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Resumen

La cerveceria bajo estudio cuenta actualmente con dos sucursales ubicadas en San
Miguel de Tucumany en Yerba Buena, nuestro trabajo esta enfocado en la sucursal
de Yerba Buena, mediante el cual identificamos y caracterizamos el Control de
Gestion dentro de la empresa.

La actual investigacién tiene como objetivo general mejorar la gestion en la toma
de decisiones en Jardin Cervecero, donde creemos que el presente estudio
contribuira al avance y desarrollo de esta entidad, ya que es una empresa joven
gue se encuentra aun en desarrollo.

Se utilizé un enfoque mixto y disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS) modalidad
derivativa, ya que como fase inicial se recogieron y analizaron datos cualitativos y
como fase secundaria se analizaron datos cuantitativos a partir de la base de los
resultados cualitativos. Se emplea como técnica de recoleccion de datos
entrevistas, encuestas y observacion directa en sitios web y en la cerveceria
sucursal Yerba Buena. A partir de ello observamos diversas probleméticas a las
que se enfrentan los duefios como fallas en el sistema de informacion y problemas
en la gestion comercial.

En el presente trabajo se identificd su estrategia, arquitectura organizacional,
mecanismos de implantacion, palancas de control, centros de responsabilidad y
medicion de desempefio de las operaciones que se llevan a cabo actualmente en
Jardin Cervecero. Para finalizar sugerimos diferentes propuestas de mejora que les
permitan a sus duefios aprovechar sus oportunidades y potenciar sus fortalezas
para lograr su propuesta de valor diferenciadora.

Palabras Clave: Control de Gestion - Cerveceria - Estrategia - Procesos.
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Introduccién

Jardin Cervecero es una cerveceria reconocida en la provincia de Tucuman, nacio
a partir de que sus duefos, en uno de sus viajes a Buenos Aires observaron el auge
de las cervecerias y coctelerias en dicha ciudad, ademas de su tipo de atencién
mixta, en la que el cliente primero realizaba el pedido y el pago de su consumo en
caja y luego un mozo le servia; adicionalmente notaron el uso de mesas
compartidas por lo que quisieron innovar en el rubro y traer esta nueva propuesta
disruptiva al norte ya que hasta ese momento este tipo de atencion no se habia
implementado en la provincia.

El Jardin Cervecero abre su primera sucursal en el afio 2018 en Av. Mate de Luna,
San Miguel de Tucuman, bajo el concepto de ser el primer jardin cervecero en la
provincia, bajo el eslogan “Birra-Juegos-Amigos”, desde entonces es elegido para
reuniones y celebraciones por muchos tucumanos. Dado el éxito de Jardin
Cervecero en noviembre del 2020 inaugura su segunda sucursal en calle San
Martin, Yerba Buena, ampliando su propuesta.

Adopta la forma legal de una S.A.S (Sociedad de Acciones Simplificada). Se
caracteriza por brindar a sus clientes un jardin al aire libre para socializar
acompafado de una gran cocteleria y una carta gastronémica de calidad, méas
diversas opciones de juegos y eventos para compartir.

En la actualidad ambas sucursales se encuentran en continuo desarrollo,
mantienen la esencia estratégica tanto en la capital tucumana como en Yerba
Buena, aunque observan que los publicos son distintos.

Esto los motiva a innovar constantemente y analizar las nuevas tendencias para
captar la fidelidad de todos los clientes. Actualmente se encuentra con problemas
para manejar sus sistemas de informacién, el mismo no le brinda informacion
procesada lo que le impide analizar indicadores y agilizar la toma de decisiones,
comercializacion entre otras cosas.

Nuestro objetivo sera recabar informacién desde diferentes angulos del negocio,
centrando el estudio en la sucursal ubicada en Yerba Buena, para poder detectar
la causa de estos problemas y su posible solucibn mediante la aplicacion de
herramientas de control de gestion.

Definicion y utilidad del Control de Gestion

El control de gestibn es una forma de monitorear el plan estratégico de la
organizacién, con esto, la Direccién se asegura que los recursos son utilizados
eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacion. Consiste
en un conjunto de herramientas gerenciales utilizadas para la implementacién de la
estrategia, buscando influir en el comportamiento de los individuos que integran la
empresa para poder asi controlar las distintas funciones, actividades y areas de
responsabilidad.
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Los elementos de los sistemas de control de gestion son: la planeacion estratégica,
la presupuestacion, la asignacion de los recursos, la medicion del desempefio,
evaluacion y recompensas, designacion de centros de responsabilidad y fijacion de
precios de transferencia. El proceso del control de gestion es aquel por el cual los
gerentes de todos los niveles constatan que el personal que supervisan implanta
las estrategias deseadas. (Anthony 2008)

El control administrativo es el proceso por el cual los administradores influyen en
otros miembros de la organizacion para implantar la estrategia de esta; el principal
reto del control es inducirlos a actuar en busqueda de metas personales que
contribuyan a conseguir las metas de la organizacién y asi lograr la congruencia de
las mismas.

Lidiar con las tensiones que surgen al intentar alinear la organizacion, la estrategia
comercial y las conductas humanas, es el nucleo de la implementacién de la
estrategia. (Simons 1998). Analizando y manejando las distintas tensiones entre los
sistemas de: Creencias, Limites, Control y Diagnéstico e Interactivo, podemos
alinear las actividades de la organizacion con la Estrategia comercial de la empresa.

Este control es sumamente Util para prevenir desviaciones entre lo que se busca y
obtiene, para corregirlas en caso de que existan las variaciones, para medir
variables de rendimiento que fueron consideradas criticas por la empresa, y para
incentivar a la innovacion y aprendizaje continuo de los integrantes de la empresa
a causas de las incertidumbres estratégicas.

El control de gestion permite también si fuera necesario, redisefiar la estrategia y
tener una vision global de la organizacion.

Problemas de la investigacién

Jardin Cervecero es un bar gastrondmico con pocos afos de trayectoria en la
provincia de Tucuman. Con tan solo cinco afios en el mercado sus duefios y su
equipo de trabajo tienen la ambicion de llevar este proyecto a otro nivel. Sin
embargo, a pesar de su entusiasmo, ellos creen que primero se deben resolver
aspectos de gestion sumamente importantes que le permitan tener un control mas
detallado de su negocio. Cada dia se enfrentan con problemas en su sistema de
informacion y su gestion comercial lo que les impide avanzar y tomar decisiones
oportunas. En base a esto nosotros queremos conocer:

¢, Como es la gestion de “Jardin Cervecero” en su sucursal Yerba Buena en el afio
20227
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¢ Como se llevan a cabo los distintos procesos de gestion que permiten a la
cerveceria prestar sus servicios?

¢, Cuales son los posibles problemas o incongruencias en la forma de gestionar
“Jardin Cervecero” sucursal Yerba Buena?

¢, Qué herramientas de mejora o0 de cambio se pueden proponer al sistema de
gestion actual de “Jardin Cervecero” en su sucursal de Yerba Buena?

En base a la investigacion realizada se observé que la empresa presenta los
siguientes problemas:

Sistema de informacion: este es un sistema enlatado comunmente utilizado por
bares, solo registra entrada y salida de datos, pero no realiza cruzamiento de los
mismos como tampoco resume la informacion de manera fidedigna y oportuna en
el momento que ellos la necesitan. Este sistema también les impide poder crear
indicadores sobre ventas, conciliaciones a proveedores o algun otro indicador que
les permita realizar evaluaciones de desempefio de caracter objetivo.

Area Comercial: En la actualidad los duefios realizan el trabajo comercial pero no
de manera continua, ya que deben encargarse de una sumatoria de asuntos
contingentes que les quita el tiempo para dedicarse full time a esto, y esta es un
area de vital importancia en toda organizacién que no puede correr peligro de ser
descuidada.

Objetivos de la investigacion

El Objetivo General del trabajo de investigacion es: “Proponer diferentes
herramientas para mejorar la gestion en la toma de decisiones en Jardin Cervecero
sucursal Yerba Buena en el afio 2022”

Objetivos Especificos:

e Identificar las herramientas utilizadas para el control de gestién que permiten
a la cerveceria prestar sus servicios.

e Captar posibles problemas o incongruencias en la forma de gestionar a la
organizacion.

e Disefar herramientas de control de gestion con el fin de mejorar los procesos
desarrollados y la toma de decisiones.
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Marco metodologico

Tipo y Disefio de Investigacion

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos
y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusién conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y
lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio. (Sampiere, 2014)

El disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS) implica una fase inicial de recoleccion
y andlisis de datos cualitativos seguida de otra donde se recaban y analizan datos
cuantitativos.

