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Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

RESUMEN TECNICO

El sector gastrondmico esta formado por muchas empresas que compiten a diario por
una cuota de mercado. Esto hace que para poder transformar el negocio que actualmente
produce bajo pedido en “Distraido”, un local comercial que ofrece servicios gastrondmicos y que
busca ser auténtico y crear su propia identidad, sea necesario realizar una adecuada planeacion

estratégica.

Es por eso, que el presente trabajo de investigacion tiene por finalidad llevar a cabo la
planificacién estratégica de “Distraido” aplicando diferentes herramientas aprendidas a lo largo

de toda la carrera de Licenciatura en Administracion.

Lo primero que vamos a hacer es definir laidea de negocio a partir del Modelo de Canvas
y dejar sentadas las bases del negocio. Luego, utilizando datos primarios extraidos de encuestas,
y fuentes secundarias confiables y debidamente trianguladas se va a realizar un estudio
exploratorio del sector gastrondmico que va a determinar sus caracteristicas y necesidades.
También, se va a utilizar el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter para definir el
micro entorno y se va a desarrollar una Matriz FODA, de la cual, van a surgir estrategias para
alcanzar nuestros objetivos planificados. Por ultimo, se va a desarrollar un modelo de Cuadro de

Mando integral (CMI) para gestionar los cambios organizacionales.

El CMI contribuye a mejorar la planificacién y gestién de la organizacién. Por eso, para
lograr avanzar, evolucionar y transformar lo que surgié como un delivery de preparaciones
dulces, es fundamental la implementacion de herramientas que permitan no sdélo establecer
objetivos e indicadores, sino también contar con informacidn util y oportuna que ayude a tomar
decisiones y realizar acciones correctivas en caso de ser necesario. En definitiva, apuntar a una

mejora continua en el funcionamiento conjunto de toda la organizacién.

Palabras claves: Planeacion estratégica, Cuadro de Mando Integral (CMI), sector

gastrondémico, pasteleria.



Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

INDICE
INTRODUGCCION.... ...ttt ettt e te e et e e te e et e e et e e eaaeeeateeeateeenteeeneeeeneas 4
Lo HIPOTESIS ...ttt ettt ettt ettt ettt te e ete e ebe e ebeesbeesreeeaeeeaee e 5
1. OBJETIVOS ..ttt ettt ettt ettt et eere e et e ereeteete et e steeneeereenes 5
1 JUSTIFICACION ...ttt ettt et te et teete e ere e ere e 5
IV. METODOLOGIA DE INVESTIGACION.......ccviiieeieeie ettt ettt 5
PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO ..........c.ccueeuiiiieiieiieeiiecteeee e eee et 7
|. DEFINICION PLANIFICACION ESTRATEGICA.......cocueeecueeeetieeceieeeee e 8

[l. DE LA IDEA AL NEGOCIO: HERRAMIENTAS PARA EL MODELADO DEL NEGOCIO... 9

1. LIENZO DEL MODELO DEL NEGOCIO ......ccccuvvviiiiiiiiiiiiiiiieneniiiiieeeeee s 9
Il. ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA ...c.voeiviiinieciieeieeie et 13
1. MISION ORGANIZACIONAL.....vveverereeeteeeteeeteee oo tete et sennns 13
2. VISION ORGANIZACIONAL.......cvvverieiereereteeeeeeeaeaetesesessse s s ennaeans 14
3. VALORES ...ttt 15
4. GRUPOS DE INTERES O STAKEHOLDERS .....cocveveveueveeereteseeeeeeeseeeseseseseseseseans 15
5. PROPUESTA DE VALOR ...ttt e e 16
6. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.......coiviiiiiiiiiiiiricen e, 17
IV. ANALISIS DEL ENTORNO DE LA EMPRESA .......voeivieetieectee et 19
HERRAMIENTAS DE ANALISIS UTILIZADAS ......oevviverereiieectereseeesieie e 19

1. MACROENTORNO: ANALISIS PEST ..ottt 19
2. MICROENTORNO: MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER........cccccceiiinnns 21
3. MATRIZ FODA ...coiiiiiiiiiict e 27
V. CUADRO DE MANDO INTEGRAL ..ottt 28
1. PROBLEMAS QUE TRATA DE RESOLVER ......cccciiiiiiiiiiiiiieiiiiicneecc s 28

2. BARRERAS PARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA:......c.coovuruerererreecrernans 29
3. ELEMENTOS DEL CMIL ittt 30
4. PROCESO ELABORACION DEL CMI .cccoiiiiiiiiiiieiiiiiirietenee e 32
SEGUNDA PARTE: APLICACION PRACTICA ........c.ooovviiiiiiieie ettt 34
[I. LAIDEA DE NEGOCIO ....uiiiiiiiicee et e e e e ens 35
1. EL LIENZO DEL MODELO DEL NEGOCIO .....ccovvviiiiiiiiriiiiiieniiiniiricieee s 35



Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

1. BASES DEL NEGOCIO .....cuuiiveeeieiteeeieeteeteeeteeteeeteeaeeeteeteesaesteesesteeneesresneeerennens 36
1. LAEMPRESA w.ocooceeeecteeeete ettt ae s nan e 36

2. IMISION .ottt n s s s s s s s s s s ennans 36

3. VISION oottt ettt bttt 37

B, VALORES ....oveeeeeeetereeeeeeee et s teses st s tsses s esassas s ses st esassesssssssaseesansssnens 37

5.  GRUPOS DE INTERES O STAKEHOLDERS ......coovvuevererereeceereieseeeseeeeesesennenn, 37

6.  PRINCIPALES PRODUCTOS O SERVICIOS .......coevreererreerereereeeeiesesee s, 38

7. PROPUESTA DE VALOR .....coveeveveceereeeeeteeeetesesae st sesaesessae st sesee s s snens 39

IV. ANALISIS DEL ENTORNO ... .oouviivieeieceeeeieiteeteeetesteeetesteeeeesteeessneeneesreenessreanens 41

1. MACROENTORNO: ANALISIS PEST. ....oeviurrereeeteeceeseeesaeseseesessse s snes 41

2. MICROENTORNO: MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER.......cccccevuevenee. 50

3. MATRIZ FODA ..ottt ettt ettt st ses s sanens 54

V. CUADRO DE MANDO INTEGRAL .....uveeuveeeeeeteeeeeeeteeeteeeteesseesneeeneeeneeeneeeeeaneens 57
1. PERSPECTIVAS ...ttt seee et tes et s s st enas st s s ss s snaesnes 57

2. MAPAESTRATEGICO ..o es s s s s s s s s esenenens 60

(a0 V[l I L] [ ] S 62
BIBLIOGRAFIA CONSULTADA ..........ccueiieitieeieeieeeeeteeeee et eae et ete e ete e aeene e, 64



Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

INTRODUCCION

La planeacidén estratégica ayuda a que las empresas sobrevivan en un ambiente

competitivo.

En el sector de pasteleriay panaderia muchas empresas compiten a diario por una cuota
de mercado. Esto hace que resulte imprescindible realizar un exhaustivo analisis y planeacion

estratégica a la hora de desarrollar un negocio en el sector.

Se pretende con el presente trabajo llevar a cabo la planificacién estratégica para
desarrollar un negocio de pasteleria que actualmente estd funcionando como una PyME,
formada por el emprendedor (cocinero y administrador), una persona encargada de registrar
los pedidos y otra que colabora con la entrega a domicilio. Se produce a pedido y se entrega a

domicilio.

El trabajo se estructura en dos partes. En la primera se desarrolla el marco tedrico que
es una base que recopila consideraciones tedricas acerca de la planificacién estratégica. En la
segunda, es donde comienza a tomar forma el emprendimiento que aspira ser un local de
pasteleria y lleva el nombre de “Distraido”. Aqui también se aplica de forma practica en la

empresa algunas herramientas de planificacion estudiadas a lo largo de toda la carrera.
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I.  HIPOTESIS
Por medio de la herramienta Cuadro de Mando Integral es posible planificar

estratégicamente un emprendimiento de pasteleria.

Il. OBIETIVOS

General:

Aplicar herramientas de planeacién estratégica que sirvan para transformar un negocio

que trabaja por pedido en un local comercial de servicios gastrondmico.
Especificos:
a) Desarrollar el concepto de negocio.
b) Realizar un andlisis del mercado que permita determinar las necesidades del sector
gastronémico y definir el posicionamiento de “Distraido”
c) Elaborar estrategias que generen valor para el negocio.

d) Desarrollar un Cuadro de Mando Integral (CMI) que sirva para la gestion.

ll.  JUSTIFICACION

El presente trabajo de investigacion ha sido motivado por el deseo de emprender y
desarrollar un negocio propio por parte del autor del mismo, combinando lo aprendido en las
dos carreras realizadas Tecnicatura en Gastronomia y Licenciatura en Administracion y dando a

conocer su pasion por la Pasteleria.

Para ello se considera necesario realizar una correcta planeacidn estratégica que sirva

como herramienta para posteriormente poder llevarlo a cabo.

IV. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para llevar a cabo el trabajo de investigacion segun los objetivos planteados lo primero
qgue vamos a hacer es definir la idea de negocio a partir del Modelo de Canvas y dejar sentadas
las bases del negocio (mision, visidn, valores, grupos de interés, principales productos y servicios

que se ofrecen, propuesta de valor).
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En segunda instancia, se va a realizar un estudio exploratorio del sector gastronémico
que va a determinar sus caracteristicas y necesidades. Para esto, nos vamos a basar en

informacidn extraida de informes, paginas web y encuestas.

También, se va a utilizar el modelo de las cinco Fuerzas competitivas de Porter para
definir el micro entorno y se va a desarrollar una Matriz FODA, de la cual, vamos a obtener

estrategias que nos van a ayudar a alcanzar nuestros objetivos planificados.

Por ultimo, se va a desarrollar un modelo de Cuadro de Mando integral para gestionar

los cambios organizacionales.
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I. DEFINICION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planeacidn es un tema central a la hora de desarrollar un negocio. De hecho es el
inicio y la base del proceso administrativo. Sin ésta lo que se realice en la organizacién no tiene
razon de ser, dado que funcionaria sin haber determinado los resultados y por lo tanto no
pudiendo realizar las posteriores mediciones y controles que le permiten a la empresa estar en

continuo funcionamiento para alcanzar su vision.

La planeacién consiste en la elaboracidn de un plan que determina qué quiere ser la

empresa, donde se va a establecer, cudndo va a iniciar sus operaciones y como lo va a lograr.

Por otro lado la estrategia es el camino que usan las organizaciones para alcanzar con

éxito los objetivos que previamente se definen en la planificacion.

Teniendo claros los conceptos de planificacidon y de estrategia, podemos llegar al de
“planificacidn estratégica”, que en palabras de Chiavenato la define como: “El proceso que sirve
para formular y ejecutar las estrategias de la organizacién con la finalidad de insertarla, segun
su misidn, en el contexto en el que se encuentra. Dicho proceso, guiard a la organizacién en su

desarrolloy en la formulacién de estrategias que aseguren su evolucién continuay sostenible”.
Otros autores la definen como:

“Proceso sistematico de desarrollo e implementacidon de planes, que se sigue para
determinar los objetivos y las metas de una organizacién y las estrategias que permitirdn

alcanzarlos” (Anthony Robert, 1998)

“La planeacion estratégica se puede definir como el arte y ciencia de formular, implantar
y evaluar decisiones interfuncionales que permitan a la organizacidn llevar a cabo sus objetivos.”

(Robbins, 1987)

Sin una correcta planificacion o administracién estratégica no se sabe addnde ir. El no
tener un camino definido puede llevar a la organizacidn a improvisar, correr riesgos, restringir
iniciativas, perder tiempo y recursos. La planificacidn estratégica previene estos inconvenientes,

aclarando lo que se quiere lograr y de qué manera se va a conseguir.

Lo aportado por los autores adquiere especial notoriedad en este contexto de Covid -

19, donde se acrecienta la incertidumbre del comportamiento de los mercados.
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Il. DE LA IDEA AL NEGOCIO: HERRAMIENTAS PARA EL MODELADO DEL
NEGOCIO

Toda empresa comienza con el surgimiento de una idea de negocio, la corazonada de
una oportunidad latente. La forma de capturarla o hacerla posible consiste en modelar el

negocio.

”Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona

y capta valor” (Osterwalder & Pigneur, 2010).

La forma de planificar la idea de negocio puede realizarse gradualmente, iniciando por
una etapa creativa, grupal e intuitiva. Para generar un modelo de negocios puede recurrirse al
Modelo de CANVAS, presentado por Osterwalder & Pigneur en su libro Generacién de modelos
de negocios del afio 2010. Para aplicar esta herramienta, los autores proponen desarrollar el

lienzo que se explica a continuacion.

1. LIENZO DEL MODELO DEL NEGOCIO

El lienzo del modelo de un negocio es una herramienta para describir, analizar y disefiar
modelos de negocio. Puede pensarse como una especie de boceto que permite visualizar la
forma en que la empresa creard valor. Es una primera version de la estructura de la empresa y

sus componentes para empezar a pensar cémo llevar a cabo el negocio.

