elaborados

Registra cantidad producida diaria
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Registra ingreso de mercaderia diaria

Registra salida de mercaderia diaria

Reportar mal funcionamiento de maquinaria

Supervisar estado de productos terminados

Supervisar estado de productos pre elaborados

Supervisar abastecimiento de gas

Supervisa limpieza de los utensilios de cocina

Supervisa limpieza de platos

Supervisa aseo en cocina

Supervisa higiene del personal de cocina

Realiza inventario de utensilios de cocina

Revisa periédicamente el estado de los materiales y
equipo usados en el area de cocina
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Nombre del Puesto Cocinero

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Cocina

Depende de Jefe de cocina Cdédigo de puesto | 5.1.1.1
521.1
5.3.1.1

Dirige a

1.- Descripcién general

El cocinero se ocupa de la limpieza de la unidad cocina, y de la pre produccion y
produccion de platos de comida.

2.- Actividades

Es de responsabilidad del cocinero realizar de forma correcta las siguientes

actividades.

Limpia maquinaria

Limpia area cocina

Limpia campana

Limpia utensilios de cocina

Limpia de platos

Corta verduras

Corta frutas

Cuece verduras

Descongela carnes y pollos

Descongela pescados y mariscos

Limpia piezas de carne y pollos

Limpia pescados y mariscos

Porcionar carnes y pollos

Porcionar pescados y mariscos

Elaboracién de productos frios

Elaboracién de productos calientes
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Nombre del Puesto

Ayudante de cocina

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Cocina

Depende de Jefe de cocina Cdédigo de puesto | 5.1.1.3
5.2.1.3
5.3.1.3

Dirige a | e

1.- Descripcién general

El ayudante de cocina brinda apoyo en todas las actividades de limpieza,

abastecimiento y pre elaboracion realizadas en la unidad de cocina.

2.- Actividades

Es de responsabilidad del ayudante de cocina realizar de forma correcta las

siguientes actividades.

Ayudante
de cocina

Abastecimiento

Realiza aseo general de bodega

Limpia maquinas congeladoras

Limpia maquinas conservadoras

Limpia anaqueles

Realiza fumigacién de bodega

Registra ingreso de mercaderia

Clasifica mercaderia

Almacena mercaderia en maquinas
congeladoras

Almacena mercaderia en maquinas
conservadoras

Registra salida de mercaderia

Reporta bajo stock de mercaderia almacenada
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Limpia de bafos del personal

Realiza fumigacion de Cocina

Pre elaboracion de productos frios

Pre elaboracion de productos calientes
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Nombre del Puesto

Jefe de comedor

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Comedor

Depende de Gerente de unidad Cdédigo de puesto | 5.1.2.1
5.2.2.1

Dirige a Garzén, ayudante de garzon y barman

1.- Descripcién general

El jefe de comedor dirige la fuerza de ventas por carta de la empresa a través de

los garzones y ayudantes de garzones. Se responsabiliza del correcto servicio de

los alimentos y bebidas producidas hacia los comedores, y el cumplimiento de los

procesos que se deben llevar acabo en el &rea de comedor.

2.- Plan estratégico

Es de responsabilidad del jefe de comedor la correcta ejecucién de los siguientes

planes de accion.

3.2.2 Disefiar plan de induccion orientado al servicio de comedor
3.2.3 Elaborar politicas de renovacion de manteleria
3.2.4 Elaborar politicas de renovacion de instrumentos de vajilla

3.- Actividades

Es de responsabilidad del jefe de comedor ejecutar de forma satisfactorias las

siguientes actividades
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Elabora presupuesto a clientes

Elabora pedido de Bebidas

Elabora pedido de Vinos

Elabora pedido de Manteleria

Elabora pedido de papel y plasticos

Elabora pedido de frutas

Solicita trabajos de mantencion de comedor
al gerente de unidad

Solicita trabajadores part time a gerente de
unidad

Solicita renovacion de loza

Solicita renovacion de cubiertos

Solicita loza y bajilla a otra unidad

Aprueba préstamo de loza y bajilla a otra
unidad

Establece maximos y minimos para la
adquisicion de bebestibles y vinos

Establece maximos y minimos para la pre
elaboraciones de jugos de fruta y aperitivos