La presente investigacion tendra una modalidad Derivativa ya que la recolecciéon y
el andlisis de los datos cuantitativos se hacen sobre la base de los datos
cualitativos.

Escenario de Estudio

El trabajo de Investigacion se realizo en la sucursal de “Jardin Cervecero” de Yerba
Buena.

Participantes

Se definié la muestra de tres participantes; dos encargados, el encargado de
sucursal y un encargado de area, y uno de los duefios de la organizacién, de
acuerdo con las entrevistas individuales, se analiza la informacién brindada para
tener una respuesta a los interrogantes.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccidn de Datos

En el siguiente trabajo, las herramientas utilizadas para la recoleccion de
informacion fueron las entrevistas semiestructuradas, encuestas y observacion del
ambiente fisico y social.

La entrevista esta dirigida a uno de los duefios de la empresa con la finalidad de
conocer los cimientos de su cerveceria, que los motivo a iniciar con su negocio y el
funcionamiento general del mismo y un encargado para saber sus funciones y
responsabilidades.

Las encuestas estan destinadas hacia sus colaboradores, desde recepcion,
bartender y mozos para conocer qué actividades desempefian cada uno, indagar
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en coOmo se sienten en su lugar de trabajo y qué aspiraciones tienen. Como también
a sus clientes para conocer su opinién del servicio que reciben y grado de
satisfaccion.

La observacion directa tiene como finalidad sumergirse en el ambiente de la
cerveceria, conocer su ubicacion, dimensién, iluminacién, acustica, atencién del
personal e interaccion entre compafieros. Dentro de este método se incluye la
observacion de las redes sociales ya que estas contienen informacion también
valiosa.

En el procedimiento se realizaron los siguientes pasos:

1) Busqueda de informacion

2) Seleccién de los participantes (para entrevista) y coordinacién con el duefio
y encargados de la empresa para la entrevista

3) Consentimiento para difundir encuestas.

4) Construccion de una guia general de preguntas.

5) Transcripcién de las reuniones, y

6) Andlisis de los datos.

Arquitectura organizacional

Es un mapa conceptual de la organizacién, con el objetivo de entender el
funcionamiento de su negocio, alinear los objetivos estratégicos con los
componentes que facilitan su logro, analizar el rol de cada uno de ellos y la
vinculacion entre los mismos y visualizar a la empresa como un sistema.

Estructura Organizacional

Tiene el fin de brindar las competencias requeridas y asignar los roles responsables
correspondientes para dar soporte a las actividades comprendidas en dichos
procesos

Jardin Cervecero no cuenta con un organigrama formal que represente la realidad
de la empresa. Sin embargo los integrantes tienen claro como se conforman los
puestos Yy los centros de decision sin prestarse a confusion entre los puestos de
mando y las areas.

De acuerdo a la entrevista con el duefio, podemos dibujar un organigrama de tres
niveles donde en un primer nivel corresponden a los dueiios, en el segundo nivel
las unidades de negocio (sucursal) y como tercer nivel las diversas areas
funcionales de la sucursal.
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Grafico N°1: Organigrama “Jardin Cervecero”
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Fuente: elaboracion propia
Sistema de informacién

Conjunto de elementos necesarios para brindar informaciéon y soporte a las
actividades comprendidas en los procesos del negocio.

El sistema de informacién utilizado por Jardin Cervecero para la recoleccion y carga
de datos es un sistema enlatado, que les brinda apoyo para el registro de las
transacciones ya sea ingresos o gastos, tiene problemas para entregar informacion
resumida, oportuna y fiel como también para realizar cruzamiento de datos y para
generar indicadores que permitan evaluar desempeiio real del negocio.

Sistema de evaluacion de desemperfo e incentivos

Un incentivo es un mecanismo que relaciona una recompensa 0 premio a un
determinado desempefio o conducta. El objetivo de establecer un incentivo es
inducir un determinado comportamiento.

El encargado de la sucursal es quien se encarga de medir el desempeiio de los
jefes de cada area mediante el uso de una planilla donde alli se encuentran los
objetivos que deben cumplir, esta evaluacion del desempefio esta sujeta a la
percepcion del encargado ya que este visualiza y compara con los estandares que
pretende seguir.

El sistema de incentivo presente:

e Un presupuesto mensual que se destina a la sucursal donde queda a criterio
del encargado de manera subjetiva de como va a ser utilizado. El empleado
operativo no cuenta con ninguna guia objetiva que le informe que debe hacer
para recibir el incentivo. Los encargados se basan, por ejemplo, en la
participacion de los empleados en las nuevas propuestas que se quieran
llevar a cabo en el bar, su compromiso con la tarea y grado de
involucramiento.
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e También existen incentivos no econdémicos al empleado que se sume y se

comprometa de manera proactiva a cada proyecto nuevo que organice la
empresa 0 a colaboradores proactivos y abocados a sus tareas, estos
premios contingentes se entregan en bouchers o dias de vacaciones extras.

Mecanismos de implantacion

Estructura

No hay un organigrama formal.

Procesos descentralizados donde los mandos medios (encargados de
areas) pueden tomar decisiones relevantes.

Cuenta con cuatro niveles de jerarquia conformada por duefios, encargados
de sucursal, encargados de areas y empleados.

Cuenta con manual de funciones con los objetivos a cumplir,
responsabilidades y forma de operar de los empleados para los distintos
jefes de areas, aunque los mismos se encuentran desactualizados y no son
tenidos en cuenta actualmente. Para los puestos operativos no existe
manual de funciones.

Cultura

Hay valores compartidos por los empleados, como el compafierismo, la
calidad de servicio y el trabajo en equipo.

Se fomenta el dialogo interno y la colaboracién conjunta entre empleados y
supervisores para poder solucionar las adversidades, hay un grupo de
whatsapp donde se puede hablar de las inquietudes e incertidumbres.

Se realizan reuniones semanales entre duefios y encargados de cada
sucursal en el que se realizan informes de cada local y se plantean
problemas, posibles acciones correctivas.

Los empleados tienen conocimiento de manera implicita sobre qué es lo que
se debe hacer y qué no.

Se entrega autonomia a cada empleado dentro de ciertos limites para que
Su actuar sea con criterio personal.

Reuniones no periddicas con empleados claves para realizar “lluvias de
ideas” y su posible implementacion.

Control de Gestién

Utiliza un sistema de gestién que ayuda a administrar el negocio, donde se
realizan tanto las registraciones de pedidos como de gastos generales.
Inspecciones visuales, por comparacion: entre sistemay lo real.

10



Universidad Nacional de Tucuman

- Facultad de Ciencias Econémicas

Instituto de
Administracién

|nst|tuto de Adm”'"straC'én Facultad de Ciencios Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

XIl Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura en Administracion

e Se hacen auditorias de stock mensualmente (con los duefios).

e Hay planillas de stock que se llenan cada cierta cantidad de dias y se

comparan con el stock del sistema.

e También el gerente realiza evaluaciones informales para evaluar el

desemperio de tareas.

e Hay lista de objetivos pero es poco clara y acotada. Esta implicito lo que

esperan de los distintos empleados.

Gestidn de personas

e El salario de los empleados de nivel medio esta compuesto por parte fija y

variable sujeta a cumplimiento de objetivos.

¢ No se cuenta con evaluaciones de desempefio formales, pero si de manera
informal por medio de devoluciones respecto a sus desempefios en las

tareas.

e Hay capacitaciones tanto para los encargados de sucursal como también a
los encargados de é&rea, con Excel, community manager, cursos de

bartender, etc.

e En caso de que los empleados necesiten otra capacitacibn siempre
relacionado a la empresa se subsidia con el 50%, quedando a criterio de los

duefios la utilidad del curso y su posible subsidio.

Sistemas de palancas de control
Grafico N°2: Modelo de Palancas - Robert Simons
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Fuente: elaboracion propia
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Estrategia Comercial

La estrategia comercial de la empresa es la diferenciacion del servicio. Se trata del
primer jardin cervecero de Tucuman. Su foco es brindar una experiencia agradable
y recreativa a sus clientes, la posibilidad de socializar acompafiados de un servicio
coctelero y gastronémico de calidad.

Sistemas de creencias

Un sistema de creencias es el conjunto explicito de definiciones de la organizacion
que los directores comunican formalmente y refuerzan sistematicamente para
brindar los valores bésicos, el propdsito, y la direccion que ellos quieren que sus
subordinados adopten. Estos valores se vinculan con la estrategia comercial de la
firma.

Vision: La vision se encuentra en la mente de los fundadores, no es comunicada
hacia los demas miembros de la empresa. Proponemos la siguiente visién que
plasma la mirada de sus duefios:

Ser una cerveceria lider, brindando una experiencia diferenciadora de
excelente calidad a sus clientes, buscando aumentar la rentabilidad con
incremento en el crecimiento por presencia en distintos puntos geograficos.