El lienzo describe el modelo dividiéndolo en nueve mdédulos basicos que reflejen la l6gica
gue sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve mddulos cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica (Osterwalder

& Pigneur, 2010). Los médulos son:

— Clientes: este bloque busca definir el o los segmentos para los cuales la empresa
va a crear valor. Se puede tratar de mercados de masa, mercados segmentados,
diversificados o nichos de mercado. M3s alla del tipo de mercado a atender la
idea principal es identificar para quién se va a trabajar: el cliente. Esto implica
dejar de lado otros mercados. El punto de partida es entonces el cliente, en
consecuencia, se debe tener un conocimiento profundo de sus necesidades para

poder empezar a disefiar el modelo del negocio.
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Propuesta de valor: tiene por finalidad solucionar un problema o satisfacer una
necesidad. Esta formada por el conjunto de productos y servicios que crearan
valor para el segmento de mercado que se selecciond. La propuesta de valor es
el factor que hace que un cliente se decida por una u otra empresa.

Los valores ofrecidos pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio,
reduccion de tiempos y riesgos, mejora del rendimiento, etc.) o cualitativos
(disefio, experiencia del cliente, marca, status, accesibilidad, personalizacion,
comodidad/ utilidad, etc.).

Canales: es necesario explicar el modo en que la empresa se va a comunicar con
los diversos segmentos de mercado para llegar a ellos y acercarles la propuesta
de valor. Se debe definir canales de comunicacion, distribucion y venta. Puede
tratarse de canales directos o indirectos, a través del trabajo en conjunto con
intermediarios de mercado. Para eso es necesario realizar un andlisis para
determinar cual serd la mejor forma para establecer contacto con los clientes,
como se relacionaran entre si los distintos canales que la empresa utilizard y
cual es la rentabilidad ofrecida por cada uno de ellos.

Relaciones con los clientes: en este bloque se debe definir el tipo de relacidn
gue se desea establecer y mantener con cada segmento de mercado atendido.
La relaciéon puede ser personal (asistencia personal, asistencia personal
exclusiva) o automatizada (creacién de comunidades de usuario, sistema de
autoservicio, servicios automaticos, creacién colectiva de valor junto a los
propios clientes). Varias de ellas pueden coexistir, lo importante es determinar
cual o cuales seran las adecuadas para el tipo de negocio deseado, su costo y su
rentabilidad. Las relaciones con los clientes pueden estar fundada en la
captacién de los mismos, su fidelizacion o la estimulacién de las ventas.
Fuentes de ingreso: este mddulo se centra en el flujo de caja que genera la
empresa en los diferentes segmentos de mercado. Como mencionamos
anteriormente, los clientes son el corazén de un modelo de negocio, pero las
fuentes de ingreso lo alimentan y representan sus arterias. Para crear una o
varias fuentes de ingreso las empresas deben determinar el monto que cada
segmento esta dispuesto a pagar por el valor ofrecido. De alli puede que cada
segmento tenga un mecanismo de fijacion de precio diferente (lista de precios
fijos, negociaciones, subastas, segin mercado, segin volumen o gestion de la
rentabilidad). Ademas, los ingresos pueden provenir de diversas fuentes,

pueden obtenerse por la venta de productos o servicios, del pago de cuotas por

10
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el uso de un producto, de alquileres por los mismos, licencias o incluso por
servicios de publicidad.

Recursos clave: en este bloque se definen cudles seran los activos vitales para
el funcionamiento del negocio. Puede tratarse de recursos fisicos, econdmicos,
intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad,
alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

Actividades clave: se definen las acciones mds importantes que debe
emprender una empresa para tener éxito. Son necesarias para crear y ofrecer
una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes
y percibir ingresos. Se debe detallar cuales van a ser las actividades claves del
negocio.

Asociaciones Clave: en este bloque se va a determinar la red de socios que van
a contribuir al funcionamiento de la empresa. Las empresas crean alianzas para
optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos, para eso
trabajan de distintas formas con diversos actores. Asi pueden establecer
alianzas estratégicas entre empresas no competidoras, asociaciones
estratégicas entre empresas competidoras, realizar joint ventures (empresas
conjuntas) para crear nuevos negocios y mantener relaciones cliente-proveedor
y de esta manera garantizar la fiabilidad de los suministros. En todas ellas lo
importante es tener en claro qué es lo que se necesita de cada socio y cuales de
los recursos y actividades que pueden brindarle los socios son clave para el éxito
de la propia empresa.

Costo de la estructura: se describen los principales costos en los que se incurrird
al trabajar con un modelo de negocio determinado. Para eso, es necesario
previamente definir los recursos clave, las actividades clave y las asociaciones
clave necesarias. Se debe identificar la estructura de costos, con el propédsito de
minimizarlos, observando los tipos de costos en los que se va a incurrir (fijos y
variables). Sin embargo, en algunos modelos los costos no son tan
determinantes como en otros. Este es el caso de las estructuras basadas en
valor, donde la prioridad es la creacidn de valor a través de ofertas premiumy

servicios personalizados entre otras caracteristicas.

11
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Graficamente los bloques en conjunto se representan de la siguiente forma.

Lienzo del modelo de negocio
Fuente: Generacion de modelos de negocios. Alexander Osterwalder y Yves
Pigneur (2010).

Para elaborar el lienzo del negocio Osterwalder y Pigneur proponen armar los bloques
en una pizarra sobre la cual el equipo emprendedor pueda trabajar a modo de tormenta de

ideas.

Esta representacién grafica permite visualizar todos los componentes en simultaneo y
la manera en que se entrelazan. Segun afirman sus autores este concepto propone una
metodologia para inventar, disefiar y aplicar modelos de negocio de forma sistematica. Una
manera transformadora de los modelos obsoletos que permite convertir las ideas visionarias en
modelos de negocio revolucionarios que desafien el sistema establecido o lo rejuvenezcan. Asi,
la innovacién del lienzo en si misma reside en aportar una estructura sistematica de modelar
negocios. Una forma que permite materializar las innovaciones que cada emprendedor

pretende llevar a cabo.

12
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1. ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de la planeacidn estratégica tiene como fin la creaciéon de un mapa o camino
gue se va a seguir hasta poder definir cuales son los objetivos de la organizacién. Por medio de

la administracion estratégica se guian los esfuerzos para poder concretar dichos objetivos.

A continuacion se van a definir los distintos elementos que forman parte de la

planeacion estratégica.

1. MISION ORGANIZACIONAL

La mision es la razdn de ser de la organizacion, su ADN. Debe definirse en términos de
la satisfaccion de alguna necesidad del entorno externo y no en términos de la oferta de un

producto o servicio.

La misién no debe confundirse con los objetivos especificos o estrategias de la empresa
gue estan sujetas a cambios mas rapidos. Tiene una naturaleza atemporal, no tan influenciable
por los cambios y factores externos a la empresa. Por eso, si estd bien definida no deberia

modificarse ante el cambio de su equipo directivo.
Suele responder a las siguientes preguntas:

— ¢Cudl es larazdén de ser de la organizaciéon?

— ¢Qué productos o servicios ofrece?

— A partir de las competencias centrales ¢Qué segmento de mercado cubrird la
organizacién?

— ¢Quiénes serdn los clientes?

— ¢Cudl es el papel de la organizacién en la sociedad?
Segun Chiavenato en su obra Planificacion estratégica, la Misién es importante porque:

— Ayuda a concentrar el esfuerzo de las personas en una sola direccién, debido a
gue presenta los principales compromisos de la organizacién de forma explicita.

— Evita el riesgo de que se persigan propdsitos contradictorios y también el
desgaste y la falta de enfoque durante la ejecucion del plan estratégico.

— Fundamenta la asignaciéon de los recursos al tenor de la mira que establece la
misién.

13
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— Establece una actitud de responsabilidad en la ejecucion del plan estratégico
porque define las categorias de las tareas que se cumpliran.
— Hace coincidir la formulacidn de las politicas con la definiciéon de los objetivos

de la organizacion.

2. VISION ORGANIZACIONAL

Son las aspiraciones a futuro que tiene la organizacién, los sueiios que se anhelan
alcanzar. Sirve para marcar en el presente el camino que debemos seguir. Es en lo que la

empresa pone dia a dia todo su empefio por llegar a ser.

Es un concepto mas influenciable por los cambios y factores externos a la organizacion

gue el propio concepto de misidn.
Debe cumplir con algunas caracteristicas:

— Ser integradora y amplia.

— Entendible, claray facil de comunicar.

— Coherente con la realidad institucional.

— Ambiciosa pero alcanzable.

— Apoyada, aceptada y compartida por todos.

— Motivadora para continuar manteniendo motivada la empresa, aun cuando los
lideres que la fijaron se hayan ido y para que los miembros de la organizacion se

esfuercen por alcanzarla dia a dia.
Suele responder a las siguientes preguntas:

— ¢éQué Quiere llegar a ser la organizacién?

— ¢Cudl es la posicién que desea ocupar en el mercado?
— ¢Hacia dénde se dirige?

— ¢Cudl es laimagen futura de la empresa?

— ¢COmo queremos que nos vean?

14
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3. VALORES

Los valores organizacionales, son un conjunto de creencias e ideas, que se establecen
para mejorar el ambiente organizacional y para que todos los miembros de la institucion los

practiquen en el desarrollo de sus actividades laborales diarias.

Estos valores son la base de la cultura de la empresa, tienen relaciéon directa con la ética
y la moral de las personas, por lo tanto, es vital determinar que valores van a regir y regular las

relaciones entre la empresa y sus involucrados.

Son ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y las actuaciones del

individuo, inspirando los ejes de conducta de la empresa con la misién y visién de la misma.
Estos responden a la pregunta éEn qué creemos? Y nos sirven:

— De guia para las actuaciones de los individuos.
— Base para la toma de decisiones.
— Base de toda la cultura corporativa.

— Elemento distintivo.

4. GRUPOS DE INTERES O STAKEHOLDERS

Son todas aquellas personas, grupos u organizaciones que con su participacion, directa
o indirecta, influyen en los resultados estratégicos obtenidos y en el éxito del negocio, con la

esperanza de obtener frutos de esa contribucion.
El éxito de toda empresa depende de la participacion de las partes interesadas.

La organizacién debe tener ideas claras respecto de lo que los diversos grupos de interés

esperan de ella cuando ejecuta el plan estratégico.

Una misién organizacional bien elaborada debe tratar de satisfacer las demandas de

grupos de interés muy diversos.

La mejor recomendacién para que la misién organizacional pueda satisfacer a los
diferentes grupos de interés de igual forma es examinar las posibles consecuencias para los

stakeholders, con base en las respuestas a algunas preguntas:
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— ¢La misién organizacional asegura que se producirdn productos y servicios que
tengan valor para los clientes actuales? ¢ Atraeran a nuevos clientes?

— ¢Cémo se beneficiaran los clientes actuales a medida que la misidn
organizacional se vaya concretando?

— ¢En caso de que la misidn organizacional realmente se concrete, cudl serd el
beneficio para los accionistas?

— ¢Merecerd su confianza y paciencia, y el rendimiento sobre el capital invertido
aumentara en efecto?

— ¢La organizacidn podrd retener a los empleados que se sienten comprometidos
con la misién organizacional?

— ¢Podrd construir asociaciones sdlidas con proveedores dedicados? ¢Captara la

simpatia y la buena voluntad de la opinidn publica?

Stakeholders Stakeholders en el mercado
en el mercado de capitales de productos/servicios
» Accionistas « Clientes
« Inversionistas « Canales de distribucion
» Fuentes externas + Mayoristas
de capital + Minoristas

Stakeholders dentro

Stakeholders en el mercado de la organizacion

Stakeholders

de proveedores . T . [E)_irecit_zresydirigentes
’ E:ﬁ:::dores de materias - Entidades reguladoras EJ:; ;Il'le:r;js
i « Sindicatos

+ Proveedores de tecnologias . Organos « Personal
« Proveedores de servicios gubernamentales subcontratado

« Sociedad

+ Comunidad

+ Medios

Los diferentes grupos de interés (stakeholders).
Fuente: Planeacidon estratégica: fundamentos vy aplicaciéon. Idalberto
Chiavenato (2017). Tercera edicion.

5. PROPUESTA DE VALOR

El cliente entiende como valor total a la suma de beneficios que espera recibir del uso

de un producto o servicio, o de la aceptacién de un concepto.

Las areas de oportunidades para que el proceso de creacion, entrega y alineacién de

valor sea efectivo se pueden encontrar en nuevos segmentos o nichos.
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Por lo general, el valor no estd en un producto o servicio, pero cuando si lo esté no
representa una ventaja competitiva, porque todas las organizaciones que actlan en su sector

tienen acceso a él.
Para detectarlo podemos preguntarnos:

— ¢Quiénes son los clientes y potenciales clientes?
— ¢Qué consideran valioso de los productos y servicios de la organizacién?
— ¢Cudl es la experiencia que vivencia el cliente con el producto/ servicio que

brinda la organizacién?

6. OBIJETIVOS ORGANIZACIONALES

Chiavenato define a los objetivos como: “Una situacidon deseada que la organizacion
pretende alcanzar. Cuando alcanza un objetivo, éste deja de ser el resultado esperado, y la
organizacion lo asimila como algo real y presente. Se vuelve realidad y deja de ser el objetivo

deseado.”
Los objetivos deben cumplir algunas caracteristicas:

— Claridad: un objetivo debe estar claramente definido, de tal forma que no quede
ninguna duda en aquellos que son responsables de participar en su logro.

— Flexibilidad: los objetivos deben ser lo suficientemente flexibles para ser
modificados cuando las circunstancias lo requieran. Dicho de otro modo, deben
ser flexibles para aprovechar las condiciones del entorno.

— Medible o mensurable: los objetivos deben ser medibles en un horizonte de
tiempo para poder determinar con precisién y objetividad su cumplimiento.

