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RESUMEN

El objetivo principal del presente Trabajo de Grado de Maestria, se basé en sentar las bases
para el disefio de metodologia para la elaboraciéon de una planificacion estratégica para
empresas que pertenecen a instituciones religiosas, y aplicar esta Metodologia a un caso de
estudio: Restaurante Vegetariano. El tipo de la investigacion es un proyecto factible por cuanto
propone presentar como una solucién viable ante la problemética percibida por la empresa
perteneciente a institucion religiosa. En referencia a los instrumentos y técnicas que se utilizo
fueron las fuentes primarias y secundarias las cuales son las principales fuentes de
informacidn, tales como observacion directa, analisis bibliograficos y técnicas de campo como
son la encuesta y entrevista. El desarrollo del presente trabajo esta enfocado en la importancia
de que las empresas pertenecientes a instituciones religiosas posean una metodologia de
planificacién estratégica que le permitan incorporar los objetivos espirituales o religiosas en
concordia con los financieros de la misma, utilizando diferentes herramientas administrativas
que le permita realizar el andlisis interno y externo en la elaboracién de mapa estratégicos
(cuadro de mando integral), para dar respuestas o resolver problemas planteados y aplicarlos
a la actual gestién de la empresa Restaurante Vegetariano Superbueno que pertenece a la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

Palabras claves: Instituciones religiosas, planificacién estratégica, analisis interno, externo y
cuadro de mando integral.

Linea de investigacion: Metodologia de planificacién estratégica.
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INTRODUCCION

Las empresas de servicios que han sido creados por otras instituciones
con un objetivo mas elevado en el bienestar de la sociedad, han presentado
un sin numero de inconvenientes como la inadecuada adaptacién de
metodologias de planificacion en concordancia con la mision, la cual tiene un
alto nivel de deficiencia en la operaciones de la empresa por la inexistencia de
planes definidos, objetivos y sistema de evaluacion que le permitan determinar
o medir su desempefio y competitividad en comparacion con las otras

empresas de servicios tradicionales.

En la presente investigacion se busca disefiar una metodologia para la
elaboracion de planificacion estratégica dirigido a las empresas pertenecientes
a instituciones religiosas que le permitan enfrentar los problemas mencionados
anteriormente. A fin de validar la metodologia se le aplicara al Caso de Estudio:
Restaurante Vegetariano Superbueno perteneciente a la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia. Se identificara la situacion actual de la empresa y de institucion
religiosas, utilizando metodologias estratégicas adecuadas especialmente a la
situacion bajo analisis, con el propdsito de determinar los factores claves que
presenta la empresa que permitan dar las bases para la elaboracion de la
metodologia de planificacién estratégica.

Para lograr los objetivos especificos se recopilara la informacion
publicada y no publicada de la Institucion Religiosas en este caso de la Iglesia

Adventista del Séptimo Dia y de gestibn de la empresa Restaurante



Vegetariano Superbueno, utilizando las técnicas e instrumentos de recoleccion
de informacion propuestos en este proyecto. Una vez con la informaciéon de
interés para esta investigacion se buscara responder las interrogantes del
presente proyecto.

El desarrollo de Trabajo Especial de Grado se estructur6 en siete
capitulos, que se resumen de la siguiente manera: El Capitulo | presenta el
planteamiento del problema, interrogantes de la investigacion los objetivos,
tanto general como los especificos, la justificacion y limitaciones de la
investigacion. El Capitulo Il comprende los antecedentes de la investigacion,
contexto organizacional y bases teéricas. El Capitulo Il se refiere al marco
metodoldgico que comprende el tipo de investigacion. Asimismo, incluye las
técnicas e instrumentos de recoleccion informacion y los procedimientos del
disefio. El Capitulo IV presenta el marco organizacional de la institucion y
empresa involucradas en la investigacion. El Capitulo V refleja los resultados
generados del analisis de la documentacién seleccionada, como es el disefio
de la Metodologia propuesta. El Capitulo VI se refiere a la aplicacion de la
Metodologia propuesta para el caso de Estudio. El Capitulo VII se describe las
conclusiones y recomendaciones que surgen del analisis de los resultados.
Finalmente, se detallan las referencias bibliograficas, que sustentan las bases

tedricas y demas aspectos metodoldgicos de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

En la actualidad, ha sido evidente el establecimiento de empresas que
han crecido y se han desarrollado durante este proceso de dinamica
econdmica, tanto a nivel mundial como en Venezuela. Estos ambientes
cambiantes que obligan a usar diferentes estrategias por parte de las
empresas ya existentes, lo que han permitido insertarse, permanecer y
competir en esos mercados, bajo innovadores esquemas y modelos de

negocio.

Frente a este panorama competitivo y cambiante, también hay un
componente que se ha abierto paso frente a la necesidad de suavizar los
esquemas de competencia extrema, se trata del componente social, no solo
se trata que la empresa sea productiva y sostenible, sino que ademas lo haga
con una mirada humana, de alli que hoy dia se hable de la responsabilidad
social corporativa, que debera ser incluida en los innovadores esquemas de
negocio, ya que ello le permitird a las empresas estar sensibilizadas e
integrarse con el entorno social que las rodea y, al mismo tiempo, podran
comprometerse con el hecho de que esas acciones de responsabilidad social

vayan de la mano de la rentabilidad econdémica.



Es importante para efectos del desarrollo de este trabajo, definir que son
las acciones de responsabilidad social, Rodriguez A. (2005) lo describe:
Responsabilidad social son las operaciones que dirige una
empresa con el destino de que un porcentaje de los recursos
excedentes, ganancias o utilidades sea utilizado para efectuar
acciones exogenas de la empresa, pero ademas de esto, es
importante que esas ganancias también puedan ser
monitoreadas en su impacto y efecto social, pues se trata de
darle un sentido real al componente social, es decir, muchas
empresas hoy dia desarrollan actividades que tienen una
repercusion directa en los indicadores sociales, tal es el caso
de fundaciones y asociaciones civiles sin fines de lucro, que

han sido creadas a partir de los excedentes de produccion de
grandes empresas.(p.5).

Asi mismo, se puede hablar de empresas que han sido creadas como
consecuencia de una accion social, es decir, se trata de aquellas instituciones
qgue su mision esta vinculada con el servicio social y que han generado la
necesidad de brindar otro tipo de servicios, tal es el caso de las empresas que
han sido conformadas en las instituciones religiosas, las mismas ofrecen
bienes o servicios sociales. Es en este contexto, donde las empresas cuya
caracteristica esencial es que han sido creadas desde la necesidad de brindar
un servicio comercial, que sea consono con el perfil social de las instituciones
religiosas. En este sentido, el componente de responsabilidad social
corporativa en las empresas, hace referencia a las acciones sociales que
realizan dentro un contexto empresarial las empresas de las instituciones

religiosas.

Luego de esta acotacion, es importante sefialar que este trabajo esta
enmarcado en el estudio de las empresas de las instituciones religiosas,
especificamente se hara un estudio de aplicacion del Restaurant Vegetariano

Superbueno, perteneciente a la Iglesia Adventista del Séptimo Dia. Pero antes
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de realizar el analisis del caso, es importante dar a conocer de qué se trata

la Iglesia Adventista a fin de poder contextualizar el caso.

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia es una denominacion cristiana
distinguida por la esperanza de creer en la Segunda Venida de Jesucristo y la

observancia del dia sabado como dia de reposo (Shabbath).

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia es extensa y completa, engloba
principios, valores e ideales cristianos, que comprenden no solo la predicacién
del mensaje, sino también asegurar el bienestar espiritual de quienes lo
aceptan, y tienen como meta preparar a las personas para que fomenten el

desarrollo de los valores espirituales, econémicos y sociales de su comunidad.

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia a nivel mundial posee una
estructura administrativa bien definida, la cual tiene 13 Divisiones, con
responsabilidad por &reas geogréficas particulares, que abarcan normalmente

continentes enteros o gran parte de ellos.

Adicionalmente la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, ofrece programas
y servicios de alto nivel desde la educacion y el cuidado de la salud, siendo en
ambos casos la red privada mas grande del planeta, colaborando a través de
sus instituciones a la ayuda para el desarrollo y la dotacion de recursos donde
se necesite a fin de estimular la formacion de un individuo integral incluyendo
"Mano, Mente y Corazon", factores que tienen que ver con la persona como

un todo que fue creada a imagen y semejanza de Dios.

La administracion de la Iglesia Adventista a nivel mundial, ha podido

establecer un total de 664 colegios de educacion basica y media, 107 instituto

5



universitarios o universidad, 45 fabricas de alimentos, entre otras, todos con el

propésito de cumplir su mision.

Es de acotar, que la Iglesia Adventista del Séptimo Dia se mantiene
mediante de los diezmos y la ofrendas que entregan sus miembros, los cuales
son administrados para llevar el mensaje de salvacion a través de sus

congregaciones y sus instituciones o empresas.

Por otra parte, las empresas de la Iglesia en el ambito internacional, han
alcanzado niveles de calidad 6ptimos y un crecimiento econdémico sostenido,
que les ha permitido tener una excelente imagen de sus servicios en su
entorno y que esto ha traido como resultados un aumento del conocimiento de

las demas personas acerca de las creencias.

A continuacion se presentan algunas de las empresas o instituciones que
poseen reconocimiento dentro del sector donde se desenvuelven: Loma
Linda University Medical Center (Centro Médico de la Universidad de
Loma Linda), en California, Estado Unidos, es uno de los hospitales de mayor
reconocimiento y prestigio en el area médica, al ser nombrado uno de los
mejores hospitales de Estados Unidos el 11 de julio 2008 segun Revista US
News & World Report; El Granix es el restaurante vegetariano mas popular
de Buenos Aires, Argentina segun lo mencionan la pagina web Mi cocina
Vegetariana y la Fabrica de Alimentos Sanitarium Health & Wellbeing
Company, en Australia, empresa lider del mercado de alimentos saludables a
base de cereales, tuvo un reconocimiento en unos de sus productos llamado
“Weet-Bix” es el cereal nUmero uno en las ventas en Australia, y fue elegida
como la Marca Favorita de Australia, en el 2006 por Trade Marks Centenary

del Gobierno de Australian.



Actualmente, en Venezuela, la Iglesia Adventista cuenta con un total de
26 instituciones y empresas clasificadas de la siguiente manera: 15 Colegios
de Educacion primaria, basica y diversificado, 1 instituto universitario, 1 clinica
hospital y 3 dispensarios, 2 restaurantes vegetarianos y 4 agencia de

publicaciones.

No obstante, como se menciond anteriormente, tales empresas o
instituciones han crecido progresivamente y los administradores de las
asociaciones y uniones, poseen la autoridad y la responsabilidad de
administrar tales recursos, para la patrocinar las actividades de la Iglesia y a
Su vez invertir en empresas que proporcionen beneficios a las comunidades
pero con viabilidad financiera que le permite reinvertir sus excedentes en

beneficios a la obra adventista.

En este sentido, la viabilidad financiera de la Iglesia y de las empresas
son recursos de supervivencia que le permiten obtener recursos econémicos
de financiamiento para cumplir su mision, pero para lograrlo es necesario que
se les invierta capital a fin de mejorar sus operaciones y condiciones fisicas,
asimismo proporcionarle a sus clientes o usuarios los mejores servicios, todo
ello con el propdsito ser competitivo y lograr altos beneficios econémicos que
luego pueden ser utilizados en la propia empresa y en el financiamiento de los
programas de las Iglesias. En este orden de ideas, las empresas
pertenecientes a la Iglesia deben ser rentables y competitivas dentro de su

sector econémico.

En el tabla 1 que se presenta a continuacién, se puede observar la
relacion que tienen los objetivos de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia y los
objetivos de sus empresas y el caso de estudio de la presente investigacion

con el lograr el éxito institucional en el ambito espiritual.
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Tabla 1. Relacion de los Obijetivos de Iglesia Adventista del Séptimo
Dia con sus Empresas

Exito: alcanzar sus objetivos espirituales

Esparcir las buanas nuevas del
evangelio de Jesucristo a todo ¢
mundo, llevandolas a aceptar a
Jesis como Salvador personal para
unirse alalglesay alimentarlas
espiritualmente a fin de estar
prepacadas para Supréximo
retorno.

Objetivos de las empresasde la Iglesia
Aduntlshdelv éptimo Dia

*Proporcionas bienesy smkm\ [
alos miembros de la iglesia y en Ob]QﬂVDS*'IEMDNSCdCh

especiala las comunddades, con Iglesia Adventista Restaurante
elpropésito de contribuir a _VegetarianoSuperbueno,

mejorar su calidad de vida

* Crecer y consolidar alos
miembros de lalglesia

* Proporcionar mejorarasenla
calldad de vida de sus miambrosy
comunidades a traves de sus
serviclos mas diversificados tales
como educacién, salud, y otras
atreas afines de prioridad

; : i ‘Eaborar almentos basados en el principlo |
Generar recursos financieros de una dimentacion sana y natural que

paraapoyar kas actividades de contribuye alograr unavida en plenitud

los dif erentes programas de la ]

Ightsia Adventistas *Generar recursos financieros para apoyar a

y las actvidades de las igesias locales

Fuente: Elaboracién propia 2011

En este contexto, donde la Iglesia Adventista ha generado un grupo de
empresas que se han desarrollado como propuesta viable de dar productos de
calidad y servicios necesarios para las comunidades y que al mismo tiempo,
de manera directa e indirecta, difunden los objetivos y los valores de la Iglesia,
es a partir de aqui que surge la incégnita de cual es la metodologia de
planificacion estratégica para las empresas pertenecientes a Instituciones
Religiosas, para el desarrollo de la formulacion, ejecucion y evaluacion de
estrategias que les permita mantenerse operativas y competitivas en el sector
donde se desenvuelven, en otras palabras, existe una carencia de
herramientas estratégicas que favorezcan y se adapten a la gestién de tales

empresas.



Sin embargo, es preciso sefalar la metodologia de planificacion
estratégica para las empresas pertenecientes a Instituciones Religiosas, que
se quiere proponer en esta investigacion, es valida y adaptable para cualquier
tipo de institucion religiosa, que posean y administren empresas de ambito

comercial con fines para el financiamiento de sus propositos religioso.

Para responder a dicha pregunta se decidié tomar como referencia un
estudio de caso, se trata de una de las empresas de la institucion religiosa
Adventista en Venezuela, es el Restaurant Vegetariano Superbueno, fundado
hace treinta y siete afios en la ciudad de Caracas, cuyo objetivo principal es
proporcionar a las comunidades la elaboracién de alimentos y productos
saludables y nutricionales en base a una dieta vegetariana con precios
solidarios, y eventualmente, ofrecer talleres de salud, nutricion y a la vez
generar recursos financieros para apoyar a los diversos programas de las

Iglesias locales.

Para que el Restaurante Vegetariano Superbueno llegue a ser un
excelente prestador de servicio a la comunidad y logre ser una solidad fuente
de financiamiento para su Institucién Religiosa, es indispensable que la
administracion de la misma disefie, desarrolle y ejecute planes Estratégicos
para el logro de sus objetivos y metas, estos planes se plantean a corto,

mediano y largo plazo.

En el marco de lo antes expuesto, el Restaurante Vegetariano
Superbueno como Empresa perteneciente a la Institucion Religiosa: Iglesia
Adventista del Séptimo Dia se encuentra envuelta dentro de la crisis
econdémica que vive el pais, todo ello, producto de los cambios politicos,
econdémicos y sociales que ha venido sufriendo Venezuela en los ultimos
tiempos, es por ello, que es necesario el Restaurante Vegetariano Superbueno
pueda hace frente a todos estos cambios externo con una visidn estratégicas.
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Ante tal panorama de incertidumbre se pretende disefiar una metodologia de
Planificacion Estratégica aplicada a la empresa pertenecientes a la Institucion
Religiosa: Iglesia Adventista del Séptimo Dia en Venezuela, Caso:
Restaurante Vegetariano Superbueno, que permita detectar los problemas
internos y externos que actualmente acarrea y en base a esto, disefiar planes

estratégicos adecuados y adaptados a su mision espiritual.

Interrogantes de la Investigacion

¢, Como disefar una metodologia de planificacion estratégica para las
empresas pertenecientes a Instituciones Religiosas, para el desarrollo de la
formulacion, ejecucion y evaluacion de estrategias que le permita mantenerse

operativas y competitivas en el sector donde se desenvuelven?

¢, Cuadl es el procedimiento para realizar un diagndstico estratégico de
las empresas pertenecientes a instituciones religiosas; caso: Restaurant

Vegetariano Superbueno?

¢,Cudles son las caracteristicas fundamentales del Modelo de Negocio

de una empresa comercial perteneciente a una institucion religiosa?

¢,Cual es el procedimiento para realizar auditoria estratégica a las

empresas las instituciones Religiosas?

¢Cuéles son los factores claves a considerar para la planificacion

estratégica para las empresas pertenecientes a las instituciones religiosas?

¢Cudl es la herramienta para sistematizar el propdsito de las

instituciones religiosas; al desarrollar empresas que generen beneficios a la
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comunidad y a su vez obtengan capacidades financieras de desarrollo y

supervivencia de si mismas?

Objetivos General

Disefiar una metodologia para la elaboracion de planificacion estratégica
para las empresas comerciales pertenecientes a instituciones religiosas en

Venezuela.

Objetivos Especificos

e Metodologia para hacer el diagndstico estratégico de las empresas
pertenecientes a instituciones religiosas; caso: Restaurant Vegetariano
Superbueno.

¢ Definir una metodologia de diagndstico y planificacion estratégica para
las empresas pertenecientes a las instituciones religiosas.

e |dentificar a partir de la auditoria estratégica los factores claves a
considerar para la planificacion estratégica para las empresas
pertenecientes a las instituciones religiosas.

e Proponer una metodologia general para empresas pertenecientes a
instituciones religiosas y aplicar a un caso de planificacion estratégica:
Restaurant Vegetariano Superbueno, de acuerdo con los factores
claves identificados en éste estudio, que permitan llevar a cabo el
direccionamiento estratégico de las empresas pertenecientes a

instituciones religiosas.
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Justificacion de la Investigacion

Es importante sefialar, que actualmente hay metodologias de
planificacion estrategias que se disefiaron para empresas privadas, empresas
publicas, instituciones educativas, instituciones de salud, organizaciones no
gubernamentales (ONG), fundaciones y asociales sin fines de lucro, entre
otras; pero sin embargo, no hay metodologias o herramientas en el tema de
Planificacion Estratégica para el caso de empresas comerciales
pertenecientes a instituciones religiosas, las cuales presentan particularidades
importantes, que la diferencia de otras instituciones o empresas tales como
armonizar mision, vision y objetivos propios de la religion con mision, vision y
objetivos propios de las empresas comerciales. Por lo tanto, se considera que
el desarrollo de este trabajo de investigacion proporcionara un aporte esencial
para los gerentes y administradores de las empresas de cualquier institucion
religiosa, al suministrar una metodologia de planificacion estratégica

adaptadas a su necesidades.

En este contexto, se justifica la necesidad de disefiar una metodologia
del proceso de planificacion estratégica a las empresas de las instituciones
religiosas, y como caso estudio se aplica en una empresa de la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, Restaurant Vegetariano Superbueno.

e Los resultados obtenidos de este trabajo podrian incentivar a
posteriores estudios requeridos a estudiantes, profesionales, creyentes
y empresas de diferentes religiones, asi como fomentar una forma de
formulacion de metas y su medicién para el logro de los objetivos
estratégicos de empresas comerciales dirigidas por instituciones
religiosas.

e Permitird engranar los aspectos instrumentales de la planificacion

estratégica aplicado a empresas comerciales escasamente estudiados.
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e Proporcionar a las empresas de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia
en Venezuela, una metodologia de planificacién estratégica que se
adapten a sus necesidades.

e Incentivar a la creatividad, innovacién y desarrollo empresarial, para

crear nuevas empresas patrimoniales en la Institucion Adventista.

La autora, como miembro de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, busca
alternativas de potenciar el trabajo realizado en el Restaurant Superbueno,
facilitando el desarrollo de una metodologia de planificacion estratégica.

Limitaciones.

Es necesario considerar la incidencia que sobre esta investigacion

pudieran tener los siguientes aspectos:

La dificultad de obtener informacién histérica y de tendencias asociadas

de las empresas pertenecientes a las instituciones religiosas.

La disponibilidad del tiempo de los gerentes de las empresas
pertenecientes a las instituciones religiosas para el suministro de informacion

primaria para el desarrollo de la investigacion.

Este trabajo de investigacion se limitar4 a estudiar solo las empresas
pertenecientes a las instituciones religiosas: de la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia.

En virtud, que la Iglesia Adventista del Séptimo Dia posee presencia a
nivel mundial, tanto por el crecimiento de nuevos creyentes y por crecimiento
de sus diferentes instituciones y empresas que actualmente producen bienes

y servicios a la comunidad, solo se considerard estudiar para esta
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investigacion la Iglesia Adventista del Séptimo Dia en Venezuela y cuanto a
las empresas se aplicara solo un caso de estudio, la cual es Restaurante

Vegetariano Superbueno.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de la investigacion reflejan la consulta de estudios
previos que han sido realizados en otros enfoques de investigaciones y que

elementalmente tienen algunos puntos de similitud con el presente estudio.

En este sentido, el trabajo Especial de Grado presentado por Peter
Hoher y Tomas Martorano (2003) titulado “Metodologia para la Elaboracion
de un Plan de Estrategia Gerencial para la PYME del Sector
Minero/Construcciéon en Venezuela”. Entre las conclusiones que esta
investigacién arrojo, concluye que los métodos tradicionales de gerencia
estratégica no estan adaptados, ni a las PYME, ni a la realidad venezolana, y
en este caso al disefiar una metodologia de planificacion estratégica para este
sector, los gerentes del PYME pueden adaptar sus estrategias al entorno
aprovechando sus fortalezas y a la vez identificando sus ventajas competitivas;
por otra parte, la metodologia permitira fortalecer la estructura formal y
organizada al conocimiento interno que reside dentro de la empresa en este
sector y orienta los esfuerzos hacia estrategias comunes compartidas por
todas las areas de la empresa.

El aporte de la referencia antes citada, se basa en todo el desarrollo de
una metodologia para elaborar una planificacion estratégicas a Pequefia y
Mediana Empresa( PYME), que por sus caracteristicas y tamafo, necesitan
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una metodologia de gerencia estratégicas simplificada y adaptada a la
realidad de las empresas del sector. Aunado a ello, el antecedente nos brinda
un soporte en algunos aspectos del marco tedrico sobre el cual se basa dicha
investigacion: definicion de estrategias, tipos de estrategias, formulacion e
implantacion de estrategias, y asi como también el manejo de Cuadro de
Mando Integral como herramienta de revision, evaluacion y control de

estrategias.

El trabajo Especial de Grado de Quero y Tappata (2001) titulado
“Disefio de un Sistema Gerencial Estratégico Basado en el Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard) para el Complejo Educativo
Antonio José de Sucre” De lo cual concluye, que la calidad de la gestion
educativa es este caso, universitaria entendida sobre la bases de parametros
de productividad dentro de unos de los aspectos del desarrollo de la nacion, el
complejo involucra un conglomerado de instituciones universitarias que
requieren aplicar criterios en los procesos administrativos, sistema de control,
direccién central y gerencia corporativa, que le permitan a los directivos
evaluar la informacién generadas de todos los institutos que la integran, fijando
mecanismos de control que midan la calidad y efectividad de los procesos
académicos y administrativos que se desarrollan, y que para lograr tales
aspectos se considerd pertinente y necesario la aplicaciéon de la gerencia

estratégica sobre la base del Balanced Scorecard.

Esta investigacion constituye un aporte referencial para el presente
estudio por cuanto presenta un disefio de gerencia estratégica para un sector
de instituciones y utiliza la misma herramienta de andlisis de la situacién
empresarial, tomado en consideracion descubrir en la practica la gestion de
negocio, identificando los elementos técnicos operativos que garantice el éxito

de todos los aspectos tanto financieros, como procesos internos, con el cliente,
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aprendizaje y de crecimiento, los cuales en sintesis se convertira en el

elemento principal para aplicar estratégicas competitivas.

Los trabajos de investigacion antes mencionados, son pertinentes a esta
investigacion debido a que proporciona literatura estratégica importante que
fueron aplicadas a diferentes tipos de organizaciones, tales como constructora,
empresa de servicios e institucién educativa, en las cuales las herramientas
estratégicas fueron adaptables a cada de una ellas. Por ende, esta informacién
sera util en la adaptacion a esta investigacion que beneficiara a las empresas
comerciales que perteneces a instituciones religiosa en su planificacion

estratégica.

Bases teodricas

Seguidamente se explican y analizan las bases teoricas vinculadas al
tema en estudio y el titulo de la presente investigacion. Se presenta en primer
término los fundamentos tedricos, de la conceptualizacién de Institucion, y

Empresas comerciales.

En segundo término se presenta los fundamentos teoricos que delimitan
la dimension estratégica, planificacion estratégica, y el proceso de seguimiento
y evaluacién de las estrategias a través de Balanced Scorecard. Cabe
destacar que los conceptos, definiciones, herramientas y procedimientos
tedricos seran analizados y aplicados al caso de estudios de esta investigacion

y se desarrollara en un capitulo posterior para mayor compresion.

Instituciones

Segun, Martin (1997, p.25) se llaman Instituciones u Organizaciones, no

s6lo las empresas de caracter de lucrativo, sino también a las asociaciones
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civiles y profesionales, hospitales, grupos religiosos, partidos politicos,
camaras de comercio,... es decir, a todo aquel grupo que persigue un objetivo
y que para que lograrlo tiene que interactuar con otros grupos, personas u

organizaciones.

Bajo este enfoque, podemos decir que la Iglesia es una Institucion ya que
persigue el objetivo de agradar a Dios a través de la conducta moral del
hombre y proporcionarle conocimientos espirituales para el excelente

desarrollo integral ser humanao.

Las instituciones sociales segin Summer (citado por Garcia, 1997 pag.)
son un grupo de valores, de usos y costumbre, de normas, que regulan el
comportamiento y la accién en una esfera importante de la vida social, mas el
personal que su actividad sostiene los valores y normas, les da cuerpo, las
reproducen y las imponen a los miembros nuevos, mas los recursos materiales

necesarios a dicho personal para desarrollar la actividad requerida.

En este sentido, podemos sefalar que las instituciones sociales nacen
junto con la necesidad del hombre de vivir en sociedad, ya que estas
establecen patrones de conductas que los miembros de sociedad deben
seguir, de una manera establecida, formal y constante, es decir,
institucionalizados los patrones convenidos; dentro de este concepto se puede

clasificar la Iglesia Adventista del Séptimo dia como una Institucion social.

La Dimension Estratégica de las Empresas

Origenes, concepto y tipos de Estrategia

El origen de la estrategia empresarial se remite al significado del

vocablo griego strategos, que inicialmente se referia a un nombramiento del
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General en Jefe de un Ejército y que posteriormente se refirio a las habilidades
psicoldgicas y el caracter con los cuales el “General” asumia el papel
asignado. De este origen se entiende la estrategia como el hecho de planificar

la destruccion del enemigo, empleando los recursos necesarios para ello.

Segun Carrillo, Lara y Martinez (DE/SIF) Sécrates tenia la idea de que
las actividades de un empresario eran comparables a las que realizaba un
general que comandaba su ejército, ya que ambos tenian la tarea de planificar
y emplear aquellos recursos que fueran necesarios para el logro de los

objetivos propuestos.

En la actualidad y en el campo de la administracion, una estrategia es el
patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion,

estableciendo a la vez la secuencia coherente de las acciones a realizar.

Las estrategias contienen en primera instancia tres elementos
esenciales: (a) las metas u objetivos mas importantes que deban alcanzarse,
(b) las politicas mas significativas que guiaran las acciones y (c) los programas

gue deberan lograr las metas dentro del limite establecido.

“Metas u Objetivos: Establecen qué es lo que se va a lograr y cuando
seran alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados”.
(Mintzberg, H, Briann J., Voyek, J. 1997 p. 7).

“Politicas: Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que

debe ocurrir la accion.” (Mintzberg, H, Briann J., Voyek, J. 1997 p. 7).

“Programas: Especifican la secuencia de las acciones necesarias para
alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran como, dentro de los
limites establecidos en las politicas, seran logrados los objetivos.” (Mintzberg,
H, Briann J., Voyek, J. 1997 p. 7).
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Definicion de Estrategia

a. Francés A, (2006 p. 22) refiere a la estrategia “a la combinacion de
medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de incertidumbre.”.
Esto quiere decir, que la estrategia representa un plan de acciones que los

altos directivos deben implantar para obtener el éxito de la organizacion.

b.  Segun Contreras H. (2010), definen la estrategia de acuerdo:

» La Estrategia es el hilo conductor, la trama, tema o
naturaleza comun que:

o Subyace al conjunto de nuestras Acciones

oArticula el conjunto de Recursos y Actores necesarios

oEnsambla el sistema de Metas y Objetivos asociados a
esas acciones.

oRigiendo toda Ejecucién, asi como su debida
oportunidad (tiempo y lugar).
» Y gue atitulo de Hipotesis

oResponde a nuestra inquietud acerca de cOmo alcanzar
el Exito.

oEn situaciones no estrictamente regidas por
regularidades confiables, sean estas leyes de la naturaleza o
de cumplimiento convenido por parte de los actores
involucrados frecuentemente producto de los
comportamientos intencionales o no de algun actor, individual
o grupal.
» Como tal, la Estrategia es la gran unificadora de nuestra
actuacion. Le provee sentido unitario a todo lo que hacemos.

Noétese que formular una estrategia un simple como- no

basta. Hace falta convertirla en operativa; esto es, ponerla en
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practica traduciéndola en acciones a ejecutar, recursos y
actores necesarios, metas y objetivos a cumplir, asi como
convertirla en rectora de toda nuestra actuacion en tiempo

y lugar oportunos.

Sin estrategia no existe direccidn que seguir, ningun plan de accién
coherente que produzca los resultados deseados ni la adaptacion de la
empresa al entorno cambiante. La mejor estrategia para cualquier empresa es
aguella que desarrolla su capacidad de reaccion ante un entorno que cambia
con gran velocidad, en lo econémico, en lo social, en lo tecnoldgico y en lo

politico.

La empresa carente de estrategia no tiene direccién, es improvisada e
inestable, por lo que la existencia de la estrategia permite a la gerencia la toma
de decisiones estratégicas importantes por el impacto que tienen en el
negocio. Sin embargo dentro de la empresa puede haber estrategias explicitas
y técitas, es decir no formalmente documentadas y declaradas que le

proporcionan a la misma una direccion automatica.

La estrategia consiste, por tanto, en tratar de trazar un camino o una via
para la empresa que garantice que ésta siga existiendo en el mediano o largo
plazo, por lo que debera ser proactiva, procurando prever los inconvenientes
del futuro distante hoy, mediante un analisis preciso del entorno externo que
rodea la empresa. El entorno interno esta mas ligado a la gestion operativa y
a las decisiones de corto plazo. Hay que destacar que estos “caminos” se
deben definir en un entorno de alta incertidumbre, incertidumbre generalmente
creada por humanos tales como empresas de la competencia, clientes,
proveedores, gobernantes y factores econémicos nacional e internacionales
que tiene la capacidad de afectar positivamente o negativamente a la empresa

es su desempefio.
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De esta maneray en pro de que la estrategia sea eficaz, debera cumplir
con elementos fundamentales tales como ser coherente, flexible, capaz de
responder al impulso, tener sentido de ubicacién ante competidores habiles y

contar con un liderazgo coordinado con objetivos claros y decisivos.

c. Segun Francés (2006), “la estrategia se puede dividir en dos categorias:
amplia o restringida. En forma amplia: estrategia consiste en la definicién
de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una
organizaciéon. En forma restringida: estrategia consiste en el plan de

accion para alcanzar los objetivos en presencia de la incertidumbre”.
(p.23).

d. Segun Contreras (2010), el éxito es “Destacarse, es diferenciarse, es ser
positivamente distinto, es tener atractores para mantener a los clientes
actuales y atraer clientes nuevos, en general es ser reconocido como

mejor en diversas dimensiones”. (p.25).

e. Enun sentido menos preciso es la materializaciéon de la Vision. Entiendo
la Vision como un concepto de visualizar la situacion total de la
organizacion y su entorno a un futuro realizable: alcanzar sus objetivos y
metas. No obstante, la Vision esta interrelacion con la Mision de la
organizacion, el cual es la determinacion de la naturaleza de empresa y
la misma se cumple cuando la Vision de ha materializado. En esta
definicién, se puede decir que dependiendo de la situacién y condiciones
que presente una organizacion o empresas en un determinado momento

utilizara la estrategia de una forma amplia o limitada.
f. Mintzsberg (1996), presenta cinco definiciones de estrategia
argumentando que “...el reconocimiento implicito de muy variadas definiciones

puede ayudar a maniobrar en éste dificil campo...”(p.15).
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Estrategia como Plan: La estrategia es un plan, un curso de accion
conscientemente determinado, una serie de guias para abordar una situacion

especifica.

Estrategia como Patron: De acuerdo a esta definicion, la estrategia es
mas que un plan, es un modelo o patrén en un flujo de acciones que permite

abarcar el comportamiento que deseamos que se produzca.

Estrategia como Pauta de Accidn: se define como una maniobra, una
accion de derrotar a un rival o competidor manejando la intencién de

amenazarlo para desanimarlo.

Estrategiacomo Posicion: Establece que la estrategia es una posicion
gue ubica a una organizacion en un medio ambiente, identificAndola segun el
entorno en que se mueve, es decir, entre el contexto externo o interno. Esta

definicién puede ser compatible con cualquiera de las anteriores.

Estrategia como Perspectiva: Esta definicion propone que la
estrategia es un concepto existente en la mente de las partes interesadas,
siendo la misma compartida por aquellos que forman parte del sistema de la
organizacién y que deciden y ejercen acciones en pro de la misma que
deberan ser consistentes, y que permite dar una representacion clara de lo

gue se debe hacer con relacion a dénde se quiere ir.

g. Morrisey (1996), presenta otro punto de vista interesante al definir que
el término estrategia suele utilizarse para describir como lograr algo, y define
la estrategia como la direccion en la que una empresa necesita avanzar para
cumplir con su misién. Esta definicion ve la estrategia como un proceso en
esencia intuitivo. El como llegar ahi es a través de la planeacion a largo plazo

y la planeacion tactica.
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Tipos de Estrategia segun los autores Fred R. David y Michael Porter
(1997), se ha considerado interesante a los fines de nuestro estudio presentar
ademas de la definiciobn de estrategia, los diferentes tipos de estrategias
alternativas que podrian ser utilizadas en las empresas, los cuales se

describen a continuacion:

a. Estrategias de Integracion: Conocidas como estrategias para la
integracion vertical. Permiten que la empresa controle a los distribuidores, a
los proveedores y a la competencia. Consta de la integracion hacia delante, la
integracion hacia atras y la integracion horizontal. La primera permite adquirir
la posesion o mayor control de los distribuidores o detallistas, la segunda trata
de adquirir el dominio o mayor control de los proveedores de la empresa y la
ultima trata de los competidores.

b. Estrategias Intensivas: Estas requieren un esfuerzo intenso para
mejorar la posicion competitiva de la empresa con los productos existentes.
Comprende las estrategias de penetracion en el mercado, desarrollo del
mercado y desarrollo del producto. La primera trata de conseguir una mayor
participacion en el mercado para los productos o servicios presentes en los
mercados, con un gran esfuerzo comercial. La segunda, procura introducir
productos o servicios presentes en zonas geograficas nuevas. En tercer lugar,
el desarrollo del producto trata de incrementar las ventas mejorando los

productos o servicios ya existentes o desarrollando otros nuevos

c. Estrategias de Diversificacion: Estas estrategias estan en desuso en la
actualidad aun cuando pueden ser exitosas y adecuadas en algunos casos.
David (1997) las clasifica en concéntrica, que consiste en agregar productos
0 servicios nuevos pero relacionados; conglomerada, consistente en agregar
productos o servicios nuevos pero no relacionados; y horizontal, consistente
en agregar productos o servicios nuevos pero relacionados, para clientes
presentes.
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h. Estrategias Defensivas: Las empresas pueden recurrir adicionalmente
a estrategias defensivas como las empresas de riesgo compartido (join
venture), el encogimiento, la desinversion o la liquidacion: En la estrategia de
riesgo compartido la empresa no abarca sola el proyecto, pues se unifica
constituyendo sociedades o consorcios temporales a fin de cooperar y
aprovechar alguna oportunidad. El encogimiento ocurre cuando una
organizacion se reagrupa por medio de la reduccién de costos y activos para
revertir la disminucion de ventas y utilidades. Con objeto de reunir capital para
otras adquisiciones o inversiones estratégicas o a fin de deshacerse de
negocios no rentables ocurre la venta de una division o parte de una compaifiia,
denominandose esta estrategia desinversion, siendo la liquidacién la venta

de activos en partes a su valor tangible.

Concepto de Pensamiento Estratégico

Segun Beltramino (2003) el Estratega Kenichi Ohmae en su libro de La
Mente del Estratega, el triunfo de los japoneses en el mundo de los negocios,
refiere que para definir pensamiento estratégico es necesario analizar al
pensador el cual debe ser un pensador estratégico al afrontar problemas o
situaciones que parezcan sumamente complejas, el pensador estratégico
debera fraccionarlas en sus partes constitutivas con el propésito de identificar
el significado de cada de ellas, para volverlas ensamblar y asi maximizar todas
las ventajas, haciendo conexiones dentro de conceptos no relaciones, tal como

funciona el cerebro.

El pensamiento estratégico es determinar con presion el punto el critico

de la situacién o problema, utilizando una combinacion complementaria de un
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meétodo analitico en la solucion del problema con la elasticidad o flexibilidad

mental.

El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones

estratégicas, es el fundamento de las decisiones y acciones subsecuentes.

Este proceso puede ser uno de los mas poderosos para generar un
sentido de unidad y de mutuo apoyo entre los miembros del equipo
administrativo. El tiempo requerido para el pensamiento estratégico como
parte del proceso de planificacion, variara dependiendo del tamafio y
complejidad de la empresa, asi como de la naturaleza del negocio. La
informacion y discernimientos generados por el pensamiento estratégico seran
tiles siempre y cuando a su vez se prosiga con otros procesos como la
identificacion de areas estratégicas clave, el analisis de asuntos criticos, la
determinaciéon de objetivos a largo plazo y el establecimiento de planes de

accion estratégica.

Con la finalidad de diferenciar pensamiento estratégico de estrategia es
importante resaltar que el pensamiento estratégico es la intencidn de alcanzar
un fin determinado y la estrategia es transformar con éxito esa intencion en
una realidad. En consecuencia, el pensamiento estratégico permite a la
gerencia definir los negocios en los que la empresa esta y quiere seguir y
distinguir en cuales no se quiere estar, definiendo la situacién deseada en
concordancia con la vision y los valores. Segun algunos otros autores, la forma
del pensamiento estratégico se basa no en la decision que se va a tomar en el
futuro sino en la decisidon que se debe a tomar hoy para conseguir lo que se

guiere en el manana.

Es por ello, que el pensamiento estratégico que se emplea en empresa

u organizacion crear una Cultura Estratégica o una Cultura Exito que le permita
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cambiar su desempeiio de lo convencional a nuevas innovaciones creando un

desarrollo de Competitividad dentro de un entorno.

Planificacién Estratégica en la Empresa

Concepto de la Planificacion Estratégica

El término Planificacién Estratégica segun el autor Steiner (1979) tiene
varios sinénimos, entre ellos: ‘Planeacion Corporativa Completa’, ‘Planeacion
General Total’, ‘Planeacion a Largo Plazo’, ‘Planeacion Formal’, ‘Planeacién
Integrada Completa’, ‘Planeacién Corporativa’ y otras mezclas de palabras que

llevan al mismo significado.

Los conceptos de planificacion estratégica difieren entre los autores. Sin
embargo, segun Steiner (1979), la mayoria de estos autores estarian de
acuerdo en definir la planificacion estratégica desde cuatro puntos de vista:

. El porvenir de las decisiones actuales Planificacibn quiere decir
disefiar un futuro deseado e identificar hoy las formas de cémo lograrlo. Esto
quiere decir la identificacion de oportunidades y amenazas que pudiesen
presentarse para la empresa u organizacion en el mafiana, que con una serie
de datos adicionales importantes dan el soporte a ésta para que sus directivos
tomen las mejores decisiones en el presente para capitalizar en las
oportunidades y evadir las amenazas. “Esto significa que la planeacion
estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante
un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el
director” (Steiner, 1979, p.20).