Mision: Captar y fidelizar clientes brindando un servicio diferenciador y una
experiencia Unica debido a los juegos recreativos, actividades innovadoras,
gastronomia de calidad, sumado a una variada cocteleria de primera mano con
atencion cordial, calidad y rapidez en el servicio.

Cultura: Se fomenta el trabajo en equipo y el comparierismo, la ayuda mutua en la
resolucién de problemas a través del didlogo interno y la toma de decisiones en los
mandos medios.

Realizan brindis como equipo en ocasiones especiales, festejos de cumpleafos de
los integrantes, regalos en fechas claves, etc.

Se crea una atmosfera de trabajo amigable, tanto para el cliente externo como
interno, se fomenta la innovacion y el aporte de nuevas ideas por parte de todo el
personal.

Fomentar la interaccion y la creacion de nuevas relaciones a partir de distintas
herramientas como mesas compartidas, juegos, eventos innovadores, autoservicio
mixto, etc.

Se trata de dar autonomia a los empleados en cuanto a la resolucién de problemas
sencillos que se puedan resolver en el momento, ante problemas un poco mas
complejos seran acompafiados y deberan consultar con el encargado general.

12
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Valores centrales: “Creado por amigos para los amigos”, esto queda evidenciado
en la calidez del trato al cliente y en la filosofia comunicada continuamente por los
dueios.

Desarrollo personal y profesional de los empleados en todos los niveles, esto se
refleja en contratar gente con poca o sin ningun tipo de conocimiento y brindarles
capacitaciones con los empleados con mayor antigiiedad, ademas de la posibilidad
de realizar cursos que quedaran a criterio de los duefios de la institucion.
Fomentar el compafierismo y la ayuda mutua entre todos los miembros del bar, se
puede apreciar este tipo de actitud en cubrir puestos de los empleados que faltan o
en ayudar a otras areas de trabajo.

Estilo de liderazgo: Trabajan en un liderazgo democratico promueve la participacion
del equipo y tiene en cuenta sus opiniones a la hora implementar nuevas ideas y
tomar decisiones.

Sistemas de limites

Los sistemas de limites permiten a los gerentes delegar la toma de decisiones vy,
por lo tanto, permiten a la organizacién alcanzar su flexibilidad y su creatividad
maxima. Este sistema impone limitaciones de importancia a la actividad de
bdsqueda motivada en las organizaciones por los sistemas de creencias.

Limite a la conducta comercial

Jardin Cervecero no posee un organigrama definido tampoco cédigos de ética y
conducta que marquen los limites formales a los que se debe adaptar cada
participante. Los integrantes saben lo que tienen que hacer y que no y a quienes
deben responder, pero ninguna de estas herramientas se encuentran formalizadas.
En cuanto a reglas o prohibiciones éstas estan presentes en los miembros del
negocio de forma implicita. Si bien tienen la filosofia de incentivar a actuar con
criterio y cierta autonomia, no se permiten decisiones unilaterales, siempre ante
alguna inquietud o situacion (por ejemplo aplicar un descuento o cortesia a un
cliente) se debe pedir la conformidad del encargado o jefe a cargo.

No se informo de la existencia de algun sistema de sanciones. Las sanciones son
aplicadas por el encargado de la sucursal y segun su criterio evalla la aplicacion
de sanciones, estas van de manera escalonada primero se realiza un llamado de
atencion, luego una suspension y por ultimo en caso de falta grave se procede al
despido.

Limite a la conducta estratégica

No esta en voluntad de la empresa el servir a un publico familiar porque altera el
ambiente y no estaria alineado a la estrategia de la empresa ni al nicho que
pretenden atender.
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Sistema de control y diagndéstico

Los sistemas de control y diagndstico son los sistemas formales de informacion que
los gerentes usan para monitorear los resultados de la organizacién y corregir las
desviaciones de las normas prefijadas de rendimiento. Intentan medir las variables
de resultado que representan importantes dimensiones de rendimiento de una
estrategia determinada bajo el lema “lo que mides es lo que consigues”.

Las variables criticas de rendimiento definidas segun los duefios de Jardin
Cervecero son las siguientes:

Cumplimiento de los estandares en la calidad del producto
Inmediatez en la atencién

Satisfaccion del cliente

Estructura de costos

Nivel de ventas

Desempefio de los empleado

L b b o 2

Las herramientas utilizadas para el control de los factores claves de éxito son las
siguientes:

El cumplimiento de los estdndares de la calidad del producto: es supervisado
tanto por el encargado de sucursal como el encargado de cada area de manera
visual, previa capacitacion y control de los requerimientos de los insumos.

Inmediatez en la atencion y satisfaccién del cliente: se controla también de
forma visual, junto con comentarios u observaciones de los clientes tanto en el local
como las opiniones dejadas en los comentarios de las redes sociales. Solian usar
la técnica de “mystery shopper” para evaluar estas variables.

Estructura de costos: a causas del problema de cruzamiento de datos del sistema
enlatado la estructura de costos termina siendo un estudio manual, compara lo que
refleja el sistema con la realidad, se efectian auditorias de stock y se realizan
correcciones en caso de ser necesario, como estandarizar el tamafio de las
porciones para tener un control en la utilizacibn de los insumos y reducir
desperdicios.

Nivel de ventas: llevan un analisis de las visitas a sus paginas web y comparan su
incidencia con el volumen de ventas, también comparan esto con las registraciones
en sistemas y con periodos anteriores y tienen diferenciado las ventas realizadas
en el local respecto de las ventas realizadas por delivery.
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Desempefio de los empleados: El desempefio se mide a los jefes de area
mediante una planilla donde se establecen diversas pautas que deben cumplir,
estas son evaluadas por el encargado. En cuanto a los puestos operativos no
cuenta con un sistema formalizado para el control de desempefio, tampoco pueden
implementar indicadores a través de sistema ya que este se los impide. Por este
motivo existen areas donde es muy dificil evaluar como el de los mozos.

Otra herramienta que han utilizado para evaluar estas variables entre otras fue el
concepto de Mystery Shopper, una pareja se presentaba a consumir y evaluaba un
conjunto de variables a tener en cuenta todas informadas por los duefios y a partir
de esta informacion se realizaban charlas y ajustes en las areas donde era
necesario.

Presupuestos:

Implementan y actualizan constantemente el flujo de efectivo de manera mensual.
A partir de este trabajo mas el andlisis del historial de los voliumenes de ventas, con
Sus respectivos requerimientos y costos pueden implementar el resto de los
presupuestos destinados al funcionamiento del bar, por ejemplo presupuesto para
motivacion del personal, presupuesto para mejoras estéticas..

Cabe destacar que por causas del entorno econémico del pais, los presupuestos
deben ser continuamente analizados por actualizaciones de precios, lo que lleva a
la existencia de variaciones a nivel precios dificil de manejar.

Cuadro N°1: Planilla para presupuestacion

Mes M Ve Dias Vent ind Valo Ca Cam Vent Ve Relaci
Bas e nta habil a ice r mbi bio a nta on
S S es diari Can o] segu diari Me vta.
a asta en n a ns real vs
prom al la Inde por ual proye
edio inici can c mes P ctada
o] asta
1 XXX 28 XXXX 1 XXX XXX - XXX XXX XXXXX
X /28 X

Fuente: Jardin Cervecero

Luego se realiza un analisis de lo que ocurrié en el periodo y se compara con lo
presupuestado detectando diferentes variaciones:
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Cuadro N°2: Planilla de variaciones

l\\en.n [ varacon e
Vertas Base [xinflacion |Verdns Bate 2 valoces actusles |« | Vertas Mes Actual | = | Sforencaies \Verfrs
| Costo rdevarts Costs selevarte !
1 £ 0acon [Cosio rebevanio 12 valores actuakes |- | mes stk =
— ' - e
var o
| Costo refevants | |Costo selevante 2 w:;:
{e % facion |Covte sebevanie 2 & valores actusies |- |mes sched -
i Costo rolevarte Costo elevarte 3
3 x iaflacon |Cosi selevanie 3 a vakres actuales |- |mes ach =
Varacidn en
Productvidad
il
|

Fuente: Jardin Cervecero

Sistema de control interactivo

Los sistemas de control interactivo son sistemas formales de informacion que los
gerentes usan para involucrarse regular y personalmente en las actividades de
decision de sus subordinados.

Realizan reuniones semanales para analizar las distintas vivencias en las
sucursales y a partir de aqui aportar ideas innovadoras que contribuyan a la
diferenciacion buscada.