— Realista: los objetivos deben ser factibles de lograrse.

— Coherente: un objetivo debe definirse teniendo en cuenta que éste debe servir
a la empresa. Los objetivos por areas funcionales deben ser coherentes entre si,
es decir, no deben contradecirse. Deben estar alineados con la visidn
organizacional.

— Motivador: los objetivos deben definirse de tal forma que se constituyan en
elemento motivador, en un reto para las personas responsables de su
cumplimiento.

— Deben ser deseables y confiables por los miembros de la organizacion.
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— Deben elaborarse con la participacion del personal de la empresa

(administracion por objetivos).

La sociedad esta siempre en constante cambio, y como resultado, la organizacidn debe
modificar sus objetivos organizacionales en un proceso de ajuste a los problemas y las
situaciones del ambiente. A su vez, estos cambios crean nuevas necesidades, y estos exigiran

otros ajustes, formando asi un circulo virtuoso.
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IV.ANALISIS DEL ENTORNO DE LA EMPRESA

Las organizaciones funcionan como un sistema abierto, realizan transacciones e

intercambios de forma continua con el medio ambiente.

Es imposible analizar una organizacidn sin tener en cuenta su entorno, es por eso que a
continuacién describiremos algunas herramientas que vamos a utilizar para analizar el

macroentorno y el microentorno.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS UTILIZADAS

1. MACROENTORNO: ANALISIS PEST

El andlisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o
declive de un mercado, y en consecuencia, la posicién, potencial y direccion de un negocio
(Chapman, 2004). PEST esta compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econdmicos,
Sociales y Tecnoldgicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o

unidad.

El andlisis PEST se puede extender a 7 factores, incluyendo Ecoldgicos, Legislativos e
Industria, convirtiéndose entonces en PESTELI. Debe utilizarse la extension sélo cuando parezca

faltar algo en los cuatro primeros factores.

A continuacién se detallan algunas de las variables a analizar en cada una de las

dimensiones.
Tecnoldgica:

Desarrollos tecnoldgicos.
Financiamiento para la investigacion.
Tecnologias / soluciones sustitutas.
Informacién y comunicacion.
Legislacién tecnoldgica.

Potencial de innovacién.

Acceso a la tecnologia, licenciamiento, patentes.

N 2 N SR

Asuntos de propiedad intelectual.
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Social:

N 2 N N N A

Factores étnicos y religiosos.

Publicidad y relaciones publicas.

Tendencias de estilo de vida.

Demografia.

Opinidn y actitudes del consumidor.

Punto de vista de los medios.

Cambios de leyes que afecten factores sociales.
Imagen de la marca, la tecnologia y la empresa.
Patrones de compra del consumidor.

Moda y modelos a seguir.

Grandes eventos e influencias.

Acceso y tendencias de compra.

Econdmica:

N A R

Politica:

R 2 2 2

Situacion econdmica local.

Tendencias en la economia local.

Economia y tendencias en otros paises.

Asuntos generales de impuestos.

Impuestos especificos de los productos y servicios.
Ciclos de mercado y tendencias de distribucidn.
Motivaciones de los clientes/ usuarios.

Intereses y tasas de cambio.

Asuntos ecoldgicos/ambientales.
Legislacién actual en el mercado local.
Legislacién futura.

Legislacion internacional.

Procesos y entidades regulatorias.
Politicas gubernamentales.

Periodo gubernamental y cambios.
Politicas de comercio exterior.

Financiamiento e iniciativas.
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— Grupos de cabildeo y de presion.

— Grupos de presién internacionales.

2. MICROENTORNO: MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER.

Es una herramienta desarrollada por Michael Porter en 1987 y es muy utilizada para
examinar el entorno competitivo. Describe al entorno competitivo en términos de cinco fuerzas

basicas:

La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada).
El poder de negociacion de los clientes.
El poder de negociacion de los proveedores.

La amenaza de productos y servicios sustitutos.

v kA whe

La intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

A su vez, permite determinar el grado de atractivo que hay en un sector de negocio
definiendo su rentabilidad potencial. También, sirve para mejorar la posicién competitiva de una

empresa con respecto a cada una de las cinco fuerzas.

Graficamente, el modelo se representa de la siguiente manera:

Nuevos
Competidores

Amenaza de Entrada potencial
de Nuevos Competidores

Poder de Negociacidn

de los Proveedores
Competidores
en el mercado

Intensidad de ia
Rivalidad Poder de Negociacion
de los Clientes
Amenaza de Desarrollo potencial
de Productos Sustitutos
Productos
Sustitutos

Modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter
Fuente: Extraido de https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2020/05/que-es-el-modelo-de-las-5-fuerzas-
de-porter-v-como-se-realiza-un-analisis-competitivo-con-este-modelo/
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Ezequiel Dias (2014, p. 39 - 41), describe las cinco fuerzas competitivas basdandose en la obra

Estrategia Competitiva de Michael Porter de la siguiente manera:
A. La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada).

Un sector que demuestra buen crecimiento y considerable rentabilidad puede atraer
a nuevos participantes hacia el mismo. Por ello es necesario considerar cudles
serian los factores que impedirian el ingreso de otras empresas, evitando
erosionar la propia participacion de mercado. Asi mismo, es menester analizar
estas barreras en el caso en que el proyecto planificado sea el que esté

intentando ingresar a la industria.

Las barreras que impiden la incorporacion de nuevos participantes son las

siguientes,

— Economias de escala: consisten en reducciones de los costos unitarios de un
producto en tanto que aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias
de escala frenan el ingreso obligando al potencial ingresante producir en gran
escala y, en consecuencia correr el riesgo de una fuerte reaccion por parte de
empresas existentes, o tendrd que entrar en una pequefia escala y aceptar una
desventaja en costos.

Las economias de escala pueden relacionarse a dreas funcionales, operaciones o
actividades que forman parte de un drea funcional. También pueden obtenerse
por diversificacion relacionada, por el logro de ingresos adicionales proveniente
de subproductos, por compartir activos intangibles o a través de la integracion
vertical.

— Diferenciacion del producto: ofreciendo un bien o servicio que es percibido como
unico, ya sea por su disefio, identidad de marca, tecnologia, servicios agregados,
o cualquier diferenciacion que la empresa pueda tener a lo largo de su cadena
de valor.

— Regquisitos de capital: la necesidad de tener que invertir grandes sumas de
dinero para ingresar al mercado puede servir de barrera a competidores
potenciales. Incluso para las grandes empresas que cuentan con la espalda
financiera para diversificar sus dreas de actuacion comercial, el hecho de invertir
ese dinero representa un riesgo en si mismo, lo cual también sirve como barrera.

— Costos cambiantes: pueden ser por cambiar de proveedor, reentrenamiento del

empleado, costo y tiempo para calificar una nueva fuente, redisefio del producto,
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—

o incluso costos psiquicos por terminar una relacion. Si estos costos son elevados
entonces el proveedor de nuevo ingreso tendrd que ofrecer una gran mejoria en
el costo o en el desempeiio para que el comprador cambie el actual.

Acceso a canales de distribucion: la nueva empresa debe persuadir a los canales
para que acepten su producto mediante diversas tdcticas como reduccion de
precios, asignaciones para publicidad compartida, u otras. En ocasiones esta
barrera puede ser tan alta que el nuevo competidor se ve obligado a desarrollar
un canal de distribucion completamente nuevo.

Desventajas en costos independientes de las economias de escala: se trata de
ventajas que no pueden ser igualadas por los nuevos competidores como por
ejemplo, tecnologia patentada, acceso favorable a materia prima, ubicaciones
favorables, subsidios gubernamentales, curva de experiencia (implica la
reduccion de los costos unitarios al adquirir experiencia acumulada en ciertos
procesos), etc.

Politicas gubernamentales: el gobierno puede limitar o impedir el ingreso a
determinadas industrias con controles, pedidos de licencias y limitaciones de
acceso a materias primas, normas contra contaminacion ambiental, normas de
sequridad del producto y otras restricciones.

Expectativas de los competidores actuales sobre el ingreso de nuevas
empresas: Puede servir también como barrera. Si se espera que los rivales ya
instalados en el mercado respondan enérgicamente, el nuevo ingreso puede ser
disuadido. La respuesta en cualquier caso dependerd del historial de respuestas,
de que las empresas existentes tengan recursos para defenderse y del grado de
compromiso que estds posean, como es el caso de la posesion de activos de poca
liquidez y crecimiento lento de sector.

El precio como factor disuasivo de entrada: Si el nivel actual de precios es mds
alto que el precio como factor disuasivo, la nueva empresa pronosticard
utilidades superiores al promedio e ingresard en la industria. El riesgo de entrar
en una industria puede eliminarse si las empresas establecidas deciden fijar
precios por debajo del precio hipotético como factor disuasivo o si la
competencia las obliga a hacerlo. Cuando se fijan precios mds altos, las
ganancias de rentabilidad llegan a durar poco tiempo, ya que se disiparan con el

costo de luchar contra los rivales de ingreso reciente o el de convivir con ellos.
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B. El poder de negociacion de los clientes.

La eleccion de los grupos de compra es una decision vital para toda empresa. El
concentrarse en compradores que posean un minimo de poder de compra

permite, segun Porter, mejorar la posicion estratégica de la empresa.

Los compradores influyen en el sector industrial forzando la baja de precios,
negociando por una calidad superior o mayores servicios y haciendo que las
empresas compitan entre ellas, todo a expensas de la rentabilidad de la

industria.

El poder de negociacion de un grupo de compradores es mayor si se dan las

siguientes circunstancias:

— Estd concentrado o compra grandes volumenes en relacion a las ventas del
proveedor.

— Las compras que realiza en el sector industrial representan una fraccion
importante de sus costos.

— Los productos que se compran en el sector son estdndar o no diferenciados.

— Los compradores representan una amenaza de integracion hacia atrds.

— El producto del sector industrial no es importante para la calidad de los
productos o servicios ofrecidos por el comprador (caso en que aquel sirva como
materia prima para este).

— El comprador tiene informacion total. El hecho de que el comprador posea
informacion completa sobre la demanda, precios de mercado reales e incluso los
costos de proveedor le proporciona mayor ventaja negociadora que cuando la
informacion es reducida.

— Costos bajos por cambiar de proveedor.

— Cuando el comprador devenga bajas utilidades.

Todos estos factores cambian con el tiempo, y pueden ser atribuidos a consumidores
como a compradores industriales. El poder de compra de los mayoristas y
detallistas se amplifica, ademds, por el hecho de que pueden influir en la decision

de compra de los consumidores, minoristas u otras empresas a las que venden.

C. El poder de negociacion de los proveedores.
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Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion amenazando con elevar los
precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Pueden asi exprimir los
beneficios de un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de costos
con sus propios precios. Las condiciones que hacen poderosos a los proveedores
tienden a ser el reflejo de las que hacen poderosos a los compradores. Algunas

de ellas son:

— Que el sector esté dominado por un reducido numero de empresas importantes.

— Mayor grado de concentracion que el sector al que le vende.

— Que la empresa no sea un cliente importante para el grupo proveedor.

— Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el
negocio del comprador.

— Productos diferenciados o que requieran grandes costos por cambio de
proveedor.

— Que el grupo proveedor represente una real amenaza de integracion hacia

adelante.

Otro actor que debe reconocerse como proveedor es la mano de obra, que puede
ejercer gran poder. Los trabajadores escasos, altamente especializados y/o
fuertemente sindicalizados pueden negociar una parte significativa de las

utilidades potenciales de una empresa.

Todas estas condiciones no sdlo estdn sujetas al cambio sino a menudo fuera del
control de la empresa. Sin embargo, la empresa puede mejorar su situacion

frente al poder de los proveedores mediante la estrategia.

D. La amenaza de productos y servicios sustitutos.

Se consideran productos sustitutos aquellos que cumplen con la misma funcion que
el producto del sector industrial bajo andlisis. Estos limitan los rendimientos
potenciales del sector colocando un tope sobre los precios que las empresas en
la industria pueden cargar rentablemente. Traspasar ese precio madximo

implicaria una transferencia de la demanda hacia los sustitutos.

Segun Porter (Estrategias competitivas, 2014), los sustitutos que merecen especial
atencion son los que: estdn sujetos a tendencias que mejoran la relacion entre

precio y desempeno con el producto de la industria, o generan industrias que

25



Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

obtienen utilidades altas. En el segundo caso, los sustitutos a menudo se
introducen de manera rdpida en el mercado, cuando algun adelanto o hecho
incrementa la competencia en la industria, reduce el precio o mejora el

desempefio.
El impacto de la amenaza de sustitucion depende de:

— La disponibilidad de sustitutos cercanos

— El costo de cambio para el usuario

— La agresividad de los productores de sustitutos

— Las compensaciones precio-valor entre los productores originales y sus

sustitutos.

E. Laintensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

La rivalidad entre los competidores se presenta porque una o mds de las empresas
del sector sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion. Los
movimientos competitivos generan respuestas en la mayoria de los sectores. Los

factores que provocan mayor rivalidad son los siguientes:

— Un gran numero de competidores o igualmente equilibrados. Cuando el sector
estd conformado por un gran numero de empresas, o incluso cuando siendo
pocas, se encuentran relativamente equilibradas en cuanto a tamafio y recursos
se crea inestabilidad debido a que estdn propensas a pelear con reclproca
correspondencia de forma sostenida y enérgica.