Lo que también quiere decir que la planificacién estratégica permite
analizar las diferentes alternativas de cursos de accién para el futuro, y al
escoger una o varias alternativas éstas dan la base para tomar las decisiones

del presente.
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. El Proceso La planificacidn estratégica comienza con la constitucion de
las metas y objetivos corporativos, define estrategias y politicas para llegar a
estas metas, creando los planes detallados para garantizar la implementacion
de las estrategias y asi lograr los fines buscados. La planificacion estratégica
es un proceso para tomar decisiones con antelacion que definan qué esfuerzos
de planificacion deben realizarse, cuando y como deben llevarse a cabo, quien
se encargard, y que se hara con los resultados. La planificacion estratégica es

llevada con base en una realidad entendida, es organizada y sistematica.

La planificacion estratégica es continua, especialmente el proceso de
formulacion de estrategias, ya que los cambios en el ambiente externo de la
empresa son continuos. Esto no quiere decir que los planes deben modificarse
todos los dias, sino que la planificacion debe efectuarse en forma continua y

ser apoyada por acciones adecuadas siempre y cuando sea necesario.

. La Filosofia La planificacion estratégica es una forma de vida, una
manera de pensar, una actitud, los directivos deben creer en el valor de ésta

para que pueda traer resultados positivos para la empresa.

. La Estructura de la Planificaciéon Estratégica Los planes
fundamentales para un sistema de planificacién estratégica formal son planes
estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes

operativos.

El autor Steiner también nos ofrece otra definicion de estructura de
planes: “La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos
formal de una compafia para establecer sus propdésitos, objetivos, politicas y
estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos
de la compafriia” (Steiner, 1979, p.21).
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Elementos de la Planificacion Estratégica

Como pasos previos al disefio de estrategias por parte de una
organizacion, ésta debe abordar las declaraciones de su mision, vision y
valores, los cuales forman parte de su filosofia de gestion. A continuacion se
describen de manera breve estos tres elementos que constituyen por si
mismos bases importantes e imprescindibles para lograr una empresa exitosa
en esta era de cambios acelerados en todos los ambitos en que debe crecer,

desarrollarse y mantenerse.

Misiéon

La mision de una empresa, segun Drucker citado por David (p.88, 1997),
“‘debe responder a la pregunta: jcual es nuestro negocio?” La mision es la
declaracion del propdsito de la empresa a largo plazo que responde a la razén
de ser de la misma y ella debe tomar en cuenta a quién quiere servir y qué

quiere ser a largo plazo.

La declaracion de la mision debe expresar la filosofia y el sentido general
de la empresa y no detalles especificos o fines concretos. El objetivo de una
mision es darle un sentido de propdésito a la empresa y asegurarse que en los

actos que ella realiza a corto plazo estén los intereses a largo plazo.

Una buena declaracion de mision despierta emociones y sentimientos
positivos en cuanto a la organizacion; es inspiradora en el sentido de que
quienes la leen se sienten movidos a actuar. Una buena declaracion de la
mision produce la impresion de que la empresa tiene éxito, tiene rumbo y vale

la pena invertir en ella tiempo, apoyo y dinero (David, 1997. P.93).
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Los elementos para declarar la misién varian en cuanto a formato,
especificidad, extension y contenido, pero debe incluir nueve elementos
bésicos como: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia, interés
por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, filosofia, concepto de si

misma, interés por la imagen publica, interés por los empleados.

La mision de una empresa es la expresion clara de cuales son los
propésitos fundamentales y razén de ser de la organizacion. Es una afirmacion
gue describe la naturaleza del negocio y los principios y valores en los cuales

se basa su funcionamiento.

Sin embargo, el definir la mision de una organizacion no resulta tan facil
como parece ya que debe ser lo suficientemente clara como para establecer
objetivos y formular estrategias que no sélo identifiquen el qué hacer de ese
negocio sino que la diferencien de los demas, ya que debe ser la que permita
determinar sus metas y su direccién, ser clara y comprensible para todos los
miembros de la organizacion y de su entorno. La declaracion de la mision debe
ser el primer paso en la aplicacion de la planificacion estratégica, describe el
propdsito, los productos o servicios que presta, quienes son sus clientes,
mercados y tecnologia.

Visién

Segun Francés (2001), la vision de una empresa puede definirse como
un retrato a futuro (imagen objetivo). La vision establece las caracteristicas
gue se desea que la empresa tenga en determinado periodo de tiempo.
Asimismo, se puede concebir a la mision como el logro mas importante de la
empresa en el mediano a largo plazo, debe servir de norte para los miembros

de la organizacion y debe mantenerlos motivados.
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La visidon requiere, al igual que la mision, de la coordinacion de la
creatividad de los directivos de la empresa, quienes en un esfuerzo conjunto
han de visualizar desde una perspectiva comun lo que se desea del negocio
en el futuro. Es una representacion de lo que se cree que va ser la empresa
en el mercado, para los clientes, para el personal o para los propietarios en el
futuro. En sintesis, la vision de una empresa describe como ella se ve a si
misma en el futuro.. De igual manera es recomendable no planificar acciones
y estrategias hasta no tener definida la vision del negocio. Una declaracién de
vision debe ser breve, facil de recordar y entender, inspiradora, creible,
consistente con la mision y valores y dar una semblanza de lo que debe llegar

a ser la empresa.

Para una formulacion adecuada de la vision de una empresa, Serna

(2000) sefala que se debe considerar lo siguiente:

* Formulada para los lideres: éstos deben comprender la misién, entender las

expectativas, conocer el negocio y el entorno.

* Dimension tiempo: debe ser formulada para un horizonte de tiempo,

generalmente se proyecta a 5 afios.

* Integradora: debe ser apoyada y compartida por el grupo gerencial y los

trabajadores de la organizacion.

« Amplia y detallada: debe expresar claramente los logros que se esperan
alcanzar en el horizonte de tiempo. Se debe formular en términos que

signifiqguen accion.

» Positiva y alentadora: debe ser inspiradora, impulsar el sentido de
pertenencia en los miembros de la organizacion. Debe generar sentido de
direccién y fomentar la accion.
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* Realista: tiene que ser un sueno posible, se debe tener en cuenta el entorno,

la tecnologia, los recursos y la competencia.

* Consistencia: debe ser consistente con los principios corporativos para evitar

confusiones.

+ Difusidn: debe ser reconocida por los clientes internos y externos de la

organizacion.

Valores

Un elemento importante en la aplicacion de la planificacién estratégica
en una organizacion es su concepcion filosofica, los fundamentos de su
personalidad como institucién y qué aporta tanto a lo interno como a lo externo,
qué ofrece en cuanto a diversos aspectos, como credibilidad, confiabilidad,
responsabilidad y multiples tépicos que corresponde a cada empresa definir
para dar basamento a sus objetivos de mision y de vision. Deben ser
contemplados antes o en el momento de preparar las declaraciones de mision
o de visién. Forma parte de su concepcién, de su imagen interna y ante su

entorno.

Representan asi mismo, las convicciones filoso6ficas de sus gerentes, que

son los encargados de la conduccién de la empresa..

Como ejemplo de los valores que puede tener una empresa como
propios pueden citarse la ética, calidad, responsabilidad, seguridad, atencion
a los clientes o imagen de la empresa hacia lo interno o hacia su ambito

externo de accion.
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Segun Contreras (2010) La utilidad de Estrategia es permitir articular
nuestras acciones, actores y recursos en tiempo y lugar oportunos con miras
a materializar nuestra vision. Cada lineamiento estratégico de una empresa

implica la ejecucion de multiples Iniciativas y proyectos.

Durante la ejecucion de los estrategia se requiere las mismas sean
monitoreadas via con indicadores tanto cuantitativos o cualitativos,
manteniendo a la vista las metas a cumplir en los plazos determinados y los

objetivos estratégicos a alcanzar.

Analisis externo

El analisis externo, también conocido como auditoria externa, comprende
la identificacion y evaluacion de tendencias competitivas, sociales, politicas,

econdémicas y tecnologicas que inciden la evoluciéon de las empresas.

El entorno se define por todos aquellos actores, factores o fuerzas que
surgen fuera de las fronteras de una organizacion empresarial, que son
susceptibles de afectarle en sus resultados y, por tanto, influir en las

decisiones y actuaciones internas.

Las tasas de crecimiento, disponibilidad de créditos, tasas de interés,
tasa de inflacién, economias de escala y nivel de ingreso, son factores
econdémicos que tienen influencia directa en las estrategias. La forma en que
trabajan, viven, producen y consumen las personas son factores
determinantes en las tendencias sociales, culturales y ambientales que
amenazan o crean oportunidades a las empresas. Las politicas monetarias,
impuestos, politicas fiscales y disposiciones legales son factores politicos y
juridicos que pueden crear oportunidades o0 amenazas ya que los gobiernos

regionales y centrales son grandes reguladores, desreguladores y subsidiarios
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de la economia. Los cambios y descubrimientos tecnolégicos pueden afectar
drasticamente a los productos, servicios, mercados y a todo el entorno
empresarial, creando cambios que puedan afectar las estrategias y la

evolucion de las empresas.

Ante esto, las empresas tienen que determinar y analizar el impacto que
producen estos factores para poder ver si representan una oportunidad o una
amenaza que mas afecten a la empresa y que pueden ser factores criticos

para el éxito.

Las fuerzas que mueven la competencia del sector industrial
(Modelo Michael Porter)

Una de las principales actividades en la formulacion de estrategias

competitivas es la de relacionar una empresa con su medio ambiente.

El analisis del sector industrial permite obtener una mayor comprension
del negocio al cual pertenece la empresa. Este analisis tiene como objetivo

determinar el atractivo de la industria.

Para realizar el andlisis de una industria, Michael Porter desarrollé una
valiosa herramienta. Esta herramienta es conocida como el Modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter, el cual se explica que en este Modelo concurren
cinco componentes a saber: competidores de la industria, competidores
potenciales, productos sustitutos, proveedores y clientes, los cuales se

describen brevemente a continuacion.
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Figura 1. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010), Ventaja competitiva de Michael
E Porter.

En el centro de la figura del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter se
ubican los competidores existentes de la industria, que tradicionalmente fueron
visibles en el sector industrial. El grado de competencia entre las empresas de
la industria constituye uno de los indicadores mas reveladores del potencial
competitivo del sector. La influencia de los competidores del sector sera mayor
o menor, de acuerdo con lo comprometido que estén con el mercado, lo
diferenciados que estén del producto, la existencia de altos costos fijos de la
industria y las barreras de salida. Las barreras de salida son obstaculos que
se oponen al abandono de un negocio o marca, por accion del entorno
competitivo.
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Asimismo, si la industria resulta estratégica para varios grupos

industriales poderosos, se traducira en una competencia agresiva. Por otra

parte, cuando la diferenciacion del producto es baja, la variable precio se

transforma en un importante argumento que afecta la rentabilidad del producto.

La presencia de competidores potenciales representan amenazas para
las empresas, por tanto éstas se vuelven mas agresivas, ocasionando
que ocurran compras de marcas 0 empresas competidoras, se
incrementen los presupuestos de publicidad y se aumentan los incentivos
a los canales de distribucion, entre otras estrategias, tratando de evitar la
entrada del nuevo competidor, el cual querra ganar agresivamente

participacion en el mercado.

Los productos sustitutos influyen en las estrategias y en los resultados
de una empresa, porque son competencia. Es importante realizar un
seguimiento de la evolucion de los productos sustitutos en cuanto a
tecnologia, preferencias del consumidor, canales de distribucion,
precios, calidad y estrategias de mercadeo. Se deben evaluar y tratar a

los productos sustitutos como un competidor directo.

El poder de negociacion de los proveedores puede constituir una
amenaza para la industria, dependiendo de su actuacion. El poder de
influencia de los proveedores reside en el hecho de que tienen la
posibilidad de incrementar los precios de sus entregas, reducir la
calidad de los productos o de limitar las cantidades vendidas a un

cliente particular.

El poder de negociacion de los clientes puede influir en la rentabilidad
potencial de una actividad, obligando al empresario a disminuir sus
precios, otorgar condiciones de pagos mas favorables y mejorar la
calidad de los productos o servicios.
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El modelo de las 5 fuerzas pone en relieve que el éxito competitivo depende

de buena medida de factores externos fuera del control de la empresa.

Analisis de escenario

Francés A. (2006 p. 67) plantea que los escenarios son descripciones
sintéticas de las posibles situaciones del entorno en las cuales podria ubicarse
la empresa en el futuro, a un plazo determinado. Las cuales podrian ser a

corto, mediano y largo plazo.

El analisis de los escenarios cumple con la funcion principal de pensar
en funcion de futuros posibles y asi alertar posibles eventos que puede afectar

positiva (Oportunidades) o negativamente (Amenazas) la empresa.

El entorno de empresas puede determinarse en fuerzas tales como
econdémicas, ambientales, sociales, politicas y tecnoldgicas, las cuales son
fundamentales para la construccion de los escenarios. Estos escenarios
permitir a la empresas identificar oportunidades y amenazas, y a la vez

prevenir o modificar estrategias frentes a diferentes situaciones hipotéticas.

Otra definiciéon que se puede mencionar es la del Michel Godet : “ Un
escenario es un conjunto formado por la descripcién de una situacion futura y
la progresion de los acontecimientos que permiten pasar de la situacion de

origen a la situacion de futuro”. (p.36).
Construccion de Escenarios.

Los escenarios se construyen, en términos generales, a traves de:

1) Percepcion del Presente: ¢ En dénde estamos?
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- Delimitacion del sistema, constituido por el problema o tema a estudiar de la
empresa y su contexto, el horizonte temporal del estudio, y la formulacion de
algunas conjeturas iniciales sobre las variables esenciales, internas y externas

de la empresa.

2) Percepcion del o de los Futuro (s) Probable (s) :¢Para donde vamos?

- ldentificacion y analisis de los factores o fuerzas que pueden tener un
comportamiento constante en el horizonte temporal determinado y fuerzas con
tendencias definidas a largo plazo.

- Identificacion de los actores, y exploracibn de sus estrategias que
considerando tanto los elementos estables como los indicios de cambio, que
pueden afectar al tema de estudio.

- Clasificacion y depuracion de los actores y factores o fuerzas a nivel nacional
e internacional, de nivel macro y de nivel sectorial con el propésito de
determinar cuales de ellos afectan positiva 0 negativamente en el

planteamiento estratégico de la empresa.

3) Disefio del Futuro Deseable: ¢Hacia dénde queremos ir?

- Elaboracién de escenarios alternativos (propiamente), a partir de las
evoluciones més probables de las variables esenciales, la interaccion y
negociacion de los factores y actores, y las transformaciones que pueden
emerger. En la interaccibn se puede utilizar el andlisis de motricidad y
dependencia, que determina cuales son los factores o actores que afectan a
otros y cuales son los afectados por los demas, pueden ser clasificadas alta,
baja motricidad y alta, baja dependencia. Este andlisis permitir visualizar y
analizar a los factores y actores que por su comportamiento o evolucién con
alta motricidad, dependencia e incertidumbre tienen el poder de configurar los

escenarios.

4) Estrategias de Desarrollo: ¢ Hacia donde podemos ir?.
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- Luego de construidos los escenarios pueden considerarse su formulacion

cuantitativa y determinarse sus probabilidades relativas.

Analisis interno

En el analisis interno, también conocido como auditoria interna, se
identifican las fortalezas y debilidades de las areas funcionales de la
organizacion, las cuales permiten evaluar el desempefio de la empresa al

compararlo con el de su competencia.

Las areas funcionales son aquellas que ejercen la funcién de la
organizacién, las cuales pueden incluir: de produccion, comercializacion,

organizacién y direccion y finanzas.

 El analisis del &rea de produccion consiste en realizar el diagnostico de
los procesos de aprovisionamiento y fabricacion del producto o
prestacion del servicio. En esta area las fortalezas y debilidades se
suelen corresponder con aspectos relacionados con la capacidad de
produccion, el acceso a materias primas, el estado de los equipos
productivos, la tecnologia utilizada, etc. El resultado del andlisis se debe
indicar el nivel de eficiencia con que se emplean los diferentes recursos

(materiales y humanos), en cuanto a su rendimiento y costos asociados.

» En referencia al area de comercializacion, se analizan los factores que
inciden en la distribucion y venta de los productos en el mercado
(diferenciacién, imagen, orientacién del cliente, etc.). Durante este
analisis se precisa la dimension y el comportamiento del mercado, asi
como la localizacion de los clientes y la segmentacion alcanzada.
Igualmente, se determinan las motivaciones reales de compra, que estan
dadas por el precio, la calidad, servicios, imagen, presentacion, nombre,

marca, garantias, etc. Asimismo, se evalla si es efectiva la forma de
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comercializacion, considerando el producto, los precios, los medios de

distribucion, la publicidad y promocion, los descuentos y las comisiones.

+ El andlisis de la organizacién y direccion permite conocer cOmo acttan
los distintos recursos humanos, cOmo se integran a la estructura
organizativa y el grado de eficacia de los trabajadores y directivos en el
desempefio de sus funciones y en su relacidbn con los propoésitos

estratégicos de la organizacion.

» Andlisis funcional se refiere a las finanzas que contempla el capital de
trabajo, la estructura de costos, el flujo de efectivo, el financiamiento
utilizado, las condiciones de liquidez y rentabilidad del negocio. El
proposito de este analisis es indicar el potencial financiero con el que se
cuenta y las necesidades de capital, que se pondran de manifiesto para

llevar a cabo las estrategias definidas

Cadena de valor

Con respecto a la definicion de cadena de valor Gémez (1997) sefala
que es una herramienta de analisis estratégico, que fue desarrollada por
Michael Porter y permite representar de manera sistematica las actividades de
produccion de valor de una empresa, independientemente de cuél sea su

tamarno o sector de actividad.
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Figura 2. Cadena de Valor.

Manufactura T A

Fuente: Antonio Francés, Estrategia para la empresa en América Latina. p.86. 2001.

La forma mas simplificada de la cadena de valor se basa en tres
conceptos basicos:

» Valor: Se refiere a crear por un lado valor al cliente y por otro que este
valor al cliente permita un beneficio o excedente que pague el riesgo del

negocio

« Costo: La suma del precio de todos los bienes y servicios (insumos),

requeridos para producir el bien o servicio que se ofrece.

« Margen: La diferencia entre el ingreso y el costo.

La cadena de valor proporciona un esquema para determinar como esta
la empresa en comparacion con sus competidores y permite identificar y

analizar las actividades que crean valor agregado.

Las actividades de la cadena de valor estan divididas en dos partes:
Actividades primarias y actividades de soporte o apoyo.
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Las actividades primarias estan relacionadas con la creacion fisica del
producto, con su venta y distribucion al comprador, asi como todos los

servicios que puedan ser oportunos posteriormente a la venta.

Las actividades de apoyo, por su parte, implican tareas que son
efectuadas como soporte y optimizacion de las actividades primarias,
proporcionando los recursos humanos, materiales, tecnolégicos y el resto de

la infraestructura necesaria.

La matriz Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
(DOFA)

Serna (2000), define que la Matriz DOFA es un acrénimo de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas. La misma, esta diseflada para
encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio (oportunidades
y amenazas) y las capacidades internas (fortalezas y debilidades) de la

empresa.

La Matriz DOFA, es un instrumento que permite desarrollar estrategias
alternativas viables, de donde se seleccionaran aquellas que conduzcan al
éxito de la organizacion, para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de
las debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de

las amenazas.

Tabla 2. Matriz DOFA

Amenazas
Oportunidades (Enumerar
(Enumerar oportunidades) |amenazas)
Fortalezas
(Enumerar fortalezas)
Estratégias FO Estratégias FA
Debilidades
(Enumerar debilidades) |Estratégias DO Estratégias DA

Fuente: Serna, Humberto. Gerencia Estratégica. 2000.
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David (1994), indica que la Matriz DOFA es una importante herramienta
de formulacién de estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de
estrategias, a saber:

o Estrategias FO: se basan en el uso de las fortalezas internas de la
empresa con el objeto de aprovechar las oportunidades externas.

e Estrategias DO: tienen como objeto la eliminacién de las debilidades

internas, valiéndose de las oportunidades externas.

o Estrategias FA: se basan en la utilizacion de las fortalezas de una

empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

e Estrategias DA: tienen como objeto derrotar las debilidades internas y

eludir las amenazas del entorno.

Balanced Scorecard

Concepto

Los creadores del Balanced Scorecard R. Kaplan y D. Norton (1999)
sefala que es un sistema de gerencia estratégica que le permite a la empresa
gestionar su estrategia a largo plazo”. En tal sentido proporciona un marco,
una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia de la
organizacién, utiliza las mediciones para informar los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Provee a la empresa de una estructura para
transformar la estrategia en términos operativos, alineado los objetivos

corporativos con los correspondientes de las unidades organizacionales.
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Podemos decir, que como sistema de gestion el BSC, se derivan
indicadores para alcanzar una medicion precisa de los objetivos vinculados a
la vision y mision organizacional. Estos indicadores constituyen un equilibrio
entre los indicadores externos para accionistas y clientes y los indicadores
externos de los procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y

crecimiento.

El BSC contempla cuatros perspectiva: Financiera, cliente, proceso
interno, aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto plazo y largo plazo entre los resultados deseados y

los inductores de actuacion de estos resultados.

Segun Kaplan, Robert y Norton David (Harvard Business Review, 2005):
El balanced scoredcard permite a los gerentes mirar el negocio desde estas
cuatros perspectivas importantes. Que nos responden cuatro preguntas por
cada una de ellas:
1.- ¢ Cémo nos ven nuestros clientes? (Perspectiva de cliente)
2.- ¢ En qué debemos sobresalir? (Perspectiva de procesos internos)
3.- ¢, Podemos seguir innovando y creando valor? (Perspectiva de formacion y
crecimiento?
4.- ¢Como lo ha hecho su compafia para sus accionistas? (Perspectiva

financiera) (Pag. 172).

Estas cuatro perspectivas permiten que las empresas puedan seguir la
lista de los estados financieros, pero al mismo tiempo observan los progresos
en la formacion de actitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que se

necesitan para un crecimiento futuro.

El rol que deben seguir las empresas se llama estrategia para todo, hacer
lo que se deba hacer con seguimiento de sus planes estratégicos tal que nos
adaptemos a las variables que nos proporciona un mundo altamente
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competitivo y en donde el cliente es el que manda y la razén de ser de la

empresa es adecuarse para poder satisfacer o de lo contrario desaparecer.

Figura 3. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

"
"Para conseguir 3 g g
éxito financiero: g 2
Lcomo debemos
aparecer ante
nuest
accionistas?”
Clientes) 1
“pars consegur (318 13
noestra visin: USeI 7
£como debemos +— cEe -
et tegia
clientes?"”

Aprendizajelvy

-
*Para consequir |8 §
nuestra vision: |2 5
.cdmo podemos |B[3 &%
mantener ) 5
nuestra
habilidad para
cambiar
mejorar?

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard Business Review (enero-febrero 1996)

El BSC trasmite los objetivos de las unidades de negocios mas alla de
los tradicionales indicadores financieros. Los ejecutivos de las empresas
pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor
para sus clientes presentes y futuros, asi como la forma en que deban
desarrollar las capacidades internas, las inversiones en personal y sistemas
necesarios para mejorar su actuacion en el futuro. Robert S. Kaplan y David
P. Norton (1996).

Perspectiva Financiera.

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas, junto con mostrar la capacidad de
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supervivencia — viabilidad - de la empresa Esta perspectiva esta
particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos

indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

Esto requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder a
las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de:

Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital, Uso del Capital.

Algunos de sus obijetivos estratégicos son:

* Maximizar el Valor Agregado

* Incrementar los Ingresos y diversificar las fuentes
* Mejorar la Eficiencia de las Operaciones

* Mejorar el Uso del Capital

Dentro de la perspectiva financiera en las empresas de sostenimiento y

recoleccioén existen:

- Crecimiento de sus ingresos: donde la empresa requiere de una expansion
de sus servicios, evaluando nuevas oportunidades de negocio, captando

nuevos clientes y ampliando el espectro de sus productos.

- Reduccion de costos: se enfatiza en los procesos de mejora continua de
procesos, aumento de la productividad, es decir, realizando mejoras de

eficiencia en las operaciones.

- Capacidad de los activos: en esta etapa se determinan los factores claves
para mantener un flujo de caja alto de forma que permita realizar nuevas
inversiones. Se plantean las estrategias financieras para aumentar los
ingresos y obtener una mejor utilizacion de sus activos. Robert S. Kaplan y
David P. Norton (1996)
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Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se identifican los segmentos de clientes y de
mercado de la empresa en estudio, que a su vez representarian los
indicadores claves para el éxito de los objetivos financiero de la empresa. Esto
abarca todo lo referente a poder medir el grado de satisfaccion del cliente, la
fidelidad y lealtad del mismo, a su vez podemos observar que tanto podemos
trabajar para retener a nuestros clientes actuales. Robert S. Kaplan y David P.
Norton (1996)

Vale decir que la satisfaccion de los clientes estara sujeta a la propuesta
de valor que la organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor
cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto por: calidad,
precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia de valor
del proveedor al cliente. Estas propuestas, a pesar de variar dependiendo del

tipo de empresa.

Segun Kaplan (2002): Los directivos también identifican que clientes con
los segmentos seleccionados, valoran y eligen la propuesta de valor que ellos

entregaran a estos clientes, a través de 3 atributos:

e Los atributos del servicio, relacionados béasicamente con la

funcionalidad del servicio, su precio y su calidad.

e La relacion con los clientes, que abarca la entrega del servicio al
cliente, incluyendo la dimension de la respuesta, el plazo de entrega, y
la percepcion del cliente con respecto a la empresa.

e Imagen y prestigio, fundamentada en los factores intangibles que
atraen a un cliente hacia una empresa. La calidad en un servicio,

permite a una empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para
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sus clientes y generar la lealtad del cliente mas alla de los aspectos

tangibles del servicio. (Pag. 98).

Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de
cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y

accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes, a fin de
establecer una alineacion e identificacion de las actividades y procesos clave
que garanticen la satisfaccion de los accionistas y de los clientes.

En el caso de que una empresa mantenga una estrategia de reduccion
de costos posiblemente se vean involucrados aquellos indicadores de
procesos internos tales como: productividad, calidad e innovacion. El éxito de
esta perspectiva afecta directamente al cliente y accionistas bajo sus dos
perspectivas. En esta perspectiva se recogen todos los indicadores claves
para el posicionamiento de la empresa en el mercado y llegar a buen puerto
su estrategia. Robert S. Kaplan y David P. Norton (2001).

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Las tres primeras perspectivas identifican los puntos en que la
organizacion ha de ser excelente, sin embargo esta ultima proporciona la
infraestructura con que cuenta la empresa para el cumplimiento de sus

objetivos planteados en la perspectiva financiera, de los clientes y procesos
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internos. Los objetivos en esta perspectiva son los inductores necesarios para

conseguir los resultados excelentes de lo planteado.

Segun Antonio Davila (1999), la ultima perspectiva en este modelo de
CMl es la de aprendizaje y crecimiento. Para cualquier estrategia, los recursos
materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio
apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en
épocas de crisis lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria
de creacion de valor: se recortan inversiones en la mejora y el desarrollo de

los recursos humanos. (Pag. 5).

Capacidad de los empleados

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes
deben provenir, cada vez mas de los empleados que tienen contacto mas
directo con los procesos internos y los clientes de la organizacion. Para ello la
organizacibn debe continuamente promover una gran recalificacion del
personal, para que sus mentes y sus capacidades creativas se movilicen a

favor de la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Indicadores claves sobre los empleados

Segun Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) se pueden clasificar
en:

La satisfaccion del empleado: mantener a los empleados satisfechos es
una condicion previa para el aumento de la productividad, rapidez de reaccion
y calidad del trabajo. El respeto a la moral de los empleados es muy
importante, la mejor forma de medir el grado de satisfaccion de los mismos es
a través de encuestas renovables, previamente fijadas entre empleados

elegidos al azar.
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La retencién del empleado: Es importante retener a aquellos empleados
en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo, por lo que cualquier
salida no deseada representa una pérdida en el capital intelectual del negocio.
Los empleados leales llevan consigo los valores de la organizacién, el
conocimiento de los procesos y la sensibilidad necesaria ante las necesidades

del cliente.

La medicidn de la productividad del empleado: este es un indicador que
representa el impacto global de haber incrementado las capacidades y moral
de los empleados asi como la innovacion y mejora de los procesos internos y

de la satisfaccion del cliente.

Capacitacién y Entrenamiento

Toda empresa u organizacion debe considerar estas actividades como
prioritarias para lograr el desarrollo y desempefio profesional de su equipo de
trabajo, independientemente el nivel que tenga desde el mas bajo hasta el mas
alto. A estos efectos, debe definirse los objetivos, la metodologia a emplear
para el desarrollo e incentivos a emplear para estimular al personal en su

capacitacién y entrenamiento continuo.

Los programas permanentes de capacitacion y entrenamiento, tienen

entre otras cosas las siguientes metas:

« Facilitar una ejecucion mas eficiente de las tareas especificas.

* Introducir nuevas tecnologias y equipos.

« Insistir en los conceptos basicos de seguridad e higiene industrial.

» Adiestrarlos en el control preventivo de siniestros y como combatirlos
en caso de ocurrir.

« Conocer los fundamentos del proceso de elaboracién de la empresa

con particular énfasis en vincular la incidencia de la operacion de los
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equipos e instalaciones en la calidad y cantidad de productos
resultantes de ella. Asi como los desechos y/rechazos debido a su mal
o regular funcionamiento-

Mejorar la capacidad profesional, de gestibn del personal y
supervisores.

Inducir la introduccion de un manejo computarizado de la informacion

del departamento. Robert S. Kaplan y David P. Norton (2001).
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

El propésito del presente capitulo es desarrollar el marco metodologico
con el cual se llevara a cabo esta investigacion; el cual podemos definir como:

“El de situar en el lenguaje de investigacion, los métodos e

instrumentos que se emplearan en la investigacion, desde la

ubicacion acerca del tipo de estudio y el disefio de investigacion;

Su universo o poblacion; su muestra; los instrumentos y técnicas

de recoleccion de datos; la medicion; hasta la codificacion,

analisis y presentacion de los datos. De esta manera, se

proporcionaran al lector una informacion detallada acerca de

como se realizar la investigacion.” (Balestrini, M. 2006, p126).

El marco metodoldgico, de la presente investigacion, el cual propone el
disefio de una metodologia para la elaboracién de una planificacion
estratégica para las empresas pertenecientes a instituciones religiosas,
en donde se hace necesario situar al detalle, el conjunto de métodos, técnicas,
e instrumentos que se emplearan en el proceso de recoleccion de datos

requeridos en la investigacion propuesta.

Tipo y Disefio de Investigacién

En relacion con el tipo de investigacidon se puede decir, que este estudio
Se enmarca como una investigacion proyectiva, bajo la modalidad de proyecto
factible, puesto que esta modalidad esta “sustentados en un modelo operativo,

de una unidad de accion, estan orientados a proporcionar respuestas o
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soluciones a problemas planteados en wuna determinada realidad:

organizacional, social, econémica, educativa, etc.”... (Balestrini,2006, P.8).

En este sentido, esta investigacion es un proyecto factible por cuanto
propone presentar como una solucion viable ante la probleméatica percibida por
las empresas pertenecientes a instituciones religiosas, de diseflar una
metodologia de planificacion estratégica que satisface sus necesidades de

vincular los elementos religioso espiritual con las actividades econémicas.

Para esta modalidad de investigacion, se realizd en tres fases de
estudios, a fin de cumplir con los requisitos involucrados en un proyecto

factible.

En la primera de las fases, inicialmente se determiné con todos los
aspectos relevantes de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, tales como
mision, vision, objetivos y metas vinculados con sus empresas o instituciones
que dirige, con el propésito de identificar los pilares fundamentales en la
creacion de sus empresas. Se elaboré un diagndstico de la situacion actual de
la empresa que se tomé como caso de estudio, realizando un analisis interno,
determinando sus fortalezas y debilidades con respecto a sus competidores y
un andlisis externo o del entorno con el propésito de identificar las

oportunidades y amenazas.

En la segunda fase, en funcién de los analisis y resultados de la primera
fase, se identificaron los objetivos estratégicos de la empresa y los objetivos

religiosos espirituales con sus respectivos indicadores.
En la tercera fase del estudio, se elaboré un mapa estratégico o Balanced
Scorecard adaptado al aspecto religioso de la empresa, el cual servira de base

para la formulacién del disefio de una metodologia de planificacion estratégica
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para las empresas pertenecientes a instituciones religiosas, donde se intenta

dar respuesta al problema planteado en el estudio.

De lo antes expuesto, se puede mencionar que el tipo de disefio de
investigacion es cualitativo, el cual utilizé el disefio de campo para la
recoleccion data tales como encuesta y entrevista, con el fin de colectar datos

originales o primarios y revision bibliografica.

Balestrini (2006), define lo que corresponde a disefio de campo y

bibliografico:

Campo: permite establecer una interaccion entre los objetivos y la
realidad de la situacién de campo, observar y recolectar los datos directamente
de la realidad. Segun French, J. 1975 (citado por Balestrini 2006), en los
estudios de campo el investigador usa la seleccion de sujetos y la medicion de
condiciones existentes en la situacibn de campo como un método de

determinar correlaciones.

Bibliogréaficos: los datos se obtienen a partir de la aplicacién de las
técnicas documentales, en los informes de otras investigaciones donde se

recolectaran esos datos, a través de las diversas fuentes documentales.

Poblacion y Muestra

De acuerdo a Balestrini (2006), “una poblacién o universo puede estar
referido a cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar
y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las

conclusiones obtenidas por la investigacion”. (p.137).

En la presente investigacion, la poblacion que atiende al disefio de una
metodologia de planificacion estratégica para las empresas de instituciones
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religiosas, no se encuentra delimitada por un numero especifico, sino mas bien
por una unidad de analisis, basadas en informacion de campo e informes del

sector, dirigidos y relacionados a la institucion religiosas donde pertenecen.

La unidad de analisis objeto de observacion y estudio, seran todos las
empresas pertenecientes a la institucion religiosa Iglesia Adventistas del
Séptimo Dia en Venezuela, todas ellas constituiran la poblacion o universo de
estudios para la investigacion planteada.

Es importante sefialar, que la poblacién o universo de estudio de esta
investigacion, esta conformada por un total de 26 instituciones y empresas
clasificadas de la siguiente manera a nivel nacional: 15 colegios de educacion
primaria, basica y diversificada, 1 instituto universitario, 1 clinica hospital y 3

dispensarios, 2 restaurantes vegetarianos y 4 agencia de publicaciones.

Muestra

La seleccién del tamafio de la muestra constituye uno de los desafios
mas importantes de los aportes esperados por la investigacion de campo, tipo

encuesta como parte de esta investigacion.

Segun Mejia, N.C Op. Cit. (citado por Balestrini 2006) “La Muestra
Estadisticas es una parte de la Poblacion, o sea, un numero de individuos u
objetos seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento
del universo. La muestra es obtenida con el fin de investigar, a partir del
conocimiento de sus caracteristicas particulares, las propiedades de una
poblacion.” (p.141).

Se pude mencionar que un tipo de muestreo que pudiera encajar en
esta investigacion seria la muestra intencional, la cual se enfoca en grupos
tipicos o representativos, en virtud que por las similitudes las caracteristicas
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de esta poblacion antes mencionada es pequefia, finita y diversificada por sus
actividades econdmicas, sin embargo, en este estudio, no se aplicaron criterios
muéstrales, a objeto de extraer una muestra reducida de la poblacion o
universo. Sino que se tom6 como unidad de analisis, solo una empresa
perteneciente a la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, el cual es el Restaurante
Vegetariano Superbueno ubicado en la esquina El Conde de la ciudad de
Caracas., por ser la Unica de este ubicada en la ciudad del investigador, por el

facil acceso a la informacion y la movilizacién a la recoleccién de los datos.

Adicionalmente también se considerd, como muestra los dirigentes de la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia responsables del seguimiento y control de
sus empresas, los cuales son los principales agentes claves en la formulacién
de la planificacion, directrices y politicas de la institucién, en virtud, de que
ellos tienen la responsabilidad de promover la obra Adventista a través de sus
empresas de una manera eficiente y eficaz con el propésito de cumplir su

mision de llevar el evangelio a todo el mundo.

Técnicas e instrumentos de Recolecciéon de Informacién.

El objetivo propuesto por la presente investigacion, el cual plantea
Disefiar una metodologia de planificacién estratégica para las empresas
pertenecientes a instituciones religiosas, se encuentra enfocado bajo la
modalidad de Proyecto Factible, se utiliz6 una serie de instrumentos y técnicas
de recoleccion de la informacion, orientadas de manera esencial a alcanzar

los fines propuestos.
En virtud, a las tres fases que presenta esta investigacion, se utilizd

fuentes primarias y secundarias, para la recolecciéon de datos y a través de las

técnicas de: Observacion directa, analisis bibliograficos y encuestas.
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Observacion Directa fue utilizada en la planificacion del estudio, en la
construccion del planteamiento del problema en funcion de la percepcion de la
autora, en cuanto a la situacion de las empresas del gremio religioso y
planificacion estratégica que utilizan como herramienta para su gestion

empresarial y religioso.

La técnica de observacién se usé con la intensidén de captar las realidad
estudiada, mediante una serie de observaciones directas, no participantes y
sistematicas, efectuadas al Restaurante Vegetariano Superbueno, empresa
objeto a estudio, que permitan asegurar la constancia y consistencia de los

hechos abordados en esta técnica.

La observacién fue simple, directa y sin regular, esperando captar los
hechos observados de manera espontanea y registrarlos, con estas
observaciones se podra conocer, la forma como se ejecutan los trabajos,
quienes los realizan, quienes los supervisan, y entre otros aspectos inherentes
a la investigacién. Como herramienta de trabajo para la aplicaciéon de la
técnica de observacion se utilizd: un registro de notas, una camara fotografica

y un grabador.

Técnica de analisis bibliogréaficos fueron utilizadas para construir el marco
tedrico de la investigacion, tomando en cuenta que esta técnica registra una
secuencia de acciones que se inician con el acopio del material literario,
lectura, seleccion, fichas, resumen, citas y notas bibliografias y ampliacion del

texto, que permitieron la redaccién del marco teérico.

La técnica de campo que se utilizé es la encuesta y entrevista con el fin
de recopilar informacion directa del objeto de estudio de esta investigacion. La
encuesta se dividio en fases de acuerdo a los objetivos de la investigacion. El
disefio y la estructura de la encuesta, fue validada por expertos en el tema de
la investigacion.
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En este sentido, atendiendo los objetivos de las fases de la investigacion
se determinaron las situaciones del caso de estudio, dentro del ambito interno,
utilizando el modelo de cadena de valor de Porter, el modelo de las sietes “S”
de Mckinsey y la matriz DOFA con el proceso de identificar y analizar las
fortalezas y debilidades. En el ambito externo se empled la técnica de
escenarios, modelo de las cinco fuerzas de Porter y andlisis de la situacion
politica, social, economica y espiritual involucrada en el tema de la
investigacion, y una vez obtenidos los resultados de los modelos antes
mencionados se procedié a disefiar el Balance Scorecard como herramienta

estratégica, adaptado a este tipo de empresa.

Dentro del contexto de los instrumentos de recoleccion de datos, se
utilizé el programa Visio 2010, para los mapas estratégicos o el Balanced
Scorecard, el cual sustento estratégicamente la formulacion de la metodologia
para la elaboracibn de una planificacion estratégica de las empresas

pertenecientes a instituciones religiosas.

Técnicas de Procesamiento y Andlisis de Datos.

En funcién de dar respuesta al planteamiento de la investigacion en
donde refleja la inexistencia de una metodologia de planificacion estratégica
que vincule el componente religioso espiritual con actividades comerciales de
una empresa perteneciente a un gremio religioso, caso de estudio la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, se definieron en primer lugar los objetivos
especificos para el disefio de la metodologia antes indicada como objetivo

general de la investigacion.

En segundo lugar, se disefié un plan de accion que involucre realizar las

tres fases de la investigacion, antes mencionadas.
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Para la primera fase se consultaron fuentes de datos secundarios como
revistas, publicaciones, bases de datos web e informes de la Iglesia Adventista
del Séptimo Dia, referidas la gestion de sus empresas, este proceso ayudo a
delimitar el estudio y a determinar las caracteristicas o variables a medir en la

segunda fase.

En la segunda fase se identificaron las variables de interés y sus
respectivos indicadores, a través de entrevistas a las personas encargadas de
las empresas pertenecientes a instituciones religiosas y sus dirigentes, con el
propésito de identificar los objetivos estratégicos y los objetivos religiosos
espirituales, Adicionalmente se disefid una encuesta para estudiar los
aspectos internos y externos de la empresa vinculados con el aspecto religioso

espiritual.

Una vez realizadas las entrevistas se procedio a aplicar los cuestionarios
a las variables de estudios. Luego se recopilo la informacion y se organiz6 de
tal forma que se pudiera codificar, utilizando para esto una tabla de
codificacion donde se plasmarian los datos recopilados, para posteriormente

graficar y analizar los resultados obtenidos.