Generalmente las reuniones estan integradas por los duefios, los encargados de
las sucursales y en caso de nuevos proyectos, estara presente el encargado del
area afectada. Ademas se permite la participacién de sus empleados, escuchando
sus aportes e ideas.

Se encuentran en una busqueda constante de servicios y o productos a agregar
que lo posicionan en la vanguardia, siempre apuntando a la diferenciacion por parte
de la experiencia que se quiere ofrecer como por ejemplo, realizan torneos entre
sus clientes y fogones que fomentan la integracion entre todos los que quieran
sumarse y participar; ademas invita a festejar cumpleafios y realizan regalos en
bebida y torta, también obsequian ronda de tragos para los invitados del anfitrion a
partir de 10 personas. También ponen a disposiciébn una pantalla gigante para
visualizacion de series o partidos del momento.

Constantemente buscan agrandar su cartera de servicios para ganar la fidelidad del
cliente.
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Analisis del entorno

Analisis FODA

El analisis FODA es un avance al planeamiento que realizan las empresas para
lograr una mejor adaptaciébn al ambiente. Este andlisis, mas cualitativo que
cuantitativo, impulsa la generacion de ideas con respecto al negocio de la empresa.
En conjunto con uno de los duefios de Jardin Cervecero utilizamos esta
herramienta para hacer un diagnostico de entorno interno y externo para la sucursal
Yerba Buena.

Fortalezas

Los duefios cuentan con conocimientos sélidos profesiones ligadas con
administracion de empresas, por lo que tienen una mirada mas objetiva y analitica
de los negocios.

El salario de los clientes internos es mayor al establecido por el convenio de
gastronémicos, lo que marca una diferencia y ayuda a que estén satisfechos.

La sucursal cuenta con amplios espacios verdes al aire libre y su propuesta
diferenciadora hace que sus clientes los elijan dia a dia para compartir con sus
pares.

Debilidades

Jardin Cervecero presenta diferentes puntos de mejora, como ser una estructura
no formalizada, lo que da lugar a que fluya mucha informacién informal que podria
perjudicar el beneficio de la organizacion.

Existe un descuido en el area comercial, no se realiza una gestién constante de
este eslabon tan importante dentro del negocio lo que impide maximizar las
oportunidades del bar.

Subestimacion de los costos de las inversiones, al no analizar en profundidad sus
proyectos de inversion cayeron en la sorpresa de costos inesperados y con el paso
de los afios afecta la imagen de la empresa.

Amenazas

La crisis econdmica actual del pais, cambio en los gustos, preferencias y exigencias
del cliente.

Apertura en el ultimo afio de muchos bares con este estilo gastronémico cerca del
radio geografico de la sucursal lo que implica mayores competencias para ellos.

Oportunidades
Constante busqueda de ideas innovadoras por parte de los duefios para mantener
la estrategia de diferenciacion.
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Al incrementar la afluencia de clientes a la ubicacion geogréfica de la sucursal, por
la apertura de varios locales gastronémicos en su Orbita, los duefios lo ven como
una oportunidad de aumentar la clientela de ese local.

Existe la posibilidad de abrir nuevas sucursales tanto en el interior como en el
exterior del pais o iniciar con franquicias.

Grafico N°3: Analisis FODA
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Fuente: elaboracion propia

Cruz de Porter

El modelo de competencia de la Cruz de Porter es una herramienta utilizada para
diagnosticar de manera sistematica las principales presiones competitivas en un
mercado y evaluar las fortalezas e importancia de cada una.
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Gréfico N°2 - Cruz de Porter
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Proveedores

Tienen una relacion estable, fija y confiable con los proveedores, el pago a estos
se realiza de manera semanal.

El poder del cliente

El constante cambio en los gustos de los consumidores, les da una fuerza de poder
de eleccion, lo que lleva a la empresa a estar atendiendo estas variantes para
conformar las necesidades del cliente siempre dentro de la estrategia comercial.
Han notado la diferencia entre el publico de sucursal ubicada en la Capital y el
publico de sucursal de Yerba Buena siendo este ultimo mucho mas exigente en
cuanto a estructura y servicios, buscando siempre estar a la vanguardia.

Competencia
Consideran que llevan muy bien la estrategia de diferenciacion por tal motivo no les

preocupa sobremanera la competencia. Estan atentos a estos dado que cada vez
se ubican mas bares cerca de la zona geogréfica principalmente en Yerba Buena,
pero la empresa ofrece mas que gastronomia, cocteleria y cervezas artesanales,
ofrece una experiencia que la competencia no.
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La amenaza de productos sustitutos

Analizan constantemente lo nuevo que ofrece el mercado y la aceptacion que tiene
esto por parte del cliente dentro del rubro. Cuentan con amplia flexibilidad para
incorporar todo aquello que no se desvie de su estrategia comercial, desde comidas
veganas hasta tragos sin alcohol.

Centros de responsabilidad

Podemos identificar cinco centros de responsabilidades en la sucursal de Yerba
Buena de Jardin Cervecero:

Nota: (Por falta de disponibilidad de informacion se hara mencién de lo observado
en el caso de estudio y mas adelante se ofrecera las sugerencias adecuadas con
respecto a la evaluacion de desempefio de cada centro)

Centro de utilidades

e SUCURSAL: podemos observar a toda la sucursal en conjunto como un
centro de utilidades.

Centro de ingreso

e SALON DE VENTAS: centro de ingresos, es el sector donde se realizan las
cobranzas de todas las ventas que atraviesan los otros centros de
responsabilidad.

Centros de gastos mensurables

e COCINA: centro de gastos mensurables, es el area encargada de
confeccionar el menu que se brinda a los clientes del bar, la misma tiene a
su cargo la obtencion de materias primas que cumplan con los estandares
de calidad exigidos por la organizacion, asi como la produccion de los platos
gue son servidos en las sucursales.

e BARRA: centro de gastos mensurables, es el area encargada de
confeccionar la carta de tragos que se brinda a los clientes del bar y la
innovacion constante en los mismos, tiene a su cargo la obtencion de los
insumos que cumplan con los estandares de calidad exigidos por la
organizacién, asi como la preparacion de las diferentes propuestas.

e MOZOS: centro de gastos mensurables, area encargada de contar con el
personal necesario para hacer frente a la demanda de la cerveceria.
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Centro de gastos discrecionales

Ademas la organizacion cuenta con centros de responsabilidad compartidos por
ambas sucursales, la Administracion, Tesoreria y el area de Marketing, los cuales
son centros de gastos discrecionales que brindan apoyo a las operaciones y
contribuyen a lograr la estrategia comercial de diferenciacion de Jardin Cervecero.

Medicidén de desempefio

Actualmente la gestiébn de Jardin Cervecero pone en practica los siguientes
indicadores para evaluar el desempefio de las operaciones.

Cuadro N°1: “Indicadores”

TAREAS DEL| DESCRIPCION INDICADORES PONDER
ENCARGADO: ACION EN
LA PAGA
VARIABL
E
El encargado maneja la caja| Realizar todas las
principal del local y pone a| registraciones pertinentes
Manejo de la| disposicion del personal | alas transferencias de caja| 5.00%
caja autorizado el dinero que le| entre la sucursal YB y
soliciten. Todas estas| MDL. La caja llamada
operatorias se deben| TULA debera estar
registrar. siempre bien valuada en el
sistema. Esta se controlara
aleatoriamente. En ese
momento debera estar
valuada correctamente.
Ejecutar el | Se asigna un presupuesto | Se debe ejecutar durante el
presupuesto de| mensual destinado | mes al menos el 80% del
motivacion del | exclusivamente a la| presupuesto de | 8%

personal en el
plazo requerido

motivaciéon del personal del
bar. Mes a mes el encargado
debe ejecutar este

motivacion, y registrarlo
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presupuesto y justificar los | adecuadamente. Se
gastos realizados para dicho | controla desde sistema.
propasito.

Se completara un formulario | Se controlara con el google
diariamente, sheets donde llegan las
Check List | independientemente en el| respuestas de los | 9.00%
Control Cocina | bar, menos el dia de| formularios. Se tiene que
descanso. En el formulario se | realizar siempre.

releva toda la informacion
sobre el funcionamiento de la

cocina

Coordinar las mejoras | Los arreglos estéticos

estéticas necesarias paraque | seran medidos desde que
Mantener la | el bar cumpla con lo que se | se resalta la necesidad de | 5.00%

imagen del bar | promete, proponer mejoras| ejecucién, no pueden
estéticas (utilizando el| superar la semana de
presupuesto de mejoras),| plazo para la cotizacion
cuidar los detalles de| (que seran minimo 2). Se
limpieza, orden, servicio, | crea un grupo para esta
calidad de respuesta online, | comunicacion. Se debe
tiempos de atencion, etc. Se | ejecutar durante el mes al
asigna un presupuesto | menos el 80% del

mensual destinado | presupuesto de mejoras, y
exclusivamente a mejoras | registrarlo
estéticas. Mes a mes el| adecuadamente. Se

encargado debe ejecutar este | controla desde sistema.
presupuesto y justificar los
gastos realizados para dicho
proposito.
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Coordinar
mantenimiento
del local

Coordinar 'y ejecutar las
tareas que tengan que ver
con el mantenimiento del bar
como ser. fumigaciones,
limpieza de las canaletas,
desagues, limpiezas
generales, reparacion de
aires acondicionados y otras
herramientas generales,
jardineria.