— Diversidad entre los competidores en cuanto a estrategias, origenes, etc. Las
diferencias entre competidores dificultan la interpretacion precisa de las
intenciones mutuas y sobre todo, el acuerdo conjunto de “reglas de juego”.

— Falta de diferenciacion.

— Costos cambiantes.

— Intereses estratégicos elevados.

— Crecimiento lento del sector.

— Costos fijos elevados o altos costos de almacenamiento en relacion al valor
agregado.

Estos costos presionan a las empresas a operar a plena capacidad. Cuando existe

capacidad ociosa y es posible aumentar la capacidad ocupada se produce una
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tendencia a la disminucion de precios que desencadena una competencia basada

en precios.

— Incrementos importantes en la capacidad, sobre todo cuando existe el riesgo de

que la capacidad sea aumentada simultdneamente por diferentes empresas.

— Fuertes barreras de salida dada por la presencia de activos especializados.

3. MATRIZ FODA

El Analisis FODA es una herramienta que nos permite detectar fortalezas y debilidades

internas de la organizacion junto con las oportunidades y amenazas que provienen del exterior,

con él podemos realizar un analisis estatico, de un momento particular.

La Matriz FODA permite realizar un analisis dindmico, es el nexo que permite pasar del

analisis de los ambientes interno y externo de la empresa hacia la formulaciéon y seleccién de

estrategias a seguir en el mercado. Permite desarrollar cuatro tipos de estrategias:

_)

%

Estrategia DA: busca minimizar las debilidades y amenazas.

Estrategia DO: intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.
Estrategia FA: utiliza las fortalezas de las organizaciones para ocuparse de las
amenazas del ambiente.

Estrategia FO: capitaliza las fortalezas de una compafia para aprovechar las

oportunidades, es la mas deseable.

A continuacidn se la representa en la siguiente tabla:

_ Fortalezas Debilidades
Fact. internos
Fact. externos
Oportunidades ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA DO
Amenazas ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA DA
Matriz FODA.

Fuente: Elaboracion propia.
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V. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Luego de haber definido la estructura organizativa y los planes de accién que concreten
los objetivos estratégicos, el siguiente paso para lograr la implantacidn de la estrategia es la
puesta en marcha de un sistema de monitorizacidn de la misma a través del Cuadro de Mando

Integral (o Balanced Scorecard).

En 1992, fue presentado a la sociedad el CMI en un articulo escrito por Robert. S. Kaplan
y David P. Norton. Inicialmente el Cuadro de Mando Integral nacié como un sistema de control
de gestién que trataba de cubrir las ineficiencias de los sistemas de indicadores tradicionales
(practicamente centrados en indicadores financieros), poco a poco se ha convertido en una
metodologia propia que nos facilita el proceso de transformacién de la estrategia en una

realidad.

El CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la

accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes estratégicos.

El principal beneficio de la aplicacidn del CMI es permitir que todo el mundo conozca su
importancia para la estrategia general de la empresa. Ademas es dindmico, no se trata solo de

palabras, sino que es algo real.

El Blanced Scorecard sigue contando con los indicadores financieros tradicionales (que
cuentan la historia basandose en hechos pasados), pero los complementa con indicadores de
actuacion futura (financiera, procesos internos, clientes, innovacién y aprendizaje, comunidad y

medio ambiente).

1. PROBLEMAS QUE TRATA DE RESOLVER

— El determinante del valor de las compaiiias se basa cada vez mas en los activos
intangibles frente a los tangibles.

— Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.

— Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

— Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accién; lo que implica

ausencia de resultados, logros y metas.

28



Planificacidn estratégica para la creacidon de un nuevo negocio de pasteleria.

Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma de

decisiones.
Visién a corto plazo.

Excesiva concentracion en indicadores financieros.

2. BARRERAS PARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA:

Daniel Martinez Pedrés y Artemio Milla Gutierrez (2005) describen las siguientes

barreras:

— La barrera de la vision: la gran mayoria de los empleados no comprenden

la estrategia de la empresa. Si la estructura impide que los empleados
comprendan la estrategia y que actten en consecuencia, {como se puede
esperar que tomen decisiones eficaces para alcanzar los objetivos fijados?
La barrera de las personas: la mayoria de los sistemas proporcionan
recompensas por el logro de objetivos financieros a corto plazo, no por
iniciativas estratégicas a largo plazo. Cuando la meta es alcanzar objetivos
financieros a corto plazo, los empleados inteligentes hardn lo que haga
falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a suele ir en contra
de la creacion de valor a largo plazo para la empresa.

La barrera de los recursos: el 60% de las empresas no vinculan los
presupuestos con la estrategia, casi todas las empresas tienen procesos
separados para hacer el presupuesto y planificar la estrategia.

La barrera de la direccion: al preguntarnos ¢ Qué hace el equipo directivo
de nuestra empresa durante las reuniones mensuales o trimestrales?
Probablemente la respuesta es que dedican la mayor parte del tiempo a
analizar los resultados financieros y buscar remedio a las «desviaciones»
que aparecen cuando los resultados no concuerdan con las expectativas

presupuestarias.
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3. ELEMENTOS DEL CMLI.

e PERSPECTIVAS

Los objetivos e indicadores del CMI derivan de la visidn y estrategia de la organizacidony

contemplan la actuacién de la organizacidn desde las perspectivas.

Las perspectivas pueden ser todas las que la organizacidon necesite en funcién de la

naturaleza de su negocio.

Para cada una de las perspectivas es necesario definir:

_)

Los objetivos que se pretenden alcanzar en cada una de las dreas claves o
perspectivas.

Los indicadores que van a permitir evaluar el cumplimiento de los objetivos y
sus periodos de evaluacion.

La frecuencia de actualizacion de los datos (écada cuanto se van a realizar las
mediciones?)

Parametro de alarma para evaluar las mediciones que realizamos y detectar
posibles desviaciones.

Iniciativa estratégica: hace referencia a las acciones que se van a realizar para
alcanzar los objetivos propuestas. Por lo general son a largo plazo.

Acciones correctivas: son todas aquellas acciones que se realizan para corregir
los desvios, implican un gran esfuerzo econémico por parte de la empresa y se

debe poder garantizar su ejecucion de forma rdpida, en el corto plazo.

Las perspectivas imprescindibles de cualquier organizacidén son las que se detallan a

continuacion:

Perspectiva financiera: Es la forma en que los accionistas, los propietarios y los

inversionistas ven la organizacion.

Desde el punto de vista financiero solo hay dos formas de alcanzar mejores resultados,

a través de la reduccidn de los costos o incrementando las cifras de ingresos. Ambas pueden

coexistir.

Los indicadores deben mostrar si la ejecucion de la estrategia organizacional contribuye

a mejorar los resultados finales. Ejemplos: utilidades, rendimiento sobre la inversién, flujo de

caja o efectivo, rendimiento sobre el capital.
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Perspectiva del cliente: Es la clave del proceso estratégico de la empresa, es aqui donde

se va a determinar la propuesta de valor al cliente.

Para construirla es de utilidad tener en cuenta la siguiente pregunta: ¢ Cdmo ve el cliente

la organizacién, y esta cdmo puede atenderle de la mejor manera posible?

Los indicadores deben mostrar si los servicios prestados son acordes con la misién de la
organizacion. Ejemplos: satisfaccién del cliente, puntualidad en la entrega, participacion en el

mercado, tendencias, retencién de los clientes y adquisicidn de clientes potenciales.

Perspectiva de los procesos internos: La empresa gestiona sus procesos y sus
capacidades humanas, tecnoldgicas y organizativas para ofrecer una propuesta de valor

diferenciadora.

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de una empresa.
Por un lado producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes (procesos de gestion y
operativa y de gestidn de los clientes), también la mejora de procesos reduce los costos para el
componente productividad de la perspectiva financiera (procesos de innovacidon vy

reguladores/sociales).

Para construirla es util plantearse la siguiente pregunta: ¢ Cuales son los procesos de los

negocios en los que la organizacion debe ser excelente?

Los indicadores deben mostrar si los procesos y la operacién estdn alineados y si estan

generando valor. Ejemplos: calidad, productividad, logistica, comunicacion interna.

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: Los activos intangibles se volvieron decisivos

en los procesos de creacidn de valor.

Existen tres grandes componentes de activos intangibles que deben estar
perfectamente alineados con la estrategia para lograr que sea exitosa al momento de ejecutarla.
Los tres componentes son: capital humano (competencias estratégicas), capital de informacion

(informacidén estratégica) y capital organizativo (cultura, liderazgo, trabajo en equipo).

Para construirla es de utilidad tener en cuenta la siguiente pregunta: {Qué tanta
capacidad tiene la organizacidon para mejorar continuamente y prepararse para el futuro? Los
indicadores deben mostrar como la organizacion puede aprender y desarrollarse para garantizar
el crecimiento. Ejemplos: indices de renovacion de los productos, desarrollo de procesos

internos, innovacidn, competencias y motivacién de las personas.
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Perspectiva de comunidad y medio ambiente: Los indicadores deben mostrar interés

ademas de la rentabilidad financiera, generar impacto social en las comunidades y un impacto

ambiental con précticas que contribuyan a reducir la vulnerabilidad del cambio climatico.

En la actualidad, la Responsabilidad Social Empresaria (RSE) es de suma importancia, va

mas alld del cumplimiento de las leyes y normas, es una filosofia que se incorpora a la visién de

negocios y hace referencia al compromiso y obligaciones que asumen de manera voluntaria las

organizaciones hacia el resto de la comunidad y organizaciones.

A la hora de desarrollarla, es importante plantearse la siguiente pregunta: ¢{Qué

estrategia debemos adoptar para garantizar la sustentabilidad?

MAPA ESTRATEGICO

Son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cinco perspectivas, las

relaciones causa-efecto entre objetivos, los indicadores con su frecuencia de actualizacién y

parametros de alarma, las iniciativas estratégicas y acciones correctivas.

4. PROCESO ELABORACION DEL CMI

Para poder realizar el CMI debemos realizar las siguientes etapas:

1.

Definicion de los objetivos estratégicos: de nada sirve que la misidn
organizacional este desde hace décadas en un cuadro fijado en la pared de
la entrada. Si la estrategia no es clara, todo el esfuerzo del BSC se perdera
en acciones que no tienen que ver con los objetivos reales de la
organizacidn. Para alcanzar el éxito, la estrategia organizacional debe ser
descrita y comunicada de manera significativa, por medio de un mapa
estratégico que muestre una arquitectura ldgica de cdmo los activos
intangibles se pueden transformar en activos tangibles (o financieros).

Preparar el mapa de la estrategia: significa desglosar la estrategia en sus
perspectivas basicas. Para cada una de las perspectivas basicas (financiera,
cliente, procesos internos, innovacion y aprendizaje, comunidad y medio
ambiente) se seleccionan las metas del negocio y los indicadores

correspondientes, que deben mostrar si esas metas se estan alcanzando o
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no. Para que el desempeiio organizacional sea mas que la suma de sus
partes, las estrategias individuales deben estar interrelacionadas e
integradas. La sinergia es el objetivo del disefio organizacional. Las
organizaciones enfocadas en la estrategia deben superar las barreras
departamentales tradicionales. Se necesitan nuevos formatos
organizacionales.

3. Preparacion del BSC: se debe transmitir y comunicar a las personas, de
manera consistente vy significativa, los objetivos estratégicos y su desglose,
indicadores, metas y acciones. Se trata de traducir la estrategia en términos
operacionales para que sea ejecutada adecuadamente. Algunas
organizaciones hacen algunos desgloses adicionales para cada perspectiva
utilizada y definen los factores criticos, las dimensiones criticas, las metas y

las acciones necesarias.
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Il. LA IDEA DE NEGOCIO

1. ELLIENZO DEL MODELO DEL NEGOCIO

A. LAIDEA

Actualmente, existe una gran oferta gastronémica en Mendoza que abastece a distintos
tipos de clientes. Muchos de estos lugares tienen una identidad propia o buscan tenerla, pero
carecen de productos que marquen verdaderamente la diferencia. Por lo general hablando mas
especificamente de las pastelerias y casas de té, la gran mayoria de ellas, ofrece la misma
propuesta gastronémica, lo que suele cambiar es el anhelo de cada una por tratar de ser

autentica y generar una identidad propia que les permita posicionar su marca.

Es asi como a raiz de esto surge la idea de dar un salto y pasar de realizar pasteleria a
pedido a ofrecer un servicio gastrondmico en un local comercial llamado “Distraido”, una
propuesta que brinda un lugar ambientado al estilo refugio de montana que invita a la gente a
distraerse y pasarla bien. Una propuesta Unica con su servicio, su oferta gastronémica distinta y

de calidad, su calidez que invita a elegirlo y a recomendarlo.

El consumidor se muestra cada vez mas exigente y expectante por la novedad. Esto
obliga al emprendedor a brindar un servicio que pueda cumplir con estas caracteristicas: ser

auténtico y que otorgue una experiencia Unica al consumidor.

Para determinar la forma en que seria posible llevar a cabo la idea de negocio de forma

exitosa se ha decido analizar las variables relacionadas.
B. EL LIENZO
Con la intencidn de modelar la idea de negocio se utiliza el modelo propuesto por

Osterwalder y Pigneur. Se definen los nueve componentes esenciales de un negocio para

permitir estructurar la idea y avanzar hacia el modelo de negocio que permita ejecutarla.
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ASOCIACIONES
CLAVES
Ente de turismo
municipal.
Proveedores de

alimentos y bebidas.
Entidades bancarias.