Posteriormente de la identificacion de los objetivos estratégicos y los
religiosos espirituales en la tercera fase, y obtenidos los resultados de la
encuesta aplicada, se procedié a elaborar el mapa estratégico o Balanced
Scorecard al Restaurante Vegetariano Superbueno, la empresa perteneciente
a la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

Con los resultados obtenidos se disefi6 la metodologia para la

elaboracion de una planificacion estratégica para las empresas pertenecientes

a instituciones religiosas.
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL DE LA INSTITUCION RELIGIOSA Y DEL
RESTAURANTE VEGETARIANO SUPERBUENO

Iglesia Adventista del Séptimo Dia
Mision

La mision de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia es proclamar a todas las
personas el evangelio eterno del amor de Dios, en el contexto del mensaje de
los tres angeles en Apocalipsis 14:6 -12, como esta revelado en la vida,
muerte, resurreccion, y el ministerio sumo sacerdotal de Cristo Jesus,
llevandolas a aceptar a Jesus como Salvador y Sefior personal y a unirse a su
Iglesia y asistiéndolos y edificAndolos espiritualmente en preparacién para su
pronto regreso. (Division Interamericana de la Asociacion General, 2009,
pag.39).

Proclamamos esta mision bajo la direccion del Espiritu Santo, por medio del:

* Ministerio de la Predicacion. Aceptando la comisién del Sefior
registrada en Mateo 28:18-20, anunciamos a todo el mundo el mensaje
de un amoroso Dios, revelado mas plenamente en el ministerio de la
reconciliacion y en la muerte expiatoria de su Hijo. Y reconociendo que
la Biblia es la infalible revelacién de la voluntad de Dios, proclamamos
su mensaje total, incluyendo lo que se refiere a la segunda venida de
JesUs y a la permanente autoridad de Su Ley, los diez Mandamientos,

recordando el séptimo dia, el sabado, como dia de reposo.
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* Ministerio de la Ensefianza Reconociendo que el desarrollo de la
mente y del caracter es esencial dentro del plano redentor de los
promovemos el desarrollo de una comprension madura de Dios y de

nuestra relacién con El, con Su Palabra y con el Universo creado.

» Ministerio de la sanidad. Afirmando el énfasis biblico sobre el bienestar
integral de la persona, damos prioridad a lo preservacion de la salud y
de la cura de la enfermedad y, por medio de nuestro ministerio a los
pobres y oprimidos, cooperamos con el Creador en su compasiva obra

de restauracion.

Visién

En armonia con las grandes profecias de las Escrituras, vemos el climax
del plano de Dios, y la restauracién de toda Su creacion en armonia completa
con su perfecta voluntad y justicia.

Estructura Administrativa de la Iglesia Adventista del Séptimo
Dia

Como se describi6 en el planteamiento del problema, la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia a nivel mundial, se organiza en una forma
representativa del gobierno de la Iglesia. Esto significa que la autoridad en la
Iglesia viene de la membrecia de las Iglesias locales, la responsabilidad
ejecutiva se da a los 6rganos representativos y oficiales para gobernar la
Iglesia. Cuatro niveles definen la estructura de la Iglesia, desde el creyente

individual hasta la organizacion mundial.

La Iglesia local es un cuerpo organizado y unido de creyentes

individuales.
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e« La Mision o Asociaciones, es un conjunto organizado y unidos de

Iglesias en un territorio o0 zona geogréfica determinada.

e« La Unidn-Asociaciones o Unién- Misidn, es un cuerpo unido de
Asociaciones o Misiones dentro de un territorio mayor (frecuentemente

un grupo de regiones o un pais entero).

e La Asociacion General, representa la expresion mundial de la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, es la unidad mayor de la organizacion, que
abarca todas las Uniones del mundo. La Asociacion General ha
establecido oficinas regionales, conocidas como las Divisiones de la
Asociacion General con responsabilidad administrativa para
determinada zona geogréficas, que abarcan normalmente continentes

enteros o gran parte de ellos.

Otras estructuras de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia en el cumplimiento de su
responsabilidad de servir a las personas como un todo, ha desarrollado
instituciones o empresas que han constituido siempre parte integral de la

misma como instrumentos directos al cumplimiento de su Misién.

Las instituciones o empresas que posee y administra la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, estas destinadas a llevar a cabo los misterios de
salud, las publicaciones y la ensefianza, tales como instituciones médicas, las
editoriales, las fabricas de alimentos saludables y las instituciones educativas,

todas ellas con el fin de llevar el evangelio a todo el mundo.
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Figura 4. Mapa de la Divisiones de la Iglesia Adventista del Septimo Dia

B InterAmerican (1AD) B East-Central Africa (ECD) B Eurc-Asia (ESD)
O Marth American (NAD) 8 Euro-Africa (ELD) B Morthern Asia-Pacific (NSD)
B South Aretican (SAD) O Southem Africa-Indian Ocean (SI0) & South Pacific (SPD)

B Trans-European (TED) B Southermn Asia (SUD)

B West-Central Africa (WAD) B Southem Asia-Pacific (S30)

Fuente: http://adventistas.ec/iglesia/index.php [consulta 9 de julio de 2011]
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Tabla 3. Estadistica mundial de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia

Estadisticas mundiales Afio 2011
Membresiay empleados

Trabaja Misionero

= ~
N w
o1 01
) N
o) o

[N
N
N

Programa Educativo

~ Restuarantes Vegetarianos 10
Ministerio de salud _
- Hospitalesy Sanatorios 172

238

~ Residenciasy Centros de Retio 133
- Orfanatos y hogares para nifios 36
Trabajo Humanitario _

120
1.537

Publicaciones _

370
8

Comunicaciones _

9

Contribuciones

$3. 182.472.411
Fuente: Yearbook Seventh Day Adventist Church. Pag.4. 2013.
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Division Interamericana (DIA)

La Division esta constituida por la integracion 21 Uniones que se

mencionan a continuacion:

Unidn Mexicana Interoceanica

Unién Americana Sur Central

Unién de Guatemala

Unién de Haiti

Unién de Honduras

Unidn de Jamaica

Unién de las Antillas Francés y Guayana

Union de México Central

© ®© N o g > w Dd e

Union de Puerto Rico

=
o

. Unién del Dominicana

[
[

. Unién del Belize

[EEY
N

. Union del Caribe

=Y
w

. Unién del Caribe del Atlantico
. Unién del Cuba

. Unién del Norte de Colombia

e e
o 01 b

. Unién del Norte de México

(BN
~

. Unién del Salvador

(=Y
[ee]

. Unién del Sur de Colombia

=
©

. Unién del Sur de México

N
o

. Unién Venezolana Antillana y Aruba

. Unién Venezolana Oriental.

N
s

Los territorios que la componen son los siguientes: Anguila, Antigua y
Barbuda, Aruba, Bahamas, Barbados, Belice, Islas Virgenes Britanicas, Islas

Caiman, Colombia, Costa Rica, Cuba, Dominica, Republica Dominicana, El
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Salvador, Guayana Francesa, Granada, Guadalupe, Guatemala, Guyana,
Haiti, Honduras, Jamaica, Martinica, México, Montserrat, Antillas Holandesas,
Nicaragua, Panama, Puerto Rico, Saint Kitts y Nevis, Santa Lucia, San Vicente
y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Islas Turcas y Caicos, Islas
Virgenes de Estados Unidos, y la Republica Bolivariana de Venezuela.

Actualmente la sede de Division interamericana (DIA) se encuentra
ubicada en Miami, Florida, Estados Unidos.

Tabla 4. Estadistica de la DIA de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia

Estadisticas de la Division Interamericana (México, el
Caribe, America Central y los cinco paises mas
septentrionales de Sudamérica)

Ano 2011

: 5 Relacion a Nivel
 glesias

10.484 14%

19%

'~ Miembrosdelglesia  3.370.354
Trabaja Misionero I
~ Uniones

20 16%

14 13%
6%
1%

22%

40%

Programa Educativo

Ministerio de salud
6%
8%
1%
3%

Publicaciones
3%
7%

Comunicaciones

56 57%

Fuente: Elaboracién propia, con datos del Yearbook Seventh DayAdventist Church. P4g.109.
2013.
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Unidon Venezolana Antillana y Aruba

Actualmente conocida Unidn Venezolana Occidental esta constituida
por la integracion administrativa de los estados venezolanos en Asociaciones

y Misiones y la presencia de los Isla del caribe Aruba, Curazao y Bonaire.

1. Asociacion Curacao y Bonaire : Islas de Curacao y Bonaire

2. Asociacion Venezolana Centro Occidental: Lara

3. Asociacion Venezolana Occidental: Trujillo, Zulia y Zona Fria (parte de
Mérida)

4. Asociacion Venezolana Centro Norte: Carabobo, Cojedes y Yaracuy

5. Mision Venezolana de los Llanos Occidentales: Barinas, Portuguesa y
parte central de Apure.

6. Mision Venezolana Sur Occidental: Mérida, Tachira y parte occidental
de Apure.

7. Mision de Aruba: Isla de Aruba

Unién Venezolana Oriental.

La Union Venezolana Oriental esta constituida por la integracion

administrativas de los estados en Asociaciones y Misiones:

1. Asociacion Venezolana Central: Distrito Capital y Vargas.

2. Asociacion Venezolana Centro Sur: Aragua, Guérico, Miranda y
oriente de Apure.

3. Asociacion Venezolana Oriental: Monagas, Anzoategui, Sucre, Delta
Amacuro y Nueva Esparta

4. Asociacion Venezolana Sur Oriental: Estado Bolivar
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5. Mision Venezolana Experimental Centro Oriental: Parte oriental del
Estado Miranda.

Tabla 5. Estadisticas UVO de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia

Estadisticas de la Union Venezolana

Oriental Ano 2010
Membresia _
648
113215

Trabaja Misionero

Programa Educativo

Publicaciones

1
Fuente: Elaboracién propia, con datos suministrados por entrevista el 09 de Junio de 2011

Asociacion Venezolana Central

La Asociacion Venezolana Central la conforman las Iglesias
establecidas de los estados Vargas y Distrito Capital, actualmente existe un
total de 57 Iglesias, y cuenta con una membresia de 3.500 personas.
Adicionalmente, dirigir y monitorear y evaluar 6 empresas de las Iglesias

adventistas, las cuales se mencionan a continuacion:

Instituciones Educativas:

1. Colegio Adventista Ricardo Greenidge (educacion inicial, primaria y
secundaria)

2. Unidad educativa Adventista de Carapita (primaria y secundaria)
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Instituciones de Salud:
1. Dispensario Adventista

Empresas de Alimentos:
1. Restaurante Vegetariano Super Bueno.
2. Distribuidora kanutri C.A

Agencia de Publicaciones:

1. Agencia de Educacién para la Familia y la Salud.

Para los fines de este trabajo de investigacion, la institucion escogida
como caso de estudio es el Restaurante Vegetariano Superbueno, que se

detallara en el siguiente capitulo.
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PRESENTACION DE LA EMPRESA

RESTAURANTE VEGETARIANO SUPERBUENO

Breve Resefia Histérica

Hasta la fecha no ha sido publicado ningiin documento de corte histérico
que contenga informacion referente a los inicios de la trayectoria de la
Fundacion Restaurante Vegetariano Superbueno, por lo tanto se realiz6 una
entrevista al Sr. Severino Villalba, quién tiene 30 afios prestando sus servicios
para la Iglesia Adventista Séptimo Dia con sede en Caracas, y ha laborado en

diferentes instituciones de la misma y en especial en el Restaurante.

La Fundacion Restaurante Vegetariano Superbueno, fue establecida,
en el mes de septiembre del afio 1983, por el pastor Ardoval Schevanni, en la
ciudad de Caracas, ubicado para ese entonces en un local cercano a la Plaza
El Venezolano. Tres afios méas tarde se comenzo con otra sucursal, ubicada
en las cercanias del Capitolio Nacional. Por poco tiempo funcionaron las dos
sedes del Restaurante, ya por motivos econémicos, hubo que cerrar una de
las sucursales, especificamente la que estaba ubicada cerca de la Plaza El
Venezolano y quedd solamente lo que actualmente funciona como La
Fundacién Restaurante Vegetariano Superbueno, ubicado de Conde a Padre
Sierra, en el Edificio Vapgel. (Villalba S. de, entrevista personal, Junio 9,
2011).

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia (IASD), basada en las ensefianzas
de Jesus, tiene una mision que abarca tres areas principales: Ensefiar,
Predicar y Sanar. Para el cumplimento de esta misién, sostiene en el mundo
restaurantes vegetarianos en todos los niveles, diferentes culturas vy
variedades en comidas tipicas. Los restaurantes contribuyen al evangelio,

porque las personas al interesarse en la comida vegetariana, de igual manera
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se interesan en conocer las creencias de las personas que promueven el

consumo de tales alimentos.

White, E. (1985), en su libro Régimen Alimenticio expone: “En nuestras
ciudades se deben establecer restaurantes vegetarianos que se dediquen a
promover el mensaje de temperancia”. (p. 175). Expone también la autora
antes mencionada que: “Cuando quiera que sea posible, busquese un salén a
donde puedan invitarse los clientes para tener conferencias sobre la ciencia
de la salud y la temperancia cristiana, dénde éstos puedan recibir instruccion

sobre la preparaciéon de alimentos sanos” (p. 326).

Por lo antes expuesto, La Iglesia Adventista del Séptimo Dia promueve
la elaboracion de alimentos sencillos, faciles de preparar y saludables con la
finalidad de que la vida sea preservada a través del consumo de éstos

alimentos.

Identificacidn

Fundacidén Restaurante Vegetariano Super Bueno, para los fines de
esta investigacion se identificara con la forma abreviada “Restaurante

Vegetariano Superbueno.”

Objetivo social de la Empresa

De acuerdo a su acta constitutiva (1983), es una fundacién sin fines de lucro
de servicio cuyo objetivo social es:

La fundacion tendra por objeto el de servir como centro para la
promocién de habitos alimenticios, saludables y consecuentes
para todos aquellas personas con deseos de cuidar su salud
integral, mediante la preparacién y distribucion de alimentos
sanos de facil adquisicion para la comunidad.
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Tipo de Servicio

Los servicios que ofrece el Restaurante Vegetariano Super Bueno:

1. El suministro de desayunos y almuerzos vegetarianos con un horario
comprendido de la siguiente manera: De lunes a viernes
Desayunos, desde las 7: 30 am a 10: 00 am

Almuerzos desde las 11:30 am a 3:00 pm

2. Semestralmente ofrecen a su clientela o interesados cursos de comida

vegetariana y talleres de autoestima.

3. Existe dentro de las instalaciones del restaurante un stand de ventas de
productos naturales, panes integrales, postres naturales y material

literario sobre la alimentacion vegetariana.

Principales Clientes

Entendiéndose como clientes todas aquellas personas que asisten al
Restaurante Vegetariano Super Bueno, para adquirir comidas saludables. Se
puede describir los clientes con nivel socio econdmico medio bajo, con un
entre un promedio de edades de 30 hasta 70 afios, con diferentes
ocupaciones, tales como trabajadores formales del sector publico y privado,

trabajadores informales, y pensionados.

Principales competidores local

Dentro de los competidores se identifican dos tipos de restaurantes: los
directos que son los que ofrecen el mismo tipo de comida del negocio

propuesto y los indirectos que son los que ofrecen adicionalmente otros tipos
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de comida: mejicanos, orientales, espariol, italiano, francés e incluyen en sus
platos con carnes rojas o blancas, que se pudiera definir como restaurantes
vegetarianos —mixto.

Adicionalmente existe competencia por precios entre los competidores
los directos e indirectos ya el Restaurante Vegetariano Super Bueno posee los

precios bajos del mercado.

Entre los competidores directos, se enumeran todos los identificados en

la siguiente tabla.

Tabla 6. Competidores Directos del Restaurant Vegetariano Superbueno.

SABAS NIEVES Restaurante Calle Pascual Navarro, Quinta 0212-763.6712
vegetariano Jennymar, Sabana Grande.
EL CHALET Restaurante Centro Comercial Sabana Grande
’ 212) 761.1
VEGETARIANO vegetariano Caracas . (0212) 761.1658
Awenida Universidad, Centro
EL EXQUISITO Restaurante Comercial Centro Parque 0212- 574.8532 /
VEGETARIANO  \egetariano Carabobo, planta, local 120. La 577.2429
Candelaria
GOURMET Restaurante (0212) 730.74.90 -

Awvenida Los Jardines, La Florida

VEGETARIANO vegetariano 730.75.12

JARDIN DE LA Restaurante Awvenida Rufino Blanco Fombona
. . . L 0212- 514.31.83
SALUD vegetariano Quinta Antonieta, Santa Monica.
Restaurante Conde a Padre Sierra, Edif. 0424 1690677/ Fax:
VEGANO RENACER . ’ o
vegetariano Bapgel, P.B, Local D-4. Capitolio 0212 8603134

Fuente: Elaboracion Propia, 2011

Entre las ventajas competitivas que podemos mencionar, sobre ellos es
gue ninguno cuenta con una capacidad para atender a 168 clientes sentados
al mismo tiempo y los precios de las comidas que actualmente tiene al
Restaurante, estan por debajo de sus competidores y el Restaurante

demuestra una excelente atencion al cliente.
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Competidores indirectos, se enumeran solo los que tienen
caracteristicas de restaurante de ofrecer comidas mixtas: vegetarianas y con

carnes rojas y blancas.

Tabla 7. Competidores Indirectos del Restaurant Vegetariano Superbueno.

DEL CANALITO Restaurante Awenida Principal de Los Ruices, 0212-238.1952 -
NATURAL vegetariano - mixto  Edificio Dak Doul. Los Cortijos 237.4702
p Awenida Urdaneta, Esquina de
ELSALONDEL  Restaurante o Edificio Iberia, planta (0212) 564.9396
SABOR vegetariano - mixto .
baja.
Urbanizacion Boleita, quinta
YAYAHYLE COMIDA Restaurante transversal, entre la Avenida
LIGERA vegetariano - mixto  Alfredo Nafiez y la Avenida Andrés il sl
Bello
HYLE NUTRICION Y Restaurante Urb. Los Palos Grandes entre la
DIETETICA vegetariano- mixto  5ta y 6ta avenida (1P o) Eaaretiel

Fuente: Elaboracion Propia, 2011

Principales proveedores.

El Restaurante Vegetariano Super Bueno, requiere insumos tanto de
alimentos perecederos, no perecederos, utensilios de cocina, productos y
articulos de limpiezas, ente otros, no obstante, los proveedores que se
destacan en el suministro frecuentemente los insumos son los siguientes:
proveedor especifico de alimentos perecederos, Concesionario Asociados
Hermanos Pombo, C.A, proveedor de leche en soya Industrias Venepan, y los
demas productos, articulos y utensilios se adquieren en Makro y a los
minoristas o mayoristas del Mercado de Quinta Crespo y del Junquito.

Recursos y capacidades:

En cuantos a los recursos que tiene el restaurante Vegetariano

Superbueno podemos dividirlos en dos partes: tangibles e intangibles.
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Tangibles: se refiere a los recursos fisicos, y financieros del Restaurante
como muestra el balance General (anexo n° 3) donde se puede identificar la
situaciébn econdémica del restaurante y también se muestra el Estado de
Resultados del mes de Julio de 2011 facilitado por la empresa, que seran de

utilidad para establecer los objetivos financieros.

Intangibles: estos recursos son dificiles de identificar pero son de vital
importancia para la empresa, en el caso el restaurante, se encuentra
sustentado en el conocimiento de los empleados, en la capacitacion recibida
por parte de Gerente o Administrador y la experiencia en cuanto a la
preparacion de alimentos se refiere. Los recursos humanos juegan un papel
importante en el Restaurante ya que son las piezas claves para ofrecer un

buen servicio a los clientes.

Recursos Humanos

Actualmente el Restaurante Vegetariano Super Bueno, cuenta con un
capital humano de 15 personas, entre administrativos y obreros, numero

necesario para su operatividad.

En la tabla 8, se presenta la descripcién del personal, por su cargo,

cantidad en el puesto y breve descripcion de responsabilidades.

75



Tabla 8. Personal del Restaurante Vegetariano Superbueno.

Recursos Humanos del Restauante Vegetariano

Carao Cantidad de |Responsabilidad
9 Empleados Primaria

Administracion General de
Gerente General
Restaurante

Administracion de
Gerente de Operaciones
Operaciones

Coccién y preparacion de
Ensaladas
Coccién y preparacion de

Asistente de Cocina / Jugos 1 bebidas fifas y calientes

Coccion, preparacion de
Asistente de Cocina / 3 platos y arreglo de los
cubiertos y bandejas

Lavapla[os -_

Custodia y despacho de
Almacenista 1 los alimentos perecederos
y no perecederos

-_

Custodia de dinero y flujo
de caja

Asistente de Cocina/ Ensaladas

Cajero 1

TotAL |

Fuente: Elaboracion Propia, datos suministrados en entrevista 09 junio de 2011

Estructura Organizativa

El restaurante no tiene un organigrama oficial aprobado por su junta directa,
sin embargo para los fines de la investigacion se realizé la propuesta de este

organigrama con la ayuda del Gerente General del Restaurante.
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Figura 5. Estructura organizativa del Restaurante Vegetariano Superbueno.

Junta Directiva

Administrador

Contador
Supervisor de
Operaciones
Jefe de Cocina Almacenista Mantenimiento Cajero

Asistente de
cocina

Lavaplatos

Fuente: Elaboracion propia con datos suministrados en la entrevista con el Administracion el 09 de
Junio de 2011.

En el organigrama se puede observar que la estructura esta orientada
hacia la produccion de alimentos del restaurante, y cuenta con la junta
administrativa y el Gerente General, para establecer las pautas a seguir con el
fin de alcanzar los objetivos propuestos por Asociacion Venezolana Central,

en el cumplimiento de su mision y lograr su vision empresarial y espiritual.

77



Matriz estratégica de la Organizacién

La Fundacion Restaurante Vegetariano Superbueno no posee una
matriz estratégica que contemple los Fines, Mision, Valores, Vision y Objetivos
claramente especificados. La autora del presente Trabajo Especial de Grado,
asesorada por el Licenciado Vladimir Kabbas, presidente de la Asociacion
Venezolana Central, propone la Mision, la Vision, los Valores
Organizacionales y los Objetivos para la Fundacion Restaurante Vegetariano

Superbueno.

Fines

1. Tratar de alcanzar a otras personas para Cristo, y satisfacer las
necesidades de un mundo que esta saturado de problemas de salud,

causadas por una mala alimentacion.

2. Lograr la satisfaccion de los clientes, que buscan una alimentacion
sana, mediante un servicio excelente de calidad, de comidas saludables

vegetarianas.

3. Generar beneficio econémico que le permita al restaurante permanece

en el tiempo.

Misién

Proclamar el evangelio eterno a través, de nuestra empresa dedicada a
la venta de comida y productos vegetarianos, que pretende promover los
beneficios que se obtienen mediante el consumo de alimentos con alto
contenido nutricional, sustentada en los principios biblicos de nutricién,

ensefados por la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.
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Valores

Amor: Entendiendo el mismo como un principio fundamentado en el

amor al préjimo como a ti mismo, orientado de los trabajadores a sus clientes.

Fe: Consiste en la conviccion de sus trabajadores en los principios

biblicos y transmision de los mismos a sus clientes y proveedores.

Integridad: Refleja el comportamiento ético y moral de sus autoridades,
cuerpo gerencial y trabajadores dentro y fuera del restaurante, en la gestion

transparente de todos los procesos administrativos.

Eficiencia: bausqueda de la éptima utilizacion de los recursos disponible

del restaurante en el logro de las metas propuestas.

Calidad: Consiste en proporcionar las mejores comidas vegetariana a
partir de la utilizaciones de excelentes productos.

Trabajo en Equipo: constituye el comportamiento de los trabajadores
en unir sus esfuerzos, pensamientos y estrategias para obtener mejores

resultados.

Visién

Ser la empresa lider de los restaurantes vegetarianos de la regién
capital, dedicada al servicio de la salud en el buen comer, y que sea un punto
de referencia para sus clientes en obtener no solo alimentos de alta calidad

sino ademas alimento espiritual para su vida personal.
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Objetivos:

a. Daraconocer a los clientes los fundamentos principales del evangelio
eterno dado por Jesucristo, a través de nuestros servicios de
alimentos.

b. Impulsar un programa de salud a través de talleres relacionados con
los beneficios del consumo de comida vegetariana, que pueda ayudar
al individuo a mantener un estilo de vida saludable.

c. Buscar el posicionamiento en el mercado del restaurant de tal manera
gue permita un mejor ingreso Yy de esa forma incrementar el capital
de trabajo y recursos financieros, para contribuir a su Mision.

d. Fortalecer las relaciones interpersonales y fomentar la unidad entre
los empleados.

e. Promover que los empleados no cristianos estudien las escrituras y
puedan aceptar a Jesus como su Salvador, para que puedan trabajar
en pro del cumplimiento de la mision del restaurante.

f. Optimizar una cultura de proyeccion de la imagen que presente a La
Fundacion Restaurante Vegetariano Superbueno como un ente de

servicio productivo a la sociedad.

Necesidad de la gerencia estratégica en empresas
pertenecientes a instituciones religiosas.

La administracién estratégica es parte fundamental de cualquier tipo de
empresa, ya que es el proceso de formular, ejecutar y evaluar estratégicas que
tome en consideracion toda la organizacion y que permita alcanzar todos sus

objetivos y permanecer en tiempo.

Las instituciones religiosas al igual que cualquier empresa de

produccion o de servicios, posee objetivos claros a en cuanto a su crecimiento,
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desarrollo y sustentabilidad en el tiempo. Considerando que estos objetivos

principales son netamente espirituales, que el propdsito de cualquier religion.

En el ambito espiritual, todas las religiones o instituciones religiosas
buscan presentarles a las personas sus doctrinas y principios espirituales, con
el fin de que ellos acepten voluntariamente ser fieles seguidores y
observadores de tales creencias. En este proceso, las instituciones religiosas
utilizan diversas manera de llevar su mensaje espiritual a las personas, a
través del evangelizacion personal, evangelizacion por medio de
comunicacién (radio, periddico y television), establecimientos de Iglesia para
la congregacion y adicionalmente por medio de la creacién de empresas de
produccion o de servicios que le permitan satisfacer necesidades de una
comunidad determinada y que las mismas sean un puente para la predicaciéon

de su doctrina.

En este sentido, las empresas que pertenece a cualquier institucion
religiosa deberan no solo ser competitividad con otras empresas de su sector,
sino que ademas deberan cumplir con su objetivo principal es que meramente

espiritual.

Sin embargo, para que tales empresas cumplian con su objetivo
espiritual, es fundamental que sean rentables, competitiva, y que proporcione
uno o varios factores diferenciales en comparaciones con las otras empresas
del mismo sector y a su vez le permitan sobrevivir en un mercado cada vez
mas fluctuantes, en donde su entorno econdémico es inestable, cambiante e
impredecible, como es el caso de en hoy en dia en Venezuela. Esto obliga a
gue cualquier empresa privada y pertenecientes a las de las instituciones que
deseen sobrevivir, tengan que prepararse recurriendo a modelos de gerencia
estratégica simplificada y adaptadas a sus necesidades, para afrontar esta

situacion y otras situaciones de una forma mas planificada.
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Es por esta razon, se ha planteado disefiar una metodologia que tiene
como bases teodricas las técnicas mundialmente difundidas de gerencia
estratégica y adaptarlas a la realidad Venezolana especificamente a las

empresas que pertenecen a una institucion religiosa.

La metodologia propuesta se aplica mas como un auto analisis que
realiza la gerencia tanto del ambiente externo y la industria, como de su
desempefio organizacional o andlisis interno y haciendo especial énfasis
desemperio de los objetivos espirituales . Viene a dar una estructura formal y
organizada al conocimiento interno que reside dentro de la empresa y a
orientar los esfuerzos hacia estrategias comunes compartidas por todas las

areas de la empresa, con el propésito de cumplir sus objetivos espirituales.

Es por todo esto que surge la necesidad de disefiar una metodologia
para las empresas que pertenecen a una institucion religiosa, que les permita
a sus gerentes o administradores aplicar los conceptos fundamentales de
gerencia estratégica de una forma simple y eficiente. La metodologia plantea
la intervencidon de la empresa y sus distintas areas guiando a los gerentes
durante el proceso de una forma no traumatica, no compleja, ni costosa para
que las empresas puedan lograr sus objetivos espirituales, econémicos, y a la

vez permitirles ser mas competitivas en la nueva realidad econémica.
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CAPITULO V

METODOLOGIA

El objetivo fundamental de la metodologia propuesta es dar
herramientas a los gerentes de las empresas pertenecientes a instituciones
religiosas, a fin de que consideren de una forma primordial el cumplimiento de
la mision espiritual-religiosa y que a la vez sean exitosas en el ambito
econdémicos, aplicando los conceptos fundamentales de gerencia estratégica

adaptados a la naturaleza de empresa, de una forma simple y eficiente.
Etapas de la metodologia

Esta metodologia esta dividida en ocho procesos principales:

=

Lineamientos Estratégicos de la Institucion Religiosa.

N

Lineamientos estratégicos de la empresa y alineamiento con los
lineamientos estratégicos de la Institucion Religiosa.

3. Analisis de Modelo de negocio ( Analisis Interno)

Propuesta de Valor para los Clientes.

Re-estructuracion de la Cadena de Valor

Andlisis de la Cadena o Red de Valor.
e 8S McKinsey

4. Analisis estratégico del Entorno Externo.

e Andlisis Macroentorno
¢ Anadlisis Microntorno (Modelo de las cinco Fuerzas de Porter)

5. Escenarios
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6. Matriz DOFA
7. Mapa Estratégico (Cuadro de Mando Integral).

8. Planes Estratégicos de Accion.

Figura 6. Esquema de la Metodologia propuesta para empresas

pertenecientes a Instituciones Religiosas.

Lineamiento Estrategicos delaInstitucion Religiosa

Grupos de Interés

\ Marco Normativo

Vision

Analisiside Modelo'de Negocio (Analisis Interno)

Matriz de alisis de
Necesidades Eﬂﬂn t:‘?;::
de los clientes

Propuesta de

Valor Actual (‘adena &

Valor

Matriz RICE

8°S McKinsey ‘

Analisis Estrategico Externo

Externo ‘

L 4

=Politico-legal Micro
* Econdmica entorno =Construccién de

*Socio-cultural «Modelo de la Cinco posibles
*Tecnoldgica Fuerzas de Porter escenarios

sEspiritual

entorno
Matriz DOFA

Mapa Estratégico
Cuadro de Mando Integral

Plan Estratégico de Accion

Fuente: Elaboracién propia 2011 Metodoldgica propuesta.
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1. Lineamientos Estratégicos de la Organizacion Religiosa

Analisis del marco normativo

Este paso consiste en analizar las leyes, decretos, y demas normativa
en la cual, la institucion religiosa se basa para crear empresas, adicionalmente
las empresas debe analizar cuales es el marco legal que deben cumplir ante
el Estado para su funcionamiento. Las normativas generales, ponen de
manifiesto la capacidad de ajuste de la empresa y sirven como un primer
acercamiento a lo que se supone deben ser los cometidos esenciales de la

Institucién religiosa.

Lineamientos, Objetivos y Prioridades de la Institucion Religiosa

Paralelamente al marco normativo sefialado, cada institucion religiosa
tiene una Filosofia, del cual se derivan los objetivos, prioridades, lineamientos
espirituales, y econdmicos estratégicamente propios. Cada empresa necesita
un entendimiento basico de las prioridades de su Institucion para poder

determinar qué programas o proyectos contribuyen a ellos.

Una vez identificado tales prioridades de la institucién, las empresas
deberan examinar su rendimiento actual en relacion con esas prioridades.
Para determinar cuales es la visién y direccion que la administracién de la
institucion ha articulado, y como cada empresa encaja o contribuye en ello.

Necesidades y demandas generales de los grupos de interés

Por grupo de interés se debe entender toda persona, grupo u

organizacion que puede influir en los objetivos de la empresa o de la institucion
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religiosa, sus recursos, sus servicios o que, de alguna forma, se vea afectado

por lo que las mismas realizan o por los servicios que proveen.

De esta manera, se puede definir a los Grupos de interés como aquellos
individuos o grupos: cuyos objetivos dependen o son influenciados por el
accionar de la empresa y que determinan el éxito o fracaso de la empresa en

el cumplimiento de sus objetivos.

Todos estos grupos tienen algun interés en los resultados y efectos de
la empresa y ésta depende de ellos en alguna medida para existir. Todos ellos
conforman grupos de interés que la empresa debe tener en cuenta para definir

Su estrategia.

Es importante que la empresa sea consiente que los grupos de interés

son tanto internos como externos a la organizacion.

Los internos son las unidades o personas cuyo trabajo depende de otra
unidad o persona de la misma organizacion, tales como accionistas, directivos
y trabajadores. El reconocimiento y entendimiento de los grupos de interés
internos y sus demandas en la empresa juegan un rol importante en la
habilidad de la misma para poder satisfacer eficazmente a los grupos de

interés externos.

Los grupos de interés externos se puede mencionar son los siguientes

los clientes, proveedores, acreedores, gobierno y la sociedad.

La idea de este paso es no sélo comprender cuales son los principales
grupos de interés de la empresa sino ademas entender lo que cada grupo de
interés desea de la misma. Esta informacion sera de extrema importancia para
evaluar la mision de la empresa, para identificar sus factores criticos y para el
desarrollo de estrategias.
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Es un aspecto basico para los procesos de planificacion estratégica en
las empresas, quienes necesitan identificar a los mas relevantes grupos de

interés, y decidir cuales seran priorizados frente a otros.

Lineamientos Estratégicos de la empresa y alineacion con la
Institucion Religiosa.

Cada institucion religiosa debe presentar lineamientos estratégicos en
cuanto a su mision y vision es la esencia de su existencia, para poder cumplir
su mandato, las instituciones religiosas han desarrollados diferentes maneras
de transmitir sus creencias y prestacion de servicios a las comunidad, una de
ellas es la creacion de empresas de servicios y/o de produccion de bienes que
le permitan llevar sus ensefianzas religiosa a un nivel macro y asi mismo

obtener recursos econémicos para continuar con su mision.

Sin embargo, tales empresas deben ser creadas con una mision, visién
gue armonice directamente con los lineamientos estratégicos de la Institucion
Religiosa, que evalué su proposito y visualice el futuro de empresa en conjunto

con los de Institucion religiosa.

Identificacion de la Misién y la Visién
Mision

La misién es una definicion comprensible, clara y concisa del propésito

empresa. La declaracion de la misidén responde a la siguiente pregunta:

¢, Qué es lo que hace la empresa? ¢Qué es lo que la hace diferente, particular

y que sea preferida por los clientes objetivos?.

Para responder a esto, se deben tomar en cuenta aspectos tales como:

la direccion que las acciones de la empresa deben seguir, laimagen que desea
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proyectar, refleja el concepto que tiene la empresa de si misma, indica los
principales productos o servicios que provee, e identifica los principales

grupos de interés que la empresa busca satisfacer.

Una vez declarada la misién, debe responder a las siguientes preguntas:

+ ¢La mision ha sido escrita y esta acorde con el pensamiento y direccion de

la junta directiva enmarcada bajos los lineamientos de la Institucién Religiosa?

» Describir la mision de la institucion religiosa y determinar la relacion con la

mision de la empresa

* ¢ Todo los grupos de interés conocen la mision y tiene acceso a ella?

Vision

La visibn es la representacién de lo que debe ser en el futuro la
empresa, lo que debe materializar en un horizonte de tiempo dado, descrito en
sus caracteristicas mas importantes como empresa y cumpliendo su Misién.
Es un enunciado que describe la aspiracion de la alta gerencia en cuanto a lo
gue se quiere convertir la empresa. La principal pregunta a responder es para

estas empresas:

» ¢ Dénde espero que la empresa llegue en cinco o mas anos?
La vision debe ser alcanzable en un periodo de tiempo especifico y debe ser
revisada en el momento en el que los objetivos son alcanzados. Si ya tiene

una vision, debe responder a las siguientes preguntas:

e ¢Lavision ha sido escrita y esta acorde con el pensamiento y direcciéon
de la junta directiva enmarcada bajos los lineamientos de la Institucion
Religiosa?
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e Describir la vision de la institucion religiosa y determinar la relacion con

la vision de la empresa

e ¢ Todos los grupos de interés conoce la vision y tiene acceso a ella?

e ¢ Ha sido revisada recientemente?

Andlisis del Modelo de Negocio

El modelo de negocio solo se aplicara a la empresa de la institucion
religiosa, la cual determinara la manera en que la empresa se desarrolla para

generar valor, hacer negocio y competir.

El Modelo de Negocio lo entendemos como la manera que tiene una
organizacién para generar valor, lo cual requiere del analisis de dos elementos
fundamentales: 1) La Propuesta de Valor para los Clientes y 2) La Cadena o
Red de Valor que se estructura para materializar esa Propuesta de Valor. A

continuacion desarrollamos el analisis de estos elementos:

1) Propuesta de Valor para los Clientes:

Para ello es necesario realizar una matriz de necesidades de los
clientes, esto consiste en construir un cuadrante de 4 divisiones, en la cual se
identifican las necesidades directas, necesidades relaciones de los clientes en
funcion de dos (2) aspectos: fundamentales para ellos, y aspectos de

comodidad placer ego entre otros.
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Tabla 9. Matriz de necesidades de los clientes.

Necesidades Directas Necesidades Indirectas

Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010).
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Estrategia de Océano Azul (Innovacion en la Propuesta de Valor
para los Clientes, en linea con el Marco Estratégico armonizado
con los de la Institucidon Religiosa)

Para cualquier empresa que opera dentro de un sector es necesario

determinar las variables estratégicas estructurales del sector:
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Figura 7. Variables de los sectores involucrados.

Sectorde - -
sustltutis: Sector o Industria:

1-_ 1-'
2.- 2=

complemenatarios:
1.-
2.-

Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010).

Posteriormente, una vez identificados las necesidades de los clientes
objetivo, y analizado el sector donde opera la empresa (analisis competitivo
de la Propuesta de Valor innovada), se establecen cuales serian variables mas
predominantes, las cuales se graficaran dentro de la herramienta de analisis
denominado Estrategia del Océano Azul, en este caso, se realizaran dos
graficas una con las variables actuales de la empresa en comparacion de la

competencia directa y otra con las diferenciaciones deseadas.

Una vez identificadas las necesidades de los clientes, se determinaria
las variables estratégicas necesarias que hara que la empresa este por un
servicio y producto mas eficiente y original en comparacién con la
competencia, y se establecerd cuales de esas estrategias se pueden
emprender en cortos tiempo, en otras palabras, cuales serias los

Diferenciadores que podra ofrecer a sus clientes.
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Analizar la estrategia de Océano Azul, se realizar una matriz que le
permitira evaluar las estrategias deseadas de la empresa, la matriz es RICE,

reducir, incrementar, crear o eliminar las estrategias propuestas.

Figura 8. Matriz RICE

Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010).

Propuesta de valor Actual y la Deseada.

Adicionalmente como un complemento a este analisis se evaluara, el
valor del producto o del servicio de la empresa perteneciente a la institucién
religiosa, que los compradores estan dispuesto a pagar. Este concepto de
valor para el cliente se ha denominado por Kaplan y Norton (1996) como la
propuesta de valor al cliente donde el mismo se compone como un conjunto

de elementos que determinar el valor que percibe el comprador.

La propuesta de valor incluye los siguientes elementos:

1. Atributos del producto o servicio: comprenden las funciones de
producto o servicios, calidad (sana, limpia, casera, nutritiva, cantidad, y

sabrosas) precio y tiempo.
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2. Imagen del producto o servicio

3. Relacién con el cliente.

No obstante, es necesario evaluar la percepcion actual de los clientes y la
propuesta deseada, que le permitira tener una diferenciacion del resto de los

competidores.

Con este analisis del modelo de negocio, se puede establecer un panorama
mas amplio para hacia donde se debe dirigir la empresa, para alcanzar una
ventaja competitiva y realizar una plan estratégico exitoso, y asi proceder a
realizar el analisis externo e interno de la empresa de una manera mas

detallada del sector y de la empresa.

2) Cadena o Red de Valor
Cadena de valor

Las actividades de la cadena de valor que se consideran mas relevantes
en la empresa las podemos dividir en actividades primarias o medulares y las

actividades secundarias o de apoyo.

a) Actividades primarias o medulares: Son aquellas que se
encuentran en la linea de agregacion de valor y tienen que ver con el flujo

primario de insumos y servicios. Dentro de las actividades primarias se tienen:

Logistica de entrada: Consiste en la recepcién, almacenamiento, inventario
y manejo de materiales. Se debe identificar cuales son los puntos que
representan fortalezas y cuales requieren mas atencion por parte de la
gerencia. Hay que analizar actividades de recepcion y almacenamiento de
materia prima; como es el manejo de los insumos, materiales y transporte de

los mismos, verificar los procesos de almacenamiento y de control de
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inventario, asi como las devoluciones a los proveedores. A continuacion

algunas preguntas que pueden ayudar en el analisis:

e ¢Se harevisado la distribucion de la empresa en funcion de la entrada
de la materia prima y como fluyen los procesos de produccion?

e ¢Se han revisado las capacidades de los equipos y maquinaria en la
recepcion y control de la entrada de la materia prima a la empresa?

e ¢ Usan sistemas de control de inventario, manejan minimos y maximos
en funcion al area de almacenamiento y disponibilidad en stock, y
utilizan sistema de informacion integrado con el inventario y la
facturacion?

e ¢ Se tiene una correcta estimaciéon de materia prima en funcién a su
produccion?

e ¢ Se revisa la calidad de la materia prima en funcion a la disponibilidad
y costo de los mismos?

e Se planifica la adquisicibn de materiales e insumos, con qué

frecuencia?