Los trabajos de
mantenimiento seran
medidos desde que se
resalta la necesidad de
ejecucién o desde que el
calendario lo indique
(hacer calendario de
mantenimiento), el tiempo
para la cotizacion vy
resolucién se indicara con
cada tarea. Se crea un
grupo para esta
comunicacion

10.00%

Coordinar
producciones
audiovisuales

Minimo 1 al mes

10.00%

La publicidad debe estar
activa siempre, a menos
gue se decida dar de baja
alguna.

10.00%

Mantener
activas las
publicidades
Cambios de
precio en

cartas, sistema,
internet

Cuando se realicen cambios
de precio en el menu, el
encargado debe coordinar la
renovacion de la carta fisica,
los precios en el sistema de
informacion 'y de las
diferentes plataformas de
internet donde estén
expuestas y de la
comunicacion formal a todas
las areas involucradas.

Control visual por parte de
la gerencia, no puede
demorarse ni 1 dia.

15.00%
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Prever personal
para servicio

Si el personal comunica que
faltara o la demanda amerita

incrementar la capacidad de | NoO puede haber faltante de | 13.00%
atencion, se debe buscar el | personal en el mes
reemplazo o el refuerzo
necesario
Mantener 10 publicaciones en feed | 15.00%
activas  redes mensuales, al menos 1
sociales historia diaria y compartir
historias de los clientes
Coordinar los| El bar debe mantenerse| Debeimplementarsemesa| 50% del
eventos del bar | activo en las redes sociales y [ mes. 1 evento por mes, del | variable
y las | generar la imagen de lugar| estilo que sea. alcanzado
propuestas dinAmico, con movimiento. con los
innovadoras Ejecutar en un tiempo otros
como ser la| prudente lasideas de eventos puntos (sin
hamburguesa y ocasiones especiales. contar
del mes, trago redes
del mes, etc. sociales)
El encargado debe supervisar | Se mide desde el sistema| No influye
gue las areas encargadas de | completando la planilla de | en el
Vigilar costos | |a  adquisicion de la| canasta bésica del bar. sueldo
de los | mercaderia y materia prima variable,
proveedores gue se utilizara, sea adquirida pero si en
de la forma mas eficiente y a el premio
los proveedores mas por
competitivos. Para esto hara productivid
un seguimiento periédico (15 ad

dias) de los principales costos
que componen la actividad y
buscara corregir desviaciones
de lo presupuestado.
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El encargado debe buscar| Se realizara una encuesta| No influye
gue el personal se mantenga | andénima a algunos | en el
Mantener al [ motivado. Entre el personal | subordinados al azar 1 vez | sueldo
personal se resalta principalmente a| cada 3 meses para evaluar | variable,
motivado los mandos medios bajo su| este punto. Las preguntas | pero si en
cargo se establecen en una hoja | el premio
aparte de este documento. | por
productivid
ad

Fuente: Jardin Cervecero

Se observa en el caso de estudio que en los centros COCINA y BARRA
actualmente miden la eficiencia a través de control de inventarios y estandarizacion
de medidas para la reduccién de desperdicios. El control con respecto a la
presentacion del producto final se realiza de manera visual por parte del encargado
de cada area mencionada.

Para el caso de los MOZOS, asi como del Personal de las demas areas de la
sucursal, el control realizado se hace por las horas de trabajo realizadas, este se
realiza a través de un reloj biométrico donde cada uno marca su horario de entrada
y salida; la cantidad de horas trabajadas es comparada con un minimo de horas
gue debe cumplir cada colaborador.

Todos estos centros interactian en conjunto para llevar adelante la estrategia de la
empresa. Las variables criticas de rendimiento antes mencionadas como

Cumplimiento de los estandares en la calidad del producto
Inmediatez en la atencién

Satisfaccion del cliente

Estructura de costos

Nivel de ventas

Desempefio de los empleado

* O Ot Ot O

Estan alineadas con la estrategia de diferenciacion que se quiere conservar,
medidas de manera informal (citadas anteriormente en el Sistema de Control y
Diagnostico), guian a la empresa a su objetivo de cumplir con los estandares que
se pretende alcanzar todos ellos comunicados de manera verbal y en caso de
desviaciones las devoluciones para la correccidén se realizan a través de charlas
individuales y grupales.
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Analisis, discusion de resultados y sugerencias.
Observacion comentarios en Google. Percepcion de los clientes.

Luego de tomar una muestra por conveniencia de las resefas realizadas en Google
a “Jardin Cervecero” sucursal Yerba Buena y analizarlas, podemos agrupar los
comentarios en aspectos positivos y negativos, asi tener una visiéon de cémo el
cliente percibe el servicio. Esto permite reconocer si la estrategia de diferenciacion
empleada por la organizacion estda siendo implementada correctamente.

ASPECTOS POSITIVOS

Nube de palabras N°1: “Aspectos Positivos de Jardin Cervecero”
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A

Fuente: elaboracién propia
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Mapa cognitivo N°1: “Aspectos positivos de Jardin Cervecero”
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Fuente: elaboracion propia

EXPERIENCIA
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ASPECTOS NEGATIVOS:

Nube de palabras N°2: “Aspectos negativos de Jardin Cervecero”
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Fuente: elaboracion propia
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Mapa Cognitivo N°2: “Aspectos negativos de Jardin Cervecero”
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Fuente: elaboracién propia

Teniendo en cuenta tanto las resefias de Google como la encuesta realizada a los
clientes que frecuentan el Jardin Cervecero, existen opiniones contrapuestas en

cuanto a su experiencia en el bar. Entre ellas podemos destacar los siguientes
resultados parciales:
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e Los clientes manifiestan gustarle el lugar dado su infraestructura
principalmente el jardin al aire libre que tanto lo caracteriza, el ambiente la
musicay la vegetacion, esto lo hace un espacio fresco y principalmente para
las noches de verano. Sin embargo, un aspecto que afecta la estética del
lugar son los malos olores que provienen del bafio, la carpa que tapa el
jardin, ademas las sillas son consideradas incdmodas por los clientes.

e Respecto a la comida los comentarios mas frecuentes manifestaban que el
menu es poco variado, cuentan con pocas alternativas veggie y sin tacc,
ademas de que el mismo no especifica qué ingredientes tienen los platos.
Hay quienes estan satisfechos con la calidad de la comida y porciones,
existen otros que no. Las criticas mas frecuentes son: medallones pequefios,
pizzas quemadas y carne cruda, alimentos pasados de tiempo, platillos frios
e higiene de los utensilios (bandejas, vasos, cubiertos)

e En cuanto a las bebidas y tragos es el punto fuerte de Jardin Cervecero
notamos que los clientes no perciben como tragos diferenciados. Hay
quienes destacan los tragos de autor y les gustan pero otros donde hacen
hincapié en que las bebidas son servidas calientes o sin gusto.

e La atencion al cliente es un factor primordial en la experiencia del mismo, los
mozos tienen un trato cordial con el cliente pero el comentario mas
destacado es la demora desde que se toma la orden hasta que llega a la
mesa, donde el tiempo promedio de espera es de 30 minutos hasta 2 horas
lo cual resalta la mala organizacion entre los empleados.

e Un aspecto clave a destacar es que los clientes no tienen tan presente los
eventos recreativos que ofrece Jardin Cervecero mientras ellos disfrutan de
una bebida, comida y sus amigos. Los mismos manifiestan que no conocian
estos eventos o0 los conocen pero nunca participaron en los mismos o
participan muy poco.