Pedidos Ya

ACTIVIDAD CLAVE
Produccidn de preparaciones
dulces y saladas.
Servicio de atencidn al cliente.
Marketing.

RECURSOS CLAVES
Humanos: personal gastronémico
cualificado, mozos, administrativos,
comunity manager.
Material: local comercial,
equipamiento y herramientas de
cocina, instalaciones y
ambientacion del local.
Tecnologia: web, redes sociales,
wifi, ERP.

PROPUESTA DE VALOR
Experiencia Unica del
consumidor generada por un
negocio gastrondmico que
hace que nuestros clientes
se distraigan y se sientan
como en la montafia, en
contacto con la naturaleza, y
de esta manera se relajeny
recarguen energia. Saboreen
pasteleria y comidas
originales, en un ambiente
calido y acogedor.

RELACIONES CON EL CLIENTE
Buena comunicacidn y especial
atencién para seguir detectando
sus necesidades y lograr
satisfacerlas mejor dia a dia.

CANALES
Venta directa.
Delivery Pedidos Ya (para
determinados productos).
Redes sociales (Instagram,
Facebook) y pagina web.

SEGMENTO DE
MERCADO
Hombres y mujeres
entre 18 y 65 afos, del
Gran Mendoza, que
poseen un nivel socio
econémico medio-alto
y les gusta distraerse
en un lugar Unico
disfrutando de una
pasteleria delicada.

ESTRUCTURA DE COSTOS *
Inversion inicial: alquiler de local y ambientacion, equipamiento y

herramientas gastrondmicas y para el salén.

Costos de mano de obra, personal administrativo y produccion.
Costo de servicios, administrativos, impuestos y tasas.

FUENTE DE INGRESOS

Ventas de productos de pasteleria y comida para llevar.
Servicio de pasteleria y comida para consumir en el local.
Las formas de pago van a ser tarjeta de crédito o débito, también efectivo.
Se va a negociar con distintas entidades bancarias para lograr acuerdos que
permitan obtener beneficios para nuestros clientes.

Modelo CANVAS.
Fuente: Elaboracion propia.
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lll.  BASES DEL NEGOCIO

Para comenzar a modelar el negocio es necesario sentar sus bases. Es por eso que a
continuacién, a modo de propuesta, se detallan los pilares que van a guiar a la empresa (mision
y visién), la propuesta de valor, los grupos de interés que van a interactuar con la empresa, los

valores y su cultura.

1. LA EMPRESA

“Distraido” es un proyecto empresarial basado en la creacién de una Pasteleria donde
también se puede almorzar y cenar. Su propdsito es hacer que las personas encuentren un
espacio donde puedan desconectarse y pasarla bien, disfrutando en simultaneo de gastronomia

y diversa pasteleria de buena calidad.

Actualmente, la pasteleria trabaja produciendo bajo pedido y realizando entregas a
domicilio, vendiendo exclusivamente a través del “boca a boca”. Los pedidos se realizan por
Whatsapp y se cuenta con un equipo de trabajo conformado por una persona encargada de
registrar los pedidos, otra persona que colabora con la entrega a domicilio y el emprendedor
que es administrador y encargado de la produccidon. Ademds, se cuenta con proveedores de

materia prima de confianza.

2. MISION

“Somos un refugio Unico, que combina distinguida gastronomia, arquitectura y calidez
del servicio con la mistica que genera estar en contacto con la naturaleza. Nos comprometemos
con el medio ambiente, su entorno y buscamos forjar y transmitir un espiritu familiar entre todos

nuestros miembros.”
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3. VISION

“Ser referentes en el segmento de pasteleria y gastronomia de Mendoza, buscando

alcanzar un crecimiento continuo y sostenido que nos permita inaugurar nuevas sucursales. “

4. VALORES

Calidad de trabajo: se valora al personal de la organizacidn como pilar fundamental para

el progreso y desarrollo de la empresa. Es por eso que se busca generar un ambiente de trabajo

seguro, fundamental para contar con colaboradores satisfechos, motivados y con un alto

rendimiento personal.

Responsabilidad y compromiso: se busca generar un espiritu familiar entre los

miembros de la organizacién, fortaleciendo su compromiso y responsabilidad hacia la

organizacién y su entorno, generando un impacto positivo hacia la sociedad.

Trabajo en equipo y colaboracidn: es fundamental el trabajo en equipo y colaborativo

de todos los miembros de la organizacion y el de la misma con su entorno.

Desarrollo personal y profesional: se busca cualificar al personal de la organizacién,

potenciarlo para que crezca tanto en el ambito personal como en el profesional.

5. GRUPOS DE INTERES O STAKEHOLDERS

Inserta en un mercado compuesto por diversos actores, la empresa debe esforzarse por

entender a quienes la rodean. Las intenciones, acciones y poder de influencia de los grupos de

interés con los que se va a relacionar la organizacion se analizan en la siguiente tabla.

personal de limpieza,
otros.

rendimiento laboral.

L EXPECTATIVAS Y
STACKHOLDERS DESCRIPCION OBJETIVOS PODER E INFLUENCIA
Influencia sobre la
Cocineros, Calidad laboral que produccmn,'su ritmoy

o pasteleros, bacheros, . su calidad.
> genere bienestary .
2 mozos, . .. Pueden negociar las
w Personal . . produzca satisfaccion, ..
= administrativo, .. condiciones laborales
2 motivaciony

amparados bajo el
sindicato que los
represente.
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. Obtener rentabilidad .
Inversiones . . Poder de exigir la
. sobre la inversion y ., .
Inversores (familiares y devolucidn del capital
. generar nuevas p
conocidos) . mas intereses.
fuentes de ingreso.
Empresas locales y . Precio, calidad,
o Relaciones a largo .
de otras provincias o tiempos de entrega,
Proveedores . plazo, cumplimiento . L
gue provisionan de financiamiento y
. . de los pagos.
insumos y materiales formas de pago.
Hombres y mujeres
de 18 a 65 afios, que
viven en el Gran I .
Buen disefio y Buscan precios
Mendoza, poseen un . . . .
. . ambientacion, calidad relacionados a la
. nivel socio s . -
Clientes .. . en el servicioy calidad percibida.
econémico medio- . .
producto, calidez en la Tienen el poder de
alto que gusten de L
. . atencion. recomendarnos o no.
pasteleria delicada y
distraerse en un
lugar uUnico.
Accionar ético de la Evaluacién social y de
Comunidad Sociedad en general. organizacién y con laimagen de la
responsabilidad social. empresa.
Operacion conforme a
plas disposiciones Poder de contralor,
g Gobiernoy AFIP, ATM, . ", pueden exigir el pago
e L legales e impositivas. . L
& | entes de control Municipalidad. . bajo sancidn, penasy
[ Cobro de impuestos y
x multas.
w tasas.

6. PRINCIPALES PRODUCTOS O SERVICIOS

La empresa produce diversas piezas de bolleria: croissant cldsica y de distintos sabores,

pain au chocolate, medialunas de manteca y de grasa, cuadrados de hojaldre con creme bruleé,

cannele, panes de masa madre y otros.
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También piezas de pasteleria moderna y clasica: distintas variedades de cakes y tartas,
minigateaux, eclairs, macarons, Paris brest, Fraiser, Tatin, Opera, Sacher, cheescake, snikers,
tarteletas de frutas de estacion, lingotes de distintos sabores, alfajores, galletas, budines,

tostadas, entre otros.

Acompafiado de distintas infusiones, cafeteria, licuados y jugos.

Ademas también se puede almorzar y cenar, ofrecemos distintas variedades de

sandwichs, carnes maduradas y pescados, pastas, pizzas y opciones veggies.

7. PROPUESTA DE VALOR

En “Distraido” ofrecemos a nuestros clientes la experiencia Unica de disfrutar de una
delicada y diversa pasteleria artesanal y de una variada oferta gastrondmica de calidad en un
entorno ambientado al estilo refugio de montafia, que permite que nuestros clientes se

desconecten de sus preocupaciones por un momento y se ocupen solamente en divertirse.

La estrategia seleccionada para conducir nuestra propuesta de valor es la
“Concentracidn en diferenciacion”. La elegimos porque buscamos diferenciarnos por la
experiencia satisfactoria que se genera a la hora de consumir nuestros productos acompanados
de un cdlido servicio de atencién y al mismo tiempo, adoptamos una estrategia de cobertura de
mercado concentrada o de nicho. La estrategia resultante la podemos apreciar graficamente en
la siguiente matriz de ventajas competitivas de Hax y Majluf, elaborada a partir de las

estratégicas genéricas de Michael Porter.
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ALCANCE DEL MERCADD

VENTAJA COMPETITIVA

Costo menor Diferenciacion

Amplio Liderazgo en Costos Diferanciacion

.. . Cencentracion en
Restringido Concentracion en costos : .
diferenciacion

Ventaja competitiva de “Distraido”
Fuente: Michael Porter (22 ed., 2015). Estrategia competitiva
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IV.  ANALISIS DEL ENTORNO

A continuacién se van a analizar algunos conceptos claves sobre la industria
gastrondmica para poder tener una visidon un poco mas clara del sector sobre el que se va a
desarrollar nuestro negocio, cudles son sus caracteristicas y necesidades. A partir de la
investigacion realizada va a ser posible comprender la composicidon del mercado gastrondmico
argentino (oferta y demanda) y cuales son las variables de mayor importancia a la hora de elegir
dénde ir a comer afuera y aquellas que impulsan a tomar la decisién. Luego, se va a realizar un
analisis del micro entorno utilizando el modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter.
Finalmente, utilizando la Matriz FODA se van a detectar las fortalezas, debilidades,

oportunidades, amenazas que van a ser valiosas para planificar diferentes estrategias.

1. MACROENTORNO: ANALISIS PEST.

A. FACTOR POLITICO

Cualquier cosa que ocurra en el mundo de la politica puede afectar aspectos del negocio,

incluso la satisfaccidn del cliente, las ganancias y hasta el menu.
A continuacidn, se detallan algunas novedades que son muy relevantes para el sector:

— Se aprobd el 21/09/2020 la ley N2 27563 de sostenimiento y reactivacion
productiva de la actividad turistica nacional, presentada por la senadora Ana
Maria lanni y respaldada entre otras entidades por la Federacion Empresaria
Hotelera y Gastrondmica de la Republica Argentina (FEHGRA) y la Asociacion
empresaria Hotelero Gastrondmica y afines de Mendoza (AEHGA), que propone
la declaracion de la “Emergencia Turistica” y la elaboracién de un Plan Federal
de Reconstruccién del sector que contempla un paquete de medidas
econdmicas, impositivas, tributarias, laborales, herramientas de incentivo,
medidas y programas que promuevan el turismo seguro. Esta ley impacta
positivamente sobre el sector gastronémico de Mendoza.

— Lanzamiento del Programa de Recuperacién Productiva 2 (REPRO 2). Es una

herramienta para sostener el empleo en sectores con dificultad econémica. El
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beneficio consiste en asignar una suma de dinero individual y fija que se pagara
a los trabajadores, a cuenta del pago de las remuneraciones a cargo de los
empleadores adheridos al Programa.

— La atencién al aire libre, debito a las restricciones sanitarias por el Covid -19,
hace que bares y restaurantes deban adaptarse y reacondicionarse, adquiriendo
elementos de calefaccion, aislamiento, generadores de aire caliente, medidores
de oxigeno, sombrillas, gacebos, entre otras herramientas. Es por esto, que el
Banco Central lanzé una linea de crédito por un valor total de mil millones de
pesos, con un plazo de 36 meses y 12 meses de gracia (se comienza a pagar
recién en 2022) destinado a sociedades, auténomos y monotributistas que
cuenten con certificado “mipyme” y tengan una antigliedad de 12 meses en el

mercado.

B. FACTOR ECONOMICO

Como consecuencia del COVID- 19, el sector gastronédmico es uno de los que mas fue
afectado. A partir de los informes que realiza todos los meses la FEHGRA en conjunto con Invecq
Consulting S.A. (centro integral que brinda consultoria econdmica) en base a los datos
publicados del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) y el Ministerio de Trabajo, se

menciona a continuacion el impacto de la pandemia en el sector:

— La profundidad de la recesién sectorial es de tal magnitud que, en
comparacion histdrica, grandes crisis macroecondmicas quedan
minimizadas. La caida del 2020 es peor que una situacion hipotética en la
cual las crisis de la convertibilidad 2001-2002 y de la hiperinflacién 1989-
1990 se hubieran dado juntas. La Gastronomia tuvo una caida del 45%
interanual durante todo el afio 2020 y del 54% para el periodo abril-
diciembre 2020. Durante enero 2021 volvié a caer el 36% interanual.

— En relacidn al panorama internacional, si bien el sector fue participe de la
crisis global, se identific6 una caida en nuestro pais de magnitudes
superiores al resto del mundo. A modo de ejemplo, durante el semestre
marzo-septiembre 2020 la actividad cayd 62% en Argentina y 45% en los

paises de la Unién Europea.
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— Los efectos sobre la estructura empresarial del sector son profundos. Las
estimaciones de FEHGRA indican que, antes de la implementacién de las
nuevas medidas publicadas en abril del 2021, habia desaparecido el 10% de
las empresas del sector, lo que significa el cierre de mds de 8.000 empresas
en todo el pais.