Informa sobre los stock de productos a
personal de comedor

informa sobre productos especiales a
personal de comedor

Asigna tareas al personal de comedor

Asigna a garzones sectores de comedor

promueve la venta por medio del personal de
comedor

Atiende a clientes de tipo evento

Facilita carta y realizar ventas sugestivas a
clientela

Lleva comanda de pedido a produccion

Lleva comanda de pedido a cajero de unidad

Entrega del producto

Sigue continuamente las mesas

Supervisa las actividades de servicio
realizada por el personal de comedor

Supervisa las actividades realizadas por
barman

Supervisa el aseo de bafos del servicio
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Supervisa limpieza de cubiertos

Supervisa aseo de comedor

Supervisa aseo de terraza

Supervisa aseo de entrada

Supervisa montaje del comedor

Supervisa desmontaje del comedor

Supervisa presentacion del personal de
comedor

Supervisa limpieza de alcuzas

Revisa periédicamente el estado de los
materiales y equipo usados en el area de
comedor

Realiza inventario de loza y cubiertos

Registra reservas telefonicas

Registra reservas de presupuestos
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Nombre del Puesto Garzon

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Comedor

Depende de Jefe de comedor Cdédigo de puesto | 5.1.2.1
5221

Dirige a Garzon, ayudante de garzén y barman

1.- Descripcién general
El garzon se ocupa de preparar el comedor de servicio, efectuar ventas de carta y

presupuestos y atender a la clientela.

2.- Actividad

Es de responsabilidad del garzén ejecutar de forma satisfactorias las siguientes

actividades.

Limpia cubiertos

Limpia bafios de clientes
Limpia comedor

Limpia de terraza

Limpia de entrada
Limpia de alcuzas

Limpia de mesas
Realizar fumigacion de comedor y
terraza

Repone alcuzas

Repone Servilleteros
Viste mesas con la manteleria
respectiva

Viste sillas
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Realiza montaje de mesas

Informa sobre stock de productos

Recibe a la clientela de forma amable
y la distribuye de forma ordenada

Facilita carta , realizar ventas
sugestivas a clientela y toma pedido

Lleva comanda de pedido a cocina

Lleva comanda de pedido a cajero de
unidad

Revisa la presentacion y porcién de los
platos

Entrega del producto

Sigue continuamente las mesas

Retira platos y vasos sucios de las
mesas

Se despide del cliente y lo invita a
regresar
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Nombre del Puesto Ayudante de garzon

Nivel en la organizacién | Operaciones

Unidad Comedor

Depende de Jefe de comedor Cdédigo de puesto | 5.1.2.2
5222

Dirige a

1.- Descripcién general

El ayudante brinda apoyo al garzén en las actividades de preparacién de comedor
y limpieza.

2.-Actividades

Es de responsabilidad del gerente general ejecutar de forma satisfactorias las
siguientes actividades

Limpia cubiertos

Limpia bafios de clientes

Limpia de comedor

Limpia de terraza

Limpia de entrada

Limpia de alcuzas

Limpia de mesas

Realiza fumigacion de comedor y terraza

Repone alcuzas

Repone Servilleteros

Viste mesas con la manteleria respectiva

Viste sillas

Realiza montaje de mesas

Retira platos y vasos vacios de las mesas

Entrega de manteles sucios a logistica
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Nombre del Puesto Barman

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Comedor

Depende de Jefe de comedor Cddigo de puesto | 5.1.2.4
5.2.2.4

Dirige a | e

1.- Descripcién genera
El barman se encarga de los pedidos de bebestible realizados por el cuerpo de

garzones.

2.-Actividades

Es de responsabilidad del barman ejecutar de forma satisfactorias las siguientes
actividades.

Limpia de barra de bar

Limpia cristaleria

Prepara jugos de fruta natural

Prepara postres

Prepara aperitivos

Re abastece las maquinas con bebidas
Reporta falta de stock de bebestible
Facilita el pedido de bebestible

Barman |Operacion
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Nombre del Puesto Cajero

Nivel en la organizacién | Operativo

Unidad Comedor

Depende de Gerente de unidad Cdédigo de puesto | 5.1.2.5
5.2.2.5

Dirige a | e

1.- Descripcién general
El cajero se ocupa de realizar y registrar todas las operaciones que involucran

ingresos y egresos de dinero de la caja de la unidad de negocios.