La logistica de entrada es uno de los procesos mas importantes de una

empresa, ya que representa el punto de partida del proceso de produccion.

Operaciones y produccion: Consiste en analizar el proceso de
transformaciéon de la materia prima en producto terminado. Se analizan
actividades como: el detalle de la manipulacién de la materia prima e insumos
hasta los productos finales. En esta etapa se debe analizar con detalle la falta
o deficiencia en el registro de la contabilidad de costos, las debilidades en el
control de inventarios tanto de materia prima como producto terminado, las
fallas en la administracion de produccidon como: procesos, flujo continuo
“layout”, carga de trabajo uniforme, desperdicios, disponibilidad de equipos,
inspeccion y calidad de producto terminado, fallas en planes de mantenimiento

y seguridad industrial, y mal disefio en la ergonomia en cuanto a los puestos
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de trabajo. A continuacion algunas preguntas que pueden ayudar en el

analisis de las diversas areas:

Procesos Productivos / operativos: el proceso de produccion son
determinantes en el resultado de la competitividad de la empresa, ya que la
mayor parte de los esfuerzos estan orientados a esta funcion (Corebusiness).
Reducir costos y obtener mayor eficiencia en esta area representan una gran

ganancia.

e ¢Han sido revisados los procesos de produccién, capacidad instalada,
disefio, tecnologia y mano de obra?

e ¢ Existe un manual de operaciones o de procedimientos de produccion
que le permitan a los empleados conocer en detalla su funciones y
manera de realizar?

e ¢ Se busca optimizar los procesos productivos y se maneja el concepto
de eficiencia?

e ¢ Se revisan los procesos de forma continua para introducir mejoras e
innovacion a través de iniciativas del personal o nuevas tecnologias?

e ¢Dentro de las empresas pertenecientes a instituciones religiosas, se
considera algun procedimiento religioso de rutina que se realice dentro

del proceso productivo?

Control de produccién: Consiste en mantener la produccién controlada para
asi conocer cualquier influencia positiva o0 negativa sobre el proceso

productivo. A continuacién algunas preguntas para el analisis.

e (Esta la produccion en funcion de la demanda de la empresa?

e ¢ Se produce cuando hay demanda y se aprovechan los momentos de
no producciébn para hacer otras funciones (mantenimiento,
almacenamiento estratégico de materia prima, etc.)?

¢ ¢ Se manejan presupuestos de produccion?.
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e ;Se manejan costos de produccion y costos estandar en cada una de
las etapas?
e ¢ Se lleva control de desperdicios y las mermas?

e ¢ Existen sistemas de monitoreo y control sobre la produccion?

Calidad: Competir con un producto de alta calidad en un mercado que asi

lo exige representa una gran ventaja competitiva.

e ¢Manejan estandares de calidad de la materia prima?

e ¢Se revisa la calidad durante el proceso de produccién?

Seguridad industrial: Manejos de los equipos y maquinarias de las
empresas, algunos de los equipos son maquinaria de muy alto riesgo para las
personas que los operan; ademas, el ambiente donde se trabaja se debe

evaluar por lo que se deben tomar estrictas medidas seguridad.

e (Existe alguna persona o departamento responsable de verificar y
normalizar las condiciones de higiene y seguridad?

e ¢Se cumplen con las normas industriales de seguridad y proteccién y
se mantienen campafias de concientizacion en esta materia (uso de

botas, ropas adecuadas, gorros, etc.)?

Mantenimiento y servicio: La produccién de las empresas se basa
principalmente en el uso de maquinaria, por lo que requieren de

mantenimiento preventivo y correctivo.

o ¢ Existen planes de mantenimiento correctivo, preventivo y en marcha
que permita minimizar los tiempos de espera?
e ¢(Se llevan controles formales sobre todas las reparaciones vy

mantenimientos realizados, bitacora por equipos y fallas?
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e ;Se tiene un stock de repuestos criticos y de insumos de

mantenimiento?

Distribucion y logistica externa: Consiste en verificar el proceso de
distribucion de los productos terminados. Para ello se analizan actividades
como el almacenamiento de los productos terminados, manejo de los
productos y la entrega de los productos. A continuacion algunas preguntas que

ayudan en el analisis:

e ¢ Se harevisado la manera que se despacha los productos terminados
a sus clientes?

e ¢Se ha revisado la calidad y especificaciones requeridas del producto
terminado en funcion a las observaciones manifestadas por los
clientes?

e ¢Se ha analizado el proceso de entrega en funcion de la eficiencia y

eficacia atencion al cliente.)?

Mercadeo y ventas: Se trata de verificar el proceso de induccion vy
facilitaciéon de la adquisicion de los productos por parte de los compradores, a
través de estudios de mercado, promocién y venta. Se analizan cuéles son
las actividades de publicidad, fuerza de venta y estudios de mercado mas
adecuados; se analizan los resultados, las politicas de fijacion de precios y la
seleccion de los canales o medios de distribucion. Es muy importante que se
analicen cudles son las estrategias de mercadeo en caso de existir. A
continuacion algunas preguntas referidas a cada area de mercadeo que

pueden ayudar en el analisis en sus diversas areas:

Posicionamiento y Segmentacién: Esto tiene que ver con la Propuesta
de Valor para los Clientes, porque es para los Clientes Objetivos Conocer a
quién va dirigido los productos o servicios esenciales. Hay que tratar de buscar

el segmento 6ptimo para maximizar las ganancias.
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e ¢ Conoce la empresa el posicionamiento (sus clientes)?

e ¢ Conoce la segmentacion del mercado y se mantiene monitoreando las
nuevas necesidades y tendencias del sector?

e ¢Manejala empresa algun sistema de feedback con sus consumidores,
en cuanto a servicio y satisfaccion?

e ¢ Poseen sistemas de registros historicos sobre ventas y la produccion
que puedan ser consultados por la empresa?

e ¢ Existe entre ventas, mercadeo y produccion un flujo de informacion
gue permite una Optima respuesta a los clientes y una buena
planificacion en la produccién? Esta comunicacion es importante, ya
que permite planificar entre las distintas areas los requerimientos de
producciéon y ventas, basados en aumentos o disminucién de la

demanda.

Publicidad y Promocion: En el area de publicidad y promocién es importante

responder a las preguntas

e ¢Manejan algun tipo de publicidad y promocion, se ha analizado el
“target” de los medios seleccionados?

e ¢ Han sido cuantificadas sus promociones y publicidad?

Canales de distribucion: Los canales de distribucién son esenciales en los
negocio, sin embargo dependiendo de la empresa es necesario identificar si

aplica o no analizara los canales de distribucion.
e ¢Laempresa posee canales de distribucion?

e /;posee alguna estrategia con canales de distribucion externos a la

empresa?
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Precios: Consiste en determinar cual es el costo real del producto y cuanto

es lo que el mercado esta dispuesto a pagar.

e ¢ Estan los precios que cobra por su producto acorde con el mercado y
sus competidores?

e ¢ Estan sus precios acordes con sus expectativas de rentabilidad? La
devaluacion vy falta de demanda afecta los precios y puede estar

perturbando a la empresa sin haber recuperado la inversion.

Servicio pre, durante y postventa: Consiste en la verificacion de los

servicios ofrecidos, devoluciones y manejo de reclamos.

e (Estdn bien definidas las condiciones de servicio post venta,
devoluciones y reclamos?

e ¢ Hay programa de fidelidad de los clientes?

b) Actividades de soporte o secundarias: Son aquellas que apoyan o
alimentan a las actividades primarias, a la vez que se apoyan entre si. Dentro

de las actividades secundarias se tienen:

Direccion o gerencia: Consiste en la identificacion de las fortalezas y
debilidades de la gerencia general, actividades de planificacion, aspectos
legales, sistemas y procedimientos, relaciones publicas e institucionales. Se
deben verificar aspectos, como flexibilidad de la gerencia (nuevos enfoques
gerenciales) y resistencia al cambio cultural (de lo familiar a lo empresarial), el
uso de servicios externos de apoyo, como consultorias, planes de ampliacion
e internacionalizacién de la empresa. A continuacion algunas preguntas que

pueden ayudar en el analisis:

« ¢ Existe un plan de gerencia estratégica para la empresa?
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+ ¢ Posee la gerencia de la empresa autonomia la toma de decisiones?

+ ¢Posee objetivos anuales mensurables y alcanzables que sean
integrales a toda la empresa?

+ ¢Son revisados periodicamente los objetivos y se les da la prioridad
debida?

« ¢Utiliza indicadores de gestion para la toma de decisiones en base a
datos?

+ ¢Maneja sistemas de informacion computarizados accesibles y
eficientes que permitan centralizar la informacion para las distintas

gerencias?

Finanzas: Consiste en la verificacion de los procesos financieros basicos,
como caja, tesoreria y contabilidad. A continuacion algunas preguntas que

pueden ayudar en el analisis en las distintas areas:

Politicas
+ ¢El pago a los proveedores se hace de acuerdo con las politicas
establecidas? Créditos, tiempos de entrega y calidad requerida.

« ¢ Existen politicas de dividendos a los accionistas o duefios?
Control y direccién
+ ¢Manejan los indicadores de gestion financiera como: indices de
liquidez, rentabilidad, eficiencia y apalancamiento?
« ¢ Tiene la empresa suficiente capital de trabajo?
+ ¢Se lleva alguna forma de contabilidad de costos y se compara ésta

con estandares (historicos)?

+ ¢Se llevan los registros contables de acuerdo a lo exigido por la ley?
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Presupuesto

+ ¢Maneja la empresa presupuesto para cada area y éste es ejecutado
segun lo planificado?
+ ¢Se usan los presupuestos para controlar y verificar lo planificado Vs.

lo real?

Recursos humanos (Gente): Consiste en la verificacion de los
procesos de seleccion, promocion, remuneracion, planes de desarrollo y
carrera de los empleados, asi como los incentivos y asignacion de los mismos
a las diferentes actividades. A continuacién algunas preguntas que pueden

ayudar en el andlisis:

+ ¢La estructura organizacional esta actualizada (definicién de cargos) y
los cargos de la empresa coinciden con ésta estructura?

+ ¢La empresa cuenta con planes de capacitacion y adiestramiento en
caso de necesitarlo?

+ ¢ Existe baja rotacion de personal?

» Existe personal en el area de recursos humanos especializados en el
manejo de los requerimientos y beneficios del personal?

+ ¢La empresa clasifica de personal activo de acuerdo a lo establecido
por su institucién religiosa?

+ ¢La empresa en cuanto a los beneficios econdmicos a los empleados:
sueldos, bonificaciéon de fin de afio, pago de alimentacion y bono
vacacionales, es autonoma en las modificaciones de los beneficios, o
se rigen por los pardmetros de su institucion religiosa?

+ ¢Laempresa proporciona sueldo y beneficios por encima de lo estipula

la ley?

Innovacion y cambio Tecnoldgico: Consiste en la verificacion de

aspectos tecnolégicos como el know-how, investigacion, desarrollo
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tecnoldgico, inversion en maquinarias y equipos. A continuacion algunas

preguntas que pueden ayudar en el analisis:

+ ¢La tecnologia que tiene instalada en la empresa es mayor en
comparacion a la tecnologia de los otros competidores?

« ¢Conoce las nuevas tendencias de tecnologia que se utilizan en los
restaurantes?

+ ¢ Tiene definidos planes de inversién o renovacion tecnoldgica?

Suministros: Consiste en la verificacion de los procesos de compra de
materias primas y otros insumos, repuestos para maguinarias y equipos. A

continuacion algunas preguntas que pueden ayudar en el andlisis:

+ ¢Qué tan bien conoce a sus proveedores en cuanto a confiabilidad,
condiciones, precios, calidad, cantidad, tamafio?

« ¢Ha buscado fuentes alternas de proveedores nacionales e
internacionales?

+ ¢ Estan sus proveedores registrados en sistemas de bases de datos

interna?

Analisis de |la Cadena - Red de Valor

Posteriormente de realizar un examen critico de como la empresa
Agrega Valor, es importante materializar la Propuesta de Valor para los
clientes objetivos, mediante una herramienta denominada Red de Valor el
constituye el Modelo de negocio de cualquier empresa que lo implemente, el
cual consiste en maximizar la obtencion de Valor Agregado.

La Red de Valor es una estructura de procesos inicia desde la
generacion de las materias primas y otro factores productivos basicos, aguas
arriba de la empresa estudiada; hasta los procesos de consumo y-0 insumo

aguas abajo de la empresa bajo analisis.
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Para realizar y analizar la Red de Valor se utilizara una hoja de Excel

estructurada de la siguiente manera:

Tabla 10. Formato de la Cadena de Valor- Red de valor

Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010).

ANALISIS DE LA CADENA - RED DE VALOR

NEGOCIO:

Impacto en
laVentaja |Impactoen | Impactoen Impacto de | Decision: Agregar, Eliminar, Hacerla
Competitiva las las Posibilidades pasar a con recursos propios, via sociedad
yenla Inversiones | Inversiones | de potenciar Socios, (écon quién?), Aliados, Proveedores,
Propuesta de|(tangibles e |y Costos de| viaTICy-o Aliados, Clientes, Donde (lugar), Cémo
Valor para |Intangibles) otros nuevas Proveedores | hacerlo (tecnologia), en un solo lugar
Principales Procesos los Clientes | y Costos procesos | tecnologias [ o Clientes o en varios, etc.

Procesos "aguas
arriba"

Procesos actuales del Negocio

abajo"

Procesos "aguas

Segun Contreras H. (2010), Implementar los Pasos metodoldgico para
el analisis de la Red de Valor, es recomendable analizar y completar la planilla
hoja Excel antes mencionada, el cual es una importante y util herramienta para

materializar la Estrategia y adecuar la Organizacion.

En este caso se utilizd la misma metodologia planteada por Contreras, el cual

se describe a continuacion:

1. Colocar en la 1° columna de la Planilla u hoja de Excel, los procesos
identificados anteriormente por la Cadena de Valor es decir, actividades
primarias y apoyo, en la seccion correspondiente a la empresa:

Procesos Actuales del Negocio.
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Al identificar para los principales factores productivos que utiliza la
empresa, los procesos “aguas arriba” mas fundamentales de esos
factores, por ejemplo si uno de los factores productivos es los alimentos,
incluir los procesos de siembra, tipo de cosecha y traslados, etc.), es
necesario ubicar estos procesos en la Planilla u hoja Excel en la parte

correspondiente a Procesos Aguas Arriba (1° columna de la Planilla).

Establecer en la Planilla u hoja Excel la parte correspondiente a
Procesos Aguas Abajo (1° columna de la Planilla), los procesos
fundamentales “aguas abajo” de la empresa estudiada, como se
distribuyen y usan los productos —bienes o servicios — generados, hasta

llegar a los consumidores finales.

Considerando la Propuesta de Valor para los Clientes planteada, ver
que procesos importantes deben afadirse a la Planilla u hoja Excel,
sean estos procesos “aguas arriba”’, o “aguas abajo”, como primera
evaluacion de donde deben ir estos nuevos procesos fundamentales
para poder materializar la nueva Propuesta de Valor para los Clientes.
Incluir estos procesos en la parte correspondiente de la Planilla u hoja
Excel (1° columna de la Planilla).

Analice los Procesos incluidos en la Planilla, de manera de disminuir la
probabilidad de que un proceso importante no sea incluido. Ajustar la
Planilla en lo que sea necesario agregando o quitando Procesos de la

1° columna.

Iniciar el analice, de proceso a proceso en funcién de las columnas de
la Planilla u hoja Excel, a partir de la 2° columna en adelante: desde la
perspectiva del Valor Agregado (considerar impactos en la

Rentabilidad, Riesgo y Crecimiento a mediano y largo plazo)

i) 2° columna: Impacto en la Ventaja Competitiva del Negocio y en la
Propuesta de Valor para los Clientes: En esta columna se debe
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ii)

indicar el resultado de analizar el impacto que tiene ese proceso a)
En materializar la Ventaja Competitiva de la empresa, es decir los
Diferenciadores, y b) En materializar un factor importante, aunque
no diferenciador, en la Propuesta de Valor al Cliente, confiabilidad
en un servicio por ejemplo. La respuesta debe ser A: Alta
importancia, M: Mediana importancia; B: Baja importancia o N:
Nulaimportancia parala ventaja Competitiva y para materializar
la Propuesta de Valor. Esta informacién es util porque las
empresas deben tender a hacer con recursos propios los procesos
de Alta Importancia, o a lo mas en Sociedad, pero los de Mediana y
Baja importancia pueden hacerse via asociaciones, alianzas,

tercerizarse o en el limite eliminarse.

3° columna: Impacto en las Inversiones (tangibles e intangibles) y
Costos: En esta columna se debe indicar el resultado de analizar
cuan elevada son los Inversiones a que obliga cada proceso
ejecutado bajo la mejor alternativa tecnoldgica disponible, este
hecha o0 no esa inversion, asi como los costos que implican los
factores productivos requeridos por él proceso, es decir su impacto
en los costos de los productos que genera la empresa.. La
respuesta debe ser A: Alto impacto en las inversiones y-o
costos, M: Mediano impacto en las inversiones y o costos; B:
Baja impacto en las Inversiones y — 0 costos. Esta informacion
es util para decidir si lo conveniente para agregar Valor es hacerlo
cON recursos propios o en asociacion, o via alianzas o tercerizarlo,
claro esta en combinacion con lo que muestran los andlisis de las

otras columnas para ese proceso.

4° columna: Impacto en las Inversiones y Costos de otros Procesos:
En esta columna se debe indicar el resultado de analizar Impacto
gue tiene el proceso de la linea en las Inversiones (tangibles e
intangibles) y Costos de otros procesos de la Red de Valor, por

105



ejemplo, los procesos de planificacion normalmente son de bajos
requerimientos de inversion y bajos costos, pero tienen un gran
impacto sobre las inversiones y costos de otros procesos,
situaciones similares ocurren en procesos de mantenimiento,
disefio, investigacion incluso entre procesos de manufactura. La
respuesta debe ser A: Alto impacto en las inversiones y-o
costos de otros procesos, M: Mediano impacto en las
inversiones y 0 costos de otros procesos; B: Baja impacto en
las Inversiones y — 0 costos de otros procesos. Esta informacion
es util para decidir si lo conveniente para agregar Valor es hacerlo
COn recursos propios o en asociacion, o via alianzas o tercerizarlo,
claro esta en combinacion con lo que muestran los andlisis de las

otras columnas para ese proceso.

5° columna: Posibilidades de potenciar via TIC y-0 nuevas
tecnologias: En esta columna se debe indicar el resultado de
analizar el efecto que tiene utilizar, para potenciar el proceso, la
tecnologia de la informacion y las telecomunicaciones (TIC) u otras
nuevas tecnologias (nano tecnologia, biotecnologias, nuevos
materiales, etc.). Este cambio o complemento tecnoldgico puede
significar mejorar la propuesta de Valor para los Clientes, al
satisfacerse de mejor manera alguna(s) necesidades de clientes o
la satisfaccion de necesidades adicionales. La respuesta debe ser
A: Alto impacto en la mejora del proceso y — o de la Propuesta
de valor paralos Clientes, M: Mediano impacto en la mejora del
procesoy—o delaPropuestade valor paralos Clientes; B: Baja
impacto en impacto en la mejora del proceso y — o de la
Propuesta de valor para los Clientes. Esta informacién es util para
decidir si lo conveniente para agregar Valor utilizar las TICs o

nuevas tecnologias en potenciar el Proceso y el negocio.
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v)

Vi)

6° columna: Impacto de pasar a Socios, Aliados, Proveedores o
Clientes: En esta columna se debe indicar el resultado de analizar
Impacto que tiene el proceso de la linea si es pasado de ser
realizado por un proveedor, aliado, socio o cliente, a ser hecho por
la empresa, o lo contrario, el efecto estratégico — sobre el éxito de la
empresa — de pasarlo de ser hecho con recursos propios a ser
realizado por un socio, aliado, proveedor o los clientes, o
combinacion de los casos anteriores. En los Gltimos afios ha sido util
para agregar valor pasar a terceros actividades o muy
especializadas o de grandes requerimientos de inversiones, por
ejemplo tercerizar la manufactura o pasar a cliente el proceso
ensamblado de muebles, por ejemplo; este es el tipo de andlisis
estratégico a realizar para llenar esta columna. La respuesta debe
ser A: Alto impacto estratégico de pasar desde (procesos
‘“aguas arriba o aguas abajo”) o a terceros él proceso de la
linea, M: Mediano impacto estratégico de pasar desde
(procesos “aguas arriba o aguas abajo”) o a terceros él proceso
de la linea; B: Bajo impacto estratégico de pasar desde
(procesos “aguas arriba o aguas abajo”) o a terceros él proceso
de la linea. Esta informacién es util para mejorar la capacidad de
agregar Valor y — o para mejorar la Propuesta de Valor para los
Clientes, en este ultimo caso ya sea porque hacemos procesos que
antes hacian ellos (comida pre elaborada por ejemplo) y eso les
facilita la vida, o porque les traspasamos procesos a ellos
(ensamblaje de muebles y juguetes por ejemplo), lo cual les

entretiene y les mejora la relacion precio — valor.

7° columna: Decision: Agregar, Eliminar, Hacerla con Recursos
Propios, via Sociedad (¢,con quién?), Aliados, Proveedores, Donde
(lugar(es)), Como hacerlo (tecnologia), en un solo lugar o en varios,

etc. En esta columna se debe indicar el resultado final, de analizar
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Impacto que tiene el proceso de la linea, considerando los impactos
evaluados en las columnas de la 2° a la 6° y sin perder la vision de
conjunto de la empresa y sus negocios. El resultado debe incluir los

puntos mencionados:
a) El proceso debe ser realizado o eliminado.
b) De tener que desarrollarse el proceso:
1. Debemos hacerlo con recursos propios
2. Via una Sociedad con terceros. ¢, Quiénes?
3. Via una alianza estratégica, outsorcing ¢ Con quiénes?
4. Via un proveedor. ¢Con cuales?
5. El Cliente. ¢ Qué tipo?
6. Mezcla de lo anterior

c) Cémo hacerlo: con que tecnologia, potenciado o no con las TICs

y-u otras nuevas tecnologias

d) Debe hacerse en un solo lugar (elevadas economias de escala,
por ejemplo) o en varios, ¢ Cuales? (globalizacion en el despliegue

de la Red de Valor)

e) Cuando o bajo qué condiciones — escenarios es oportuno hacer

estos cambios.

7. Reajustar el Modelo de Negocio, redefiniendo, como resultado de lo

decidido o propuesto en la columna 7:

a. Nueva Propuesta de Valor para los clientes, considerando los efectos

de las decisiones o sugerencias de la columna 7

b. La nueva Red de Valor resultados de lo planteado en la columna 7.
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Una vez que el analisis de red de valor ha sido realizado, se debera
realizar el andlisis de la interno de la empresa el cual permitird determinar las
fortalezas y debilidades respecto a sus competidores y, a partir de ellas,
evaluar su capacidad para aprovechar las oportunidades y afrontar las

amenazas del entorno.

Las fortalezas del negocio son también conocidas como ventajas
competitivas. Para poder realizar este analisis, se debe hacer un recorrido
completo por todas las actividades que realizan las unidades estratégicas del
negocio (cadena de valor) e ir identificando cuales de éstas se pueden
considerar como fortalezas y cuales pueden ser consideradas debilidades.

La utilizacion del modelo de la ocho “S” de Mc Kinsey que permitira
realizar un diagnostico simplificado de los aspectos positivos y negativos de la

empresa.

Ocho (8°S) McKinsey.

Este herramienta nos permitira focalizar nuestra atencién para
determinar ventajas competitivas y aspectos que puede ser mejorados, las
siete consiste en términos correspondientes en idiomas en inglés: Strategy
(estrategia), Structura (Estructura), Systems (sistemas y procesos), Style
(estilo gerenciales), Skills (capacidades), Staff (cuadros jerarquicos/personal),
Shared Values (valores compartidos/ Cultura y Valores) y Superordinate goals
(objetivos de orden superiores). Este modelo, consiste en realizar un analisis
descriptivo de cada término de la empresa que se esta evaluando, en este
caso seria la empresa que pertenece a la institucion religiosa, de manera de
determinar las areas estructuralmente favorables para el éxito deseado y las
areas organizacionales estructuralmente débiles, todo lo cual debe verse en
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funcién del futuro deseado y del entorno —escenarios en los que debe

construirse ese futuro.

Anélisis Estratégico del Entorno.

Analisis Externo

La empresa se encuentra en un sistema dinamico dentro de su entorno
y dependerd sobreviva y crezca dentro del mismo. Podemos considerar el
entorno como todo aquello que es ajeno a la empresa como organizaciones y

donde desarrolla su actividad.

El entorno, debe ser analizado de acuerdo con una metodologia que
nos ayude a identificar las oportunidades y amenazas que plantea. Para ello,
deben diferenciar el analisis dos planos complementarios entre si: los

correspondientes al macroentorno y al microentorno.

El primero que estd integrado por un conjunto de condiciones y
colectividades que afectan de la misma forma a todas las organizaciones de
un mismo sector o actividad y que, sélo son potencialmente relevantes para la
actividad de una empresa. Afecta a todas las empresas o instituciones
religiosas en una sociedad determinada, englobando a todos los elementos

gue lo componen.

El segundo analisis lo conforman aquellos conjuntos o entidades que
afectan de forma directa a la organizacién este caso, a la institucion religiosa
y a la empresa. Es decir, es aguél que afectan a las empresas consideradas,

de una forma mas directa, creando su entorno competitivo.
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Analisis del Macroentorno

Para realizar el andlisis externo macroentorno de la empresa se
requiere de un cierto método que permitird la formulacion del diagnéstico
externo. En este caso, se propone que el mismo sea abordado teniendo en
cuenta, a diferentes niveles — descendiendo de los genéricos a lo particular-,

cuatro dimensiones (Analisis PEST):

Politico-legal

Econdémica

Socio-cultural

Tecnologica

No obstante, por considerar esta metodologia a organizaciones que
contemplan el aspecto espiritual, se afiadira a este analisis macroentorno una

quinta dimension, de indole Espiritual; resultando un Analisis PESTE:

Politico-legal |

Econdmica

Socio-cultural

Tecnologica

Espiritual.
Cada entorno o dimension sera identificada por un determinado numero
de factores o variables explicativas y que sirven de referencia para elaborar el

diagnéstico correspondiente.

Tabla 11. Andlisis Macroentorno

Empresa

Entorno politico-legal: ¢Conoce la gerencia las condiciones politico-legales que
afectan el desenvolvimiento del negocio? EIl gerente debe considerar las politicas
publicas dirigidas a la empresa.

El gerente debera informarse sobre los siguientes puntos:

» Aspectos tributarios.

+ Excepciones o incentivos tributarios que sean favorables a la empresa de acuerdo
a su naturaleza.
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* Permisologia y tramites legales
» Cargas sociales y leyes laborales.

Entorno econdmico: ¢Conoce la gerencia las condiciones econémicas
del entorno que pueden afectar directamente los planes de inversion,

Expansion y linea general de su negocio?

Para ello debe conocer los indicadores econdmicos que mas afectan el desarrollo de
las empresas en el sector. Ellos son los siguientes:

» Tasa de inflacién: Es un factor relacionado con el precio y sincerar el valor real del
producto. A medida que aumenta la tasa de inflacion el costo de vida y de los
productos, insumos o materiales tienden a incrementarse.

» Acceso al crédito: Este es el indicador del entorno econdmico que afecta mas a las
empresas por el poco interés que han mostrado los bancos en asistir a estas
empresas.

» Tasas de interés: Es otro indicador econdmico determinante en el funcionamiento
de las empresas. Inversion en equipos: Para poder invertir en nuevos equipos de
produccién y tecnologias alternas, generalmente se recurren a créditos los cuales son
afectados por las altas tasas de interés.
 Estabilidad de la moneda: Los equipos y repuestos empleados por el sector son en
su mayoria importados, asi como algunas materias primas; por lo que la estabilidad
0 no de la moneda influird en los costos de los insumos, la producciéon y el
mantenimiento.

Entorno socio-cultural: La gerencia de la empresa debe considerar los siguientes
los factores que afectan en el desempefio de sus labores:

e |dentificar cual es el estilo de vida de sus clientes potenciales.

e Cambios en los patrones de estilo de vida de la sociedad actual.
¢ . Que contribuyen los bienes o servicios que producen la empresa a la sociedad

donde se encuentra?

¢ ., Cudl es la disponibilidad de recursos humanos calificados: personas calificadas y

con experiencia?

Entorno tecnolégico: ¢Conoce la gerencia la existencia de las nuevas tecnologias
y sistemas de informacién que aumenten la productividad y la eficiencia de la
empresa, y ha estudiado la viabilidad de invertir en ellos y estimar los beneficios
posibles?
¢ Esta la gerencia en la posibilidad de acceder a nuevas tecnologias de informacion,
como Internet, la cual le permitiria expandir mercados, y buscar nuevos proveedores,
entre otros?

+ ¢Ha considerado la gerencia buscar tecnologias alternas que le permitan afrontar
las deficiencias y altos costos de produccion y costos administrativos?

Entorno Espiritual:
¢ ;,Cudles son las religiones que predominan en el entorno de la empresa?
¢ ;Cudles de ellas pueden afectar directamente a la empresa?

Fuente: Elaboracion propia 2011.
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En este estudio del entorno requiere de un cierto método que permitira
la formulacion del diagndstico externo. En general, hay que definir unos niveles
de estudio, cada uno de ellos compuesto por las cinco dimensiones
anteriormente citadas. Niveles que siguen un proceso de desagregacion, es
decir, desde lo méas general a lo particular o medio especifico en el que se

desenvuelve la Institucion Religiosa y la Empresa.

Esta metodologia de estudio se puede configurar combinando los

niveles de analisis del medio con sus dimensiones de la forma siguiente:

Tabla 12. Andlisis del medio con sus dimensiones.

Fuente: Elaboracion propia 2011

Este estudio, tanto por niveles, segun la agregaciéon de la informacion,
como por la naturaleza en la que se manifiesta el entorno (dimensiones), es
valido para diagnosticar los retos, impactos, amenazas y oportunidades del
medio general o macroentorno, asi como el medio especifico o microentorno,
si bien para poder completar el diagndstico de este ultimo hay que considerar

cada uno de los factores competitivos.

Andlisis del microentorno (Sector de actividad econdmica)

Andalisis del modelo de las cinco fuerzas de Porter

Conociendo a la empresa y la institucion religiosa, a sus competidores y a

la industria donde se desenvuelve, el gerente puede deducir las oportunidades
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y amenazas que existen en el entorno. A esto se le conoce como “Analisis de
Intensidad de la Competencia en la Industria” de Michael Porter. Se deben
anotar las oportunidades y amenazas en la tabla de evaluacion de los factores

externos.

La metodologia utilizada sera la de enumerar cada una de las cinco fuerzas
que plantea el modelo y colocar en forma de preguntas cada uno de los
factores que se deben tomar en cuenta para la evaluacién de cada una de

ellas.

1. Intensidad de la Rivalidad entre competidores actuales:

El propésito de este analisis es determinar como se sitla la institucion
religiosa y la empresa frente a sus competidores, considerando las siguientes

preguntas:

Tabla 13. Intensidad de la rivalidad entre actuales.

Empresa

¢, Como es el crecimiento de la industria en el sector?

¢, Como se comparan sus productos con los de sus competidores?

¢, Como es la capacidad productiva de sus competidores?

¢ Sus competidores tienen diversidad de productos?

¢ Tiene relaciones con sus competidores?

¢, Conoce, en lineas generales, cuales son las limitaciones o las barreras de salida

de los competidores y/o de la empresa?

Fuente: Elaboracion propia 2011

2. Poder de los compradores:
El propdsito de este analisis es determinar cdmo se encuentra la empresa
frente a sus compradores, y el caso de la institucion religiosa con sus feligreses

considerando las siguientes preguntas:
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Tabla 14. Poder de los compradores.

Empresa

¢ Su producto o servicio es poco diferenciado y existen muchos proveedores de los

mismos?

¢ Como considera el costo de cambio de sus compradores?

¢, Como considera el niumero de competidores alternos a los que el comprador

puede cambiarse?

Fuente: Elaboracion propia 2011

3. Poder de los proveedores

Tabla 15. Poder de los proveedores.

Empresa

¢Existe suficiente cantidad de proveedores de alimentos perecederos (frutas y
vegetales) y no perecedero?

¢, Como son sus costos de cambio?

¢ Tiene acceso a productos sustitutos?

¢,Pueden sus proveedores integrarse hacia delante y convertirse en competencia?

¢, Cuanto es el porcentaje de su producto que le compra al proveedor?

Fuente: Elaboracion propia 2011

4. Amenaza de nuevos competidores

Tabla 16. Amenaza de nuevos competidores.

Empresa

¢,Cuales son los requerimientos de capital para entrar en su industria?

¢, Como es acceso a los canales de distribucion?

¢.En qué proporcidon su industria produce en economia de escala?

¢ Sus productos son diferenciados?

Hay una fuerte lealtad de marca y preferencia marcada del cliente?

¢Es complicado lograr aprobar las  regulaciones, tarifas y restricciones

comerciales?

Fuente: Elaboracion propia 2011.
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5. Amenaza de productos sustitutos

Tabla 17. Amenaza de productos sustitutos.

Empresa

¢ Existen productos sustitutos?

¢, Sus productos estan suficientemente diferenciados?

Fuente: Elaboracion propia 2011

Dependiendo del resultado (ALTO, MEDIO o BAJO) de cada factor de

las fuerzas se podra considerar como una oportunidad o una amenaza.

Escenarios (Analisis Estratégico del Entorno)

Una vez, estudiado los entorno macroeconémico, microeconémico y
analizado el entorno competitivo de la institucion religiosa asi como el de su
empresa (caso de estudio), se identifican los factores, que pueden
considerase constante en el horizonte temporal determinado y tendencias
futuras. Adicionalmente es necesario identificar cuales son los actores
estratégicamente claves o grupo de poder que influyen directamente en los

factores.

Determinados los factores y los actores, es decir las variables
obtenidas, se procede a agrupar para constituir un sistema en el que se
relacionan cada variable con las restantes, valiéndose de la dependencia de
una sobre otra. Se ordena las variables en filas y columnas en un cuadro de
doble entrada, la cual permite relacionar cada una de las variables con el resto.
Se verifica por columna la dependencia de cada variable contra el resto,
asignandole el valor de uno (1) a aquellas que dependen real y potencialmente
de la variable comparada y cero (0) a la que no hagan. De esa manera se
construye la matriz estructural, que determinaran las variables de claves de

éxitos.
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El procedimiento a seguir para determinar las variables claves y realizar el

analisis estructural es:

e Calcular el total de motricidad de cada variable, sumando los valores

por filas, y el dependencia, sumando por columnas.

e Calcular el total de motricidad y dependencia del conjunto de las
variables, sumandolos marginales de filas y columnas (debe ser el

mismo valor en ambos casos).

e Hacer una tabla de coordenadas cartesianas de motricidad -
dependencia en valores absolutos.

e Estimar las coordenadas cartesianas de motricidad - dependencia en
porcentajes, dividiendo cada valor absoluto por el total de motricidad o

dependencia de la matriz.

e Calcular el PROMEDIO (en porcentajes) de la motricidad vy
dependencia, que resulta de determinar el valor que tendria cada
problema en el caso que fuera totalmente independiente. El
procedimiento es el siguiente:

E = Motricidad o Dependencia total/ n
Donde, E = promedio de Motricidad o Dependencia por fuerza
consideradas (esperanza matematica),
n = numero de fuerzas consideradas en el escenario.

e Construir un plano cartesiano, dividiendo sus ejes en el valor de la
esperanza matematica y ubicar cada problema en el plano segun sus

coordenadas.
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Figura 9. Plano de Motricidad — Dependencia.

%
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%
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Fuente. Garcia Anibal. (1997).

En la zona de poder se encontraran las variables que tienen mas alta
motricidad y la de méas baja dependencia; este grupo de variables son las mas
importantes ya que influyen sobre la mayoria y dependen pocos de ellas. Estas
variables seran muy fuertes y poco vulnerables, cualquier modificacion que

ocurra en ellas ira a tener repercusiones en todo el entorno.

En la zona de conflicto, se hallaran las variables de alta motricidad y
alta dependencia, este grupo son muy influyentes y también altamente
vulnerables; este grupo de variables, influyen sobre los restantes pero son, asi
mismo influidas por ellas mismas, por esta razon, pertenece a la zona de

conflicto.

Enla zona de salida estaran todas aquellas variables que son producto
de las anteriores, lo cual se evidencia si tenemos en cuenta que esta zona se

caracterizara por tener baja motricidad, pero alta dependencia.

En la zona de problemas autbnomos: se llama asi porque el grupo de

variable que alli aparecen son “ruedas sueltas” con respecto a los demas
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sistemas; ni influyen significativamente sobre las otras y no son influidas por

ellas, por esta razén, tiene poca motricidad y poca dependencia, generando

situaciones aisladas o problemas autbnomos.

Para el andlisis se debe tomar en cuenta, las variables con los mas
altos valores de motricidad y a la vez, se debe considerar la zona en la
cual se encuentran ubicadas dichas variables (zona de poder, de
conflicto, problemas autbnomos y salida), posteriormente se realiza un
analisis de la incertidumbre determinar su evolucion en el futuro
analizado, de las variables antes identificadas de alta motricidad
considerando el nivel de incertidumbre que presenta BAJA; MEDIA;
ALTA.

Seguidamente con cada variable claves de alta motricidad y alta
incertidumbre, se inicia la construccion de los escenarios: actual,
objetivo y el desafiante, la cual consiste en una descripcion narrada que
explica su logica y principales rasgos posibles; identificando las
oportunidades que deben aprovecharse, amenazas que habrian que
evitar, fortalezas que se requieren y debilidades que se deben reducir

o disminuir, y adicionalmente determinar sus posibles estrategias.

Matriz DOFA

Concluido el andlisis externo e interno, se procedera a la creacion de la

matriz DOFA. La Tabla DOFA debe ser completada con las principales

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades identificadas en los pasos

anteriores. Posteriormente se procedera a formular las estrategias en funcién

de fortalezas Vs. oportunidades, debilidades Vs. oportunidades, fortalezas Vs.

amenazas, debilidades Vs. amenazas. Estas Oportunidades y Amenazas

corresponden a un escenario, por lo tanto este estudio debe hacerse para cada

escenario considerado: El Plan de Accion es Contingente al Escenario.
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Tabla 18. Matriz DOFA Propuesta.

Matriz DOFA

Fuerzas — F

1.

2. Anotar las fuerzas
3. consideradas mas
4. importantes

5.

Debilidades — D

. Anotar las debilidades
consideradas mas
importantes

Or®N e

Oportunidades — O

. Anotar las
oportunidades mas
importantes

NS

Estratégias FO

1

2. Usar las fuerzas para
3. aprovechar las

4. oportunidades

5.

Estrategias — DO

1

2. Superar las debilidades
3. aprovechando las

4. oportunidades

5.

Amenazas — A

Anotar las
amenazas mas
importantes

[SANEE I o

Estrategias — FA
1

2. Usar las fuerzas
3. para evitar las
4. amenazas

5.

Estrategias — DA

1.

2. Reducir las debilidades
3. y evitar las amenazas
4.

5.

Fuente: Contreras H. Clases magistral de politica de empresa (2010).

Una vez completada la matriz DOFA, se tendra un bosquejo general de
las estrategias a las cuales podra recurrir la empresa de acuerdo a los
objetivos y metas de la gerencia.

Mapa Estratégico (Cuadro de Mando Integral)

Temas Estratégicos:

“Los temas estratégicos reflejan lo que el equipo directivo cree que debe

hacerse para alcanzar el éxito” Kaplan y Norton 2005.pg. 89..

Las estrategias que fueron identificas en el analisis DOFA, se podran
dividir o segmentar en temas concretos, los cuales proporcionaran la
elaboracion del mapa estratégico que se adapta a las empresas

pertenecientes a Instituciones religiosas.
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Sin embargo, es indispensable en la elaboracion del mapa estratégico
para empresas pertenecientes a instituciones religiosas, revisar y analizar la

mision con la base fundamental de punto de partida.

En otras palabras, la misiébn y vision de la empresa es el punto de
partida y los temas estratégicos son los aspectos secundarios que se

considerar al arma el mapa estratégico.