— Los efectos sobre el empleo también dan cuenta de la excepcionalidad de
esta crisis. Las estimaciones oficiales del INDEC, publicadas recientemente,
muestran la pérdida de mdas de 170.000 puestos de trabajo totales en el
sector hotelero gastrondmico entre el cuarto trimestre del 2019 y el cuarto
trimestre del 2020, lo que significa la destruccién aproximada del 25% del
empleo total del sector.

o Los datos del Ministerio de Trabajo de la Nacidn, que solo captan a
los trabajadores asalariados registrados, muestran un
comportamiento similar: caida del 21,1% del empleo. Un dato
alarmante al respecto es que, desde la flexibilizacién de las
restricciones sobre la actividad en septiembre del 2020, la
destruccién de empleo asalariado registrado no se ha detenido.
Mientras que en el periodo marzo-agosto 2020, desaparecieron
mensualmente en promedio 5.700 trabajadores asalariados, en el
periodo septiembre 2020- enero 2021 la caida mensual promedio

de los trabajadores asalariados fue de 4100.

¢Qué representa la hoteleria y la gastronomia Argentina?

Segun Invecq Consulting S.A. (2019), utilizando datos del INDEC y Ministerio de trabajo

de la Nacién, la gastronomia y hoteleria Argentina:

— Representa el 3% del Valor Bruto de Produccién (VBP).

— Crecié mas que la economia en su conjunto en los ultimos 15 afios, siendo un
sector lider. Es el segundo sector en importancia medido por el derrame en el
resto de la economia.

— El 4% de los puestos de trabajo totales del sector privado son generados por la

hoteleria y la gastronomia, es decir, mas de 650.000 puestos de trabajo.
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— Enlos ultimos 15 afios el sector aumentd 77% los puestos de trabajo registrados
generados. En el mismo periodo la economia en total generd un crecimiento del
empleo de aproximadamente la mitad: 41%.

— Cuarto sector de la economia segun intensidad del factor de trabajo (relacion
de produccién y empleo).

— El complejo turistico es el tercer exportador y generador bruto de divisas.

C. FACTOR SOCIAL

La crisis sanitaria y econémica y las restricciones impuestas al sector gastronémico

marcaron cambios en el comportamiento de consumo.

Una encuesta realizada en Europa por “TheFork - Trip Advisor Company” (app lider de
reservas), revela cudles han sido las tendencias gastrondmicas del afio mas excepcional de
nuestra era y analiza cudles de esas nuevas practicas y tendencias, han llegado para quedarse y

marcaran el 2021 en el mundo de la gastronomia.

— EI 83% de los encuestados planea continuar visitando restaurantes, ya que se
siente cdmodo gracias a la atencién que los profesionales del sector ponen en
garantizar la seguridad de todos aquellos comensales que les siguen mostrando
su apoyo.

— Si las circunstancias lo permiten, el 66% tiene previsto acudir a restaurantes
entre unay dos veces por semana durante este 2021, destinando el 56% de ellos
un presupuesto similar al gastado en 2020 y eligiendo restaurantes en base al
precio (42%), y a la calidad gastrondmica (27%) principalmente.

— El 77% de los encuestados afirma que las reservas online son la tendencia en
2021.

— Se va a prestar mas atencidn al bolsillo a la hora de salir a comer afuera (52%).

— Se va a seguir consumiendo “delivery” y “take away” (50%).

— Se va areservar con mayor antelacion (30%).

— EI29% cree que va a seguir en auge la “cocina sostenible”.

— 7 de cada 10 encuestados incrementaron el cuidado de su alimentacién

evitando el desperdicio de alimentos, el 85% confia en seguir haciéndolo.
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— Sdlo un 23% cree que los menus a precios ajustados y los descuentos van a ser
mas demandados. Un 11% en cambio, cree que seguira primando el ambiente y
la decoracién por encima de la gastronomia.

— Segun lo profesionales del sector, algunas tendencias que marcaran el 2021
son: La vuelta a la calidad de la comida (67%); las reservas online y la gestién
digital de los negocios (58%); el cambio de horarios (40%); valorar mas la

experiencia como complemento de calidad culinaria (41%).

e ESTILO DE VIDA

Para comprender donde esta puesto “el deseo” de la gente hoy, lo primero que se debe

hacer es intentar comprender cémo vive la sociedad hoy.
Para ello es clave analizar distintas variables:

— Tiempo: es el objeto mas escaso en la vida de las personas y por ende el mas
preciado. Es aquel que esta tensionando habitos, conductas, estilos de vida,
temores, angustias y deseos.

La fragmentacidon del tiempo hace que la productividad personal y la capacidad
de gestién de la agenda familiar y personal se vuelvan un valor central.

— Exceso de informacion: en la actualidad, la informacidn que se recibe a través
de la tecnologia y de las redes sociales sobreabunda. Debido a esto, se debe
revisar constantemente la entrada de informacién para seleccionar aquella que
necesitamos para tomar decisiones. Esto produce angustia y ansiedad.
Tenemos mucho mas para saber que el tiempo fisico y la capacidad para poder
lograrlo.

— Revolucién digital y tecnologia: se estd produciendo una transformacion
cultural en la manera de vivir, marcada por la revolucién digital y las nuevas
tecnologias. Todas las industrias estan siendo desafiadas por las empresas que
son “hijas de la tecnologia” (“Rappi”, “Pedidos Ya”, “Uber”, “Netflix”, “Amazon”,
“Mercado Libre”, “Spotify”, “Despegar”, entre otras), esto hace que las
empresas tengan que re-disefiarse, re-pensarse y re-significarse.

Actualmente la tecnologia y las nuevas comunicaciones estan haciendo que se
homogenicen los deseos, es asi como se puede decir que “Hoy todos quieren
todo” y existen innumerables empresas “hijas de la tecnologia” que ponen todo

a nuestra disposicion.
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e PATRONES DE CONSUMO: DEMANDA

Segun la encuesta realizada en Argentina por la Consultora W a pedido de FEHGRA a un
total de 800 encuestados de todo el pais, en el procesamiento de la pregunta ¢Por qué la gente
sale a comer afuera? Las cuatro razones principales que se seleccionaron en el multiple opcién
son: Compartir/ socializar con amigos/ con la familia (64%), Salir de casa/ pasear (47%), Darse
un gusto (33%), Variables relacionadas a la comida como probar otro tipo de comida, no tener
que cocinarse en la casa, tener un momento “gourmet”, aumentar los conocimientos

gastrondmicos (31%).

Desde el siglo XX los alimentos ampliaron profundamente su campo semantico y
también su relevancia en la sociedad. Pasaron de ser algo solamente relacionado a la “tradicion”
o a la “herencia” a asociarse también con lo gourmet, lo practico, la TV, los nifios, lo natural, lo

sano, las redes, los sabores, las texturas, la tecnologia, el contenido y la conversacion.

Siguiendo el andlisis que realizé la consultora en la pregunta acerca de: éCOmo se entera
la gente de nuevos lugares para ir a comer afuera? Las respuestas que mas se repitieron en el
multiple opcidn fueron: Recomendaciones de amigos y conocidos (72%), Ver el lugar al pasar

(43%), Posteos en redes sociales (38%), Descuentos que hacen las tarjetas y los bancos (26%).

En la pregunta acerca de: éQué tan seguido fuiste a comer afuera en el afio 20197 La
respuesta promedio de la clase alta (ABC 1) fue de 2,9 veces por mes, mientras que la clase

media alta (C2) fue de 2,4 veces por mes y la clase media baja (C3) de 1,6 veces por mes.

El consumidor argentino, a partir de varios factores que afectaron a la economia ha
adoptado un comportamiento de compra austero. Antes las personas compraban sin mirar,

ahora se observa cada detalle y se busca ahorrar hasta en lo minimo.

Algunas acciones que han adoptado las personas para ahorrar e impactan en la

gastronomia son:

— Moderacidn: accién de contener una conducta. Ej: comer menos, compartir el
plato, entre otras.

— Descuento: la reduccién en el precio es algo en lo que actualmente se fijan
mucho las personas, incluso algunas basan su decisién de asistir al negocio sélo

teniendo en cuenta si posee o no algln descuentos.
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— Abandonar, reemplazar las salidas por otras opciones, preferentemente
juntarse en una casa.

— Reducir la frecuencia de salidas. Ej: antes las personas salian a comer todos los
fines de semana, ahora lo hacen cada tres.

— Cambiar de lugares buscando opciones mads accesibles en cuanto a precios.

Existen dos valores de fondo que se retroalimentan y que marcan la légica de valoracion

de un negocio gastrondmico en la actualidad:

— Valor de la sensatez: haciendo hincapié en la prudencia, no se trata tanto de
gastar poco sino de “no gastar de mas”. Mayor atencién a la relacién precio-
calidad de las propuestas.

— Valor de lo auténtico: hace que crezca la busqueda de la autenticidad. Valorar
a las cosas por su nombre buscando la simplicidad por sobre un estilo

rebuscado.

Es asi, que podemos decir que muchas propuestas son similares pero tienen distintos
nombres: “Cake in Box”, “Modesto Godoy”, “Rama Negra”, entre otros. En ellos la comida es
buena (al igual que la atencion) y abundante, no es cara, no se abusan del cliente y al mismo

tiempo cada propuesta busca ser auténtica y posicionar su marca en la mente del consumidor.

e ESTRUCTURACION DE LA OFERTA (Mirada del consumidor)

Segun el informe realizado por la consultora W en el 2019, sobre “Diagndstico
estratégico Patrones de consumo y propuesta de valor Hoteleria y gastronomia en Argentina”,
el consumidor organiza la oferta a partir de dos grandes dimensiones y cuatro tipos de

motivaciones modelos.

— Dimension de presupuesto: hace referencia a la cantidad de dinero que destinan las
personas para salir a comer afuera.

o Gusto o premio: presupuesto elevado, el consumidor busca premiarse por
alguna razdn, por lo general es una salida “exigente” (se busca algo de mucha
calidad y se evalua con estandares altos).

Se trata de ofertas gastrondmicas sofisticadas, que buscan la excelencia y son

costosas. Se destacan por la calidad de sus comidas, atencidn e infraestructura,
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tienen especial cuidado en la atencidn, mayor formalidad, la ambientacién
puede ir desde el lujo a lo minimalista, de lo clasico a lo moderno pero siempre
connotando calidad. Por ejemplo: restaurantes tradicionales de alto valor
(criollos, parrillas, etc), modernos y lujosos o étnicos sofisticados, casas de té
modernas, pastelerias de hoteles y bodegas, etc.

o Gasolerismo: presupuesto reducido, el consumidor busca quedar saciado vy
satisfecho sin gastar mucho, la salida a comer afuera no desequilibra su
economia y la hace por lo general para salir del paso o porque es una excusa
para juntarse con otros.

Se trata de ofertas gastrondmicas populares, donde los platos son abundantes
y la comida es barata, la ambientacion no es lo mas importante (aunque es
valorada), la atencién es informal pero célida. Ej: pizzerias, parrillas, bodegones,

fast food, café al paso.

— Dimension de conocimiento: hace referencia al grado de conocimiento que se tiene
acerca del lugar donde se va a salir a comer afuera.

o Seguridad: el consumidor busca aquello que ya conoce y no lo defraude, tanto
en el tipo de comida como en la calidad, el precio y la propuesta en general.
Se trata de ofertas gastrondmicas clasicas, tradicionales, de trayectoria, donde
existe una excelente relacion precio/calidad, se ofrecen comidas y platos
tradicionales, con espacio/propuesta para nifios, ambientacion acorde a la
propuesta y atencion amable. Por ejemplo: bodegones, pizzerias, parrillas, fast
food que sean tipicos.

o Novedad: reducido conocimiento, el consumidor busca estar al tanto de las
tendencias, probar cosas nuevas y “descubrir”, sentirse parte de “la novedad”
(ser vistos y ver a otros).
Se trata de ofertas gastrondmicas novedosas que son tendencia (en cuanto a
comida, decoracion, atencién, generalmente ubicados en “zonas de moda”, la
ambientacion es un aspecto principal que da originalidad), se llenan facilmente
(hay que hacer cola para ingresar), la atencidn no suele ser el foco. Por ejemplo:
cervecerias artesanales, cocteleria de autor, cafeteria gourmet, restaurante de
vinos, etc.
Lo novedoso difiere en Buenos Aires y en el interior. En Buenos Aires se valora
la innovacién asociada a la “personalidad” y Ila experiencia de

intimidad/exclusividad, la sofisticacion y originalidad nace de la visién de un
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“autor”, se aprecian tendencias e innovaciones relacionadas con el mundo de

las bebidas alcohdlicas. En el interior se valora tener variedad y opciones para
elegir, la novedad pasa por la diversidad y multiplicidad de una misma
propuesta y de lugares en una misma zona (tener para elegir), se valoran

tendencias que se hayan creado en otros lugares.

D. FACTOR TECNOLOGICO

Desde hace algunos afios la revolucion digital viene causando un gran impacto en varios
sectores del mercado. El sector gastrondmico no es ajeno a ello. Es asi, que hoy se puede crear
contenido con la comida y se comunica continuamente informacidn sobre distintos tipos de
comida, modas, tendencias, herramientas para la bdsqueda en lugares, recetas, promociones,

se busca por internet al lugar antes de ir y luego de la experiencia vivida se dejan comentarios.

La pandemia ha impulsado sobre todo las tecnologias contactless en un sector donde
prima la atencion al cliente. Las tecnologias contactless permiten eliminar muchos procesos
burocraticos que no afiaden valor y también ayudan a mejorar la seguridad frente al COVID para

el cliente.