2.-Actividades

Es de responsabilidad del cajero ejecutar de forma satisfactorias las siguientes
actividades.

Recolectar sencillo de efectivo

Registrar cuentas de consumo de cada mesa

Servicio Valorizar cuentas de consumo

Proporciona vuelto

Atiende preguntas de clientes

Atiende llamadas telefonicas

Recibe factura de proveedores

Ejecucion : :
Realiza facturas a clientes

Cajero — -
J Coloca musica ambiental

Cuadra caja

Registra recados para gerente

Guarda documentos importantes

Control Registra ingreso por venta diario

Registra ingreso por pago de reserva diario

Registra pago a proveedor diario

Registra cuentas por cobrar diaria

222




Registra gasto de caja chica

Registra pago de sueldos diarios

Registra gasto diarios

Registra reservas telefonicas
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Anexo 31. Unidades de trabajo

1. Directorio
El directorio estd compuesto por el presidente y miembros del Directorio. Estos
Directores son miembros de la familia fundadora y poseen propiedad sobre la
compafiia. El objetivo del directorio familiar es asegurarse de la supervivencia de
la compafiia logrando los objetivos financieros establecidos. Para lograr estos
objetivos el directorio es cercado a la gerencia y se preocupa de la postura

estratégica, la gestion de la cartera de negocios y la gestion de personal clave.

2. Gerencia
La unidad gerencia esta conformada por un gerente general y un gerente por cada
unidad estratégica y su objetivo es cumplir las directrices y metas indicadas por el
directorio para ello la gerencia se ocupa de la planificacién, direccién, ejecucién y
control de todas las actividades que sirven de apoyo a las actividades
fundamentales de la compafiia y también representan el principal motor de ventas
de presupuestos empresariales y de evento de tamafo superior a las 200
personas. Las actividades de apoyo se realizan a nivel central y a nivel de unidad

estratégica.
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3. Apoyo administrativo
La unidad apoyo administrativo la integran el controlador de costos y el ayudante
administrativo y tiene como obijetivo crear informacion relevante y oportuna para el
directorio y gerencia. A su vez el apoyo administrativo se preocupa de realizar

gestion de cobranza y depositos.

4. Mantenimiento
La unidad de mantenimiento se compone del encargado de mantenimiento y
encargada de lavanderia y su objetivo es brinda apoyo a todas las unidades
estratégicas en tareas relativas a la mantencion de infraestructura y al lavado de

articulos de servicio.

5. Compras y Logistica
La unidad de compras y logistica tiene como objetivo realizar los diferentes
pedidos de insumos de las unidades estratégicas y distribuirlas de forma oportuna.
A su vez realiza movimiento de maquinarias, mobiliario, mercaderia, y otros tipos
de activos, entre unidades estratégica de negocios 0 algun evento a realizar de

forma externa.
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6. Unidades estratégicas
Las unidades estratégicas son los restaurantes o casino de empresa que
administra la compariia. A nivel de unidad estratégica se realizan las actividades
fundamentales con la intencidn de producir diferentes productos finales y servicio
en cada una de las unidades. Las unidades son dirigidas por el gerente de unidad

y se divide en cocina y comedor.

6.1 Cocina

En la unidad de cocina esta constituida por los puestos de jefe de cocina, cocinero
y ayudante de cocina. En la cocina se realizan actividades fundamentales de
abastecimiento y operaciones. El objetivo de la unidad cocina es elaborar
productos sabrosos de forma higiénica y rapida. La unidad de cocina debe realizar

el pedido de produccién de forma ininterrumpida.

6.2 Comedor

La unidad comedor es la que tiene el contacto directo con la clientela y esta
formada por Jefe de comedor, garzén, ayudante de garzén, barman y cajero. El
objetivo de la unidad de comedor es atender a todos sus clientes en un ambiente
grato y limpio, ofreciendo un servicio amable y fluido. El cuerpo de garzones

representa  la fuerza de venta por carta de la empresa
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