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard o CMI)

El mapa estratégico de un cuadro de mando integral proporcionara a los
directivos de una empresa el marco de referencia que les permite describir,

medir y gestionar estrategias basadas en una economia del conocimiento.

El cuadro de mando integral se presenta en cuatro perspectivas:

e Financieras
e Clientesy terceros
e Procesos internos.
e Aprendizaje y crecimiento
No obstante, se debe considerar afiadir una perspectiva que la

denominaremos perspectiva Espiritual, el cual es el pilar fundamental de la

existencia de las empresa de esta investigacion.

El mapa estratégico propuesto se definira de la siguiente manera:
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Tabla 19. Modelo del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Elaboracion propia 2011

Pasos para la elaboracién del mapa estratégico o Cuadro de Mando Integral:

1.

Identificar los objetivos estratégicos espirituales y financieros que
pueden alcanzar el éxito en funcién de la mision, visién de la empresa

y las estrategias encontradas en el analisis DOFA

Determinar los temas estratégicos de acuerdos a las estrategias
encontradas en el analisis DOFA, dependiendo de la empresa, los
temas estratégicos se encuentra ubicados en la perspectiva de
procesos internos, en los procesos internos es necesario analizar los

resultados obtenidos de la cadena de valor y las ventajas competitivas.

Identificar dentro de los temas estratégicos cuales serian los objetivos

modulares que contribuirian al cumplimento del objetivos estratégicos
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espirituales y financieros, para determinar los objetivos modulares es

necesario

4. ldentificar cuéles son los objetivos de los actores estratégicos claves,
ubicados en la perspectiva del cliente y terceros, que le proporcionar

valor al cliente.

5. Establecer los objetivos de capacidades que permitan mejorar la

empresa en el desarrollo organizacional para alcanzar el éxito deseado.

6. ldentificar los vectores de los temas estratégicos que conectan los
objetivos que pasando verticalmente por las perspectivas, con el
propdsito de conocer la manera de como contribuyen los temas

estratégicos al éxito de la empresa.

Plan Estratégico de Accidn

Una vez realizado el mapa estratégico, se procedera a montar el plan
estratégico de accion, el cual estd compuesto:

1. Objetivos en cada perspectiva.

2. Indicadores de resultados: medicién cuantitativa o cualitativa de los
resultados.

3. Las metas a corto, mediano o largo plazo en funcion de los indicadores.
4. Iniciativas y proyectos, son planes de accion que permitan lograr las

metas propuestas de una manera eficiente, identificando los recursos,

presupuestos requeridos y el responsable de ejecutar cada accion.
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5. Indicadores Guias son las mediciones cuantitativa o cualitativa de los

proyectivas de los resultados futuros

Tabla 20. Plan estratégico de Accion.

Plan Estrategico
Indicadores de de Accion Indicadores
Resultados (Iniciativas y Guia
proyectos)

Objetivos/ Perspectiva

Espiritual

Financieros

Clientes y terceros

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracién Propia con base a Clase: Politica Empresarial. Contreras (2010).

Una vez llenado el Cuadro de Mando Integral, este nos permitird tener
un plan estratégico de accion (iniciativas y proyectos) que deberan presentar
a la Junta Directiva de la Empresa para determinar la aprobacion, el orden de
prioridad de las iniciativas e iniciar su ejecucion. Es necesario revisar la gestion
mensual y trimestralmente, evaluando los objetivos logrados en relacién a la
estrategia formulada y a los objetivos propuestos, sin olvidar considerar la

mision de la empresa que su fin es un mandato espiritual.
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Esquema de Guia para la Aplicacién de esta Metodologiay
Producto Final.

A continuacion se presentan los pasos que debe contener la guia (de no
mas de 30 paginas) que se entregara a las personas que deseen aplicar esta

metodologia para su facil y rapido entendimiento.

Es importante comentar que la elaboracion completa de esta guia deber
ser paso obligado para los desarrollos subsiguientes a este trabajo de grado,
sin embargo, a continuacion se nombran los pasos que esta deberia contener
con un lenguaje facilmente entendible por los administradores de la empresas

de la instituciones religiosas que deseen aplicarla.

1. Conocer situacion actual de la empresa
a. Elaborar un andlisis del marco normativo de la Institucion
Religiosa y el de la empresa.
b. Identificar las prioridades que estable la Instituciones Religiosa

c. Conocer las necesidades de los grupos de interés de la empresa.

2. ldentificacion vy alineacién de la Mision y Vision de la empresa con la

Institucién Religiosa.

3. Realizar Investigacién de mercado para conocer la satisfaccion de un
grupo de interés determinado, con el propdsito de enlazar los
resultados, con los posteriores componentes de la metodologia.

4. Determinar y analizar las fortalezas y las debilidades, oportunidades y
amenazas que pueden presentar la empresa al hacer:

a. Elandlisis de la Cadena de Valor
b. Analizar una propuesta de Valor a los clientes objetivos a través

del disefo de una Red de Valor
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c. Utilizar la herramienta de las ocho 8's Mc Kinsey adaptada a la
empresa.
d. Identificar de los factores internos que puede afectar el

desempefio de la empresa en sus diferentes areas funcionales

5. Analizar los componentes externos que pueden afectar o favorecer la
Institucion Religiosa y la empresa, con el propdésito identificar las
oportunidades y las amenazas.

a. Nivel macro-entorno (pais) de la Institucion Religiosa y la
empresa

b. Nivel micro-entorno (sector de actividad econémica): aplicar el
modelo de las cinco fuerzas de Porter en la Institucion Religiosa
y en la empresa.

c. ldentificacion de los factores externos que puede afectar el

desemperio de la empresa.

6. Construccion y descripcion de escenarios con bases de los factores

externos.

7. Elaborar y analizar la Matriz DOFA para establecer las iniciativas y
proyectos estratégicos o utilizar el enfoque del Balanced Scorecard que

debe seguir la empresa.

8. Por ultimo, unir los resultados obtenidos en cada uno de los pasos
anteriores con el fin de implementar, evaluar y controlar las estrategias
seleccionadas por la empresa, para el logro de sus objetivos
espirituales y econémicos.

a. ldentificacion de los temas estratégicos de las estrategias

extraidas del analisis DOFA
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b. Elaborar el cuadro de mando integral a la empresa incorporando
la perspectiva espiritual como base principal de las gerencias de
las empresas de las instituciones religiosas.

c. Determinar el plan de estratégico de accion, con sus iniciativas y

proyectos con sus respectivos indicadores de seguimiento.
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CAPITULO VII

METODOLOGIA EJEMPLO DE APLICACION EL CASO DE ESTUDIOS

CASO RESTURANTE VEGETARIANO.

Anédlisis del Marco Normativo

Institucién Religiosa: Iglesia Adventista del Séptimo Dia

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia se rige a nivel mundial por un
Manual de Iglesia. ¢Por qué la Iglesia Adventista del Séptimo Dia tiene un

Manual de la Iglesia?

Dios es un Dios de orden, tal como se evidencia en sus obras de
creacion y redencién. Por lo tanto, el orden pertenece a la esencia de su
Iglesia. El orden se alcanza por medio de principios y normas que guian a la
Iglesia en sus operaciones internas y en el cumplimiento de su mision al
mundo. Para que sea una organizacion eclesiastica exitosa al servicio del
Sefior y de la humanidad, necesita orden, reglamentos y disciplina. Las

Escrituras afirman: “Hagase todo decentemente y con orden” (1 Cor. 14:40).

A medida que la Iglesia crecia rapidamente en el mundo entero a
comienzos del Siglo XX, se fue incrementando la necesidad de un manual de
uso mundial para los pastores y los laicos. En 1931, la Junta Directiva de la
Asociacion General acordd publicar un Manual de la Iglesia. J. L. McElhany,
que posteriormente fue presidente de la Asociacion General, prepar6 el

manuscrito, que fue publicado en 1932.

La frase inicial del prefacio de esa primera edicion hacia notar que “se

hace cada vez mas evidente la necesidad de un manual sobre el gobierno de
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la Iglesia, para establecer y preservar nuestras normas Yy practicas
denominacionales”. Noétese la expresion preservar. No hay un intento de crear
e imponer repentinamente un modelo completo de gobierno eclesiastico. Se
trata, mas bien, de un esfuerzo realizado para, primero, preservar todos los
buenos acuerdos adoptados a través de los afios y, luego, afadir otros

reglamentos que nuestros crecientes progreso y complejidad llegaran a exigir.

El Manual de la Iglesia ha existido en su actual formato desde 1932.
Describe la operacién y las funciones de las Iglesias locales, y su relacion con
las estructuras denominacionales en las que tienen su membresia. El Manual
de la Iglesia también esa la comprension que la Iglesia Adventista del Séptimo
Dia tiene de la vida cristiana, del gobierno de la iglesia y de la disciplina,
basada en principios biblicos y en la autoridad de los congresos de la

Asociacion General debidamente constituidos

Empresa perteneciente a la institucién religiosa: Restaurante

Vegetariano Superbueno.

Las empresas de las instituciones de religiosa cumplen con todas las
leyes y normativas que impone el estado venezolano en la regularizacion y
fiscalizacion de cualquier actividad econdmica, social y productiva dentro del

territorio nacional.

En este caso cumple con las siguientes normativas: Ley Organica del
Trabajo, las providencias impuestas por la Alcaldia Metropolitanas o las de su
jurisdiccién, providencia sobre en materia tributaria emitidas por EIl Servicio
Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT), entre

otras.
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Prioridades de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia enfatiza las declaraciones oficiales
adventista a cerca de los topicos que nos indica sus prioridades:

e Abuso sexual del nifo

e Abuso y violencia familiar

e Afirmacion de las familia

e Afirmacion del matrimonio

e Arma de asalto

e Bienestar y derecho del nifio

e Clonacién Humana, Consideraciones Eticas

e Confianza en el Espiritu de Profecia

e Cuidado con la creacion- Declaracion sobre el medio ambiente

e Plan de Alimentacion Sana

e Elfumary la ética

e El medio ambiente

e Elracismo

e El control de natalidad

e El desamparo y la pobreza

e Elhogary la familia

e El paciente terminal

e EISIDA

e La conducta sexual

e La Homosexual

e La Pornografia
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e Lasdrogas

e Las enfermedades de trasmision sexual

e Las relaciones humanas

e Los derechos humanos

e Los juegos de azar

e Mayordomia del medio ambiente

e Minorias religiosas y libertad religiosa.

e Mision de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia

e Principios de temperatura y aceptaciones de donaciones
e Tolerancia

e Uso, abuso de sustancias quimicas

Estas son algunos de las prioridades que tiene la Iglesia adventista a
nivel mundial, con el propoésito de ayudar a ser humano a alcanzar un estilo de
vida diferente que le permita desarrollar una excelente salud mental, fisica e

espiritual.

Necesidades y demandas generales de los grupos de interés de
la empresa perteneciente a la institucion religiosa.
En este caso de estudio los grupos de interés del Restaurante

Superbueno estan compuestos por:
e INTERNOS:

1. Junta Directiva del Restaurante: en entrevista realizada el 31
de julio 2011, miembros de la junta directiva manifestaron que
el interés de ellos, es direccionar la empresa en el cumplimiento
de los lineamentos estratégicos de la Iglesia Adventista a nivel
mundial (mision de dar a conocer las Buenas Nuevas de Jesus
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Cristo es decir sus creencias adventistas 0 evangelizacion, a
todo el mundo.), y a la vez velar que la gerencia o la
administracion ejecute de una manera integra y honestas los
recursos financieros y humanos , que pertenece a la Asociacion
Venezolana Central que es la entidad juridica que esta integridad
por un conjunto de Iglesia Adventista del Estado Distrito Capital

y Estado Vargas.

Gerencia: en entrevista realizada en la misma fecha antes
mencionada, miembros de la Gerencia manifestaron que el
interés de ellos, es cumplir con la mision de dar a conocer las
Buenas Nuevas de Jesus Cristo es decir sus (creencias
adventistas o evangelizacion), a través de un excelente servicio
en el suministro de alimentos saludables a la poblacién del centro
de Caracas y a la vez ofrecerle sin ningdn compromiso
informacion de la Iglesia Adventista, no obstante enfatizaron la
importancia de gerenciar la empresa eficientemente con el
propdsito que la misma pueda generar rentabilidad y asi apoyar
econémicamente a proyectos misiones de la Asociacién
Venezolana Central (AVC).

Trabajadores: segun entrevistas realizadas en el mes de
septiembre de 2011, presentaron que los interés de ellos, son el
cumplimento de laborales remuneradas, conociendo la
importancia de elaborar sus tareas en funcién del beneficio de
los clientes 0 en este caso de los comensales de ofrecerles
alimentos de la mejor calidad posible y adicionalmente
manifestaron que ellos obtiene informacion espiritual a través de
un devocional diario para todo el personal, sin embargo en la
parte econdmica estan a la espera de un ajuste salarial en virtud

de la situacién inflacionaria del pais.
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EXTERNOS :

1. Proveedores: los pocos proveedores que cuenta el Restaurante

expresan la confianza que existe entre ellos, por el fiel
cumplimiento del Restaurante de sus compromisos adquiridos,
sin embargo ellos manifestaron que no revisen informacion

religiosa por ningun concepto por parte del Restaurante.

Acreedores: el Unico acreedor que cuenta el restaurante en la
Asociacion Venezolana Central (AVC) que es el encargado de
regular y controlar la gestion financiera y espiritual del mismo,
debido a que por medio de ella recibio financiamiento para para
iniciar operaciones o en algunos casos, cuando la gestion del
restaurante de afios anteriores no ha generados beneficios
econdémicos, la AVC le provee de préstamos para poder
continuar con su actividad econémicas, si embargos en los
altimos afos 2010-2011, el Restaurante ha generados beneficios
que le ha permitidos apoyar a la AVC en su proyectos

misioneros.

Comensales o clientes: con el propdsito de conocer las
necesidades y nivel de satisfaccion de los clientes y conocer si
el Restaurante si esta cumpliendo con la misién de dar a conocer
la Iglesia sus doctrinas se realizO una encuesta la cual se

presenta los siguientes resultados:

Poblacién o Universo: El universo esta constituido por los
grupos de personas que visitaron el restaurante el afio 2011,
basado en las estadisticas registradas por la administracion del
restaurante, el cual presenta un promedio de 200 personas

diarias, por 20 dias laborales que equivale a 4.000 comensales
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mensuales por los 12 meses de afio serian un total de clientes

de 48.000, de cual se extraera la muestra representativa.

Tamafno de la Muestra: Posteriormente, se procedio a calcular
el tamafo de la muestra a ser utilizada para la investigacion de
mercado tomando la formula de muestreo sistematico. A

continuacion se presenta el célculo realizado:

Z*p*q* N
e’ *(N-1)+Z**p*gq

n=

en donde,

n = tamafio de la muestra

p = la probabilidad de ocurrencia

g = (1-p)= la probabilidad de no ocurrencia
e = error maximo permitido (precision)

Z = Abscisa correspondiente al area bajo la curva normal igual a

confianza.

N-1 = el factor de correccion por finitud, ya que la poblacion no

es infinita.

Entonces, para un intervalo de confianza del 95%:
Z = 1,96 (nivel de significacion)

Los otros parametros:

p= 0,5 (caso mas desfavorable)

9=(1-p)= 0,5
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N=48.000 personas
e= 10% (Error suficiente para poblaciones)

Calculamos

Q

n = (1,96)%2 x 0,5 x 0,5 x 48.000 96
personas.

(0,1)2x (48.000-1) + (1,96)2 x 0,5 X 0,5

95, 85

El tamafio de la muestra que se calculd fue de 96 personas, la
aplicacion de la encuestas se realiz6 en varios dias, los dias con mayor
frecuencia de clientes que fueron los tres primeros dias de la semana

hasta completar la cantidad requerida.

Analisis de los Resultados de la Investigacién

Analisis de los Graficos

Todo el andlisis de resultados se realiz6 al procesar los datos en tablas
de Excel, debido a que es la herramienta con mas probabilidades de
conseguirse entre los posibles aplicantes de este modelo. Ademas, los
graficos que a continuaciébn se presentan son extraidos de la encuesta

aplicada:
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Gréfico 1.

Muestra por Sexo:

57%

H Femenino H Masculino

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Este grafico indica que en la muestra escogida, las proporciones de

sexo no son tan diferentes, con un 57% al género masculino como factor

predominante en comparacién con el femenino.

Gréfico 2.

N° de personas
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Edades comprendidas de la Muestra.

15 a 20 afios 21 a 30 afios 31 a 40 afios 41 a 50 afios 51 a 60 afios Mas de 60 afios

Seriesl

2 5 8 36 18 27

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)
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Podemos observa efectivamente que la gran parte de la muestra esta
incluida dentro de los rangos de edades de mayores a 41 afios, en este rango
edades se puede inferir que existen intereres en la alimentacion por motivos
de salud, sin dejar de mencionar el factor economia que buscan ese sector de

la poblacion venezolana, en busca de precios accesibles.

Gréfico 3.

Estado Civil de la muestra.
49%

15 32%

10%

8%

M Soltero (a) Casado (a) M Divorciado (a) M Viudo (a)

=
o
I T N T

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Este grafico indica que el 49 % la muestra escogida se encuentra
casada, lo que evidencia personas con responsabilidades dentro de la
sociedad, y que sin embargo prefieren almorzan fuera de su hogar.
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Gréfico 4.

Nivel de Instruccion de la Muestra.

M Primaria M Secundaria BTSU M Universitarios Post- Grado

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Esta grafica evidencia, que una gran parte de la muestra posee un nivel

instruccion Universitaria, y estos suelen tener mayor poder adquisitivo.

Gréfica b.

Nivel de Ingresos

40 36%

mBs0aBs1.500,00 mBs1.501,00a Bs.2.500,00 ®™Bs2.501,00a Bs.3.500,00 ®™Bs3.501,00a Bs.4.500,00 ®Bs4.501,00 o0mds

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

En este grafico se pude evidenciar que el nivel de ingresos 36% de la

muestra poseen ingresos superior al salario minimo.
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Gréfica 6.

Frecuencia que los Clientes almuerzan en el Restaurante

M 1 vez a lasemana

M 2 veces a la semana

36%

™ 3 veces a lasemana

B Todala semana

M es primera vez que asiste

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

En este grafico, podemos observar una alta fidelidad que poseen los

clientes en relacion a la asistencia del restaurant, ya que un 29% asiste toda

la semana y un 36% tres veces por semana, lo que evidencia que existe un

contentamiento de los clientes .

Grafica 7.

Fuente por donde conocid el Restaurante

78%
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m Iglesia Advenstita

M Internet

W Amigos

m Publicidad

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Podemos observar en este grafico, que la mayor estrategia de

publicidad cuenta el resturante es las referencias de amigos y familiarias que

se sienten a gusto con el servicio del restaurante y lo recomiendan.
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Gréfico 8.

Clasificacion de los Servicios del Restaurante.

80

Excelente Bueno Regular Malo

Precios de las comidas @ Calidad y sabor de los alimentos
B El personal que atiende son pacientes, amables y respetuosos (as) W El personal que atiende lucen limpios (as) bien vestidos y ordenados (a)
® Variedad del mena u Presentacion de los alimentos
® El personal que sirve los alimentos conocen los platosy explica con claridad ® Porcion de las comidas
® Temperatura de los alimentos ® En general del servicio del restaurant es
® Calidad ambiental ® Limpieza del Restaurante
® Tiempo de espera para adquirir los alimentos ® Instalaciones adecuadas
= Decoracién interna del restaurante ¥ Cubirteria y mobiliarios del restaurant
® Limpieza de los bafios Parte externa del Restaurante

Ventilacién en el Restaurant

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

En este grafico, se pudo medir la sastifacion del cliente en cuanto al
servicio ofrecido por restaurante, en terminos general esta calificado como un
servicio bueno, sin embargo algunos manisfestardn los siguientes aspectos
como regular : presentacion de los platos, tiempo de espera de los alimentos,
cubierteria y mobiliario del restaurante, decoracion del restaurante, ventilaciéon
del restaurante, parte externa del Restaurante; los cuales se deben mejorar y
asi ofrecer un mejor servicio.
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Gréafico 9.

Interés en asistir de nuevo al Restaurante.

2%

ENo m5j

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

En este caso observamos, que casi la totalidad de la muestra esta
muy interesada en continuar asistiendo al restaurante, siendo este un factor

clave el éxito del restaurante.

Grafico 10.

Recomendaria el Restaurante.

mNo mSi

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Como en el gréfico anterior, este muestra la alta disposiciéon que tiene
los clientes en recomendar el restaurante a un tercero, este seria otro factor

clave de éxito que se debe considerar el restaurante.
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Gréfico 11.

Conocia que el Restaurante Superbueno pertenece a la
Iglesia Adventista del Septimo Dia.

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Segun la encuestas realizadas, se puede notar que alto porcentaje de
los clientes conoce el duefio del Restaurante Superbueno pertenece a una

Institucién religiosa denominada Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

Gréfico 12.

El Restaurante Superbueno le ha suministrado
informacion de la Iglesia Adventista del Septimo Dia.

ENo MSi

Fuente: Elaboracion propia, resultados de encuenta (2012)

Se puede evidenciar un bajo porcentaje en el suministro de informacion
acerca de lo que es la Iglesia Adventista del Septimo Dia por parte del
Restaurante Vegetariano Superbueno a los clientes del mismo; notando es
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gue un punto negativo en el cumplimiento de su mision en relacion a los

lineamientos generales de la Iglesia por cuanto es una de sus empresas.

Esta analisis de mercado permitié identificar punto claves de partida
tales como la satisfacion de los clientes en cuanto a sus servicios y el
suministro de material religioso a los clientes por parte del restaurante,los
cuales son factores determinantes para el éxito de las empresa y asi con

insumo fundamental en los posteriores analisis estratregicos.

El analisis de los lineamientos estratégicos tanto de la empresa como de su
institucion religiosa permite obtener una perspectiva diferente de la naturaleza
de la empresa en relacidbn con otras empresas de la misma actividad

econdmica.

Lineamientos Estratégicos de la Empresa y Alineacidn con la
Institucion Religiosa.

A continuacion se procedera con el analisis de la misién y la vision de

la empresa: Restaurante Vegetariano Superbueno.

Misién

“Proclamar el Evangelio eterno a través, de nuestra empresa dedicada
a la venta de comida y productos vegetarianos, que pretende promover los
beneficios que se obtienen mediante el consumo de alimentos con alto
contenido nutricional, sustentada en los principios biblicos de nutricion,

ensenados por la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.”
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¢La mision ha sido escrita y esta acorde con el pensamiento y direccion
de la junta directiva enmarcada bajos los lineamientos de la institucion
religiosa?

Actualmente, el restaurante no posee ninguna declaracion escrita de su
misibn como empresa, en este caso de estudio para continuar la investigacion,
se tuvo que redactar una mision en conjunto con el presidente de la Asociacion
Venezolana y miembro de la junta Directa del restaurante, que estuviera

enmarcada bajos los lineamientos de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

* Describir la mision de la institucion religiosa y determinar la relacién
con la misién de la empresa.

La mision de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia es proclamar a todas
las personas el evangelio eterno del amor de Dios, en el contexto del mensaje
de los tres angeles en Apocalipsis 14:6 -12, como esta revelado en la vida,
muerte, resurreccion, y el ministerio sumo sacerdotal de Cristo Jesus,
llevandolas a aceptar a Jesus como Salvador y Sefior personal y a unirse a su
Iglesia y asistiéndolos y edificAndolos espiritualmente en preparacion para su
pronto regreso. (Division Interamericana de la Asociacion General, 2009,
pag.39).

» ;. Todo los grupos de interés conocen la mision y tiene acceso a

ella?

De acuerdo a los seis grupos de interés antes mencionados podemos
sefalar, que solamente dos grupo de interés conoce en forma emperica la
misién, los cuales serian la junta directiva y la gerencia. Siendo desconocida

en su totalidad por los resto de los grupos de interés.

La empresa y la institucion religiosa tienen como Mision, proclamar el
Evangelio Eterno (creencia de la vida, muerte, resurreccion y la segunda
venida de Jesucristo, como su proposito fundamental) a todo el mundo, la
empresa realiza su proclamacion de una manera indirecta y sutil, para alcanzar

a la personas por medio del servicio el cual ofrece a la comunidad una
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alimentacion sana y que a su vez despierte el interés de conocer las bases

biblicas de un estilo de vida diferente.

Por otra parte, la Institucion Religiosa cumple su mision en proclamar
de manera directa a través de la predicacion de los principios y doctrinas
encontrados en la Biblia, para que las personas acepten voluntariamente
unirse a ella, asistiendo y fortaleciendo asimismo en la creencia del regreso

de Sefior Jesucristo.

De modo que existe una vinculo directo entre declaracion de la mision

de la Institucién Religiosa con la misiéon de la empresa.

Vision

“Ser la empresa lider de los restaurantes vegetarianos de la region
capital, dedicada al servicio de la salud en el buen comer, y que sea un punto
de referencia para sus clientes en obtener no solo alimentos de alta calidad

sino ademas alimento espiritual para su vida personal.”

e ¢La vision ha sido escrita y estd acorde con el pensamiento y
direccion de la junta directiva enmarcada bajos los lineamientos
de la Institucién Religiosa?

Como en el caso de la Misidén, el restaurante no posee ninguna
declaracion escrita de su Visibn como empresa, en este caso de estudio para
continuar con la investigacion, se tuvo que redactar una visién en conjunto con
el presidente de la Asociacion Venezolana y miembro de la junta directiva del
restaurante, que estuviera enmarcada bajos los lineamientos de la Iglesia

Adventista del Séptimo Dia.
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e Describir la mision de la institucién religiosa y determinar la
relacion con la mision de la empresa.

“En armonia con las grandes profecias de las Escrituras, vemos el

climax del plano de Dios, y la restauracion de toda Su creacion en armonia

completa con su perfecta voluntad y justicia”.

La relacidon que se puede analizar, que al referirse a toda su Creacion
incluye al ser humano, el cual la armonia completa con su perfecta voluntad y
justicia es que el hombre llegue a una plano de felicidad total, sin embargo en
el contexto de la creacidén restaurante vegetariano por parte del Institucién
religiosa es la proporcion salud a todos sus clientes a través de una
alimentacion sana, el cual el enfoque espiritual que el cuerpo es templo de
Dios como lo explica el apdstol San Pablo en la lera carta a los Corintios en
el capitulo 6 versiculo 19 al 20, los cuales cita “¢, O ignorais que vuestro cuerpo
es templo del Espiritu Santo, el cual esta en vosotros, el cual tenéis de Dios, y
gue no sois vuestros?. Porque habéis sido comprados por precio; glorificad,

pues, a Dios en vuestro cuerpo y en vuestro espiritu, los cuales son de Dios.”

Ademas el restaurante vegetariano como empresa de la institucion
religiosa es un punto de referencia donde las personas puedan encontrar
alimento espiritual para su alma, con el objetivo de prepararse espiritualmente
para el encuentro en la restauracién de toda Su creacion, es decir la creencia
de la segunda venida del hijo de Dios. En concordancia con la Iglesia como

Institucion Religiosa.

e (;Todos los grupos de interés conoce la vision y tiene acceso a
ella?

No, solamente la conoce la junta directiva y la gerencia.
e /;Hasido revisada recientemente?

No, por no estar oficialmente declarada.
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Andlisis del Modelo de Negocio

En este punto de estudio, se identificaron los motivos de consumo del
publico objetivo del Restaurante Vegetariano Superbueno, con las
capacidades del servicio que ofrece como satisfactor de necesidades

alimenticias.

De acuerdo al analisis general de los clientes del sector de restaurantes
vegetarianos y de los resultados de las encuestas realizadas se puede
desarrollar la siguiente matriz:

Tabla 21. Matriz de analisis de las necesidades de los clientes.

*Conseguir comida sana en las horas
de almuerzo.

* Contar con un lugar de encuentro y
sociabilizacién con personas con el
mismo concepto del vegetarianismo.

* Accesibilidad a productos naturales
gue adicionalmente ofrece el
restaurante.

*Alimentos sanos y balanceados bajo
el régimen del vegetarianismo
* Accesibilidad de comida sana a
bajos precios.
* Accesible a los lugares de trabajo.
* Excelente trato y atencion del
servicio.

* Accesibilidad de comida sin tener
que preparala.

* Centro de encuentro social con
ambiente agradable especialmente
para las personas de la tercera edad.
* Contribucion en la lucha contra el
consumo de carnes de origen animal.
* Disfrute de variados platos
vegetarianos.

* Facilitar a los clientes informacién de
productos naturales y de libros de
cocina vegetariano.

* Facilitar a los Clientes informacién
religiosa de la Iglesia Adventista, si
estd interesado en recibirla.

Fuente Elaboracion Propia, 2012.

147



Estrategia del Océano Azul

Andlisis del sector para construir un océano azul.

El sector de terciario o de servicio, incluye actividades econdmicas
tales como los restaurantes, las cuales se refieren a aquellas actividades que
no producen una mercancia en si, pero que son necesarias para el

funcionamiento de la economia.

En este caso de los restaurantes se puede decir que es un sector muy
competitivo, el cual muchos restaurantes tienen que buscar las maneras de
crear e innovar nuevas tendencias de estilos y sabores para ser preferidos por

los clientes ante otros competidores.

A continuacion se analizé que el sector de restaurantes de comida
vegetariana.

Figura 10. Andlisis del sector

.

Sector o Industria:
1.-Terciario o de Servicio ‘
. — 2.-Restaurantes de comida vegetariana

// N 3.- Competidores actuales en el &mbito
'vegetarianismo, son los siguientes:
SABAS NIEVES

EL CHALET VEGETARIANO
EL EXQUISITO VEGETARIANO

GOURMET VEGETARIANO
Sector de sustitutos: JARDIN DE LA SALUD
1.- Se puede decir que los resturantes VEGANO RENACER.
ofrezcan comidas nutricionalesy light 4 .- Dirigido a la Personas vegetarianas o

no vegetarianas que buscan ‘
alimentacion sana , de cualquier edad,
sin embargo el 85% de los clientes
actuales se encuentran en edades
superior a 41 afios ‘

\ / { 5.- Funcionalidad que buscan los ]
clientes: Saludable y precios atrativos /

S

y \ Ve
/ /
/ /

Tendencias de los clientes y no clientes:

1.- Busqueda de una vida sana

Sectores complementarios: 2.-Cuidadodel medio ambiente
1.- Productos naturales semi artesanales 3.-Cuidadode las finanzas personales

ofrecidos por el restaurante 2.
Servicios: ofrecen cursos de comida
vegetariana. 5.- Uso de la tecnologia de informacién
|y comunicacién actuales en el mercado:
INTERNET, y sus redes sociales

\ //‘J \ - //

4.- Publicidad boca a boca

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.
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Variables o factores estratégicos actuales del Restaurante

1. Alimentacion sana bajo el régimen del vegetarianismo:
elaboracion de alimentos con ingredientes de prima calidad.

2. Menu bisemanal: realizan una planificacion de menus
balanceados cada dos semanas para ofrecerles a los clientes
deguste diferentes platos cada dos semanas.

3. Precios accesibles: los altos precios de la comida fuera de casa,
hace que las personas busquen siempre mas alternativas mas
razonables a su presupuesto.

4. Atencion al cliente: ofreciendo un excelente servicios de
amabilidad y cortesia a los clientes, conduce a que los clientes
el deseo de regresar y recomendar el restaurante

5. Ambiente agradable: brindan un ambiente limpio y con
iluminacion.

6. Ubicacion céntrica: accesible a las personas ubicadas en el
Centro de Caracas, cuenta con cercania al metroy a avenidas
principales de la capital

7. Capacidad de clientes: cuenta con una capacidad de 130
comensales sentados.

8. Cursos de comida vegetariana: ofrecen dos cursos anuales de
comida vegetariana que dura 8 horas académicas.

9. Minitienda de productos naturales: dentro del restaurante cuenta
con una mini tienda de productos naturales que le permite a los

comensales adquirir a precios accesibles.
En el siguiente gréafico, se puede observar que actualmente el restaurante

Superbueno tiene variables o factores se diferencian de los demas

competidores.
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Gréfico 13. Estrategia del Océano Azul Actual.

| N\ TN\
AN AN

A N —4#=—Restaurante Superbueno

Competencia

Alimentacion Ment Precios Atencién al Ambiente Ubicacién  Capacidadde  Curso de  Minitienda de

sana Bisemanal accesibles cliente agradable céntrica clientes. comida productos
(vegetariana) vegetariana naturales

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

Adicionalmente, se requiero evaluar cada factor o variable con la matriz RICE,
gue consistia en determinar cuéles de ellas se debe reducir, incrementar, crear

y eliminar dentro de un andlisis intrinseco, que continuacion se presenta:

Figura 11. Matriz RICE del Restaurante Vegetariano Superbueno.

Reducir

Incrementar
*Atencion al Cliente.
Eliminar p— Estrategia Deseadas * Cursos de comida Vegetariana.

* Minitienda colocar variedad de
productosy adecuar el espacio de la
venta.

*Servicios gratiutos de Nutricion
*Ofrecer seminarios de salud

*Entregar material religioso a los
interesados

*Crear paginas WEBy redessociales
*Orden de pedidos por Internet.

*Ofrecer menu especial para
Diabéticos

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.
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DIFERENCIADORES: Crear Servicios gratiutos de Nutrition, Ofrecer
seminarios de salud, entregar material religioso a los interesados, crear pagina
Web y redes sociales, orden de pedidos por internet y ofrecer menu especial

para diabéticos.
Posteriormente, con el resultado de la matriz RICE, se realizo una nueva
grafica del Oceano Azul tomando en cuenta los factores Deseados que la

empresa pretende alcanzar.

Grafico 14. Estrategia del Océano Azul Deseada.
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Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

Variables Estratégicas Diferenciadoras

Las posibles estratégicas diferenciadoras:
Atencion al Cliente

Capacidad de cliente

Mini tienda de productos naturales

Servicio gratuito de nutricion

Entrega de material religioso a los interesados
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Crear pagina web y redes sociales
Orden de pedidos por Internet

Ofrecer menus especiales a Diabéticos.

Propuesta de Valor Deseada del Restaurante Vegetariano

En esta propuesta de Valor que se analizaron los siguientes aspectos:

Atributos: Comida sana, menu bisemanal y opcién de un menu especial

para diabéticos.

Imagen:
Calidad: Alimentos sanos, nutritivos y con ingredientes de mejor
calidad.

Precio: mejor precio de la competencia.

Relaciéon: Excelente trato, sensibles a las necesidades de los clientes en
consumir comida saludable, ofrecer servicios de pedidos por internet vy

mantener informa a sus clientes a través de la web y las redes sociales.

Una vez determinado la propuesta de valor deseada de la empresa, es
fundamental realizar un andlisis interno de la actividades de la mismas, a
través es de la elaboracién de la Cadena de Valor de la empresa, con el fin de
identificar las areas y los procesos que ser mejorados o potenciados para
lograr una mayor ventaja competitiva en relaciébn a otras empresas, que a

continuacion se presenta:
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Cadena de valor

a) Actividades primarias o medulares:

Logistica de entrada:
e ¢ Se ha revisado la distribucién del restaurante en funcién de la entrada
de la materia prima y como fluyen los procesos de produccion?

No, a pesar que el restaurante Vegetariano Superbueno cuenta una
sola entrada o puerta tanto para los clientes como la materia prima, el almaceén
del restaurante se encuentra en la mezzanina del local, y los transportan desde
el almacén a la cocina se realiza por todo el medio del salon principal
restaurante, lo que dificulta el acceso de los materiales, engorroso para el
personal e incObmodo para los clientes, por lo que se deberia revisar, estudiar
y disefiar un acceso de la mezzanina directo hacia la cocina, sin necesidad de
transitar por salon principal.

e ¢Se han revisado las capacidades de los equipos y maquinaria en la
recepcion y control de la entrada de la materia prima a la empresa?

No, solo cuenta con una balanza industrial, el transporte al almacén se
realiza de manera manual, provocando desgaste fisico de los empleados pero
€s necesario contar con equipos que transporte los alimentos de una manera
rapido y eficiente.

e ¢ Usan sistemas de control de inventario, manejan minimos y maximos

en funcion al area de almacenamiento y disponibilidad en stock, y

utilizan sistema de informacion integrado con el inventario y la

facturacion?

El restaurante posee un sistema de control inventario informal basado
en la experiencia del gerente, el cual solo realizan el conteo a nivel manual de
los requerimientos semanales de alimentos y no posee ningun sistema
integrado de gestion.

e (Se tiene una correcta estimacion de materia prima en funcion a su

produccion?
153



La estimacion se realiza a base a la produccion semanal lo cual le permite
tener una baja desperdicios de materia produccion.
e ¢ Se revisa la calidad de la materia prima en funcion a la disponibilidad
y costo de los mismos?
Si, la verificacion de la materia prima se realiza de una manera detallada

de la calidad, cantidad, fecha de vencimiento y costos.

e (Se planifica la adquisicibn de materiales e insumos, con qué
frecuencia?
Si, se realiza a nivel semanal y quincenal en la programacion de los
menus a elaborar.
La logistica de entrada es uno de los procesos mas importantes de una
empresa, ya que representa el punto de partida del proceso de produccion.
En este caso, se considera la logistica de entrada como una Debilidad.

Operaciones y produccion:
Procesos

e ¢ Han sido revisados los procesos de produccion, capacidad instalada,
disefio, tecnologia y mano de obra?

No, se ha revisado los procesos de produccién, sin embargo se ha
realizado modificaciones al disefio de la instalaciones tales como: cambio de
techo, cambio de ceramica del piso de la cocina. Adicionalmente se tiene
planificado actualizar los equipos de informéticos del restaurante y en cuanto
a la mano de obra se realiz6 por parte de la administracién un documento de
los perfiles de los cargos y las tareas, pero no se ha discutidos e implementado
los trabajadores.

e ¢ Existe un manual de operaciones o de procedimientos de produccion
gue le permitan a los empleados conocer en detalla su funciones y
manera de realizar?

No, se ha realizado ningdn manual de produccion (elaboracion de

recetas), y operaciones de mantenimientos de utensilios y equipos.
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e ¢ Se busca optimizar los procesos productivos y se maneja el concepto
de eficiencia?

No, pero se puede mejorar al elaborar, ejecutar y evaluar los
procedimientos estandarizados a través de los manuales.

e ¢ Se revisan los procesos de forma continua para introducir mejoras e
innovacion a traveés de iniciativas del personal o nuevas tecnologias?
No, se limitan a realizar el trabajo de una manera muy mecanizada por

la rutina de los mismos.

e ¢Dentro de las empresas pertenecientes a instituciones religiosas, se
considera algun procedimiento religioso de rutina que se realice dentro
del proceso productivo?

Si, cada mafana antes de iniciar la jornada laboral se realiza un
pequefio devocional espiritual y participan todo el personal del restaurante.

El area de proceso es considerado como una Debilidad

Control de produccién:

e ¢ Esta la produccion en funcién de la demanda de la empresa?

No, la demanda es mayor a la produccion, frecuentemente a dos horas
de iniciar la hora de los almuerzos, se finaliza algunos comidas principales y
se requiere cocinar alimentos adicionales para los clientes que van al
restaurante después de las 2 tarde.

e ¢ Se produce cuando hay demanda y se aprovechan los momentos de
no producciébn para hacer otras funciones (mantenimiento,
almacenamiento estratégico de materia prima, etc.)?

En ocasiones si.

e ¢Se manejan presupuestos de produccion?.
No, de manera formal

e ;Se manejan costos de produccion y costos estandar en cada una de
las etapas?

No, se requiere realizar un analisis de costos.

o ¢ Se lleva control de desperdicios y las mermas?
155



No.
e (Existen sistemas de monitoreo y control sobre la produccién?
No.

El area de control de produccién es considerada como una Debilidad

Calidad:
e ¢Manejan estandares de calidad de la materia prima?
Si, que los alimentos se encuentren en perfectas condiciones para las
actividades culinarias
e (Se revisa la calidad durante el proceso de producciéon?
Si, se verifica las fechas de vencimiento y la utilizacion de los
alimentos perecederos en buenas condiciones.
e ¢ Se revisa la calidad de los servicios de los bafios?
Existe calidad en la limpieza de los bafos pero en la totalidad de la
Calidad del servicio, especial por el suministro de agua.

El area de Calidad es considerada como una Fortaleza

Seguridad industrial:

e (Existe alguna persona o departamento responsable de verificar y
normalizar las condiciones de higiene y seguridad?

El jefe o gerente de produccion esta al control de los equipos y utensilios
de seguridad.

e ¢Se cumplen con las normas industriales de seguridad y proteccion y
se mantienen campafias de concientizacidbn en esta materia (uso de
botas, ropas adecuadas, gorros, etc.)?

Si, se utiliza los implementos necesarios para la elaboracion de los
alimentos y el transporte de la materia prima.