Estrategia FO-FA-DO-DA

Haciendo hincapié en el analisis interno y externo de “Jardin Cervecero”
proponemos diferentes sugerencias para aprovechar las oportunidades que se
presentan al mismo tiempo que se intenta reducir los riesgos e incertidumbres de
las amenazas y debilidades presentes actualmente.
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Gréafico N°4: Matriz FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Impulsar la expansion de
la empresa a través de
nuevas sucursales o
franquicias utilizando los

Aprovechar la
diferenciacion en el servicio
ofrecido por la empresa para

competir con la creciente

FORTALEZAS conocimientos competencia.
empresariales de los
duefios y la buena relacion Dados los nuevos
que existe con sus actuales gustos y exigencias de los
trabajadores, y también, los clientes, se recomienda
salarios propuestos para impulsar la innovacion para
nuevos empleados, que crear nuevos productos y
estan por encima de lo servicios.
establecido por el convenio.
Utilizar los Poner en préactica nuevas
conocimientos de estrategias de marketing,
administracion adquiridos priorizando la diferenciacion
por los duefos para de la marca, para ayudar a
formalizar todos los contrarrestar la caida por la
procesos, e implementar un situacion economica actual
sistema de control de del pais.
DEBILIDADES gestion que facilite la

implementacion vy el
seguimiento de la estrategia
tanto en las sucursales ya
existentes como en las
préximas a abrir

Volcar la informacion de la
estructura y procesos en nuevos
sistemas, que fueron impulsados

por la situacion de pandemia
actual, ayudando a dinamizar
dichos procesos.

Gestionar el area comercial
para hacer frente al ingreso de
nuevos competidores

Fuente: elaboracion propia
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Indicadores

Dado que en la actual gestion de Jardin Cervecero nos encontramos que no existe
una medicion clara de desempefio para los puestos operativos, por lo que no hay
una medida objetiva de la consecucion de los objetivos, proponemos diferentes
indicadores para los centros de responsabilidad, con el fin de ayudar a lograr la
consecucion de la estrategia y brindar a los colaboradores un marco de referencia
en su labor diaria, estos indicadores deben monitorearse y actualizarse, ya que los
mismos son un medio y no un fin, ayudan a tomar decisiones oportunas con
informacién oportuna y confiable.

Para las variables criticas de rendimiento antes mencionadas proponemos:

* Cumplimiento de los estandares en la calidad del producto:
- Ponderacion de platos mas pedidos

- Medicion del desperdicio: materia prima consumida / materia prima en
valores estandar para la produccion.

% de platos devueltos: platos devueltos / platos servidos en cada turno
Ranking de tragos mas pedidos.

vl

Inmediatez en la atencion:

Demora en la cocina: tiempo que se demora el plato desde que el cliente lo
pide hasta que es servido en su mesa.

- Demora en la barra: tiempo que se demora el trago desde que el cliente lo
pide hasta que es servido en su mesa.

- Eficiencia del proceso: Tiempo de proceso / Tiempo total

J %

Satisfaccion del cliente:

Cordialidad en el trato al cliente a través de encuestas que precisen este
punto.

Rapidez en la atencion a través de encuestas al cliente.
Realizar un monitoreo de las quejas del cliente

J

Vi

Estructura de costos

Participacion de los costos de cocina sobre las ventas de este area
Participacion de los costos de barra sobre las ventas de este area
Capacidad utilizada: mesas ocupadas / mesas instaladas

Participacion en costos de cada uno de los centros de responsabilidad sobre
las ventas del local

Participacion de costo de cada unidad de negocio sobre las ventas totales
de la SAS

R N I

\
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Nivel de ventas

Renovacion de clientes: ventas a nuevos clientes / ventas totales
Descuentos sobre ventas: descuentos otorgados / ventas totales

Ventas de la empresa / ventas del competidor mas grande

Estacionalidad de las ventas: Ventas en los meses mas altos/ ventas totales

Participacion en el mercado: Ventas de la empresa / Ventas totales del
mercado

N A 2

Desempefio de los empleado

Clima laboral

Costo de capacitacion: Gastos en formacion / gastos totales en personal
Proporcion de horas extras: horas extras / horas normales

Ausentismo: Horas de ausencia/ total de horas estandar de trabajo

Efectividad en la mano de obra: Horas efectivas trabajadas / Horas totales
presupuestadas.

Rotacion: Bajas / Plantel total de empleados

N A 2

\

Semaforizacion

Proponemos la herramienta del semaforo para medir el nivel de desempefio logrado
por cada indicador a través del uso de colores, facilitando la toma de decisiones. El
uso de semaforos es Util como elemento para visualizar el estado actual de los
indicadores y facilita la interpretacion de los resultados. Esto permite monitorear el
desemperio de los objetivos comparandolos contra metas establecidas.

Semaforizacion para Atencidon al cliente cada 100 personas

= Cordialidad en el trato al cliente a través de encuestas que precisen la
atencion recibida, cuantificando la cantidad de veces que el trato no fue
satisfactorio.

- Rapidez en la atencion, medir el tiempo que se tarda entre que se toma el
pedido hasta que se lo sirve en la mesa.

- Realizar un monitoreo de las quejas del cliente: incorporar un libro de quejas
en el salén de ventas, contemplar también las realizadas a través de redes
sociales, contabilizar la cantidad de quejas del servicio en general.
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Tabla N°1: Semaforizacion para atencién al cliente cada 100 personas

INDICADOR BIEN
0- 15 16-30
Cordialidad en
el trato
_ hasta 15 entre 15y 30
Rapidez en la minutos minutos
atencion
Cantidad de 0-10 11-20
quejas

Fuente: elaboracion propia
Dashboard Variables Criticas de Rendimiento: Satisfaccién al cliente

Grafico N°3 - Frecuencia de visita de clientes
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Fuente: elaboracion propia

Grafico N°4 - Tiempo aproximado de demora
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Fuente: elaboracion propia

En base a la recopilacibn de datos por distintos medios y herramientas, ya
mencionados, realizamos el siguiente grafico de estrella en el que se puede
apreciar el grado de satisfaccion de los clientes en las distintas variables y
compararlos con el objetivo estandar preestablecido por Jardin Cervecero. Para el
reclutamiento de estos datos por parte de la empresa proponemos la encuesta
anteriormente citada, a fin de poder conocer de manera objetiva e
instantaneamente el grado de satisfaccion del cliente.
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Modelo de encuesta N°1: Modelo encuesta sobre satisfaccion al cliente
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Fuente de elaboracién propia
Grafico N°5 - Grado de satisfaccion del cliente
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SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: elaboracion propia

Mapa estratégico

El siguiente paso que recomendamos es incorporar a la gestion un Cuadro de
Mando Integral (CMI) ya que el mismo procura el equilibrio entre las diversas
mediciones estratégicas siguiendo la congruencia de las metas, lo que anima a los
empleados a actuar en beneficio de la organizacion. Es una herramienta que ayuda
a la organizacion a enfocarse, a mejorar la comunicacion y a fijar objetivos
organizacionales, ademas de proporcionar retroalimentacién a la estrategia.

38



| Universidad Nacional de Tucuman ®
hee] Facultad de Ciencias Econémicas I
y Instituto de

Administracién

Instituto de Administracion Farciivd de. Cin

mi
dOdNKDtﬂd Tucuman

XIl Muestra Académica de Trabajos de Investigacion de la Licenciatura en Administracion

Mapa Estratégico N°1

Visiorn: ser una cerveceria lider, brindando una experiencia
diferenciadora de excelente calidad a sus cliente, en diferentes
puntos geograficos.
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Fuente: elaboracion propia

Cuadro de Mando Integral

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
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1) Aumentar la
rentabilidad

ROI

Lograr reconocimiento y
incrementos en términos
monetarios de nuestro
negocio en un 50%

2) Incrementar la
productividad en las
ventas

% Costos de fabricacién

% CMV

Disminuir costos
innecesarios y
desperdicios en un 10%

3) Incremento del
ingreso por venta

Promedio de valor de
venta por orden de
compra.

Numero de ventas por
producto

Reducir los costos de
produccion en un 10%,
manteniendo la calidad
del producto

Ofrecer servicios de gran
calidad que ayuden a atraer
clientes

Fraccionar la produccién en
unidades estandares.

Incrementar el margen de
ganancia

Analizar el cliente ideal vs el
cliente actual.

4) Incrementar la
fidelidad del cliente

Tasa de fidelidad

Incrementar la
fidelidad de los clientes
en 100%

5) Aumentar la
satisfaccion del
cliente

Satisfaccion del cliente

Incrementar la
satisfaccion del cliente
en un 100%

6) Mejorar la
prestacion del
servicio

Satisfaccion del cliente

Contar con personal
capacitado y con amplio
sentido de pertenencia
hacia la empresa.

Realizar encuestas de
satisfaccion del cliente.

Realizar investigacion de
mercado sobre gustos de
nuestros potenciales clientes.