La confluencia de los desarrollos en los campos de la inteligencia artificial, la robética, el
big data, blockchain (servicio de exploracion de bloques de Bitcoin, monedero e intercambio de
criptodivisas) van a provocar transformaciones y oportunidades inéditas en el sector y en

general para toda la sociedad.

Segun el estudio de “TheFork - Trip Advisor Company” mencionado anteriormente, el
88% de los propietarios de restaurantes afirman que han tenido que reorientar su negocio,
ofreciendo nuevos servicios y apoyandose en herramientas digitales para poder rentabilizar sus

restaurantes y adaptarse a las restricciones.

Para hacerle frente al escenario de pandemia, los negocios han contado con la
digitalizacion como aliada. Durante un afio tan complejo como éste, el uso de herramientas
digitales ha jugado un papel muy necesario para el 72% de los encuestados. De entre ellos, el
56% destaca la importancia de las reservas online, que en opiniéon de mas del 95% de los duefios

de restaurantes, es una tendencia en alza que ha llegado para quedarse.
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El 58% de los hoteleros sitUa las reservas online y la gestion digital del negocio como una
de las claves para el funcionamiento de sus restaurantes en el 2021, donde también serd

determinante la calidad de la cocina, seguin un 67% de los profesionales.

En esta nueva realidad del sector, ha compartido protagonismo la digitalizacién vy las
medidas de seguridad implementadas en los establecimientos. Ademas de las obligatorias
dispuestas por las instituciones, los locales han incorporado otras como dispensadores de
alcohol en gel (96%), cddigos QR para visualizar el menu digitalmente (75%) y la instalacién o

ampliacion de terrazas para fomentar el consumo al aire libre (48%).

Para mantener su actividad durante los cierres y restricciones se ha implementado las
modalidades de delivery y el take away, para atraer de nuevo clientela junto con menus

especiales, descuentos, incremento de las medidas de seguridad y la inversion en publicidad.

2. MICROENTORNO: MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER.

A continuacién se van a analizar los componentes del micro entorno de la empresa:
competencia, proveedores, intermediarios, productos sustitutos y clientes, mediante el modelo

de las cinco fuerzas de Porter aplicado a nuestro negocio “Distraido”.

Este modelo se centra en analizar 5 fuerzas competitivas: las barreras de ingreso, la
intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes, la presién de productos sustitutos

y el poder de negociacién tanto de los compradores como de los proveedores.

A. BARRERAS DE ENTRADA.

Requisitos de capital: el sector gastrondmico requiere una inversidon considerable en
equipos, herramientas, local comercial, ambientacion, personal, entre otros. Incluso si se
dispone del capital necesario para el ingreso al mercado, es riesgoso hacerlo y esto constituye

una ventaja para las empresas que ya se encuentran operando.

Diferenciacion del producto: el sector no esta caracterizado por productos de alta
diferenciacidon. En la mayoria de las pastelerias de Mendoza se encuentran las mismas
preparaciones (todos los productos que se ofrecen son similares). Esto hace que nuestra
propuesta variada, delicada, de calidad y artesanal sobresalga aun mas por efecto contraste y

se consolide como una gran ventaja por sobre las empresas que existen actualmente en el
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mercado. Lo que si se puede resaltar es que las empresas ya establecidas, gozan de identificacion
de marca, lealtad de los consumidores que se obtuvo por publicidad, atencion al cliente o

porque hace tiempo estan en la industria.

Desventajas en costos independientes de las economias de escala: es de esperar que
los negocios que ya se encuentren en funcionamiento tengan mayor experiencia en algunos
procesos, acuerdos con proveedores y accesos favorables para adquirir materia prima. Pero éste
no es un asunto tan preocupante para el negocio, ya que se conoce una gran cantidad de

proveedores disponibles en el mercado y se cuenta con experiencia previa en el sector.

Politicas gubernamentales: la carga impositiva es elevada para los emprendedores y
propietarios de negocios en el sector gastrondmico. Pero en este ultimo tiempo, el gobierno
lanzé la segunda versidn del Programa “Mendoza Activa” que tiene por finalidad estimular la
realizacion de inversiones fortaleciendo la reactivaciéon econdmica de Mendoza en el marco de
la pandemia global, fomentando el incremento de actividad principalmente en las micro,
pequeinas y medianas empresas, mediante el otorgamiento de un crédito fiscal en el Impuesto
sobre los Ingresos Brutos, aportes no reembolsables y tarjeta de consumo, que tiene como
objetivo promover y apoyar aquellos proyectos que resulten adjudicados en la convocatoria.
Ademas se renové el programa Enlace y con la nueva versién, la empresa que incorpore un
empleado nuevo tendrd un aporte del Estado equivalente al salario minimo, vital y mévil por

siete meses.

Acceso a los canales de distribucion: al tratarse de un negocio que realiza venta directa
y por delivery, no se presenta ninguna dificultad con los competidores, por lo que, podriamos

decir que no seria una barrera de entrada para nuestro negocio.

B. INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES.

Los factores que determinan el grado de rivalidad entre los competidores existentes son:

Numero de competidores y grado de equilibrio entre estos: existe un elevado nimero
de pastelerias en el Gran Mendoza, muchas de ellas poseen condiciones estructurales similares
en cuanto a recursos disponibles, tecnologia utilizada, variedad de productos y compiten de
forma sostenida y enérgica por obtener una porcién de mercado. Por otro lado, podemos

encontrar las pastelerias de Hoteles, restaurantes de bodegas, Brillat Savarin y otras que ofrecen
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productos distintos y cuentan con diferentes recursos y tecnologias. Estas Ultimas son muy pocas

y no dominan el mercado.

Costos cambiantes: En el escenario econdmico actual las empresas deben enfrentar
cambios en los precios de materia prima, herramientas y maquinaria de forma constante. Segun
el nivel general del indice de Precios al Consumidor para el Gran Mendoza se registré un
incremento del 3,9% y se estima una inflacién acumulada anual de 45% - 55%. El capitulo de
“Alimentos y bebidas” ha sido uno de los que mayor incidencia aporté a la variacién del indice

de precios.

Alto costos fijos y de almacenamiento: en los negocios gastrondmicos se trabaja con
una gran cantidad de materia prima que es perecedera, por lo general su costo de
almacenamiento es alto, ya que los mismos precisan de heladera o freezer para su

mantenimiento y su vida util es corta.

Barreras de salida: el negocio presenta activos tales como herramientas, maquinaria y
equipamiento que, si bien son especificos, no son dificiles de transferir porque existe un gran
numero de negocios gastrondmicos a los que les puede servir. Por otra parte, si bien los costos
fijos de salida son altos porque implican, entre otras cosas, tener en cuenta los contratos
colectivos de trabajo, podemos decir que las barreras de salida en general son bajas, ya que
tampoco existen importantes restricciones gubernamentales y sociales ni barreras emocionales

por parte del propietario.

C. PRESION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Algunos de los productos sustitutos que podemos encontrar de nuestro negocio son:

— Heladerias: ofrecen productos que satisfacen la misma necesidad que el “Distraido”. Se
debe prestar atencidn a este tipo de empresas durante todo el afio, pero especialmente
en temporada de verano.

— Bares: por lo general, en estos lugares, la pasteleria que encontramos es bdsica y clasica
y esta tercearizada. No se elaboran ni ofrecen productos diferenciados.

— Fabricas de alfajores, de galletas o de chocolates: encontramos empresas que elaboran
estos productos de forma artesanal y otras que lo hacen de forma industrial, estos
ultimos se encuentran disponibles en el mercado con una cercania absoluta al

consumidor.
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D. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES.

Dada las caracteristicas de nuestro tipo de negocio, y al ser nuestros clientes minoristas,

presentan las siguientes particularidades:

Poco sensibles a los precios, porque los productos y servicios que se ofrecen
representan una parte pequefia de sus costos.

Nivel socio cultural medio- alto.

Adquieren productos y servicios que estdn diferenciados.

Tienen bajos costos o costos nulos por cambiar de negocio para adquirir otro
servicio similar.

No existe amenaza de integracidn hacia atras.

El cliente conoce los precios del mercado, pero no sabe los costos del proveedor
ni la demanda.

Tienen el poder de recomendar o no la empresa.

Por todo lo anterior mencionado, podemos decir que los clientes no cuentan con un

gran poder de negociacidn, pero si tienen gran influencia al momento de recomendar nuestra

empresa.

E. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES.

En el caso particular de nuestro negocio, los proveedores presentan determinadas

caracteristicas:

Existen muchos proveedores que pueden ofrecer la materia prima,
herramientas y maquinaria necesaria.

Tanto para el caso de los proveedores de maquinaria y equipo como para el caso
de los vendedores de materias primas puede que un negocio que se inicia como
el “Distraido”, en funcién de su bajo nivel de actividad, no revista importancia
sobre sus ventas totales.

Existen sustitutos para algunos de los insumos basicos de pasteleria, pero estos

tienen un precio bastante mas elevado.
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— Algunos productos especificos no se consumen tanto en el mercado local y los
proveedores existentes tienden a fijar los precios mas altos, pero gracias a la
globalizaciéon y el auge del mercado digital en la actualidad eso no implica un

gran problema porque se pueden mandar a pedir a otros lugares.

Como conclusidn, existe una oferta abundante que ofrece lo necesario para que los
negocios funcionen y hay bastante competencia por lo que su poder de negociacion es

relativamente bajo.

3. MATRIZ FODA

Aplicamos la matriz para elaborar estrategias que permitan llevar a cabo la gestion eficaz
de la empresa luego de detectar las oportunidades y amenazas del ambiente externo y

entrelazarlas con las fortalezas y debilidades de la organizacién.

Las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades identificadas para “Distraido” son

las siguientes:
Oportunidades:

— Falta de oferta de pasteleria de calidad.

— Apoyo del gobierno frente a la situacién por Covid 19 con el establecimiento de
la Ley N2 27563 de sostenimiento y reactivacion productiva de la actividad
turistica, lanzamiento del programa “REPRO 2” y linea de crédito del banco
nacion.

— El sector gastrondmico es importante dentro de la economia Argentina.

— A pesar de las restricciones, gran porcentaje de las personas planean seguir
visitando restaurantes.

— Surgimiento y aplicacién de nuevas tecnologias en el sector.

— Personal desempleadoa del sector que necesita trabajar.

Amenazas:

— Inflacién creciente y continua.

— Aumento en los costos de produccion.
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— Elevada presion impositiva.

—> Restricciones sanitarias por Covid-19.

— Gran cantidad de trabajadores no registrados.

Fortalezas:

— Experiencia en el rubro.

— Conocimiento técnico y administrativo necesario para llevar a cabo el proyecto

y administrarlo de forma correcta.

— Apoyo de familiares y conocidos interesados en invertir en el proyecto.

\J

Servicio distinguido por su calidad.

— Espiritu emprendedor y ambicidn por el crecimiento por parte del fundador.

Debilidades:

— No existe un plan de negocios.

\

La marca no es conocida en el mercado.

— Costos unitarios mayores en comparacion a otras empresas que cuentan con

mayor antigliedad en el mercado.

— El propietario, si bien tiene conocimientos administrativos, no cuenta con

experiencia en direccién de empresas.

Como explicamos anteriormente, el andlisis FODA es estatico y para nosotros es valioso

desarrollar la matriz FODA que nos va permitir planificar estrategias que:

— Materialicen las oportunidades a través de la maximizacion de las fortalezas

(estrategias FO) y la minimizacidon de las debilidades (estrategias DO).

— Minimicen el impacto de las amenazas a través del uso de las fortalezas

(estrategias FA) y la gestion de las debilidades (estrategias DA).

Fortalezas

1.Experiencia en el rubro.
2.Conocimiento  técnico y
administrativo necesario para
llevar a cabo el proyecto y
administrarlo de forma correcta.
3.Apoyo de familiares vy
conocidos  interesados  en
invertir en el proyecto.
4.Servicio distinguido por su
calidad.

Debilidades

1.No existe un plan de negocios.
2.La marca no es conocida en el
mercado.

3.Costos unitarios mayores en
comparacion a otras empresas
gque cuentan con mayor
antigliedad en el mercado.

4. El propietario, si bien tiene
conocimientos administrativos,
no cuenta con experiencia en
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5.Espiritu emprendedor vy
ambicion por el crecimiento por
parte del fundador.

6.Personal desempleado en el
sector que necesita trabajar.

direccién de empresas.

5.No existen otras fuentes de
ingreso ademas de la venta en el
local y delivery.

Oportunidades
1.Falta de oferta de pasteleria
de calidad.
2.Apoyo del gobierno frente a la
situacion por Covid 19 con el
establecimiento de la Ley N9
27563 de sostenimiento vy
reactivacion productiva de la
actividad turistica, lanzamiento
del programa “REPRO 2” y linea
de crédito del banco nacién.
3.El sector gastrondmico es
importante dentro de la
economia Argentina.

4.A pesar de las restricciones,
gran porcentaje de las personas
planean seguir visitando
restaurantes.

5.Surgimiento y aplicacién de
nuevas tecnologias en el sector.

ESTRATEGIAS FO
1.Brindar una experiencia Unica
a los consumidores que les
permita disfrutar de un servicio
acogedor, de diversa pasteleria
artesanal y de una variada
oferta gastrondmica de calidad.
2. Contribuir al crecimiento del
sector gastrondmico y de la
economia Argentina,
desarrollando un soélido local
que nos permita, con el paso del
tiempo, inaugurar nuevas
sucursales.
3.Aprovechar inversiones de
familiares y amigos con baja tasa
de interés para no tener que
endeudarse con otras fuentes
de financiamiento mds costosas.
4. Aplicar nuevas tecnologias al
proyecto que faciliten una
gestion ordenada del negocio y
generen una mejor experiencia
con los clientes.