El area de seguridad industrial es considerada como una Fortaleza.
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Mantenimiento y servicio:
e ¢ Existen planes de mantenimiento correctivo, preventivo y en marcha
que permita minimizar los tiempos de espera?
No, se cuenta con ningun plan de mantenimiento, solo se realiza
mantenimiento mensual a los aires acondicionados.
e ¢;Se llevan controles formales sobre todas las reparaciones y
mantenimientos realizados, bitacora por equipos y fallas?
No.
e ;Se tiene un stock de repuestos criticos y de insumos de
mantenimiento?
No.

e ¢ Se tiene una de repuestos criticos y de insumos de mantenimiento?

El &rea de mantenimiento y servicios es considerada como una Debilidad

Distribucion y logistica externa:

e ¢Se harevisado la manera que se despacha los productos terminados
a sus clientes?

Si, se ha elaborado mejorar el despacho de los alimentos de una
manera mas eficaz y eficiente.

e ¢Se ha revisado la calidad y especificaciones requeridas del producto
terminado en funcibn a los observaciones manifestadas por los
clientes?.

Si, se ha realizado algunas sugerencias de los clientes para mejorar el
servicio.

e (Se ha analizado el proceso de entrega en funcién de la eficiencia y
eficacia atencion al cliente.)?

Actualmente, se ha revisado la entrega de las comidas para disminuir
la espera de los clientes

El area de Distribucion y logistica externa es considerada una Fortaleza
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Mercadeo y ventas:

Posicionamiento y Segmentacion:

¢, Conoce la empresa el posicionamiento sus productos y servicios?
No, se conoce suficientemente.

¢, Conoce la segmentacion del mercado y se mantiene monitoreando las
nuevas necesidades y tendencias del sector?

Actualmente no.

¢Maneja la empresa algun sistema de feedback con sus consumidores,
en cuanto a servicio y satisfaccion?

No, solo se recibe a manera verbal de los clientes.

¢, Poseen sistemas de registros histéricos sobre ventas y la produccion
gue puedan ser consultados por la empresa?

Si, se realiza un seguimiento estadistico de las ventas.

¢ Existe entre ventas, mercadeo y produccion un flujo de informacion
que permite una Optima respuesta a los clientes y una buena
planificacion en la produccion?

No, porque no se cuenta con el personal especializado para el area de

mercadeo.

El area de posicionamiento y segmentacion es considerada como una
Debilidad.

Publicidad y Promocioén:

¢Manejan algun tipo de publicidad y promocion, se ha analizado el
“target” de los medios seleccionados?

No

¢, Han sido cuantificadas sus promociones y publicidad?

No, se invierte en publicidad y promocion

El area de publicidad y promocién es considerada como una Debilidad

Canales de distribucion:

¢La empresa posee canales de distribucion?
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Si, el local propio.
e ¢;Posee alguna estrategia con canales de distribucién externos a la
empresa?
No, lo realizado ningun plan estratégico de canales de distribucion, se
concentra desde el local propio.

El area de Canales de distribucién es considerada como una Fortaleza.

Precios:
e (Estan los precios que cobra por su producto acorde con el mercado y
sus competidores?
Si, estan por dejo del mercado.
e ¢ Estan sus precios acordes con sus expectativas de rentabilidad?
Si, a pesar que son bajos los precios, estan acorde a las expectativas de
sostenibilidad del restaurante.
El &rea de Precios es considerada como una Fortaleza
Servicio postventa:
e (Estan bien definidas las condiciones de servicio post venta,
devoluciones y reclamos?
Si, se realiza un servicio post venta de una excelente atencion al
cliente.

El area de Servicio post venta es considerada como una Fortaleza

b) Actividades de soporte o secundarias:
Direccion o gerencia:
e (Existe un plan de gerencia estratégica para la empresa?
No, se gerencia en funcién de los demanda y los procedimientos
establecidos.
e ¢ Posee la gerencia de la empresa autonomia la toma de decisiones?
Depende de las decisiones a tomar, se requiere de autorizacion y
aprobacion por la junta Directiva en asunto de infraestructura e inversiones de

mayor envergadura.
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e ¢(Posee objetivos anuales mensurables y alcanzables que sean
integrales a toda la empresa?

No, solo presenta a la junta directa un Informe de Gestion del afio en
ejecucion.

e ¢/Son revisados periddicamente los objetivos y se les da la prioridad
debida?

No hay objetivos que evaluar.

e ¢ Ultiliza indicadores de gestion para la toma de decisiones en base a
datos?

Solo se verifica los indicadores financieros del restaurante.

e ¢;Maneja sistemas de informacion computarizados accesibles y
eficientes que permitan centralizar la informacion para las distintas
gerencias?

No.
La gerencia siempre se ha llevado de la misma manera. De una forma
tradicional, con las decisiones tomadas por una sola persona, sin ningun tipo
de estrategia predeterminada.

El &rea de direccion o gerencia es considerada como una Debilidad.

Finanzas:
Politicas
e ¢ El pago a los proveedores se hace de acuerdo con las politicas
establecidas? Créditos, tiempos de entrega y calidad requerida.
Si,
e ¢ Existen politicas de dividendos a los accionistas o duefios?
Si, cuando se genera excedente al restaurante la junta Directa
establece las politicas del uso de los mismos en la reinversion y/o el apoyo de
proyectos misioneros.

El area de politicas es considerada como una Fortaleza
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Control y seguimiento
e ¢Manejan los indicadores de gestion financiera como: indices de
liquidez, rentabilidad, eficiencia y apalancamiento?
Si.
e /Tiene la empresa suficiente capital de trabajo?
Si.
e (Se lleva alguna forma de contabilidad de costos y se compara ésta
con estandares (histoéricos)?
Si. Aunque falta determinar de manera mas especifica el detalle la
estructura de costo de las comidas.
e ¢ Se llevan los registros contables de acuerdo a lo exigido por la ley?
Si.

El area de control y seguimiento es considerada como una Fortaleza

Presupuesto
e ¢Maneja la empresa presupuesto para cada area y éste es ejecutado
segun lo planificado?
Si maneja un presupuesto de ingresos y egresos, pero no por cada
area.
e ¢ Se usan los presupuestos para controlar y verificar lo planificado Vs.
lo real?
No

El area de presupuesto es considerada como una Debilidad.

Recursos humanos:
e ¢La estructura organizacional esta actualizada (definicién de cargos) y
los cargos de la empresa coinciden con ésta estructura?
Si.
e ¢La empresa cuenta con planes de capacitacion y adiestramiento en
caso de necesitarlo?

No.
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e /Existe personal en el area de recursos humanos especializados en el
manejo de los requerimientos y beneficios del personal?
No.

e ¢ Existe baja rotacion de personal?

No, hay alta rotacioén.

e ¢(La empresa en cuanto a los beneficios econémicos a los empleados:
sueldos, bonificacion de fin de afio, pago de alimentacion y bono
vacacionales, es autonoma en las modificaciones de los beneficios, o
se rigen por los parametros de su institucion religiosa?

La politica salarial y laboral es regulada por los pardmetros de la
Institucion religiosa y las leyes laborales.

e ¢Laempresa proporciona sueldo y beneficios por encima de lo estipula

la ley?
Si.
El area de Recursos humanos es considerada como una Debilidad.

Tecnologia:
e ¢La tecnologia que tiene instalada en la empresa es mayor en
comparacion a la tecnologia de los otros competidores?
Poseen igual tecnologia.
e ¢ Tiene definidos planes de inversion o renovacion tecnolégica?
No, se puede invertir en tecnologia en estos momentos.
e ¢;Conoce las nuevas tendencias de tecnologia que se utilizan en los
restaurantes?
No.

El area de Tecnologia es considerada como una Debilidad

Suministros:
e ¢Qué tan bien conoce a sus proveedores en cuanto a confiabilidad,

condiciones, precios, calidad, cantidad, tamafo?
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Los pocos proveedores que posee tienen confianza en la entrega y la
calidad de la mercancia.
e ¢;Ha buscado fuentes alternas de proveedores nacionales e
internacionales?
No.
e ¢Estan sus proveedores registrados en sistemas de bases de datos
interna?
Si.
El &rea de Suministro es considerada como una Fortaleza

A continuacion se puede disefiar la cadena de valor de la siguiente manera:
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Figura N° 12 Cadena de Valor del Restaurante Vegetariano Superbueno.

() Direccidn: Plan de gerencia estratégica, Indicadores de gestion y toma de decision integrada.
(7]
Q o Fir Sistematizar y automatizar los proceso administrativos.
:E Q. |Tecnologia: Implementacién de Sistema de informacién y adquisién de equipos tecnolégicos
oo
uministros: Sistema de control de inventario, eficiente plan de compras, negociones optimas con proveedores.
S t Sist d trol d t fi te plan d t d
Recursos Humanos: Mejoras y motivacion al personal
Servicio
og a de entrada Operaciones (cocina) ca de salida (despacho) Mercadeo y Ventas post Venta
. * 14
. o ’ . » o *Ofrecen un solo mend, Excelente atencidi
Adquisicion de mercancia de acuerdo Procesos de seleccion y limpiezas . li
| ! de los aliment con tres tipos de ensalada. cliente .
al menu. e los alimentos. . . Lo .
L. . -, L, *Los clientes pagan primero y luego se le despacha *Preparacién de menu
*Lograr proveedores 6ptimos que le |*Manipulacion y Preparacion de los los alimentos especiales para los
ermitan asegurar el suministro de los |alimentos. ) . "
P N A 8 . . . A *Despacho de los alimentos: Mostrador externo de clientes que sufren
materia prima e insumos necesarios e |*Sistematizar los procesos de ensaladas con despacho al cliente segtin su Diabetes
indispensables para la produccion del |producciéon: implementar . L PR .
+ P ¢ P P fectad P les d P " d preferencia y entrega del plato principal por una *Politicas de Precios,
restaurante para no ser afectado por e proc tos de X . . . )
] P N P N , P ' ventana interna de la cocina, donde se le sirve el precios por debajo del
© la escases de los mismos. produccién, para los empleados. menti completo, al cliente mercado,
7, . . . % . . ) . -
(] (¢} Sistematizar y automatizar proceso Capacitar al personal operativo *Los clientes terminan de comer, y dejan los utensilios | *Establecer servicio
. . . ) ;Y dej
Q) == |decontrol deinventario. para que sean eficientes, eficaces y . . ‘g
o] e - isi6n d . ducti brind en las mesas, el personal del restaurante asignado gratuito de nutricion
ecepcion y revision de mercancia. roductivos para brindar un . . N .
(¢°] " P L, Y L P p. ) para el drea de los clientes recoge las bandejas con |para los clientes.
C Devolucion a proveedores si aplica. excelente servicio. . * L
o E *Lograr negociaciones 6ptimas con los | *Sistematizar los proceso de los platos y lo entrega a la cocina. Fortalecer la mini tienda
omm cmm & & o, P P L, *Se refrigera algunos alimentos no vendidos, si aplica |interna de productos
> %= |proveedores en relacién a aquellos control de produccién de y sino se desechan los alimentos que no tienen naturales
] Q. materias primas e insumos que no alimentos para evitar mermas de . o -
b o . L condiciones de ser utilizados de nuevo. *Crear pagina web y
(@] estan en escases. produccién. . X R ) - )
N . L o Calentamiento de los alimentos del dia anterior. redes sociales para la
< *Almacenamiento en el deposito o *Limpieza y mantenimiento del - . . . . L.
i ., local. utensili o *Mantenimiento del drea de Clientes y de la cocina al |publicidad y promocién
refrigeracion. ocal, utensilios, maquinarias - - .
0 8 ho int dei L » maq y finalizar la preparacién y despacho de los alimentos. |del restaurant.
espacho interno de insumos por equipos. . .
, P . P . auip *Innovar orden de pedido de comida por la Web. |*Contar con personal de
pedido diario para elaborar el menu. *Implementar plan de mercadeo para que
*Sistematizar y automatizar proceso  |mantenimiento correctivo y permita de’:erm?nar
de traslado de recepsion de mercancia, |preventivo de los equipos estudiar la segment'acién
almacenamiento y traslado desde el fundamentales en el proceso del mercado y Ia
almacen a la unidad de produccion de |productivo. tendencia del sector
preparacion de los alimentos. vegetariano,

Fuente: Elaboracidon propia con datos suministrados en observacion directa de los procesos Junio 2011.
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A continuacion se describe y evaltan las diferentes funciones de la cadena de

valor operativa del Restaurante Vegetariano Superbueno:

Actividades de primarias:

Logistica de entrada: dentro de la logistica de entrada hay que tomar en
cuenta la recepcion de materia prima, almacenaje y control de inventarios,
en este caso es lo mas importante. La mercancia que se requiere para la
produccion de los platos se pueden clasificar en alimentos perecederos y
no perecederos, los alimentos perecederos, tales como hortalizas, frutas y
verduras son despachados por un proveedor semanalmente directamente
al restaurante, los cuales se almacenan en cavas de refrigeracion de
acuerdo a la necesidad de cada producto, en cuanto a los productos
lacteos y alimentos no perecederos son adquiridos quincenalmente, en
establecimientos comerciales directamente, tales como Makro,
distribuidores de Quinta Crespo, entre otros. Tiene su almacén propio para
alimentos no perecederos y cavas de refrigeracibn para alimentos
perecederos. No existe un control de inventarios que le permita administrar
de manera eficiente la rotacion del stock, y a la vez realizar una estructura

de costo y analisis de los costos de los platos preparados.

Operaciones: Se realizan por equipos de trabajos: produccion de los
desayunos y los almuerzos, produccién de Jugo, produccién de las
ensaladas (crudas y cocida), produccion de panes y postre, tales lineas de
produccién operan en un turno de ocho horas diaria por cinco dias a la
semana de lunes a viernes. Se realizan reuniones cada dia antes de
comenzar la jornada donde se hace un devocional espiritual y a la vez dar
algunas pautas del trabajo. Es de sefialar, que el proceso de produccion
cuenta con equipos y maquinas industriales tales como: cocina, hornos,
batidores, cavas, procesador de alimentos, e utensilios de cocinas, entre

otros, indispensables para la elaboracion de los alimentos. Actualmente no
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se tiene procesos de preparacion escritos, sino Unicamente se realizan por
rutina. Lo que conlleva que las operaciones no sean eficientes en el manejo
de los ingredientes, tiempo y coccién de los mismos, y pueden producir un

alto porcentaje de mermas.

Logistica de salida: el proceso del despacho de los alimentos a los
comensales se ha revisado en los Ultimos meses con el fin de mejor
eficiente el proceso, debido a que los clientes cancelan sus comidas, en
las cajas, luego pasan por la barra de ensaladas, seleccionan la ensaladas
de su preferencia, se dirigen a la seccion de comidas al estilo bufet, pero 2
personal del restaurante le sirven los alimentos a las persona. El local es
tiene una capacidad limitada para la gran demanda de comensales que

asisten diariamente.

Mercadeo y Ventas: No poseen un departamento encargado del planificar
las estrategias de mercadeo a utilizar para el crecimiento y posicionamiento
del mercado de target vegetariano. Las estrategias de mercadeo que se
puede mencionar que las utilizan son precios y producto: los precios son
competitivos y se ubican por debajo de los principales competidores,
existen adicionalmente otros opciones de comidas no vegetarianas en
donde sus precios estan por encima del restaurante vegetariano, el cual
favorecen al restaurant al ser la opcion mas accesible por los clientes a
buscar bajos precios. El restaurante vegetariano que posee platos
saludables y sabrosos a precios bajos por el mercado capitalino. El
producto es este caso los menus, se elaboran con productos e insumos de
buena calidad y cumpliendo con todas las exigencia de higiene y salubridad
de los entes reguladores, logrando elaborar platos de calidad y buen sabor
para los comensales, los menus varian semanalmente. El nombre o razén
social del Restaurante Superbueno es reconocido por los vegetarianos y

amantes de la comida sana de la capital por ser un restaurante que se ha
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mantenido en por mas de 30 afos, esto ha beneficiado en mantener una
cartera de clientes fieles desde hace 3 décadas.

e Servicio post venta: no cuenta con servicio post venta definido, solo
cuenta con un excelente servicio a los clientes durante su permanencia
dentro del restaurante in situ por aparte del administrador y supervisor de
produccion, y demas personal, buscando la satisfaccion de las necesidad
de los clientes, en cuanto a la comodidad y la buena degustacion de platos

saludables.

Actividades de apoyo.
Las actividades de apoyo del restaurante estan compuestas por las areas de:

Administracion, y contabilidad.

e Recursos humanos: la empresa no cuenta con un area de
recursos humanos o persona que se dedique exclusivamente a
estas tareas, actualmente estas tareas son realizadas de manera
global por el contador o la contadora del restaurante, el cual se limita
a solo llevar un control de asistencia, pago de némina, pago de
prestaciones. Existe dos clasificacién de personal: los misioneros y
empleados contratados, los misioneros son las personas que
administrativamente pertenece a la organizacién de la Iglesia, en
este caso, se le otorga beneficios laborales especiales de acuerdo
a la organizacion que rige el restaurante la Asociacioén Venezolana
Central, y los empleados contratados reciben sus beneficios estan
ajustados a lo contemplado en la ley de trabajo. No cuenta con
planes de: capacitacion, incentivo y evaluacion del personal. Todo

lo mencionado, ayuda que haya una alta rotacion de personal.

e Suministros: los proveedores que posee son insuficientes, las
compras de los alimentos perecederos, es traida por dos

proveedores, en cambio los alimentos no perecederos son
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comprados directamente a los establecimientos comerciales, esto
trae consecuencia que la poca seguridad de encontrar los productos
requeridos, materiales e insumos, necesarios para la produccion de
los alimentos. Porque no posee una alianza con algun proveedor
que se encargue de buscar los alimentos sé que encuentran

escasos en el mercado.

Tecnologia: la empresa no cuenta tecnologia suficientes que
permitan optimizar sus procesos y ser mas eficientes en sus
operaciones, actualmente solo posee un sistema de contabilidad,
los proceso de compras, inventarios y facturaciones, se realizan de

manualmente.

Finanzas: en el area de finanzas, Unicamente cuenta con lo
necesarios, caja, tesoreria, contabilidad e impuestos realizados por

el contador.

Direccion: la direccion del Restaurante estd regida por la
Asociacion Venezolana Central (AVC) a través de una Junta
Directiva, la cual sus miembros perteneces a diferentes la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, de la cuidad de Caracas y la misma esta
clasificada de la siguiente manera: por el presidente de la AVC, el
tesorero de la AVC, el pastor de las Iglesias del distrito (es decir de
varias Iglesias), el Administrador del restaurante, y 5 miembros de
diferentes Iglesia de la cuidad de caracas. El restaurante no cuenta
con un plan estratégico, que le permita definir una guia de accién
para disefar, ejecutar y evaluar sus objetivos, metas e indicadores,
no solo en el &mbito econdmico sino en el ambito espiritual por ser

una empresa del a Iglesia Adventista del Séptimo Dia.
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Una vez determinados los procesos identificados en la cadena de valor, la
gerencia de la empresa materializa la estratégica y adecue la organizacion,
para identificar cuales son los procesos que generan valor, a través de la Red
Valor se propone el mejoramiento de la cadena de valor o incluso crear una
nueva cadena de valor, considerando los cambio en la Estrategia y en el

Modelo de Negocio.

Se elaboré la Red de Valor evaluando los procesos de cadena de valor
clasificando de la siguiente manera Leyenda: A: Alto Impacto, M: Mediano
Impacto y B: Bajo Impacto con relacion diferentes aspectos estratégicos que
la empresa tiene que evaluar para determinar la generacién de valor, el cual

se detalla a continuacion.
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Tabla 22. Andlisis de la Cadena de Valor- Red de valor

ANALISIS DE LA CADENA - RED DE VALOR

NEGOCIO:
Impacto en la Impacto en las Decision: Agregar, Eliminar, Hacerla con
Ventaja Competitiva Inversiones Impacto en las Impacto de pasara | recursos propios, via sociedad (¢con quién?),
y en la Propuesta de (tangibles e Inversiones y Posibilidades de Socios, Aliados, | Aliados, Proveedores, Clientes, Donde (lugar),
Valor para los Intangibles)y | Costos de otros | potenciarvia TICy -0 Proveedores o Como hacerlo (tecnologia), en un solo lugar o
Principales Procesos Clientes Costos procesos nuevas tecnologias Clientes en varios, etc.
*Lograr proveedores 6ptimos que le
: ermitan asegurar el suministro de la o
3 P . . g . . Agregar Negociaciones con Proveedores
= materia prima e insumos necesarios e ) o )
5 o ., A A A Nacionales, se realizaria con recursos propios,
a indispensables para la produccién del
@ buscar proveedores de la zona.
B restaurante para no ser afectado por la
o escases de los mismos.
1%}
9 *Lograr negociaciones 6ptimas con los .
] .. Agregar Proceso de negociaciones rentables
8 proveedores en relacion a aquellos ! L.
= . . . . A A A A con alianza estratégica con proveedores de la
a materias primas e insumos que no estan
zona.
en escases.
*Sistematizar y automatizar proceso de : o
i . Agregar Sistemas y Automatizacion de
traslado de recepcion de mercancia, .
. proceso de traslado de mercancia, usando
almacenamiento y traslado desde el A A A L . .
. X .. maquinaria automatizada, se realizard con
almacén a la unidad de produccion de .
., | recursos propios.
preparacion de los alimentos.
Agregar Sistemas y Automatizacion de
*Sistematizar y automatizar proceso de A A A B proceso de traslado de mercancia, usando
3 control de inventario. maquinaria automatizada, se realizard con
§o recursos propios.
g Agregar proceso de recepcién y revision de
o] ., o, , mercancia, por implementar un sistema
° *Recepcion y revision de mercancia. B A o p P o,
9 automatizado, se realizard con recursos
E propios.
] ” — Agregar proceso de negociaciones de
o *Devolucion a proveedores si aplica. A gregarp -, g B
S devolucion de mercancia.
() * . .
o Almacenamiento en el deposito o .
o R ., s B B A Agregar proceso de almacenamiento.
a refrigeracion.
*Despacho interno de insumos por pedido B B A Agregar proceso despacho de insumos diarios
diario para elaborar el menu. desde el almacén al proceso de elaboracién
*Procesos de seleccion y limpiezas de los A Agregar proceso selecciony limpieza de los
alimentos. alimentos.
*Manipulacién y Preparacion de los A Agregar proceso manipulacién y preparacion
alimentos. de los alimentos.
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ANALISIS DE LA CADENA - RED DE VALOR

NEGOCIO:
Impactoen la Impactoen | Impactoen
Ventaja las las Impacto de Decision: Agregar, Eliminar, Hacerla con
Competitivay en| Inversiones |Inversionesy|Posibilidades de | pasar a Socios, recursos propios, via sociedad (écon
la Propuestade | (tangiblese | Costos de |potenciar viaTIC Aliados, quién?), Aliados, Proveedores, Clientes,
Valor paralos |Intangibles)y otros y - 0 nuevas Proveedores o |Donde (lugar), Cémo hacerlo (tecnologia),
Principales Procesos Clientes Costos procesos tecnologias Clientes en unsolo lugar o en varios, etc.
*Sistematizar los procesos de produccion: implementar Agregar sistema los procesos de
manuales de procedimientos de produccion, para los A A produccidn a través de manuales, se
empleados. realizara con recursos propios.
Agregar proceso de capacitacion al
personal, contratando empresas de
*Capacitar al personal operativo para que sean eficientes, A entrenamiento de alimentos, utilizando
eficaces y productivos para brindar un excelente servicio. recursos propios.
*Sistematizar los proceso de control de produccién de A A B Agregar procesoAd_e control de produccAlon
alimentos para evitar mermas de produccion. de alimentos, utilizando recursos propios.
Agregar proceso de limpiezay
» *Limpieza y mantenimiento de utensilios, maquinarias y M M manter‘umlent‘oAde utensilios, maqunﬁarla
K] R y equipos, utilizando recursos propios.
] equipos.
g’ Agregar plan de mantenimiento
E correctivo y preventivo de los equipos y
9 *Implementar plan de mantenimiento correctivo y A A maquinaria, contratando empresas de
< preventivo de los equipos fundamentales en el proceso mantenimiento especializado, utilizando
E productivo. recursos propios.
§ Agregar mejoras al proceso del despacho
§ *os clientes pagan primero y luego se le despacha los B de la comida con el fin de menguar las
a alimentos. excesivas colas .
*Despacho de los alimentos: Mostrador externo de
ensaladas con despafchf) al cliente segun su Preferenua y M M Eliminar este proceso.
entrega del plato principal por una ventanainterna de la
cocina, donde se le sirve el mend completo, al cliente.
*Los clientes terminan de comer, y dejan los utensilios en las Agregar proceso de recoleccién de los
mesas, el personal del restaurante asignado para el drea de M utensilios dejados por el clientes,
los clientes recoge las bandejas con los platos y lo entrega a utilizando personal para elaborar este
la cocina. proceso, se utilizaran recursos propios.
*Se refrigera algunos alimentos no vendidos, si aplicay sino ) -
se desechan los alimentos que no tienen condiciones de ser A Agregar pron'aso de refrigeracion C,'e
- alimentos, utilizando recursos propios.
utilizados de nuevo.
*Calentamiento de los alimentos del dia anterior. M B Eliminar este proceso.
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ANALISIS DE LA CADENA - RED DE VALOR
NEGOCIO:
Impactoen la Impactoen | Impactoen
Ventaja las las Impactode | Decision: Agregar, Eliminar, Hacerla con
Competitivayen| Inversiones |Inversionesy [Posibilidades de | pasara Socios, recursos propios, via sociedad (écon
la Propuestade | (tangiblese | Costos de |potenciarviaTIC Aliados, quién?), Aliados, Proveedores, Clientes,
Valor paralos |Intangibles)y otros y-onuevas | Proveedores o |Donde (lugar), Cdmo hacerlo (tecnologia),
Principales Procesos Clientes Costos procesos tecnologias Clientes en un solo lugar o en varios, etc.
Agregar proceso de limpiezay
*Mantenimiento del drea de Clientes y de la cocina al A A mantenimiento de las dreas de la cocinay
finalizar la preparacion y despacho de los alimentos. el salon de los clientes
*Ofrecen un solo mend, con tres tipos de ensalada. A Eliminar este proceso.
*Politicas de Precios, precios por debajo del mercado. A A Agregar politicas de precios.
Agregar personal de mercadeo, usando
*Contar con personal de mercadeo para que permita A A A A A recursos propios, contratando una
determinar, estudiar la segmentacion del mercado y la empresa de servicios de mercadeo para
tendencia del sector vegetariano. elaborar un estudioy plan de mercadeo.
*Excelente atencidn a cliente . A Agregar Excelente atencidn al cliente.
Agregar proceso de inversion en pagina
Web, para que los clientes realicen a
*Innovar orden de pedido de comida por la Web. A A A A ordenes o pedidos de comidas.
N » B i . Agregar proceso de especializacién de
Preparacion de menu especiales para los clientes que , i , .
- i menu para diferentes patologias medicas.
.% sufren Diabetes. A A
?E Agregar proceso de inversion en pagina
§J *Crear pagina web y redes sociales para la publicidad y Web, para que publicidad y promocién del
=: promocion del restaurant. A A A A restaurant.
% Agregar servicio gratuito de nutricion para
§ los clientes, usando recursos propios y
& con alianzas estratégicas con
*Establecer servicio gratuito de nutricion para los clientes. A A A A profesionales del area de nutricion.
Agregar proceso de inversién en el
fortalecimiento de la mini tienda de
*Fortalecer la mini tienda interna de productos naturales. A A A productos naturales, con recursos propios

Fuente: Elaboracion propia con datos suministrados en observacién directa de los procesos Junio 2011
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El modelo de las Ocho “S” de Mc Kinsey

El modelo de las siete “S” de Mc Kinsey aplicado al Restaurante permite

analizar lo siguiente:

1.

Estrategia (Strategy): Restaurant Vegetariano Superbueno no ha
elaborado hasta el momento un plan estratégico.

Estructura (Structure): Posee una estructura organizacional estandar
como cualquier restaurante basico, sin embargo debera ajustar su
estructura a un plan estratégico &mbito econémico- espiritual.
Sistemas (Systems): Para el area contable, existen procedimientos
definidos y utilizando un sistema contable A2, que permite obtener los
estados financieros de una manera eficiente. No obstante, no hay
integracion en el sistema de las otras areas transcendental tales como
compras, inventarios y facturacion o ventas.

Estilos (Style): Por ser una empresa perteneciente a una institucion
religiosa, su gestion es vertical, direccionada directamente por los
planes de la AVC y por el administrador, aunque existe comunicacion
tanto vertical como horizontes.

Capacitacion (Skills): El restaurante no cuenta con personal
especializado en el area de cocina es decir un chef, un nutricionista, un
educador en alimentacion sana, el perfil de sus empleados son
cocineros y ayudantes de cocina. Adicionalmente el restaurante no
cuenta con un plan de capacitacion y existe alta rotacion de personal.
Cuadros Jerarquicos (Staff): Cuenta con niveles de supervision cuales
son la administracion y la supervision de operaciones, posee su nivel
de operaciones definidos por tareas. No posee entrenamientos, ni
existe un plan de evaluacion de desempefio del personal.

Shared Values (Cultura y Valores Compartidos): existe un sentido de

solidaridad y ayuda mutua entre el personal del restaurante en relacion

173



a la ejecucion de sus actividades y promueven el buen trato a los
clientes.

8. Objetivos de orden superior (Superordinate goals): Los miembros de la
Junta Directiva pertenece a la Iglesia Adventista y tiene un fin comun
de principios religiosos.

A continuacion se presenta un resumen del analisis interno de los

factores, que incide en el éxito o fracaso a la empresa.

Tabla 23. Factores Interno de la empresa

Actividades Factores Internos ldentificados

- B

Logisticade
entrada

18.-Infraestructura no adecuada

19.-Disefio de procesos y manual de
procedimiento de las estaciones de trabajo
20.-Sistema de control de inventarios
21.-Mantemiento preventivo de maquinarias
y equipos

22.- Calidad de la materia prima.

Operacion y

. : produccién
Primaria

23.-Publicidad y promocion
24.-Posecionamiento y segmentacion
25.- precios competitivos

26.- Atencién al cliente

27.-Estilo de Direccion
. 28.-Sistema de planificacion y evaluacion
Apoyo 0 presup
Secundarias 29.-Politica de personal
Sislellisels fgeines | 30.-Manual de procedimientos y funciones
31.-Division del trabajo - Disefio de cargos

32.-Nuevas tecnologia de informacion
33.- Poco proveedores fjos

Fuente: Elaboracién Propia, 2012.

Mercadeo y ventas
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Analisis del Macro-entorno

El analisis de macro entorno se procedi6 a interrogar a los directivos de la
empresa para poder determinar el punto de vista en cuanto a los aspectos
externos que pueden favorecer o desmejorar las condiciones de

funcionamiento general de la empresa.

Tabla 24. Analisis del Macro-entorno del Restaurante Vegetariano

Superbueno.

Empresa

Entorno politico-legal: ¢ Conoce la gerencia las condiciones politico-legales
gue afectan el desenvolvimiento del negocio?

Entre los aspectos politicos y legales que conoce son los siguientes:

En este caso el Restaurante Vegetariano Superbueno, por una Fundacién sin
fines de lucro, esta exento de los pagos El Impuesto sobre la Renta (ISLR),
Impuesto al Valor Agregado (IVA) en 12%.

El Restaurante Vegetariano Superbueno declara:

1. Impuesto Municipal Ordenanza de Impuestos sobre Actividades
Econdémicas de Industria y Comercio o Servicios de Indole Similar
publicada en Gaceta Municipal n°® 2172-A mes IV Caracas jueves 04
de octubre de 2001, con base imponible a los ingresos brutos
generados por las actividades u operaciones de las empresas o
fundaciones ejercidas en jurisdiccion del Municipio Libertador de
acuerdo a la clasificacion de actividades econdmicas, en este caso es
60000 RESTAURANTES Y/U HOTELES, Etc.60002 Restaurante sin
expendio de bebidas alcohdlicas con base de 0,60%.

2. El Restaurante vegetariano Superbueno declara los Impuestos sobre la
némina o parafiscales (Paro Forzoso, Politica Habitacional, IVSS, entre
otros), que son deducciones que se les hace tanto a los trabajadores
como a los empleadores, y que los empresarios deben pagar al
organismo competente que recauda estos tributos.

Sin embargo la administracion del restaurante desconoce la Ordenanza de
impuesto sobre propaganda y Publicidad comercial en el municipio bolivariano
Libertador publicada Gaceta municipal N° 2905-2 de fecha 13 de julio de 2007,
el cual le proporcionaria las normativas para la publicidad exterior.
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La administracion del Restaurante Vegetariano Superbueno tienen el deber de
estar muy atentos a todas las leyes y politicas que pudieran favorecer o
desfavorecer las actividades comerciales, laborales, de salud y espirituales (en
este caso) del Restaurante.

En el mes de Abril se publicé el Aumento de 30% del Salario Minimo mensual
obligatorio para los trabajadores del sector publico y privado en Gaceta Oficial
N° 39.908 en fecha 25 de abril de 2012.

En el mes de mayo del presente se aprobé la Ley Organica del Trabajo, los
Trabajadores y Trabajadoras (LOTTT) publicada Gaceta Oficial
Extraordinaria N° 6.076 de fecha 7 de mayo de 2012.

Existen leyes que puede favorecer a la empresa que promocionar salud tales
seria el caso de la

Ley antitabaco" Gaceta Oficial N° 39.627 del 2 de marzo de 2011, que
prohibe fumar en espacios cerrados, a nivel nacional.

Entorno econdmico: ¢ Conoce la gerencia las condiciones econémicas del
entorno que pueden afectar directamente los planes de inversién, Expansién
y linea general de su negocio?

La empresa conoce los siguientes son aspectos econdmicos:

« Tasa de inflacion: El indice Nacional de Precios al Consumidor (IPC)
registré para el cierre del primer trimestre 2012 con 3,5% lo cual representa
el minimo valor histérico de la serie trimestral, mientras que la variacion
anualizada alcanz6 24,6% para marzo, lo cual hace factible alcanzar la meta
prevista por el Gobierno Nacional, de cerrar este afio con una inflacién de entre
20y 22%, esto le permitira al Restaurante proyectar su presupuesto de gastos
mensuales incluyendo las variaciones El indice Nacional de Precios al
Consumidor (IPC).

» Acceso al crédito: El Restaurante tiene por politica de Gestién por la Junta
de Directiva apoyada con la asociacion Venezolana Central de no optar por
créditos bancarios, solo los créditos que le permiten al restaurante es entre
institucion de la misma organizacion religiosa. En este caso el acceso de
crédito a través de la

Bancos privados o publicos no afecta a esta empresa en su analisis
econémico.

» Tasas de interés: de acuerdo al punto anterior la tasa de interés dependera
en este caso de la Institucién religiosas que le proporciona el crédito.

« Control de Cambio: Es importante resaltar que bajo el sistema de control
cambiario vigente en Venezuela, con un precio oficial del doélar americano en
4.30 bolivares fuertes por dolar a partir del 1 de enero del 2011. El cual esta
regulado por Comisién de Administracién de Divisas CADIVI. Este control
cambiario presentas muchas desventajas a | sector privado para realizar
importaciones de maquinarias y equipos, y a su vez para las exportaciones de
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productos nacionales. En este caso, limita al restaurante el tramitar la
importacion de equipos especializado en el area de cocina tales como un
lavaplatos industrial entre otros.

Entorno socio-cultural:

Identificar cual es el estilo de vida de sus clientes potenciales.

El venezolano especialmente el caraquefio en general vive atado a un ritmo
de vida bastante acelerado en donde no siempre se tiene la capacidad de
consumir los requerimientos alimenticios necesarios. Debito a ese ritmo
buscan soluciones aligeras en adquirir comida rapida, no saludable. Lo que al
final le conlleva consecuencias de salud y afectan su presupuesto familiar.

e Cambios en los patrones de estilo de vida de la sociedad actual.
Sin embargo, actualmente la sociedad venezolana, ha empezado a
considerar las consecuencias en su salud de fisicas que le ha traido por
ingerir comidas pocas saludables, entre ellas estan las enfermedades mas
comunes: Diabetes, obesidad, enfermedades en el aparato circulatorio,
entre otras. Segun estudios realizados por la Organizacibn Mundial de la
Salud (OMS) en 2007, presentado en la pagina web del Instituto Nacional de
Nutricion, en Venezuela de 65 cada 100 personas mayores de 15 afios de
edad sufren obesidad. En preocupacién por esta situacion la direccion del
INN exhorta a la poblacion a tomar conciencia y mejorar sus habitos
alimentarios y asi prevenir enfermedades.
La sociedad venezolana en virtud a los antes mencionado, ha resaltado la
importancia que tiene alimentarse y nutrirse de manera mas adecuada;
considerar mejorar los estilos de vida, como factor de prevencién y evitar
inadecuados modos de vivir; la adopcién de habitos adecuados y maneras
saludables, reduciria considerablemente la aparicibn de diabetes,
enfermedades cardiovasculares, cancer, entre otras. Asi como también, se
podria disminuir la incidencia de estas enfermedades, resaltando el valor que
tiene el aspecto alimentario del cuerpo y la mente.

¢ ; Que contribuyen los bienes o servicios que producen la empresa a la
sociedad donde se encuentra?
El restaurante vegetariano Superbueno, contribuye en promocionar habitos
alimenticios  saludables, proporcionandoles a los clientes comidas
preparadas bajo el régimen vegetariano, asi como también productos
naturales e impartiendo cursos de comidas vegetarianas. Podemos decir,
gue el restaurante es una de las empresas que se preocupa por la salud y el
bienestar de sus clientes.

¢ ; Cual es la disponibilidad de recursos humanos calificados: personas
calificadas y con experiencia?
El personal que cuenta el restaurante, en el area de preparacion de los
alimentos, tienen experiencia en la elaboracion de comidas vegetariana,
aunque existe un ausencia de un nutricionista y chef especializado, los
cuales se darian una mayor ventaja competitiva al restaurante por mejorar
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las preparacion de sus comidas y dar a conocer su aporte nutricional en cada
una de ellas.

En el area de administrativo el restaurante carece de personal de experiencia
en el area de contabilidad y marketing, en cual son claves para el
funcionamiento de la empresa.

Entorno tecnolégico: ¢Conoce la gerencia la existencia de las nuevas
tecnologias y sistemas de informacion que aumenten la productividad y la
eficiencia de la empresa, y ha estudiado la viabilidad de invertir en ellos y
estimar los beneficios posibles?

Existe en el mercado, muchos sistemas de gestion e informacion para
restaurante que le permitan integrar, todas las areas de la empresa podra
administrar su negocio, de una manera eficiente. El restaurante solo cuenta
con un sistema de contabilidad, el cual no esta integrado a ninguna otra area
de la administracién y ni de produccion, lo que conlleva a que no aprovecha al
MAaximo sus procesos, y desperdicie todo posibilidad de ser mas eficientes en
los manejos de recursos.

¢ Esta la gerencia en la posibilidad de acceder a nuevas tecnologias de
informacion, como Internet, la cual le permitiria expandir mercados, y buscar
nuevos proveedores, entre otros?

La administracion del restaurante, cuenta con los recursos econdmicos para
poder invertir en sistema de informacioén y tecnologias, solo tendra que
presentar a la junta directiva las propuesta de un plan de inversion de los
mismos, demostrando las ventajas y beneficios de sistematizar los proceso
del Restaurante.

» ¢ Ha considerado la gerencia buscar tecnologias alternas que le permitan
afrontar las deficiencias y altos costos de produccion y costos
administrativos?

Actualmente, el administrador o gerente tiene toda la disposicién de afrontar
los altos de costos de produccion y administrativos, realizando las compras de
insumos y de productos de calidad a baja costos, evitando intermediarios, el
cual se proporcionar un mayor margen de ganancia.

Estudia la posibilidad de invertir en sistema de conservacion y regeneracion
de alimentos y en sistema de marketing.

Entorno Espiritual:
¢ ; Cuales son las religiones que predominan en el entorno de la empresa?
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En relacién a los trabajadores administrativos y de supervision, son miembros
activos de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, mientras que el personal un
70% ellos miembros de la Iglesia Catdlica.

e ; Cudles de ellas pueden afectar directamente a la empresa?
No, se considera que ninguna religién pueda afectar el proceso de ofrecer
a los clientes salud a través de los alimentos, en este caso, el personal
obrero tiene que tener muy en cuenta que el proposito del restaurante, de
ofrecer a sus clientes la mejor de comida saludable en el centro de
caracas, sino adicionalmente ser un restaurante sustentable.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

En las siguientes tablas se elaboraron las Matrices del Analisis del Entorno del
Restaurante Vegetariano Superbueno. En las cuales se presenta una matriz
de doble entrada, con una fila que determina las dimensiones generales en:
politico- legal, econdmico, socio-cultural, tecnolégico y una dimension
aspectos espirituales; y cuenta con una columna que termina los niveles de
impacto de las dimensiones tales como: global, continental, nacional, regional

y local.
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Tabla 25. Matriz del Andlisis del Entorno de la Empresa: Caso de Estudio Restaurante Vegetariano Superbueno.