Recoleccién de feedback del
cliente

Fomentar la empatia del
equipo de trabajo y la
comunicacion eficaz entre los
miembros del personal.
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PROCESOS INTERNOS

7) Ambientar
infraestructura de
acuerdo al nicho

Satisfaccion del cliente

Brindar seguridad,
confort y resaltar los
espacios verdes que
caracterizan nuestro
jardin cervecero.

8) Reducir el tiempo
en el ciclo de
operaciones

Tiempos operativos

Identificar fallas en el
ciclo operativo con el fin
de hacerlo mas eficiente.

9) Reducir
desperdicios

% de desperdicios

Reduccion en un 50%
los desperdicios

10) Innovar en la
oferta gastronémica

Nuevos productos

Generar valor en
nuestros clientes
ofreciendo productos
innovadores y de
excelente calidad.

11) Captar la
participacion del
cliente en lo
interactivo

Interaccién con el
publico

Tener mayor llegada e
integracién de clientes
potenciales.

12) Incrementar la
motivacion y
cumplimiento de
objetivos

Desemperfio de los
empleados

Contar con personal
plenamente motivado y
entusiasta en su puesto
de trabajo.

13) Posicionar la
marca

Crecimiento de los
ingresos

Satisfaccion del cliente

Consolidarse como una
empresa lider en el rubro
y ser reconocido como el
primer jardin cervecero.

Realizar planificaciones
semanales.

Elaborar un sistema de
presupuesto de entrada y
salida de fondos que
planeamos tener cada
determinado corte de tiempo

Eliminar tareas repetitivas.

Evitar el uso de residuos
plasticos

Separar los residuos en
reciclables y los que no lo
son.

Implementacién de nuevas
tecnologias en todos los
centros de responsabilidad.

Inversion en campafa de
marketing agresiva orientada
a atraer clientes.

Reforzar cualidades
diferenciadoras
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14) Contar con
informacién clara 'y
oportuna

Monto de inversiéon en
tecnologia.

Vida util de los equipos

Administrar
eficientemente

15) Alinear cultura 'y
estrategia

Clima laboral

Lograr que el 100% de
nuestros clientes se
vayan conformes con la
calidad y atencion
brindada.

16) Potenciar el
talento humano en
aprendizaje y
desarrollo

indice de capacitacion

Aumentar al maximo la
calidad de servicio.

Implementar herramientas de
vanguardia tecnolégica.

Desarrollo de liderazgo
participativo

Ampliar la estructura de
crecimiento y aprendizaje de
la empresa mediante
actividades extracurriculares.

Utilizar incentivos para lograr
una mayor productividad en
los empleados.
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Recomendaciones

Como se menciona en el presente trabajo proponemos las siguientes
recomendaciones con el fin de proporcionar a “Jardin Cervecero” pilares para lograr
con éxito su estrategia y crecimiento exponencial en el desarrollo de su actividad:

e Implementar un sistema de informacién con funciones mas especificas que
arroje informacion oportuna y relevante para la toma de decisiones y el
control en todas las areas.

e Desarrollar un manual de funciones que permita la rapida adaptacion y
conocimiento de las tareas a realizar de los nuevos integrantes.

e Implementar un manual de tareas para las areas operativas en que consten
todas las actividades a realizar por cada area de trabajo.

e Aplicar una serie de indicadores a los centros de responsabilidad con el fin
de ayudar al logro de la estrategia y servir de guia a sus colaboradores en el
desarrollo de sus operaciones diaria, ademas de brindar un marco de
referencia sobre la cual tomar acciones correctivas o preventivas, segun sea
el caso, ante alguna desviacion.

e Ofrecer un menu con mas opciones de comida veggie y sin tacc en el que
se especifiquen los ingredientes de cada plato.

e Desarrollar una estrategia de marketing agresiva que permita mayor difusion
y llegada de las actividades interactivas que ofrece el bar.

e Realizar encuestas de satisfaccion del cliente de manera periddica con el fin
de conocer de cerca los gustos y exigencias de los mismos.

e Implementar un mapa estratégico y por ende un cuadro de mando integral
con el fin de que cada empleado conozca la estrategia de la organizacion,
cual es su lugar dentro de ella y puedan traducirla en acciones concretas
gue aporten el éxito organizacional.

Conclusiones

Se ha podido observar que es una empresa en etapa de crecimiento, no formalizada
en cuanto a su estructura, con un sistema de informacion con escasa capacidad de
resumir datos para la toma de decisiones, una cultura alineada con la estrategia,
con buen clima laboral, trabajo en equipo acompafiado de un liderazgo democratico
que fomenta la participacion de todos los integrantes para el aporte de ideas y
opiniones.

En cuanto al Control de Gestion implementado la empresa realiza un seguimiento
al encargado general en cuanto al cumplimiento de objetivos a los que esta sujeto
su sueldo, el resto de los controles operativos son a través de planillas de stock,
estandarizacion de porciones, control de asistencia de personal, y de manera
informal el grado de involucramiento frente a nuevas propuestas a implementar y el
desemperio del nivel operativo; encontrando alli un punto a mejorar para la gestion,
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logrando la congruencia de metas de los colaboradores y con los de la
organizacion.

Se ha observado con la informacion recabada que la implementacion de la
estrategia esta encaminada, existe cierta disconformidad ya antes mencionadas
por parte del cliente en cuanto a la demora en atencion e incomodidades en cuanto
a la ergonomia del local, en lo que se refiere a sillas, piedras en el piso, como
también el volumen de la musicalizacién lo cual trae inconvenientes para la
socializacion buscada en las mesas, dificultando que el cliente se lleve la
experiencia diferenciadora que se desea brindar.

Podemos concluir que Jardin Cervecero es una organizacion joven, innovadora y
con una propuesta de valor diferente a su competencia, sus duefios estan
convencidos que es posible posicionarse como una cerveceria lider, a través de la
mejora continua y el trabajo en equipo; sin embargo en su dia a dia se encuentra
con diversas dificultades que pudimos conocer por medio de esta investigacion.
Creemos que mediante las herramientas de control de gestién sugeridas y una
mejora en su sistema de informacion, se puede lograr un cambio positivo en el
rumbo de la empresa, ya que el fin del Control de Gestion es influir en el
comportamiento de las personas para la alineacion y consecucion de los objetivos.
Apéndice

Preguntas de la Entrevista (Guia de trabajo)

Entrevista personalizada a encargada de area del bar

1) ¢En qué consiste tu trabajo? ¢ Cuales son las tareas que realizas? ¢Como
aprendiste a hacerlas?

2) ¢Como es el ambiente de trabajo?

3) ¢Como es la relacién con tus companeros?

4) ¢Como es la relacidon con tus supervisores/jefes?

5) ¢Existe un espacio de debate y aporte de ideas?

6) ¢Sabes qué esperan los duefios de vos?

7) ¢Sabes cuales son tus limites laborales? ¢ Estan escritos en forma de reglas
0 normas?

8) ¢ Cuales son los controles que llevas a cabo en tus labores?

9) ¢Tienes algun tipo de incentivo monetario 0 existe algun tipo de incentivo
por tu trabajo o por lograr metas?

10)¢ Existe algun plan de capacitacion laboral? ¢, Crees que es necesario? ¢ Qué
tipo de capacitacion?, si la respuesta es no ¢Te gustaria que te brinden
capacitaciones?

11)¢ Realizan festejos ante, por ejemplo, algin logro o cuando alguien cumple
afos, dia del trabajador? ¢ COmo te sentis ante este tipo de reconocimiento?
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12) Podrias describirme cuantas areas tiene la empresa ¢ Cuéles son?

13) ¢Cada area tiene un encargado, y a quien le responde el encargado de
area?

14) ¢Sabes a qué se dedica cada area de la empresa?

15) ¢ A quién te diriges si surge algun imprevisto durante tu trabajo?

16) Si se requiere contratar nuevos empleados, ¢ sabes como es el proceso de
reclutamiento? ¢Quién es el encargado de realizarlo? ¢Quién toma la
decision final?

17)¢ Podrias decirme quienes controlan que las funciones o tareas se ejecuten
eficientemente en cada area?

18) ¢ Coémo se realiza este control? ¢ Utilizan alguna herramienta como planillas
por ejemplo? ¢ Cada cuanto tiempo se realiza? ¢ Es igual en todas las areas?

19) ¢ Sabes qué servicio es el que Castilla espera brindar a sus clientes?

20) ¢ Podrias describir a un tipico cliente de Castilla?

21) ¢ Conoces qué objetivo tiene la empresa?

22)¢Llevan un sistema para registrar las actividades de la cerveceria? es
disefio, a mano enlatado, google, etc.

23) ¢ Tienes la opcion de pedir un dia libre si lo necesitaras? ¢A quién debes
pedirle?