S.Invertir en generar espacios al

aire libre donde se puedan
respetar los protocolos por
Covid- 19.

6. Conformar un equipo de
trabajo  especializado  que
comparta los valores de la
empresa.

ESTRATEGIAS DO
1.Elaborar un plan de negocios
que permita organizar el
proyecto y su gestion.

2. Utilizar las redes sociales y
medios digitales para dar a
conocer la marca y posicionarla
en la mente del consumidor.

3. Implementar correctamente
los protocolos sanitarios para
gue la gente siga confiando en
los establecimientos
gastrondmicos y se sienta
segura a la hora de asistir al
local.

Amenazas
1.Inflacidn creciente y continua.
2.Aumento en los costos de
produccion.
3.Elevada presiéon impositiva.
4.Restricciones sanitarias por
Covid-19.
5.Gran cantidad de trabajadores
no registrados.

ESTRATEGIA FA

1.Registrar a los trabajadores y
ofrecerles un trabajo seguro.

2. Utilizar los conocimientos que
se tienen en administracién y
produccion para hacer frente a
los incrementos de precios,
determinando el lote 6ptimo de
inventario e intentando
disminuir  los  costos de
almacenamiento,
mantenimiento y de pedido.
3.Promover la modalidad take
away, delivery y tener una
fuerte presencia en internet.

ESTRATEGIA DA

1. Ofrecer cursos %
capacitaciones a  personas
interesadas en formarse en
pasteleria y de esta manera
tener una nueva fuente de
ingreso.

2. Ofrecer promociones, hacer
publicidades pagas en las redes
sociales, sorteos y trabajar
fuertemente las relaciones
publicas para dar a conocer
nuestra marca.
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V. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A continuacién, se va a desarrollar una propuesta de CMI para nuestra empresa,
“Distraido”. Para eso, se toma como insumo la mision, visidn y estrategia del negocio. Luego
para cada perspectiva se va a determinar un objetivo, de manera tal de buscar generar sinergia
entre ellos, es decir, que el logro de un objetivo produzca un efecto multiplicador sobre los
demas. A continuacidn, se determinan iniciativas estratégicas, acciones correctivas y la

frecuencia de actualizacién que permita el control de la evolucidn de los indicadores.

1. PERSPECTIVAS

Los parametros de alarma son comunes a todas las perspectivas. Si el valor medido del
indicador se encuentra igual o por encima del valor meta se va a indicar con color verde. En
cambio, si es menor al 5% va en amarillo. Si supera el 5% se lo toma como un desvio, se indica

con color rojo y se aplica la accidn correctiva.

A.  FINANCIERA

En nuestro caso, la inversion es propia, de familiares y conocidos. Todos buscan que la
empresa genere utilidades y a medida que pase el tiempo se incremente la rentabilidad

financiera. Esto hace que la organizacién aumente su valor.
Objetivo: Aumentar las utilidades un 20% en un afio.
Indicador: Utilidad mensuales.
Frecuencia de actualizacién: mensual.

Iniciativa estratégica: Para alcanzar este objetivo se va a lanzar una campafia
publicitaria para darnos a conocer en las redes sociales (que incluya sorteos, promociones,
canjes a personalidades del dmbito local) y de esta manera aumentar las ventas. Su inductor es

la cantidad de intervenciones en redes sociales.

Acciones correctivas: En el caso de que surja un desvio se va a realizar una promocién

2x1 en determinados productos seleccionados.
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B. CLIENTE

En “Distraido” la prioridad son los clientes, es por eso que se busca brindar un servicio

que se enfoque en satisfacerlos siempre de la mejor manera posible.

Como consecuencia, naturalmente se tiende a aumentar el nimero de clientes y
fidelizar a los actuales, para eso es muy importante presentar una propuesta de valor atractiva

y ponerla en préctica de manera excelente.
Objetivo: Aumentar un 30% el indice de repeticidn de compras en un afio.
Indicador: indice de repeticién mensual.
Frecuencia de actualizaciéon: mensual.

Iniciativa estratégica: generacion de acciones que sorprendan gratamente al cliente

(mimos). Su inductor es cantidad de “mimos”.

Acciones correctivas: lanzar promociones del 50% al cliente que consuma algun servicio

por segunda vez dentro de los 30 dias.

C. PROCESOS INTERNOS

La definicion de los objetivos de las dos perspectivas anteriores no es suficiente, los
objetivos de la perspectiva de procesos internos van a describir como se puede alcanzar la

estrategia.

El valor se crea a través de la correcta gestion de los procesos internos, que los podemos
clasificar en 4 grupos: proceso de gestién operativa, proceso de gestion de los clientes, proceso

de innovacién y procesos reguladores y sociales.

Objetivo: Mejorar la calidad de la produccién disminuyendo en un 30% la cantidad de

productos defectuosos en un afio.
Indicador: cantidad de productos defectuosos mensuales.
Frecuencia de actualizacion: mensual

Iniciativa estratégica: Capacitar al personal en el proceso productivo. Su inductor es

horas de capacitacion al personal.
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Acciones correctivas: Supervision directa y control por parte de un especialista

pastelero en los procesos productivos.

D. INNOVACION Y APRENDIZAJE

Mantener la ventaja competitiva de las empresas requiere que innoven continuamente

para crear nuevos productos, servicios y procesos.

En “Distraido” se considera fundamental incorporar la innovacién tecnolégica, de
procesos y servicios que surjan en el ambiente. Esto hace que los clientes y miembros de Ila
empresa se sientan comodos, motivados y satisfechos. Al mismo tiempo se cree necesario
acompanar estas incorporaciones con entrenamientos, capacitaciones y siempre hacerlo de

forma progresiva.
Objetivo: Aumentar en 50% la cantidad de empleados polivalentes en un afo.
Indicador: Cantidad de empleados polivalentes.
Frecuencia de actualizacion: mensual.

Iniciativa estratégica: Formacién en competencias adicionales a las propias que

requiere el trabajo especifico de su funcion. Su inductor es horas de capacitaciones.

Acciones correctivas: lanzar un bono extra del 10% de su salario neto a los miembros de

la empresa que participen de capacitacidn y entrenamiento en competencias adicionales.

E. COMUNIDAD Y MEDIO AMBIENTE

En la actualidad es imposible concebir un negocio que no sea sostenible, es decir, que

genera un triple impacto (social, ambiental y econémico).
En nuestro negocio se considera fundamental producir impacto:

— Social: el cambio debe venir de adentro hacia afuera. Trabajar arduamente por
ser el ejemplo y de esta manera transformar el ambiente. Es por eso que se
busca brindar todas las condiciones necesarias para que el trabajo sea seguro,
se forje un espiritu familiar entre todos los miembros de la organizacién
fomentando el compromiso, el trabajo en equipo, la responsabilidad y el

desarrollo personal.
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— Ambiental: se trabaja por eliminar la contaminacién y el cambio climatico.

Algunas de las acciones que se realizan son: incorporar equipamiento que
permita reducir el consumo de agua, energia y gas, crear conciencia en todos
los miembros de la organizacién, separar los residuos.

Econdmico: todo lo mencionado anteriormente se traduce en importantes
resultados econdmicos positivos, ya que se ahorran costos, aumenta la

productividad y las ventas.

Objetivo: Reducir un 10% el consumo de energia en un afio.

Indicador: consumo de energia (kWh/afio)

Frecuencia de actualizacion: mensual.

Iniciativa estratégica: Campafias de concientizacién a los miembros de la empresa. Su

inductor es cantidad de capacitaciones y entrenamiento.

Acciones correctivas: Aplicacion de sanciones por mala manipulacién y consumo.

2. MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva Objetivo Indicador Iniciativa Inductor Accién
estratégica correctiva
Aumentar las Cantidad de Promocidn 2x1 en
. . utilidades un Utilidad Campafia intervenciones determinados
Financiera s
20% en un mensuales publicitaria en las redes productos
afio. sociales seleccionados.
Generacién de Promociones del
Aumentar un acciones aue 50% al cliente
30% el indice indice de . . gue consuma
. - L sorprendan Cantidad de , .
Cliente de repeticion repeticion “ ” algun servicio por
gratamente al mimos”.
de compras en mensual. . segunda vez
N cliente
un ano. . dentro de los 30
(mimos) y
dias.
Mejorar la
calidad de la Supervision
roduccidn . o directa y control
'p . Cantidad de Capacitacién y
disminuyendo Horas de por parte de un
Procesos o productos al personal en o -
. enun 30% la capacitacion especialista
internos . defectuosos el proceso
cantidad de . al personal. pastelero en los
mensuales. productivo
productos procesos
defectuosos productivos.
en un afo.
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Aumentar en

Formacion en
competencias

Bono extra del
10% de su salario
neto a los

50% la Cantidad de adicionales a Horas de miembros de la
Innovacién y cantidad de empleados las propias capacitaciones empresa que
aprendizaje empleados polivalentes. | que requiere P participen de
polivalentes el trabajo capacitacion y
en un afio. especifico de entrenamiento en
su funcion competencias
adicionales.
Reducir un Cantidad de Sanciones por
Comunidad 10% el Consumo | Campafias de | capacitacion mala
y medio consumo de | de energia | concientizaci esy . L.
) , - , . manipulaciény
ambiente energia en (kWh/afio) on. entrenamien
o consumo
un afo. to
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CONCLUSION

Para poder transformar el negocio que actualmente produce bajo pedido en “Distraido”,
un local comercial que ofrece servicios gastrondmicos y que busca ser auténtico y crear su propia
identidad, se consideré necesario, en primera instancia, aplicar el Modelo CANVAS que a partir
del desarrollo del lienzo, permitié describir las bases sobre las que la empresa crea, proporciona
y capta valor. A partir de esto, se hizo posible detallar su misién, visién, valores, grupos de
interés, propuesta de valor y los principales productos y servicios que ofrece y ofrecerd la

organizacion.

Luego se realizd un andlisis del macro entorno porque se considerd importante conocer
el sector gastrondmico, las principales variables que lo afectan y caracteristicas de su ofertay
demanda. Como resultado, se observd lo valioso que es el sector, ya que tiene una gran

participacién en la economia del pais, en su crecimiento.

Durante la pandemia de Covid -19, el rubro fue uno de los mas afectados como
consecuencia de las restricciones sanitarias. Sin embargo, a pesar de todo, los negocios
gastrondmicos se siguen visitando ya sea porque se percibe la especial atencién de los
profesionales que trabajan por respetar las medidas sanitarias y garantizar seguridad, porque el
tiempo sigue siendo escaso como para cocinarse uno mismo, porque es motivo para socializar/
compartir, porque es razén para pasear, darse un gusto, probar comidas, etc. Esto hace que se
siga apostando a su desarrollo y se mantengan esperanzas en su pronta recuperacién, de la cual
busca colaborar el gobierno, declarando al sector en estado “critico” y previendo asistencia con

distintos programas y lineas de crédito.

La pandemia, también provocd marcados cambios en el estilo de vida de las personas
junto a nuevas practicas que llegaron para quedarse, tales como las reservas online, venta bajo
la modalidad “delivery” y “take away”, cartas con cédigo QR, etc. Ademas se acentuaron y

IM

aceleraron los cambios tecnoldgicos, la presencia en las redes sociales y el “e-commerce” se

torné indispensable para que las empresas puedan seguir facturando.

Los consumidores argentinos adoptaron un comportamiento de compra austero. Si bien
se esta atravesando una situacion econdmica dificil, sigue siendo importante consumir servicios

gastrondmicos sin dejar de lado la calidad.
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Posteriormente, se realizd un analisis del micro entorno en el que se detalld las cinco
competencias principales del sector utilizando el Modelo de Porter. Ademas, se considerd
necesario desarrollar la Matriz FODA, de donde surgieron diferentes estrategias

organizacionales que en conjunto con la misidn y visién hicieron posible la creacién del CMI.

El Cuadro de Mando Integral contribuye a mejorar la planificaciéon y gestion de la
organizacidon. Mds aun, para lograr avanzar, evolucionar y transformar lo que surgié como un
delivery de preparaciones dulces, es fundamental la implementacidn de herramientas que
permitan no solo establecer objetivos e indicadores, sino también contar con informacion atil y
oportuna que permita tomar decisiones y realizar acciones correctivas en caso de ser necesario.
En definitiva, apuntar a una mejora continua en el funcionamiento conjunto de toda la

organizacion.

La propuesta del CMI nos va a servir para gestionar dicha transformacién. Para eso, a
modo de ejemplo, se desarrolla a continuaciéon un Diagrama de Gantt que muestra un plan de
implementacion y seguimiento de la herramienta de administracién seleccionada. El mismo, se

va a aplicar durante un afio a partir del mes de noviembre del 2021.

Actividades | Noviembre | Diciembre | Ene22 | Feb22 | Mar22 | Abr22 | May22 | Jun22 | Jul22 | Ago22 | Sept22 | Oct22 | Nov22
Medicidn

de
indicadores
Medicidn

de W
inductores
Control de
- ———
Analisis de
resultados _

Finalmente, considero importante mencionar que el desarrollo del presente trabajo fue
posible gracias a las herramientas adquiridas en diferentes catedras de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Cuyo, que permitieron y permiten dia a dia cualificar
a los emprendedores, colaborando con el desarrollo profesional y formando criterios que sirven

para tomar mejores decisiones.
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