Legalmente registrada en las
entidades legales del pais y

cumple con las exigencias y
ordenanzas tributarias por el
SENIAT.

Cumple con los tributos y
ordenanzas estadales impuesta
por el Gobierno Capital

Cumple con los tributos y
ordenanzas municipales

Fuente: Elaboracién Propia, 2012.

Otorga y recibe recursos

provenientes de la Union

Venezolana Central en el manejos

de recursos especfificos tales como

fondo de retiro, caja de ahorro, plan

de Jubilacion.

Otorga y recibe recursos Seguimientos de los objetivos que la
provenientes de la Asociacion empresa se propuso a realizar y
Venezolana Central (ACV) en el reporte a nivel nacional de los logros
financiamiento de proyectos espirituales alcanzado por la empresa.

internos del Restaurante y
proyectos misioneros que promueva

la AVC.

Recursos provenientes de las ventas Promocién de la Inversion de Determina sus propios objetivos

de alimentos y otros ingresos tales alimentacion saludable tecnologia de gestién espirituales en concordia a los
como alquiler del restaurante a a la poblacion del y de informacion para lineamientos generales de la Iglesia.
ewventos especiales y cursos de centro de la capital. mejorar la

comida vegetarianas. administracion del

Restaurante.
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Analisis del Micro Entorno
Analisis del modelo de las cinco fuerzas de Porter

6. Intensidad de la Rivalidad entre competidores actuales:
Se analiz6 la situacién actual de la empresa frente a sus competidores,

considerando las siguientes preguntas:

Tabla 26. Intensidad de la Rivalidad entre competidores actuales de la

empresa

Empresa

¢, Como es el crecimiento de la industria en el sector?

Cada dia mas personas abrazan el vegetarianismo como parte de un estilo de vida,
por salud y por factores nutricionales. Sin embargo, hoy dia muchas personas
adoptan el vegetarianismo por razones éticas. En Venezuela no existe ninguna
estadistica que nos demuestre que el crecimiento de los restaurantes
especificamente vegetariano, se hace referencia al sector Restaurante y Hoteles a

nivel general.

¢, Como se comparan sus productos con los de sus competidores?
Los productos (las comidas) igual al de los competidores, tiene los mismos
ingredientes y especificaciones, lo que varia es sabor y la presentacion de los platos

elaborados por el Restaurante Vegetariano.

¢, COmo es la capacidad productiva de sus competidores?

Los competidores mas resaltantes que posee el Restaurante Vegetariano
Superbueno, cuentan con una capacidad productiva (capacidad de Clientes que
puede atender dentro del local) inferior en un 30 % en comparacién al Restaurante

Superbueno.

¢, Sus competidores tienen diversidad de productos?

Los menus de los Restaurantes siempre son los similares.

¢ Tiene relaciones con sus competidores?
No maneja ninguna informacion en conjunta ni mantiene amistades con los

competidores En Venezuela no existe una organizacién formal que asocie a todos

los restaurantes Vegetarianos, que permitan realizar actividades que fortalezca el

181



Sector de los Restaurantes Vegetariano. Solo aparecen blogspot informativos de

direcciones de los restaurantes.

¢ conoce, en lineas generales, cuales son las limitaciones o las barreras de salida
de los competidores y/o de la empresa?
Se posee un conocimiento general de los competidores y su localizacion, pero no

presentan grandes obstaculos debido a los bajos costos que estos incurren.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

La rivalidad entre competidores es considerada ALTA y por tanto
representa una AMENAZA.
1. Poder de los compradores:
El propdsito de este analisis es determinar como se encuentra la empresa

frente a sus compradores, considerando las siguientes preguntas:

Tabla 27. Poder de los compradores de la empresa.

Empresa

¢ Su producto o servicio es poco diferenciado y existen muchos proveedores de los
mismos? Los productos (comidas) son poco diferenciados, pero existe pocos
restaurantes vegetarianos con precios accesibles dentro del mercado potencial

especialmente en el centro de Caracas.

¢, Cémo considera el costo de cambio de sus compradores?
Los compradores se pueden cambiar en consumir alimentos en otros restaurantes
pero el costo que asumiria le afectaria a su presupuesto ya que los precios de

Restaurante Vegetarianos son los mas bajos del Mercado.

¢, Como considera el niumero de competidores alternos a los que el comprador
puede cambiarse? Se consideran bajos, ya que los competidores que posee el
Restaurante en el dentro de su area de ubicacion son muy poco en comparacion a

un mercado potencial que existe en el centro de la capital Venezolana.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

El poder de los compradores es considerado BAJO y por tanto
representa una OPORTUNIDAD
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2. Poder de los proveedores

Tabla 28. Poder de los proveedores de la empresa.

Empresa

¢ Existe suficiente cantidad de proveedores de alimentos perecederos (frutas y
vegetales) y no perecedero?

Si, hay cantidad suficientes de proveedores en la zona metropolitana.

¢,Como son sus costos de cambio?

Al cambiar de proveedores los costos serian Bajos, por la alta competencia de
precios que siempre se buscaria los mas econdémicos con buena calidad, pero
considerar un factor muy importante es la responsabilidad de los proveedores en la

entrega de los insumos en los tiempos requeridos.

¢ Tiene acceso a productos sustitutos?
Si algunos productos se pueden buscar sustitutos, tales como la margarina, leche
de vaso con la leche de soja entre otros. Pero el problema que se enfrenta

actualmente el pais es la escasez de alimentos.

¢,Pueden sus proveedores integrarse hacia delante y convertirse en competencia?
Es muy baja posibilidad que los proveedores se conviertan hacia adelante y sean
nuestros competidores ya que ellos se estan especializados en sus propios

comercios.

¢ Cuanto es el porcentaje de su producto que le compra al proveedor? En los
proveedores de vegetales y frutas es porcentaje medio-bajo, pero en los alimentos

no perecederos es bajo porque los compramos a varios supermercados mayoristas.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

El poder de los proveedores es considerado BAJO y por tanto
representa una OPORTUNIDAD a pesar de la escasez de algunos alimentos

de primera necesidad que presente el pais.
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3. Amenaza de nuevos competidores

Tabla 29. Amenaza de nuevos competidores de la empresa.

Empresa

¢, Cuales son los requerimientos de capital para entrar en su industria? En el sector
de restaurantes el capital es Medio Alto por el requerimiento de un local propio o
rentado, maquinas y equipos de coccion, refrigeracién, almacenaje y elaboracion
de los alimentos, utensilios de comidas, mobiliario de los comensales, decoracion
del local, Recursos humanos, publicidad y capital de trabajo por meses, entre otros,

en términos generales se puede sefalar que el capital requerido es Medio Alto.

¢, Como es acceso a los canales de distribucion?

Es dificil en el acceso de los canales de distribucion de los nuevos competidores
es la adquisicién o renta del local comercial en lugares estratégicos para abarca
mayor cantidad de clientes potenciales.

¢En qué proporcién su industria produce en economia de escala?
La economia de escala esta presente en la gestion del Restaurante ya que a
medida aumente de la produccién menor es el costo de los productos elaborados

tanto en las compras de los insumos, 80% de su produccion.

¢ Sus productos son diferenciados?
Los productos mas diferenciados, son los comidas mas solicitadas por los clientes
son pastichos, panes de vegetales y soufflé de vegetales. En términos generales

son comidas similares a la competencia.

Hay una fuerte lealtad de marca y preferencia marcada del cliente?
Si, una lealtad muy afirmada por los clientes, debido que un 30 % de los clientes

asiste al Restaurante desde que inicio sus operaciones en 1983.

¢Es complicado lograr aprobar las  regulaciones, tarifas y restricciones
comerciales? No, con la asistencia de profesionales del area (leyes, contable,
nutricionista o persona del experiencia en la elaboracién de alimentos y en especial
vegetariano). Cualquier nuevo competidor puede ingresar en la actividad

econOmica de Restaurante vegetarianos.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.
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La amenaza de nuevos competidores es considerada ALTA y por tanto
representa una AMENAZA

4. Amenaza de productos sustitutos

Tabla 30. Amenaza de productos sustitutos de la empresa.

Empresa

¢ Existen productos sustitutos?

Si, hay muchos restaurantes asiaticos e indios que ofrecen una variada
seleccion de platos vegetarianos. Adicionalmente un incremento de oferta
de comidas light en cadena de restaurantes, que ofrecen platos

vegetarianos.

¢, Sus productos estan suficientemente diferenciados?
No, el restaurante posee muy poca diferenciacion en sus productos

(comida).

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

La amenaza de productos sustitutos es considerada MEDIA.

A continuacién se presenta un resumen del andlisis externo de los factores,
las tendencias y los actores que incide en el éxito o fracaso a la empresa y la

industria.
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Tabla 31. Factores Externos de la empresa.

Factores externos

Tendencias

1.-Tasa de Inflacion
Tendenciay evolucion de 2.-Cotrol de cambio
Economia 3.-Tasa de desempleo
4.- Escases de alimentos basicos
5.-Inovacioén de nuewos productos (comidas)
y sabores
6.- Demanda de comidas mas sanas y
Tendencias del consumidor nutricionales
7.- Conveniencia
8.-Comportamiento Low Cost
9.- Estilo de vida de los clientes
10.- Incertidumbre politica y social
11.-Libertad Religiosa
12.-Politicas de expropiacion de inmuebles

Tendencias politicas-legales
13.- Ley antitabaco

14.-Actualizacion de Tecnologia de
informacién y comunicacion
15.- Sistema de gestion integrado.

Tecnologia
16.- Equipos tecnholdgicos y especializados.

17.- Proliferacion de otras religiones
cristianas y no cristianas.

Espiritual

Fuente: Elaboracién Propia, 2012.

A continuacion de presentan los factores internos y externos con mayor
relevancia de los aspectos de la situacién actual y futura de la empresa

Restaurante Vegetariano Superbueno perteneciente a la Iglesia Adventista del

Séptimo Dia.
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Tabla 32. Factores Externos e Internos de la empresa

1.-Tasa de Inflacién 18.-Infraestructura no adecuada
2.-Control de cambio 19.-Disefio de procesos y manual de procedimiento
3.-Tasa de desempleo de las estaciones de trabajo
4.- Escases de alimentos basicos 20.-Sistema de control de inventarios
5.-Inovacion de nuevos productos (comidas) y 21.-Mantemiento preventivo de maquinarias y equipos
sabores 22.- Calidad de la materia prima.
6.- Demanda de comidas mas sanas y 23.-Publicidad y promocion
nutricionales 24.-Posecionamiento y segmentacion
7.- Conveniencia 25.- Precios competitivos
8.-Comportamiento Low Cost 26.- Atencion al cliente/ senicio post venta
9.- Estilo de vida de los clientes 27.-Estilo de Direccién
10.- Incertidumbre politica y social 28.-Sistema de planificacion y evaluacion del
11.-Libertad Religiosa presupuesto
12.-Politicas de expropiacion de inmuebles 29.-Politica de personal
13.- Ley antitabaco 30.-Manual de procedimientos y funciones
14.-Actualizacion de Tecnologia de informacion 31.-Division del trabajo - Disefio de cargos
y comunicacion 32.-Nuevas tecnologia de informacion
15.- Sistema de gestién integrado. 33.- Proveedores fijos

16.- Equipos tecnoldgicos y especializados.
17.- Proliferacion de otras religiones cristianas
y no cristianas.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

Posteriormente después de identificar los factores internos y externos,

se procedié a realizar una matriz de dependencia, exclusivamente con las

variables del entorno de la empresa, es decir los factores externos, que

consistié en analizar relacionar cada variable con las restantes, valiéndose de

la dependencia de una sobre otra. Se verificé por columna la dependencia de

cada variable contra el resto, asignandole el valor de uno (1) a aquellas que

dependian real y potencialmente de la variable comparada y cero (0) a las que

no dependian.

De esa manera se construyo la matriz estructural, que determiné las variables

de claves de éxitos.
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Tabla 33. Matriz Estructural de Motricidad y Dependencia.

F17

F16

F15

F14

F13

F12

F11

F10

F9

F8

F7

F6

F5

F4

F3

F2

F1

F1

F2

F3

F4
F5

F6

F7

F8

F9

F10
F11
F12
F13
F14
F15
F16
F17

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.
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Se calcul6 el total de motricidad de cada variable sumando los valores
por filas, y para determinar el total de las dependencias se sumo los valores
por columnas, adicionalmente se calculé las coordenadas cartesianas de
motricidad - dependencia en porcentajes, dividiendo cada valor absoluto por

el total de motricidad o dependencia de la matriz.

Tabla 34. Coordenadas de motricidad y dependencia en porcentaje.

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

La esperanza matematica (en porcentajes) de la motricidad vy
dependencia resultdé de determinar el valor que tendria cada factor en el caso
que fuera totalmente independiente. El procedimiento fue el siguiente: el total
de la MOTRICIDAD que es igual al total de la DEPENDENCIA (total de 1 en la
matriz), ese es el que se divide por el nimero de fuerzas del entorno.
(EXTERNAS)

E = Motricidad o Dependencia total/ n
Donde, E = promedio de Motricidad o Dependencia por fuerza consideradas
(esperanza matematica),
n = numero de fuerzas consideradas en el escenario
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E=68/17

E=4 que es la esperanza matematica.

Se construyé un plano cartesiano, dividiendo sus ejes en el
valor de la esperanza matematica y ubicar cada factor en el plano

segun sus coordenadas.

Grafico 15. Plano de Motricidad — Dependencia de la empresa.
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Fuente: Elaboracion Propia, 2013.

Durante el andlisis se considero las variables con los mas altos valores
de motricidad y la zona en la cual se encuentran ubicadas dichas

variables (zona de poder, de conflicto, problemas autbnomos y salida).
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Figura 13. Zonas de motricidad e incertidumbre.

977

Zona de poder

7 - F1Tasa de Inflacién

F2 Control de cambio

F3 Tasa de desempleo

F4 Escases de alimentos bdsico

F6 Comidas mas sanas y
nutricionales

F10 Incertidumbre politica y social
5 -+ F11 Libertad Religiosa

F13 Ley de antitabaco

4 Zona de

Zoma de conflicte

F9 Estilo de vida de los clientes.

F14 Actualizacién de

Tecnologia de informacién

F16 Equipos tecnoldgicos y especializados

provlenmas

Zoma de Salida

: autSneMos
F5 Innovacion de nuevos productos (comidas)y sabores.
L F7 Conveniencia.
2 F8 Comportamiento Low Cost.
F12 Politicas de expropiacion de inmuebles.
F15 Sistema de gestion Integrado
1+ F17 Proliferacion de otras religiones cristianas
yno cristianas
0 t t t + t t t t t t t
1 2 3 4 5 6 7 8

Fuente: Elaboracion Propia, 2012.

Posteriormente se realiz6 un analisis simple de incertidumbre, de
las variables antes identificadas de alta motricidad considerando el nivel
de incertidumbre que presenta BAJA; MEDIA; ALTA.

Tabla 35. Analisis de Incertidumbre de la empresa.

Factores DISREE
Incertidumbre
Tasa de Inflacion ALTA
Control de cambio MEDIA
Tasa de Desempleo MEDIA
Escasez de alimentos basico ALTA
6 Demanda de cc_)rrudaS mas sanas y ALTA
nutricionales
Incertidumbre politica y social ALTA
_ Libertad Religiosa BAJA
Ley de Antitabaco BAJA

Fuente: Elaboracién Propia, 2013
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Seguidamente con cada variable claves de alta motricidad y alta
incertidumbre, se inicié la construccion de los escenarios: actual,

objetivo y el desafiante, elaborando posibles perfiles de escenarios.

Tabla 36. Estructura de los escenarios

1 Alta Alta Alta Alta

Media Media Media Media
Baja Baja Baja Baja

Fuente: Elaboracion Propia, 2013.

: F6. Demanda de comidas .
F1. Tasade F4. Escasez de alimentos ) F10. Incertidumbre
- o Mas sanas y . .
Inflacion bésicos - politicay social
nutricionales

Tabla 37. Perfil de los escenarios de la empresa.
F6. Demanda de
F1.Tasade F4.Escasez de comidas més
Inflacion alimentos basicos sanasy
nutricionales

F10.
Incertidumbre
politicay social

Escenario Evoluciones

-— Al|{qre— |

Media Media Media Media
Desafiante - Baja I—Bajh l Baja Baja

Fuente: Elaboracién Propia, 2013.

Descripcion de los Escenarios

Escenario Actual:

Definicion: Alta tasa de inflacion, alta escasez de alimentos basicos,
media demanda de comidas mas sanas y nutritivas y una alta incertidumbre

politica.
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Actualmente Venezuela presenta una alta tasa de inflacion con un
23,3% lo cual trae consecuencias negativas en el bienestar de la poblacion y
perjudica el desarrollo y el crecimiento econémico del pais. Aunando a este
factor econémico, la alta y dinamica escasez de alimentos basico que varia
cada mes, ha afectado la calidad de vida del venezolano. Uno de los factores
gue actualmente inciden en la escasez es la promulgacion y la aplicacion de
la Ley de Costos y Precios, que obliga al productor nacional a colocar los
precios no razonables que conlleva la baja produccion de alimentos basicos.
Es por ello que sector de restaurante se ve seriamente afectado en dos puntos
basicos: en primer lugar en el abastecimiento de los algunos alimentos basicos
para la preparacion de sus platos, y segundo las variaciones de los precios de
los alimentos repercuten en las finanzas de los restaurantes y especialmente

en los bolsillos de los clientes.

No obstante, la situacién politica y social de Venezuela proporciona un
panorama de alta incertidumbre para los inversionistas privados nacionales e
internacionales, en cuantos a las nuevas politicas econémicas que
implementara el gobierno nacional en el nuevo periodo de mando 2013- 2019.
Lo que inducira a que continuara una recesion en la inversion privada en

algunos sectores econémicos.

A pesar de las situaciones econdémicas, politicas y sociales del pais,
existe un alto olaje de personas que se interesan cada dia en la busqueda de
un estilo de vida saludable a través del consumo de alimentos nutricionales,
que les permitan retribuir el gasto realizado en salud fisica. Esta demanda de
comidas saludables favorecen el crecimientos de los restaurantes
vegetarianos ya existente, y le garantiza a un mercado seguro a los nuevos

restaurante.

Ante todo este escenario se puede determinar que en Venezuela el
negocio de Restaurante presenta una alta demanda de clientes en busqueda
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de comidas saludables que podriamos denominar como una oportunidad que
se debe aprovechar en satisfacer las necesidades de tales clientes. No
obstante la situacibn econdémica, politica y social no favorece para el
crecimiento del sector servicios lo que seria una gran amenaza que tendran
que afrontar los restaurantes, para su sobrevivencia en un ambiente tan

vulnerable.

Escenario Objetivo:

Definicidon: Tasa de inflacion media, baja escasez de alimentos basico,
alta demanda de comidas saludables y nutricionales, baja incertidumbre

politica y social.

Este escenario seria el méas ideal para cualquier inversionista o
empresario, en donde se presenta condiciones econdmicas, politicas y
sociales estables que le permitirian a los empresarios ejecutar sus planes ya
establecidos con un nivel bajo de incertidumbre externa. No obstante, este
escenario presentaria una alta competitividad entre las empresas del mismo
sector, debido a que si todas las condiciones externas favorecen la inversion,
cada empresa en este caso, los restaurantes presentarian alta competitividad
para obtener mayor clientela.

En el caso de restaurante vegetariano tendr4 que desarrollas
estratégicas enfocadas a la diferenciacién entre su competencia, lo que
conlleva incrementar el servicio al cliente, unos ejemplos de estrategia de
diferenciacion seria: un desarrollo de servicio nutricional gratuito a sus clientes

y elaboracion de menus especiales como por ejemplo para diabéticos.
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Escenario Desafiante:

Definicion: Alta tasa de inflacion, alta escasez de alimentos basico, baja
demanda de comidas saludables y nutricionales, alta incertidumbre politica y

social.

Este escenario es retador para las iniciativas del restaurante, partiendo
de la idea de que las situaciones que se van a presentar necesitaran de

estrategias altamente eficaces para obtener el negocio deseado.

En donde el restaurante tendr4d que manejar alta tasa de inflacion,
donde tendra que ajustar dinamicamente nivel de costos, este desfavorece su
rentabilidad, al enfrentar un alta escasez de alimentos basicos esta situacion
la coloca en una posicion desventajosa para la produccion de sus alimentos,
lo que optara en busqueda de productos con altos precios o buscar los
productos sustitutos que no afecten la calidad de los comidas. El presentar
una baja demanda de comida saludables y nutricionales, la empresa tendra
gue desarrollar estratégicas que fomente la necesidad de ingerir alimentos que
proporcionen salud y presentar a su mercado actual y potencial cuales son los
beneficios de la alimentacién vegetariana. Una alta incertidumbre politica y
social ha incidido y siguen incidiendo en el deterioro cada vez mas del clima
de inversion en Venezuela, trayendo como consecuencia la no inversion de
capital en el pais, afectado a todos los sectores econémicos. Todo estos
aspecto englobados simularan retadores y alterados escenarios, es necesario
para el Restaurante desarrollo de estrategias de precio y servicios que le

garantice sustentabilidad en un ambiente vulnerable.
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Matriz DOFA

Esta herramienta permitié visualizar de una manera muy amplia las
fortalezas y debilidades previamente identificadas en el analisis interno a
través del andlisis de negocio, y ademas se presenta las oportunidades y

amenazas que fueron identificadas en el analisis externo.

En la siguiente matriz que esta identificada con tabla numero 37 se
identificaron las estratégicas que se aprovechan, superan y confortan en la
combinacion de la misma a través de sus Fortalezas con las oportunidades,
Debilidades con las oportunidades, y las Fortalezas con las amenazas, y las

Debilidades con las amenazas
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Tabla 38. Matriz DOFA de la Restaurante Vegetariano del Escenario Actual.

Oportunidades — O

O1. Clientes econdmicos activos en
Caracas.

O2. Establecimientos comerciales,
empresariales y gubernamentales cerca de
la ubicacion del Restaurant.

O3. Tendencia de comida saludable.

O4. Nuevas Tecnologia de informacion
para el manejo y administracion de
restaurantes.

O5. Poca competencia de restaurantes
vegetarianos en la zona y que pertenezcan
a otras instituciones religiosas.

Amenazas — A

Al. Aumento continuo de los precios de los
alimentos.

A2. Alta escases de alimentos basicos.
A3. Incertidumbre politica y econédmica del
pais en la limitacion de importacion de
sector alimentos.

Fuente: Elaboracion Propia, 2013.

Fuerzas — F

F1. Instalacidn y equipos necesarios y
adecuados con capacidad de
expansion.

F2. Servicio y producto con calidad.
F3. Precios competitivos.

F4. Fidelidad de los clientes.

F5. Menus saludables.

F6. Proporciona a los empleados
diariamente devocionales espirituales

Estrategias FO

*Crear un servicio integrado de comida
sana con asistencia nutricional para los
clientes.

Estrategias — FA

*Aumentar relaciones de negocios con
los proveedores.

*Maximizar el valor de la marca para
obtener mayor beneficio econémico.
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Debilidades — D

D1. No existe un sistema de informacion
integrado en todas las areas del restaurant.
D2. Publicidad y mercadeo deficiente.

D3. No cuenta con personal calificado en
areas claves: produccién (chef),
nutricionista, educador en alimentacion,
recursos humanos y mercadeo.

D4. Alta ausentismos y rotacion del
personal.

D5. No cuenta con manuales de
procedimiento y de funciones.

D6. Desconocimiento de los clientes de ser
Restaurante que pertenece a una
institucion religiosa.

Estrategias — DO

*Inyectar mas capital: en la adquisicion de
sistema de informacion integrado para la
mejora de la eficiencia de los procesos y en
el disefio de un plan de mercado y
publicidad que impacto a los clientes
utilizando los medios mas populares en el
mercado, internet, redes sociales entro
otros, para dar a conocer sus servicios y
productos saludables, adicionalmente
darse a conocer que es una empresa de la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia.
*Elaborar un plan de incentivos y
motivacion al personal del Restaurante.

Estrategias — DA

*Establecer analisis de costos de los
productos ofrecidos.

*Elaborar un control de inventario eficiente.
*Estandarizar y formalizar los
procedimientos de produccion y las
funciones del personal.



Mapa Estratégico (Cuadro de Mando Integral)

El mapa estratégico expresa la Visibn de Restaurante Vegetariano
Superbueno, es una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia
de la empresa y provee un lenguaje para describir esa estrategia. Los
elementos utilizados dentro del mapa estratégico son: los temas, los objetivos
estratégicos, las conexiones causales, las perspectivas y los vectores. El mapa
estratégico es el primer paso para la implementacion de la metodologia de
Balanced Scorecard, es una herramienta que nos servir en el negocio como
guia en momentos de incertidumbre. El mapa se construy6 en funcion de lo

gue el negocio piensa hoy con respecto al futuro.
La siguiente representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los

cambios a medida que se generan, especialmente en situaciones donde no

existen certezas, por temas estratégicos.
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Figura 14. Mapa estratégico del Restaurante Vegetariano Superbueno.
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Los temas estratégicos

En relacion a los analisis obtenidos del DOFA, se puedo determinar tres
temas central para lograr que el funcionamiento del restaurantes sea
diferenciados en comparacion a los demas restaurantes vegetarianos, los
cuales se tienes que desarrollarse de una manera eficientes y eficaz, los temas
son los siguientes: Liderazgo de servicios / productos, Excelencia operacional
y Compras.

En este caso de estudios del mapa estratégico se identifico los temas
centrales, cada cual con los componentes que se deben mejorar en los
procesos operacionales, administrativos y gerenciales del restaurantes, se

presenta a continuacion cada tema por separado.
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Figura 15. Liderazgo de servicios/ productos.
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Figura 16. Excelencia Operacional
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Figura 17. Compras.
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Por todo lo anteriormente expuesto el mapa estratégico se puede considerar
gue el mismo es una excelente herramienta de planificacién estructurada por
objetivos, y que les permite identificar a los administradores, personal directivo
y el personal operativo los procesos en cada una de las perspectivas,
considerando a detalle los requerimientos que precisa para lograr los objetivos

metas.

Plan Estratégico de Accidn

En el dltimo paso de esta metodologia propuesta que es una
herramienta para los gerentes de las empresas pertenecientes a Instituciones
Religiosas, se procedid a considerar los objetivos, traduciendo las estrategias
en acciones, por lo que se realizé el montaje del Plan Estratégico de Accion
para cada uno de los Objetivos del Mapa Estratégico del Negocio.

A continuacién se presenta el Plan Estratégico de Accidon con sus
respectivas acciones técnicas que representa en este caso las iniciativas o
proyectos a ejecutar, el cual se debe presentar a la Junta Directiva de la
Restaurante Vegetariano Superbueno para determinar su aprobacion, el orden
de prioridad de las iniciativas e iniciar su ejecucion, considerando
primordialmente el cumplimiento de la misién espiritual-religiosa  del
Restaurante, y que a la vez sean exitosas en las otras perspectivas de la

empresa.

Es necesario que el Plan Estratégico de Accion se revise mensual y
trimestral, evaluando los objetivos logrados en relacion a la estrategia
formulada y a los objetivos propuestos, sin obviar la mision de la empresa que

es de caracter espiritual- religioso.
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Tabla 39. Plan Estratégico de Accién Perspectiva Desarrollo de la Organizacion del Restaurante Vegetariano.

Desarrollar una
cultura y valores
acorde con al
Institucion Religiosa.

porcentual del
desempeno laboral

al personal con
relacion a los valores
establecidos porla
empresa. Acorde con
los principios
religiosos.

encuentren altamente
comprometidos con la empresa.
2015:90% de los empleados
se encuentren altamente
comprometidos con la empresa.
2016:100% de los empleados
se encuentren altamente
comprometidos con la empresa.

evaluacion del personal en el
desempefio laboral en relacion a los
valores de la empresa, en concordancia
a los principios religiosa, en la
determinacion del alto nivel de
compromiso laboral.

Metas
Perspect _ Indicadores de - . . Indicadores
_ Objetivos Periodos: Iniciativas E
iva Resultados de Guias
2014 2015 2016
) Evaluacion Automatizar, Simplificar y Implementacion de sistemas ERP de Cumeplimiento
Sistema de Cualitativa por Mejorar los procesos de tecnologia que integre los procesos del del Sistema
informacion expertos en compra, procedimientos y venta | restaurante: para contar con una ERP.
para fortalecer los; Tecnologia. de anualmente. herramienta de control, supervision y
procesos operativos analisis de bases de datos que apoyen
y administrativos. la mejora en las actividades diarias del
restaurante.
Evaluacion 2014: 100% de empleados Implementacion de evaluaciones Cumplimiento
porcentual por capacitados. estructuradas de servicio, para la del proceso de
comportamiento 2015: 100% de empleados creacion de estandares de actividades, evaluacion.
Desarrollar una organizacional de la capacitados. logrando capacitar a los Trabajadores
cultura capacitacion de los 2016: 100% de empleados para contar con un serv_icio _c{e calidad,
de Negocios y empleados. capacitados apoyado por la automatizacion de
Servicios. ’ procesos del restaurante, con auditorias
de Servicios y Negocios, y asi lograr un
Desarroll servicio efectivo y eficiente para los
ode la clientes.
Organizac
i6n Evaluacion 2014:80% de los empleados se i Implementacion de un sistema de Cumplimiento

del proceso de
evaluacion.

Contar con un
Personal
Capacitado y
Negociador

Evaluacion
porcentual del
diagnéstico de
motivacion de los
empleados.

2014: 100% de empleados
motivados.
2015: 100% de empleados
motivados.
2016: 100% de empleados
motivados.

Estructurar Planes y Programas de
Capacitacion y Educacion Continua:
para aumentar los niveles de motivacion
de los empleados y lograr dar un
servicio completo de eficienciay
eficaciaa los clientes.

Cumplimiento
de los planes y
programas de
capacitacion y
educacion.

Fuente: Elaboracion Propia, 2013
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Tabla 40. Plan Estratégico de Accion Perspectiva Procesos Internos del Restaurante Vegetariano Superbueno.

Procesos
Internos

Crear un servicio de
Nutricién y menus
especiales

Namero de clientes
atendidos

Incremento Porcentual
(%) de las Ventas por la
implementacién del
nuevo servicio

2014: N° clientes atendidos

= 300 personas; e
Incrementar las ventas en
un 10%.

2015: . N° clientes
atendidos = 300 personas; e
Incrementar las ventas en
un 15%.

2016: : N° clientes
atendidos = 300 personas; e
Incrementar las ventas en
un 20%.%

Crear, gjecutar,
analizar y cumplir un
Plan operativo
eficiente para el
crecimiento del
restaurante a traves
del desarrollo de
estrategias de
negocio del nuevo
servicio de nutricion y
oferta de menus
especiales a
personas que

padecen de Diabetes.

Evaluacion del
personal profesional
en nutricion.

Fortalecerlas ventas;
de productos
naturales

N° de ventas por
categoria productos
naturales.

2014: Incremento de ventas
por categoria en un 10%.
2015 Incremento de ventas
por categoria en un 15%.
2016: Incremento de ventas
por categoria en un 20%.

Seguimiento y control
de la aceptacion de
los productos
naturales en los
clientes.

Realizar un plan de
promocion de los
beneficios de los
productos naturales
en la salud de los
clientes.

Efectividad de los
medios de
promocidn.
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Tabla 40 (cont.)

Procesos
Internos

Contar con personal
eficiente y Eficaz
que pertenezcay/o
se comprometa con
la cultura religiosa
de la empresa.

N® de empleados que
acatan las normas y
principios religiosos de
la empresa.

N°® de incidentes de
fraude por parte de los
empleados

N° de empleados con
desempefio excelente
de acuerdo con los
resultados de
evaluacion de
desempefio.

2014 Incremento 90% de
trabajadores que acatan
normativas religiosa; 10%
disminucién de incidentes
de fraude por parte de los
trabajadores ; 90% de los
trabajadores con
desempefio excelente,

2015 Incremento 95% de
trabajadores que acatan
normativas religiosa; 5%
disminucion de incidentes
de fraude por parte de los
trabajadores ; 95% de los
trabajadores con
desempefio excelente,
2016 Incremento 100% de
trabajadores que acatan
normativas religiosa; 0%
disminucion de incidentes
de fraude por parte de los
trabajadores ; 100% de los
trabajadores con
desempefio excelente,

Establecimiento de

las expectativas de la
direccién en cuanto al
comportamiento
organizacional y o a
los valores religiosa
de los empleados.
Sistemas de
reconocimiento y
recompensa
alineados con metas
y resultados

Cumplimientos con
las expectativas
organizacionales y
religiosas.
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Tabla 40 (cont.)

Procesos
Internos

Ventas y
promocion por
la Web y redes

sociales

Ventas por la Web/
Ventas totales * 100

2014: Ventas por la Web
= 10%.
2015: Ventas por la Web
= 15%.
2016: Ventas por la Web
= 20%.

Desarrollar una Plataforma
tecnoldgica para analizar y
aplicar la estrategia de
negocio de ventas por la
web y redes sociales,
brindandole al consumidor
de opcion de solicitar la
comida de una manera
mas rapida y comoda.

Eficaciaenla compray
las visitas a la pagina
web y por las redes
sociales. .

Sistematizacion
y. .

automatizacion

de los procesos

% de sistematizacion
y automatizacion de
los procesos por
fasesenla
jerarquizacion de
actividades.

2014: ldentificacion ,
descripcion de los
procesos, ubicacion del
proveedor del sistema e
30% del instalacion del
sistema automatizado de
todos los procesos.
2015: 60% del
instalacion del sistema
automatizado

2016: 100% del
instalacion del sistema
automatizado

Plan de sistematizacion y
automatizacién de los
procesos del restaurante,
que se desarrolle por
fases de ejecucion.

Aplicacion efectivay
eficiente de cada fase
del plan de
automatizacion.
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Tabla 40 (cont.)

Procesos
Internos

Encuesta via escritao

2014: Contar con

Realizar anualmente todas

% del cumplimiento del

por teléfono. proveedor Bueno. las Evaluaciones de un Plan de Parametros
Calificaciones de: 2015: Contar con mismo Proveedor, Claves de Evaluacion
Preferente, Bueno, proveedor Preferente. ejecutandola y analizando i de Proveedores.
Lograr Aceptable y No 2016 Contar con sus productos ofrecidos,
Proveedores ! Aceptable: proveedor Preferente considerando su calidad y
Optimos Dependiendo de ' pronta entrega de la
parametros claves de insumos y materiales.
precios y entrega Luego del F||tr0, se
optima de mercancia. empieza a trabajar con el
proveedor seleccionado.
% de Negociacién 2014:80% de Desarrollar planes de Efectividad de
Cara-Caraefectivas: i negociaciones efectivas. ;i negociacion para analizar i negociaciones.
Loarar cumpliendo los 2015: 90% de y cubrir los requerimientos
Negoci% ciones requerimientos dela ! negociaciones efectivas. | sobre la compra de
Optimas orden de compra. 2016: 95% de insumos, buscando

negociaciones efectivas.

resultados efectivos en la
contratacién del
proveedor.

Fuente: Elaboracion Propia, 2013.
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Tabla 41. Plan Estratégico de Accion Perspectiva Clientes y Terceros

Perspectiva

Objetivos

Indicadores de
Resultados

Metas
Periodos:
2014 2015 2016

Iniciativas

Indicadores de
Guias

Clientes y
Terceros

Preservacion y
Ampliaciéon
de clientes

% de incremento de
la base datos de
clientes.

% de retencion de
clientes (base de
datos actual / Total
de clientes que
anual)

% de satisfaccion al
clientes de los
servicios y de las
condiciones
higiénicas del lugar
ofrecidos por el
restaurante mediante
las encuestas
mensuales.

2014: 10% de
incremento de base de
datos de clientes, 85%
de retencion de
clientesy 85% de
satisfaccion de los
clientes

2015: 15% de
incrementoy 90% de
retencion , 90% de
satisfaccion de los
clientes.

2016: 20% de
incremento, 95% de
retencion y 95% de
satisfaccion de los
clientes

«Utilizar programa de
Customer Relationship
Magnament (CRM): Para
analizar, aplicar y recopilar la
mayor cantidad de
informacion posible sobre los
clientes, buscando retener e
incrementar en numero de
clientes.

* Mejorar la atencidon a los
clientes para lograr la mayor
satisfaccion.

*Realizar un plan de
evaluacion y ejecucién de los
sugerenciay mejorar mas
accesibles al restaurante de
la opiniones de los clientes

sImplementar un programa de
promociones mensuales:
Para activar, retener y
aumentar la lealtad en los
consumidores.

Medicion efectiva
del analisis de
datos de los
clientes.

Generar
sinergia entre
nuestra
empresay los
Proveedores

% de objetivos y
planes cumplidos, en
funcion de los
resultados obtenidos
(fed back generado
proveedor /
restaurante) en un
periodo determinado.

2014: 80% de
objetivos y planes
cumplidos.

2015: 90% de
objetivos y planes
cumplidos.

2016: 95% de
objetivos y planes
cumplidos.

Crear una base de datos
amplificada con cada uno de
los requerimientos de cada
proveedor, junto con crear un
sistema de evaluaciéon de
desempefio para los
proveedores, y trabajar con
los proveedores que cubran
las necesidades del mercado.

Seguimiento
efectivo a los
planes de
resultados,
emitidos en los
informes de
preparacion,
derivados de las
evaluaciones de
desempefio
(Retroalimentacio
n)

Fuente:Elaboracion Propia, 2013.
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Financiera

Tabla 42. Plan Estratégico de Accion Perspectiva Financiera.

Crecimiento

2014:10% de

Actuar con las siguientes estrategias para

Porcentual (%) aumento. Incrementar el EVA:
Interanual del EVA: | 2015: 15% de *Mejorar la eficienciade los activos actuales
Lograr [ROCE- aumento por medio del aumento del rendimiento de
maximizar el WACCI*CAPEmple i 2018: 20% de los activos sin invertir mas.
valor del | ado aumento *Aumentar las inversiones en activos que
Restaurante rindan por encimadel costo del pasivo.
*Reducir el costo de capital para que sea
menor la deduccion que se le hace a la
utilidad.
Incrementar 2014:10% de sHacer marketing de una manera mas
Porcentualmente aumento efectiva: realizando promocionesy
Incrementar g’l/;zrl?ec;aﬂera de 2015 15% de Icolej_nictaciones externas informativas para
las ventas ' aumento os clientes.
2016: 20% de sRealizar y poner en practica el Plan Anual
aumento de Ventas Objetivo para el restaurante.
Incrementar 2014: 10% de =Hacer plan de venta de nuevos productos
] i Porcentualmente aumento naturales para los cliente
DIVE;SZI:aCI (%) ingresos por 2015: 15% de -Alguilergl restaurante mas frecuente como
Ingresos nuevos productos o i aumento salon de fiesta.
servicias, 2016: 20% de
aumento
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Tabla 42 (cont.)

Financiera

Establecer
estructura
de costo
eficiente.

Disminuir
Porcentualmente
(%) la relacién
entre los Costos
sobre las Ventas
Anuales

2014: 10% de
disminucion.
2015: 15% de
disminucion
2016: 20% de
disminucion.

Ejecutar los siguientes Planes para disminuir
los Costos:

=Realizar planificaciones anuales de ventas,
=Realizar las estimaciones de gastos.

=Establecer los costos promedios por cada
plato de comida.

Optimizar la
utilizacion
de los
activos

ROCE = Utilidad
Neta/Patrimonio +

Deuda largo plazo.

2014: 5%
2015: 5%
2016: 5%

Aplicar las formula del ROCE para medirel
desempefio histérico del restaurante para
proporcionar la informacion del
comportamiento en el pasado, y determinar
las capacidades de creacion del valor del
negocio.

Fuente: Elaboracién Propia, 2013.
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Espirituales

Tabla 43. Plan Estratégico de Accién Perspectiva Espiritual

Dar a conocer
las Doctrinas

N° de literatura
religiosa entregada.
N° de clientes
interesados en recibir
estudios biblicos.

2014: N° de material entregado >
300 mensuales; N° de estudios
biblicos > 30 impartidos por afio.
N° actividades espirituales > 3 en
el afio; N° de asistentes en las
actividades espirituales > 60

de lalglesia ; N° de charlas y de
Adventista i asistentesen temas | P€SONas..
espiritua|es 2015 15% de aumento
organizadas por la 2016: 20% de aumento
empresa.
Incrementar 2014: 10% de aumento
Dar Soporte Porcentualmente (%) | 2015: 15% de aumento
econdomicoa la de aport_e e??”"m'co 2016: 20% de aumento
o a la Institucion
Institucion . i
- Religiosatrimestral.
Religiosa

Fuente: Elaboracion Propia, 2013.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El disefio, andlisis, evaluacion y aplicacion de los capitulos anteriores,

permitieron alcanzar los objetivos de la investigacion. En este sentido, se logro

disefiar una metodologia de planificacion estratégica para empresas

pertenecientes a organizaciones religiosas, de manera amplia como para

concluir lo siguiente:

Los métodos tradicionales de gerencia estratégica no estan adaptados
a las empresas que pertenecen a Organizaciones Religiosas, debido a
gue existen intereses espirituales en tales empresas, por encima de los
financieros y que requieren herramientas estratégicas especificas que
le permitan planificar, control y evaluar los aspectos espirituales-
religiosos.