Encuesta a través de formulario de google a completar por los empleados

1) Indiqgue cdmo se siente respecto al ambiente de trabajo de acuerdo a las
siguientes afirmaciones:

e Mi superior muestra interés en mi trabajo

Se valora mi trabajo y me siento reconocida por mi labor

Me siento libre de expresar mis ideas y opiniones

conozco los objetivos y responsabilidades de mi puesto de trabajo

Recibo informacion de cémo desempefio mi trabajo

Se me conceden los cursos de capacitacion que solicito

Cuento con un buen equipo de trabajo y recibo colaboracién de ellos

Considero que existe un buen ambiente de trabajo

2) ¢Qué puesto ocupas? ¢Cuales son las tareas que realizas? ¢Como
aprendiste a hacerlas?

3) ¢A quién te diriges si surge algun imprevisto durante tu trabajo?

4) ¢Recibes algun tipo de incentivo por tu trabajo o por lograr metas? ¢ Qué tipo
de incentivos?

5) ¢Realizan festejos ante, por ej., algun logro, cumpleafios o dia del
trabajador? En caso afirmativo, ¢como te sentis ante este tipo de
reconocimiento?

6) Para vos ¢qué servicio es el que Jardin Cervecero espera brindar a los
clientes? Ej.: un servicio diferenciado, un momento divertido para amigos
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7) ¢Qué aspectos positivos destacas de trabajar en Jardin cervecero?
8) ¢Qué aspectos negativos observas de trabajar en Jardin Cervecero?

Encuesta a través de formulario de google a completar por los clientes

1) ¢ Con qué frecuencia sueles visitar Castilla sucursal Yerba Buena?
° Una vez a la semana
° Una vez al mes
° Varias veces al mes
° Una vez al afio
2) ¢Con quién sueles ir a Castilla sucursal Yerba Buena?
° Con mis amigos
° Con mi pareja
° Con mi familia

3) Indique su grado de satisfaccion respecto a la comida y bebida de acuerdo
a los siguientes afirmaciones: donde 1 “Totalmente en desacuerdo”, 2 “En
desacuerdo”, 3 “De acuerdo”, “Totalmente de acuerdo”
° El menu presenta suficiente variedad de productos
La comida es servida caliente
La comida es sabrosa
La cantidad de comida es adecuada
La bebida es servida fria
La variedad de bebidas es suficiente
Los tragos son ricos
La cerveza es rica

La calidad de la comida es buena

4) ¢ Cual es el tiempo aproximado de demora desde que pides tu orden hasta
que llega tu pedido a la mesa?
° 15 minutos
20 minutos
30 minutos
1 hora
1 hora y 30 minutos
2 horas 0 mas

5) Indique su grado de satisfaccidn respecto a la atencién recibida por parte de
los empleados de acuerdo a los siguientes afirmaciones: donde 1 “Totalmente
en desacuerdo”, 2 “En desacuerdo”, 3 “De acuerdo”, “Totalmente de acuerdo”
° Los empleados son educados y amables
° Los empleados son atentos

° Los empleados atienden rapidamente
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° Los empleados traen correctamente la orden pedida
° Los empleados cobran correctamente la orden

6) Indique su grado de satisfaccion respecto al ambiente de Castilla de acuerdo
a las siguientes afirmaciones: donde 1 “Totalmente en desacuerdo”, 2 “En
desacuerdo”, 3 “De acuerdo”, “Totalmente de acuerdo”
° El volumen y la musica es agradable
La organizacion de las mesas es comoda
Las sillas son comodas
Los bafios estan limpios
Los bafios disponen de papel y jabon suficiente
La estética del jardin es agradable
El ambiente del bar es agradable

7) ¢ Conoces las actividades recreativas que ofrece Castilla como ser jugar beer
pong, jenga, fogones, torneos, noches teméaticas?

Si

No

8) Si la respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa ¢ Participas de dichas
actividades? ¢ Qué opinas de estas actividades?

9) ¢ Por qué elegirias ir a Castilla por sobre otras cervecerias?

10) ¢Qué es lo que mas te gusta de Castilla? (por ejemplo, ambiente,
infraestructura, atencion, comida)

11) ¢Qué es lo que menos te gusta de Castilla? (por ejemplo, ambiente,
infraestructura, atencion, comida)

12) Indique con qué probabilidad recomendaria Castilla a un familiar o amigo,
donde 1 significa "Seguro no lo recomendaria” y 5 "Seguro que si
recomendaria”

Para los duefos:

1) ¢Como naci6 la idea de crear la cerveceria?

2) ¢Por qué eligieron ese rubro?

3) ¢Hace cuanto tiempo se creo la cerveceria?

4) ¢Qué los llevo a abrir una nueva sucursal?

5) ¢Quiénes son sus duefios?

6) ¢Qué rol cumple elllos duefios? Dentro y fuera de la empresa.

7) ¢Como ven la cerveceria dentro de los proximos 5 afios? Vision

8) ¢Cual es el servicio que desean brindar a sus clientes?

9) ¢Podrias describir a un tipico cliente de Castilla? ¢ Difiere entre una sucursal
y otra?

10) ¢ Cuantos empleados tienen? ¢ Qué puestos ocupan?
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11)¢,Quién se encarga de reclutarlos?

12)¢Con qué areas cuenta la cerveceria (administrativa, comercial,
etc.)?¢ Tienen encargados de cada area?

13) ¢Como empresa tienen alguna costumbre, por ejemplo festejo de
cumpleanos del empleado?

14) ¢ Existe un manual de accion para seguir por parte de los empleados ante
situaciones conflictivas? por ej. con un cliente

15) ¢Se realizan controles de las tareas realizadas? ¢ EIl control es por area?
¢, Con qué periodicidad? ¢ Como se realiza este control?

16) ¢ Evaluan de alguna manera el desempefio del personal?

17) ¢ Existe algun sistema de sanciones o incentivos?

18) ¢A la hora de innovar o tomar decisiones, es un trabajo solo del duefio o es
en conjunto con los empleados?

19) ¢Saben los empleados que deben hacer y qué no? ¢Estd escrito o se
comunica en forma verbal?

20) ¢ La cerveceria cuenta con un sistema de informacion para registrar ventas,
stock, gastos, etc.?

21) ¢ Trabajan con delivery?

22) ¢Quién se encarga de preparar el menu de bebidas y comidas?

23) ¢Como ven a la competencia? ¢ Quiénes son los competidores de Jardin
Cervecero?

24) ¢ Qué diferencia a Jardin Cervecero de otras cervecerias?

25)Ante la entrada de nuevos competidores ¢cuél es el curso de accion a
tomar?

26)¢,Como es la relacién con los proveedores? ¢Es confiable y estable? ¢O
estan buscando diferentes proveedores?

27)¢Puede Jardin negociar precios y productos con los proveedores? O no
pueden influir en esto

28) ¢ Como esperarian que los clientes vean a Jardin Cervecero?

29) ¢ Cree que el cliente tiene el poder de influir en los precios?

30) ¢ Podrian decir que la sucursal de Mate de Luna y Yerba Buena tienen
iguales objetivos? ¢Se ofrecen exactamente los mismos servicios a los
clientes?

31) ¢ Realizan algun tipo de presupuesto? si la respuesta es si ¢ Cémo realizan
los presupuestos para planear el monto de ventas que quieren llegar a tener,
y los insumos que se requerira para esto?

32) ¢ Como establecen los objetivos de la empresa?

33) ¢Con qué periodicidad realiza esto? ¢(Cbémo es el control que llevan
adelante para comparar la meta con los resultados reales obtenidos?

34) ¢ Las correcciones a efectuar queda a responsabilidad del area que tuvo la
variacion? O es una actividad propia del encargado general.
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Ficha de observacion: observamos en las redes sociales la actividad de la cerveceria,
utilizan una cuenta de Instagram por cada sucursal con intensa actividad e interaccion
con sus clientes y empleados. Notamos que hacen hincapié en distintos juegos que
ofrecen a sus clientes como jenga, beer pong y otras actividades entretenidas por
ejemplo ofrecen ver una pelicula de moda en pantalla gigante o un torneo gammer,
donde si ganan se les ofrecen como premio los tragos favoritos de los ganadores.
También en fechas claves ofrecen eventos especiales, por ejemplo en el dia del amigo
se organizé un “fogén” para disfrutar con amigos, sus seguidores interactian
comentando y arrobando a sus amigos por lo que creemos que es una excelente manera
de ofrecer algo diferenciador a sus clientes dada la gran competencia que existe en
Tucuman. También observamos el reconocimiento que les brindan a sus empleados en
fechas como dia del bartender o el dia del trabajador realizan una mencién especial
para ellos y los mismos responden agradecidos.
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