Las empresas pertenecientes a organizaciones Religiosas, en este
caso de estudio el Restaurante Vegetariano Superbueno que pertenece
y es gestionada por Asociacion Venezolana Central de la Iglesia
Adventista de Séptimo Dia de Venezuela, actualmente no poseen una
metodologia planificacion estratégica en general, solo basan sus
operaciones financieras y productivas por reportes de estados e
indicadores financieros y reportes anuales de actividades espirituales

realizadas.
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Se evidencié que existe poca vision de los administradores de las
empresas que pertenecen a Organizaciones Religiosas, en el disefio de
estrategias para el cumplimiento de su misién espiritual.

En Venezuela es dificil la obtencion de datos estadisticos referentes a
organizaciones religiosas y al sector de restaurantes especificamente
vegetarianos.

El entorno externo de las empresas que pertenecen a Organizaciones
Religiosas son comunes a todas las empresas, por ejemplo:
incertidumbre politica, politicas gubernamentales, etc.

Aunque los problemas del entorno escapan al control de la gerencia,
aplicando la metodologia el gerente puede adaptar sus estrategias al
entorno aprovechando sus oportunidades.

La metodologia adaptada a empresas que pertenezcan 0 sea
gestionadas por una organizacion religiosa permitira la aplicacion de
herramientas estratégicas que armonice con la mision de la empresa,
considerando tanto del ambiente externo y la industria, como de su
desempefio organizacional o analisis interno en la identificacion de sus
ventajas competitivas que le permita trazar las estrategias adecuadas.
Promoviendo una estructura formal y organizada al conocimiento
interno que reside dentro de la empresa y orienta los esfuerzos hacia

estrategias comunes compartidas por todas las areas de la empresa
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RECOMENDACIONES

Para cualquier empresa que pertenezca 0 sea gestionada por una
organizacion religiosa, el gerente o administrador requerira conocimientos y
herramientas estratégicos que le proporcionen una vision integrada entre
vision, mision en el ambito espiritual- religiosa en relacion las expectativas
financieras de cualquier negocio o empresa. En estés caso de estudio, la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia, es una organizacion religiosa que
actualmente cuenta con mas de 17 millones de miembros, tiene una presencia
misionera en mas de 200 paises y territorios y se diversifica étnica y
culturalmente. La Iglesia administra numerosas escuelas, universidades,
hospitales, clinicas, restaurantes vegetarianos, sanatorios, institutos y casas
editoriales en todo el mundo, asi como una destacada organizacion
humanitaria conocida como la ADRA, la Agencia Adventista de Desarrollo y

Recursos Asistenciales.

En vista de la magnitud de la gestion espiritual, social y productiva que
promueva la Iglesia Adventista a través de sus empresas, se presenta en este
trabajo de grado las siguientes recomendaciones en la aplicacion de una
planificacion estratégicas para tales empresas que pertenezca a esta

denominacion religiosa y también a otras denominaciones:

e Comprometer a alta gerencia de las empresas y de las organizaciones
religiosa, desarrollar las capacidades gerenciales en la aplicaciones de
herramientas estratégicas para el seguimiento y control del
funcionamiento operativos, financiero y espiritual de la empresa, con el
fin de minimizar el impacto negativos que puede producir en el sector

religioso y el sector econdémico de las empresas.

e Exhortar la organizaciones religiosas, mejorar, profundizar y considerar
mayores controles y mecanismos se seguimiento para la medicion de

los objetivos que se desean alcanzar a traveés de sus empresas, a fin
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de detectar oportunamente el incumplimiento de sus objetivos, que vaya
con la mano con los avances de los indicadores propuesto en esta

metodologia.

Fomentar la publicacion de los resultados de los indicadores de las
gestion de la empresa, que le permita a los miembros de la Iglesia y
demas personal administrativos, pastoral de Iglesia, evaluar las gestion

de las mismas

Implementar la metodologia de planificacion estratégica propuesto en
esta investigacion, a fin de desarrollar estandares de mediciones en
ambitos espirituales-religiosos para cuales tipo de empresa que

pertenezca a cualquier organizacion religiosa.
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ANEXOS



N° 1 Iglesia Adventista del Séptimo Dia y sus origines.

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia es una denominacion cristiana
distinguida por la esperanza de creer en la Segunda Venida de Jesucristo y la
observancia del dia sabado como dia de reposo (Shabbath), los miembros
Adventistas del Séptimo Dia, como seguidores de Cristo creen en la comision
evangélica, en el ejemplo del Sefior Jesucristo y de los apostoles en
manifestar la responsabilidad de servir a las personas como un todo, en este
sentido, la Iglesia ha seguido en su obra mundial el modelo que utilizo la Iglesia
cristiana en sus origenes, por el ejemplo de Jesucristo: predicar, ensefar y
sanar con el fin de cumplir su misién principal, que es llevar el evangelio a todo
el mundo, tal como lo establece la Biblia en San Marcos 16:15 “Y les dijo: Id

por todo el mundo y predicad el evangelio a toda criatura”

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia a nivel mundial posee una
estructura administrativa bien definida, la cual tiene 13 Divisiones, con
responsabilidad por areas geograficas particulares, que abarcan normalmente
continentes enteros o gran parte de ellos. Las divisiones se componen en
grupos de Iglesias, que unidas representan Asociaciones Administrativas y
éstas a su vez en Uniones. Estas Divisiones forman la Asociacion General de
los Adventistas del Séptimo Dia, la cual es el nivel méas alto de gobierno dentro
de la estructura eclesiastica de los Adventistas, es la autoridad de la Iglesia y
tiene la palabra final en temas de conjetura y de administracion.

La Iglesia Adventista del Séptimo Dia, administra tales instituciones o
empresas, con el proposito de que los adventistas puedan servir a las
comunidades con los servicios mas diversificados posibles, procurando

siempre mejorar la calidad de vida de las personas y a la vez generar recursos
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econdémicos adicionales que puedan financiar las actividades y servicios de la

Iglesia Adventista.

Segun el manual de la Iglesia, Revision 2005, sefala:

En nuestra teologia y filosofia de la administracion
eclesiastica, dichas instituciones han constituido
siempre parte integral de la lglesia como instrumentos
directos en el cumplimiento de su divina Mision. Por lo
tanto, la lglesia Adventista del Séptimo Dia utiliza las
instituciones que posee y administra, tales como las
instituciones meédicas, las editoriales, las fabricas de
alimentos saludables y las instituciones educativas,
[entre otras], como parte integrantes destinadas a llevar
a cabo los ministerios de salud, las publicaciones y la
ensefianza; y por lo tanto, esas instituciones son
indispensables e inseparables del ministerio global de la
Iglesia para llevar el evangelio a toda nacién. (pag.57).

Tales instituciones 0 empresas se encuentran en la unidad
organizacional de la Asociacién General de los Adventistas del Séptimo Dia.
La Iglesia mundial actia por medio de ellas, en el nombre de Cristo, para

enfrentar algunas necesidades de las personas alrededor del mundo.

Bajo estas premisas, los administradores de las empresas de la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, tienen el reto de enfocarse en la mision de la
empresa, desarrollar objetivos y estrategias, implementar dichas orientaciones
y controlar la marcha de la operacién de la empresa con miras a mejorar el
desemperio. En otras palabras, los administradores tienen la responsabilidad
de establecer de forma oportuna y adecuada la direccionalidad de la empresa,
a través de: la definicion del negocio, su posicionamiento, el desarrollo de
alianzas y la asignacion de recursos, todo ello con la concordancia de la Mision
principal que es el de llevar el evangelio a todo el mundo, y a la vez

proporcionar beneficios a la comunidad.
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Recuento histérico del origen de la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia

Las raices de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, se encuentran en
el movimiento del segundo advenimiento de Jesucristo que se inici0 a
principios de siglo XIX, en Norteamérica, por un laico bautista llamado William
Miller (1782-1849), que desempefid un papel crucial en los comienzos del

Adventismo en Norteamérica.

Segun Knight (2005) William Miller, nacido en un hogar cristiano,
abandond sus convicciones religiosas en favor del deismo durante los
primeros afos del siglo XIX. El deismo consistia en la creencia escéptica que
rechaza al cristianismo junto con sus milagros y la revelacion sobrenatural, y
el cual aboga por un Dios distante que no participa activamente en los asuntos
humanos. La creencia en el deismo se habia fortalecido en Europa y
Norteamérica durante la ultima mitad del siglo XVIII, sin embargo, por las
atrocidades que ocurrieron en la Revolucion Francesa en la década de 1790,
indujeron a muchos a cuestionar que el Ser Humano fuese la base suficiente
para obtener la vida civilizada. Lo que trajo como consecuencia, el abandono
masivo del deismo y el regreso a muchas personas al cristianismo durante las

primeras décadas del siglo XIX. (Pag.13).

Este acontecimiento se fue conociendo dentro del ambito social de
Estados Unidos como el Segundo Gran Reavivamiento. Miller estuvo entre

los que volvieron a creer en la Biblia como la palabra de Dios.

Miller se convirtid en un estudiante celoso de la Biblia, su método de
estudio de la palabra de Dios era la comparacion escritura con escritura, con

los pasajes colaterales y con la ayuda de concordancia Biblica, todo ello con
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el propoésito de encontrar el verdadero significado de la palabra Dios en su

vida.

Durante el estudio sistematico y detallista de la Biblia realizado por
Miller, en 1816 a 1818, llegd a la conclusion, de que Cristo regresaria
alrededor de 25 afios después es decir en el afio 1843, y que todo nuestros
asuntos terrenales llegarian a su fin, todo esto basado en el estudio de la
profecia del Libro de Daniel, especialmente en Daniel 8:14 “Hasta dos mil

trescientas tardes y mafianas, luego el santuarios sera purificado”.

No obstante, por concluir que Cristo regresaria en esa fecha y que esta
conclusién era contraria a la teologia casi universal aceptada en sus dias, que
Cristo regresaria al final del milenio, Miller tuvo temor de presentar sus
conclusiones, por si habia alguna posibilidad de que hubiese cometido algun
error y asi no engafiar a nadie. Decidio disipar sus temores, y dedic6 otros
cincos afios (1818-1823) a reexaminar su Biblia y a evaluar todas las posibles
objeciones a sus conclusiones. Como resultado, se sinti6 mas seguro que
nunca de que Cristo vendria alrededor de 1843. Knight (2005).

Fue a partir de esa época, que Miller comenz6 a presentar abiertamente
a las personas, de sus convicciones del segundo advenimiento de Cristo. Para
finales de la década 1830, Miller habia convertido a varios pastores del regreso
de Cristo para el afio 1844. Sin embargo, pasado el afio 1844 se dio cuenta
que su estudio habia dado mala interpretacion a la escrituras y que no se
referia a la venida de cristo sino a un profecia del ministerio de cristo en el

cielo (purificacion del Santuario).
Pero a partir de eso acontecimiento, la nueva interpretacion de la
purificacion del Santuario se convirtié en una piedra angular para el desarrollo

de lo que llegaria a ser la teologia Adventista del Séptimo Dia.
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Los primeros fundadores fue la sefiora Elena Harmon (Elena G. de

White, después de casarse en 1846), persona escogida por Dios para la

confirmacion de las doctrinas, que los pioneros habian descubiertos a través

del estudio de la Biblia y del consenso general entres los miembros del grupo.

Otro fundador, Jaime White un joven predicador de la Conexion Cristiana, que

se habia convertido al mensaje de 1844 junto a é€l, Joseph Bates, ex capitan

de la marina que acepto la doctrina del Santuario.

Sintesis de la Historia de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.

En sintesis, los hechos mas resaltantes que la evolucion de la doctrina

adventista han sido los siguientes:

1839 Uno de los pastores convertidos, fue Josua V. Himes, el cual al
percibir la urgencia del mensaje del segundo advenimiento, sinti6 la

necesidad de presenta la doctrina adventista ante el mundo.

1839-1843 Josua V. Himes, se encargd que la doctrina adventista
llegara a ser conocida en todo el mundo. Utiliz6 varias vias para cumplir
su misién de advertir al mundo del regreso de Cristo, quizas la mas

importante e influyente fue la pagina impresa.

1842 Josua V. Himes, public6 dos diarios llamados Signs of the Times
y Midnight Cry, para llevar el mensaje adventista al mundo, las cuales
circulaban alrededor de 30.000 diarios semanales. Posteriormente
surgio la necesidad de publicar folletos, panfletos y libros y enviarlos a

diferentes paises.

1843 EIl mensaje de Miller recalcaba que el regreso de Cristo era

alrededor de 1843, pero en enero de 1843 Miller lleg6 a la conclusion,
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basandose en las profecias de los 2300 dias de Daniel 8:14, de que

Cristo regresaria entre el 21 de marzo 1843y el 21 de marzo de 1844.

1844. Afno crucial para la doctrina Adventista. Pasado la fecha del
21 de marzo de 1844, se puede decir que el “aio del fin de mundo” de
Miller paso sin el regreso de Cristo. Asi los milleritas sufrieron su primer
chasco. En abril de 1844 Josua V. Himes, escribié a sus seguidores
gue se habian equivocado en el tiempo preciso del regreso de Cristo,
pero tenian la conviccion como lo dice en la Biblia especialmente en los
versiculos de Habacuc 2:3 “Aunque la vision tardara aun por un tiempo,
mas se apresura hacia el fin, no mentir4; aunque tardare, espéralo,
porque sin duda vendra” y San Mateo 25:5 que resalta que el esposo
se demora antes de venir, mientras que las que esperaban “cabecearon
todas y se durmieron”, basandose en estos textos, Himes instaba a los
creyentes a seguir creyendo en la palabra de Dios hasta que todo se

haya cumplido.

De este modo, los adventista milleristas entraron en tiempo de
demora; el movimiento adventista recobré vida en el congreso al aire
libre de New Hampshire, a mediados de agosto de 1844, cuando un
ministro llamado S.S. Snow demostré convincentemente, por medio de
una variedad de célculos matematicos, que el cumplimiento de las
profecias de los 2300 dias de Daniel 8:14, tendria lugar en el otofio
1844.El estudio demostraba que la fecha era relacionada con la
ceremonias del afio judio, llamada caraita judio, el cual era el 22 de
octubre de 1844, al fijar nuevamente la fecha, audiencia de congreso
recobrd6 nuevamente la confianza y salié fervorosa, para prepararse
para el encuentro con Cristo. Aunque para Miller, Himes, y otros lideres

adventistas vacilaban en fijar sus esperanzas en un dia.
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No obstante, transcurrio el 22 de octubre de 1844, decenas de
miles de creyentes permanecian expectativa esperando la aparicion de
Jesucristo, en las nubes, pero el dia llegd y Cristo no regresé. El evento
fue conocido como el Gran Chasco vy ocurri6 el 22 de octubre de
1844.Produjo decepcidn y confusion entre los seguidores del mensaje
adventista, pero es probable que la mayoria hayan abandonado su fe
adventista y hayan regresado a sus iglesias anteriores o se hayan

sumido a la incredulidad secular.

Sin embargo, los que mantuvieron su fe en el pronto regreso de
Cristo, el movimiento adventista o millerista se dividio en tres grupos,
el primer grupo bajo el liderazgo de Joshua Himes, sostenian que
habian estado en lo correcto en cuanto al acontecimiento esperado(es
decir, la segunda venida de Cristo), pero concluyeron que se habian
equivocado en el calculo del tiempo. El segundo grupo denominado los
espiritualizadotes, este sector del adventismo sostenia que tanto el
tiempo como el acontecimiento eran correcto, en otras palabras
afirmaban que Cristo regresé en forma espiritual, era un sector
extremadamente fanatico.  El tercer grupo, surgié del Gran Chasco,
se encontraban los futuros dirigentes de lo que con el tiempo se
convertiria en la Iglesia Adventista del Séptimo dia, los cuales
afirmaban habian estado en lo correcto en cuanto al tiempo, pero se
habian equivocado en el acontecimiento esperado. En otras palabras,

algo habia ocurrido el 22 de octubre de 1844.

Este dltimo grupo, obtuvo una comprensién mas clara de lo que
habia ocurrido ese dia, y fue al dia siguiente, el 23 de octubre de 1844,
cuando Hiram Edson un granjero metodista, tuvo una vision, en la cual
se le mostré que el Sumo Sacerdote, al final de los 2300 dias, de la
profecia de Daniel, cruzaba hacia el otro lado del Santuario Celestial
gue era el lugar Santisimo. Al compartir la visibn con los demas
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creyentes y realizar un estudio detallado de las Santas Escrituras
comprendieron que, la Profecia de Daniel 8:14, se referia a la
purificacion del Santuario, era el Ministerio que Jesus haria a partir de
esa fecha, el cual posteriormente se denomin6é como el Juicio
investigador que, era una limpieza de los pecados de los creyentes que

se arrepintieran.

La nueva interpretacion de la purificacion del Santuario se
convirtié6 en una piedra angular para el desarrollo de lo que llegaria a

ser la teologia Adventista del Séptimo Dia.

Los primeros fundadores fue la sefiora Elena Harmon (Elena G.
de White, después de casarse en 1846), persona escogida por Dios
para la confirmacion de las doctrinas, que los pioneros habian
descubiertos a través del estudio de la Biblia y del consenso general
entres los miembros del grupo. Otro fundador, Jaime White un joven
predicador de la Conexion Cristiana, que se habia convertido al
mensaje de 1844 junto a él, Joseph Bates, ex capitan de la marina que

acepto la doctrina del Santuario.

1845, Joseph Bates, estudio acerca del dia Sabado como dia de reposo
y debido a su estudio, los demas fundadores se unieron a la creencia

del Sdbado como el verdadero dia de reposo.

1846 Joseph Bates publicé un folleo titulado The Seven Day Sabbath

a Perpetual, El Sabado, Sefal Perpetua.

1848, los fundadores utilizaron los congresos al aire libre para presentar
sus doctrinas, en ese mismo afo, Elena G. de White, recibié la vision

de publicar sus doctrinas por medio de un pequefio periddico
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1849 Jaime White, publico el periédico denominado Present Truth, aun
con pocos recursos, pero los lectores envian sus donativos a fin de

continuar con las publicaciones del periédico.

1850 aumentdé la produccion de literatura peridédica entre los
observadores del sabado, se publicaron otros folletos y revistas tales
como Advent Review, Yy Youth’s Instructor, para iniciar lecciones de
estudios de escuela sabatica; las publicaciones se habian convertido

en una empresa importante.

1855 se establecio la primera casa editora propia en Battle Creek.
Aunque todavia los adventistas observadores del sabado no tenian una

organizaciéon formal amparada legalmente.

1860 adoptaron el nombre de Adventista del Séptimo Dia.

1861 organizaron legalmente la Asociacion Publicadora Adventista del

Séptimo Dia.

1863 se establecié la Asociacion General de los Adventistas del
Séptimo Dia y contaba con alrededor de 3.500 miembros y casi 30
ministros. Este mismo afio, se dio el primer movimiento dentro de la
organizacion de estilo de vida saludable. La reforma pro salud y el
cuidado de la salud se convirtieron en aspectos crecientes del ministerio

adventistas para la iglesia y el mundo.

1866 se establecio el primer Instituto Occidental de Reforma pro Salud
posteriormente denominado Sanatorio de Battle Creek, Michigan,
administrada por John Harvey Kellogg, el cual se transformé en el

mayor instituto de su tipo del mundo y alcanzé renombre universal, este
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fue el pionero de cientos institutos adventistas para el cuidado de la

salud.

1874, se fundé la Colegio Battle Creek, con el propésito de impartir las
clase regulares y adicionalmente lleva el mensaje adventista resaltando
la Biblia y desarrollar en sus alumnos un equilibrio de las facultades
fisicas, mentales y espirituales.

1874,la Iglesia Adventista envio al primer misionero J. N. Andrews,
fuera de los Estados Unidos quien viajo al occidente de Europa para

establecer la obra adventista en Suiza.

1876 los adventistas del séptimo dia practicaron el diezmo biblico de
Malaquias 3:8-11.

1877 establecieron su presencia en muchas naciones de Europa, al

igual que Australia y Sudafrica.

1882 se organiz6 el Consejo Europeo de Misiones Adventistas del

Séptimo Dia, en Gran Bretafa.

1888 se inicid la expansion de la educacion adventistas de primaria y

secundaria a nivel mundial.

1890 organizd la obra adventista en Sudafrica, valiéndose de la
designacion de departamentos. En lugar que los programas de la
Escuela Sabatica y de publicaciones continuaran organizados en
Asociaciones Autonomas, se convirtieron en parte integrante de la
Asociacion. De modo que de aqui en adelante, la asociacién tuvo un

director de Escuela Sabatica, un director de publicaciones y asi
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sucesivamente por cada departamento, bajo la direccion del presidente

de la Asociacion.

1901 en el congreso de la Asociacion General, se adopto los sistemas
de la uniones de las asociaciones y el de departamentos para unificar y
coordinar la obra de la denominacion. La estructura departamental se
duplicé en cada nivel organizativo adventista, incluso en la iglesia local.
Tales sistemas, se convirtieron en el patron de la organizacion
adventista. Esa misma estructura existe con una sola modificacion en
1913 de incluir las Divisiones de la Asociacion General, sigue existiendo
en la Iglesia del siglo XXI.

1915 fallece Elena G. White, dejando a la Iglesia Adventista un legado
de mas de cien mil paginas de libros, folletos, revistas, articulos, cartas
y manuscritos inéditos, todo esto convirtiéndose en el patrimonio

espiritual y literario adventista.

1915 - 1990 décadas de crecimiento y expansion mas grande de su
historia a nivel mundial, se desarrollé el adventismo en Alemania,
Inglaterra, Australia entre otros paises, creando Misiones que luego se
convertian en Asociaciones adventistas locales, establecimientos de
sanatorios, educacional y publicaciones, en tales paises. Las
creaciones de universidades fue una gran seifal de la creciente
madurez de la Iglesia Adventista, dos de las universidades mas
importantes de la Iglesia en los estados Unidos son: la Universidad de
Andrews, ubicada en Michigan vy la Universidad de Loma Linda en
California. Asimismo, se crearon universidades en diversos lugares del
mundo, incluso en naciones como México, Alemania, Kenya, Zimbabue,

Argentina, Brasil, Corea, Filipinas y otros paises.
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1990 — Actual. La iglesia continia compartiendo con esta generacion
las buenas nuevas de la justificacion, la justicia por la fe, la salvacion a
través de Jesucristo y su inminente regreso. Por consiguiente, la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia tiene presencia en mas de doscientos
paises. Los adventistas desean vivir vidas de servicio a Dios y a la
humanidad. Para ayudarlos a lograr este objetivo, la Iglesia posee y
opera muchas instituciones: mas de 7.000 escuelas (desde jardines de
infancia hasta universidades), 720 hospitales y centros de atencion
sanitaria, casas editoriales y fabricas de alimentos naturales. En las
Ultimas décadas, se han creado centros de medios de comunicacion
(television y radio mundial via satélite). Los adventistas creen en un
estilo de vida saludable, que incluye una buena alimentacién (muchos
adventistas son vegetarianos) y la abstinencia de drogas nocivas,
incluidos los productos alcohdlicos y de tabaco. La iglesia opera la
Agencia Adventista para el Desarrollo y Recursos Asistenciales
(ADRA), conocida internacionalmente por su trabajo en favor de las
victimas de desastres y sus proyectos de desarrollo en el tercer mundo.
Todo estos logros, ha sido por el trabajo, dedicacion y apoyo de su
feligresia que para mediados del afio 2009 eran 16.049.101 y con un
apoyo financiero por los diezmos y ofrendas por un valor de casi de

2,700 millones de délares.
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N° 2 Creencias Fundamentales de la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia

Los Adventistas del Séptimo Dia aceptan la Biblia como su Unico credo y
mantienen creencias fundamentales basadas en las ensefianzas de las
Sagradas Escrituras. Estas creencias, de la manera como son presentadas
aqui, constituyen la forma como la Iglesia comprende y expresa las

ensefianzas de las Escrituras. (Manual de la Iglesia, 2005, P.37)

1. La Palabra de Dios: las Sagradas Escrituras, que abarcan el Antiguo y
el Nuevo testamento, constituye la Palabra de Dios escrita, transmitida
por inspiracion divina mediante santos hombres de Dios que hablaron y
escribieron impulsados por el Espiritu Santo. Razones biblicas: Il Pedro
1:20y 21; 11 Tim. 3:16 y 17; Sal. 119:105; Prov. 30:5y 6; Isa. 8:20; Juan
10:35; 17:17; | Tes. 2:13; Heb. 4:12.

2. La Deidad: hay un solo Dios: Padre, Hijo y Espiritu Santo, una unidad de
tres personas coeternas. Dios es inmortal, todopoderoso, omnisapiente,
superior a todos y omnipresente. Razones biblicas: Deut. 6:4; Mat.
28:19; Il Cor. 13:13; Efes. 4:4-6; | Pedro 1:2; | Tim. 1:17; Apoc. 14:6y 7

3. Dios el Padre: Dios el Padre eterno es el Creador, Originador,
Sustentador y Soberano de toda la creacion. Es justo y santo,
misericordioso y clemente, tardo en airarse, y abundante en amor y
fidelidad. Razones biblicas: Gén. 1:1; Apoc. 4:11; | Cor. 15:28; Juan
3:16; | Juan 4:8; | Tim. 1:17: Exo. 34:6 y 7; Juan 14:9.

4. El Hijo: Dios el Hijo eterno se encarnd en Jesucristo. Por medio de El
fueron creadas todas las cosas, se revel6 el caracter de Dios, se llevo a
cabo la salvacion de la humanidad y se juzga al mundo. Jesus sufrid y
murio en la cruz por nuestros pecados y en nuestro lugar, fue resucitado
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entre los muertos y ascendio para ministrar en el Santuario celestial a
favor nuestro. Volvera otra vez en gloria para la liberacion final de Su
pueblo y la restauracion de todas las cosas. Razones biblicas: Juan
1:1-3y 14; 5:22; Col. 1:15-19; Juan 10:30; 14:9; Rom 6:23; Il Cor. 5:17-
19; Lucas 1:35; Filip. 2:5-11; 1 Cor. 15:3 y 4; Heb. 2:9-18; 4:15; 7:25; 8:1
y 2; 9:28; Juan 14:1-3; | Ped. 2:21; Apoc. 22:20

5. El Espiritu Santo: Dios, el Espiritu Santo, desempefié una parte activa
con el Padre y el Hijo en la Creacion, Encarnacién y Redencion. Inspird
a los escritores de las Escrituras. Llend de poder la vida de Cristo. Atrae
y convence a los seres humanos; y los que se muestran sensibles, son
renovados y transformados por El, a imagen de Dios. Concede dones
espirituales a la Iglesia. Razones biblicas: Gén. 1:1y 2; Lucas 1:35; Il
Pedro 1:21; Lucas 4:18; Hechos 1:8; 10:38; Il Cor. 3:18; Efes. 4:11y 12,
Juan 14:16-18 y 26; 15:26 y 27; 16:7-13.

6. La Creacion: Dios es el Creador de todas las cosas y revel6 en las
Escrituras el relato auténtico de Su actividad creadora. En seis dias hizo
el Sefior los Cielos y la Tierra y todo lo que tiene vida sobre la Tierra, y
descansoé el séptimo dia de esa primera semana. Razones biblicas:
Gén. 1;2; Exo. 20:8-11; Sal. 19:1-6; 33:6 y 9; 104; Heb. 11:3; Juan 1:1-
3;Col. 1:116y 17

7. La naturaleza humana: el hombre y la mujer fueron formados a imagen
de Dios con individualidad y con el poder y la libertad de pensar y actuar.
Como han sido creados como seres libres, cada uno es una unidad
indivisible de cuerpo, mente y alma, y dependiente de Dios en cuanto a
la vida, respiracion y todo lo demas. Cuando nuestros primeros padres
desobedecieron a Dios, negaron su dependencia de El y cayeron de la
elevada posicion que ocupaban como dependientes de Dios. La imagen
de Dios en ellos, fue desfigurada, se volvieron mortales. Sus
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descendientes comparten esa naturaleza caida y de sus consecuencias.
Razones biblicas: Gén. 1:26-28; 2:7; Sal. 8:4-8; Hechos 17:24-28; Gén.
3; Sal. 51:5; Rom. 5:12-17; 1l Cor. 5:19 y 20.

8. El gran Conflicto: toda la humanidad esta involucrada en un gran
conflicto entre Cristo y Satanas, en cuanto al caracter de Dios, su Ley y
su soberania sobre el Universo. Ese conflicto se originé en el Cielo,
cuando un ser creado, dotado de libertad de eleccion, por exaltacion
propia, se convirti6 en Satanas, el adversario de Dios, y condujo la
rebelion de una parte de los angeles. El introdujo el espiritu de rebelion
en este mundo. Observado por toda la Creacién, el mundo se convirtid
en el palco del conflicto universal, dentro del cual sera finalmente
reivindicado el Dios de amor. Razones biblicas: Apoc. 12:4-9; Isa.
14:12-14; Ezeq. 28:12-18; Gén. 3; Gén. 6-8; Il Pedro 3:6; Rom. 1:19-32;
5:19-21; 8:19-22; Heb. 1:4-14; | Cor. 4:9.

9. La vida, muerte y resurreccién de Cristo: en la vida de Cristo, de
perfecta obediencia a la voluntad de Dios, y en su sufrimiento, muerte y
resurreccion, Dios provey6 el unico medio de expiacién del pecado
humano, de modo que los que aceptan esa expiacion por fe, puedan
tener vida eterna, y toda la Creacién comprenda mejor el infinito y santo
amor del Creador. Razones biblicas: Juan 3:16; Isa. 53; Il Cor. 5:14, 15
y 19-21; Rom. 1:4; 3:25; 4:25; 8:3 y 4; Filip. 2:6-11; | Juan 2:2; 4:10; Col.
2:15.

10.La experiencia de la Salvacion: en infinito amor y misericordia, Dios
permitié que Cristo se convirtiese en pecado por nosotros, para que en
El fuésemos hechos justicia de Dios. Guiados por el Espiritu Santo
reconocemos nuestra pecaminosidad, nos arrepentimos de nuestras
transgresiones y tenemos fe en Jesus como Sefior y Cristo, como

Sustituto y ejemplo. Esta fe que acepta la salvacion, viene del poder de
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la Palabra y es el don de la gracia de Dios. Por medio de Cristo somos
justificados y libertados del dominio del pecado. A través del Espiritu,
nacemos de nuevo y somos justificados. Permaneciendo en El,
participamos de la naturaleza divina y tenemos la seguridad de la
salvacion, ahora y en el Juicio. Razones biblicas: Sal. 27:1; Isa. 12:2;
Jonas 2:9; Juan 3:16; Il Cor. 5:17-21; Gal. 1:4; 2:19 y 20; 3:13; 4:4-7,;
Rom. 3:24-26; 4:25; 5:6-10; 8:1-4, 14, 15, 26 y 27; 10:7; | Cor. 2:5; 15:3
y 4; 1 Juan 1:9; 2:1y 2; Efes. 2:5-10; 3:16-19; Gal. 3:26; Juan 3:3-8; Mat.
18:3; | Pedro 1:23; 2:21; Heb. 8:7-12.

11.El Crecimiento de Cristo: por su muerte en la cruz Jesus triunfé sobre
las fuerzas del mal. La victoria de Jesus nos da victoria sobre las fuerzas
del mal que continban procurando controlarnos, mientras caminamos
con El en paz, alegria, y con la certeza de su amor. Ahora el Espiritu
Santo, vive con nosotros y nos da poder. Continuamente comprometidos
con JesUs como nuestro Salvador y Sefior, somos libres del fardo de
nuestros hechos pasados. En esa nueva libertad en Jesus, somos
llamados a crecer en semejanza a su caracter, comulgando con El
diariamente en oracion, alimentandonos de su Palabra, meditando en
€S0 Yy en su providencia, cantando sus alabanzas, reuniéndonos juntos
en adoracién, y participando en la mision de la Iglesia. Razones
biblicas: Salmos 1:1, 2; 23:4; 77:11, 12; Colosenses 1:13, 14; 2:6, 14,
15; San Lucas 10:17-20; Efesios 5:19, 20; 6:12-18; | Tesalonicenses
5:23; Il San Pedro 2:9; 3:18; Il Corintios 3:17, 18; Filipenses. 3:7-14; |
Tesalonicenses 5:16-18; San Mateo 20:25-28; San Juan 20:21; Galatas
5:22-25; Romanos 8:38, 39; | San Juan 4:4; Hebreos 10:25.

12.La Iglesia: la Iglesia es la comunidad de creyentes que confiesan a
Jesucristo como Sefior y Salvador. Nos unimos para adorar, en
comunion, para instruccion en la Palabra, para celebrar la Cena del

Sefior, para el servicio a toda la humanidad y para la proclamacion
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13.

14.

15.

mundial del Evangelio. La Iglesia es la Familia de Dios. La Iglesia es el
cuerpo de Cristo.
Razones biblicas: Gén. 12:3; Hechos 7:38; Mat. 21:43; 16:13-20; Juan
20:21y 22; Hechos 1:8; Rom. 8:15-17; | Cor. 12:13-27; Efes. 1:15y 23;
2:12; 3:8-11y 15; 4:11-15.

El Remante y su Mision: la Iglesia universal se compone de todos los
que verdaderamente creen en Cristo; pero, en los ultimos dias, un
remanente ha sido llamado, a fin de guardar los mandamientos de Dios
y la fe de Jesus. Este remanente anuncia la llegada de la hora del Juicio,
proclama la salvacion por medio de Cristo y predice la aproximacion de
su segundo advenimiento.
Razones biblicas: Mar. 16:15; Mat. 28:18-20; 24:14; 1l Cor. 5:10; Apoc.
12:17; 14:6-12; 18:1-4; Efes. 5:22-27; Apoc. 21:1-14.

La unidad en el cuerpo de Cristo: la Iglesia es un cuerpo con muchos
miembros, llamados de toda nacion, tribu, lengua y pueblo. Todos somos
iguales en Cristo. Mediante la revelacion de Jesucristo en las Escrituras,
compartimos la misma fe y esperanza y extendemos un solo testimonio
para todos. Esta unidad encuentra su fuente en la unidad del Dios
trueno, que nos adopté como Sus hijos. Razones biblicas: Sal. 133:1; |
Cor. 12:12-14; Hechos 17:26 y 27; 1l Cor. 5:16 y 17; Gal. 3:27-29; Col.
3:10-15; Efes. 4:1-6; Juan 17:20-23; Santiago 2:2-9; | Juan 5:1.

El Bautismo: por el bautismo confesamos nuestra fe en la muerte y en
la resurreccién de Jesucristo y testificamos nuestra muerte al pecado y
nuestro propdésito de andar en novedad de vida, siendo aceptados como
miembros por su lIglesia. Y por inmersion en el agua se sigue la
instruccion en las Escrituras Sagradas y la aceptacion de sus
ensefianzas. Razones biblicas: Mat. 3:13-16; 28:19 y 20; Hechos 2:38;
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16.

17.

18.

16:30-33; 22:16; Rom. 6:1-6; Gal. 3:27; | Cor. 12:13; Col. 2:12 y 13; |
Pedro 3:21.

La cena del Sefior La Cena del Sefior es una participacion en los
emblemas del cuerpo y de la sangre de Jesus, como expresion de fe en
El, nuestro Sefior y Salvador. La preparacion incluye el examen de
conciencia, el arrepentimiento y la confesion. El Maestro instituyd la
Ceremonia del lavamiento de pies para representar renovada
purificacion, para expresar la disposicion de servir uno al otro en
humildad semejante a la de Cristo, y para unir nuestros corazones en
amor. Razones biblicas: Mat. 26:17-30; | Cor. 11:23-30; 10:16 y 17;
Juan 6:48-63; Apoc. 3:20; Juan 13:1-17.

Los dones y ministerios espirituales: Dios concede a todos los
miembros de Su Iglesia, en todas las épocas, dones espirituales. Siendo
otorgados por la actuacion del Espiritu Santo, el cual distribuye a cada
miembro como le place, los dones proveen todas las aptitudes y
ministerios que la Iglesia necesita para cumplir sus funciones
divinamente ordenadas. Algunos miembros son llamados por Dios y
dotados por el Espiritu para funciones reconocidas por la Iglesia en
ministerios pastorales, evangélicos, apostélicos y de ensefanza.
Razones biblicas: Rom. 12:4-8; | Cor. 12:9-11, 27 y 28; Efes. 4.8y 11-
16; Il Cor. 5:14-21; Hechos 6:1-7; | Tim. 2:1-3; | Pedro 4:10 y 11; Col.
2:19; Mat. 25:31-36.

El don de profecia: uno de los dones del Espiritu Santo es la profecia.
Este don es una caracteristica de la Iglesia remanente y fue manifestado
en el ministerio de Ellen G. White. Como la mensajera del Sefior, sus
escritos son una continua y autorizada fuente de verdad y proporcionan

consuelo, orientacion, instruccién y correccién a la Iglesia. Razones
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19.

20.

21.

biblicas: Joel 2:28 y 29; Hechos 2:14-21; Heb. 1:1-3; Apoc. 12-17;
19:10.

La ley de Dios: los grandes principios de la Ley de Dios son
incorporados en los Diez Mandamientos y ejemplificados en la vida de
Cristo. Expresan el amor, la voluntad y los propésitos de Dios acerca de
la conducta y de las relaciones humanas, y son obligatorios a todas las
personas, en todas las épocas. Esos preceptos constituyen la base del
concierto de Dios con su pueblo y la norma del juicio de Dios. Razones
biblicas: Exo. 20:1-17; Mat. 5:17; Deut. 28:1-14; Sal. 19:7-13; Juan
14:15; Rom. 8:1-4; | Juan 5:3; Mat. 22:36-40; Efes. 2:8.

El sdbado: el bondadoso Creador, después de los seis dias de la
Creacidén, descanso el séptimo dia e instituyo el sdbado para todas las
personas, como recordativo de la Creacién. El cuarto mandamiento de
la inmutable Ley de Dios requiere la observancia de este sabado, del
séptimo dia, como dia de descanso, adoracion y ministerio, en armonia
con la ensefianza y préactica de Jesus, el Sefor del Sabado. Razones
biblicas: Gén. 2:1-3; Exo. 20:8-11; 31:12-17; Lucas 4:16; Heb. 4:1-11;
Eze 20: 12, 20 Deut. 5:12-15; Isa. 56:5y 6; 58:13 y 14, Lev. 23:32; Mar.
2:27y 28.

La mayordomia: somos mayordomos de Dios, responsables por el uso
apropiado del tiempo y de las oportunidades, capacidades y posesiones,
y de las bendiciones de la Tierra y sus recursos que El colocé bajo
nuestro cuidado. Reconocemos el derecho de propiedad de parte de
Dios, por medio del fiel servicio a El y a nuestros semejantes,
devolviendo los diezmos y dando ofrendas para la proclamacién de su
Evangelio y para la manutencion y el crecimiento de la iglesia. Razones
biblicas: Gén. 1:26-28; 2:15; Hageo 1:3-11; Mal. 3:8-12; Mat. 23:23; |

Cor. 9:9-14.
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22.Laconducta cristina: somos llamados para ser un pueblo piadoso, que
piensa, siente y actia de acuerdo con los principios del Cielo. Para que
el Espiritu Santo recree en nosotros el caracter de nuestro Sefior, nos
involucramos con aquellas cosas que produciran en nuestra vida,
pureza, salud y alegria semejantes a las de Cristo. Razones biblicas: |
Juan 2:6; Efes. 5:1-13; Rom. 12:1y 2; | Cor. 6:19y 20; 10:31; | Tim. 2:9
y 10; Lev. 11:1-47; 1l Cor. 7:1; | Pedro 3:1-4; 1l Cor. 10:5; Filip. 4:8.

23.El matrimonio y la familia: el casamiento fue divinamente establecido
en el Edén y confirmado por Jesus como union vitalicia entre un hombre
y una mujer, en amoroso compaifierismo. Para el cristiano, el
compromiso matrimonial es con Dios, y con el cényuge, y solamente
debe ser asumido entre parejas que comparten la misma fe. Referente
al divorcio, Jesus ensefo que la persona que se divorcia del conyuge, a
no ser por causa de fornicacion, y se casa con otro, comete adulterio.
Dios bendice a la familia y quiere que sus miembros se ayuden uno al
otro a alcanzar completa madurez. Los padres deben educar sus hijos a
amar al Sefior y a obedecerle. Razones biblicas: Gén. 2:18-25; Deut.
6:5-9; Juan 2:1-11; Efes. 5:21-33; Mat. 5:31 y 32; 19:3-9; Prov. 22:6;
Efes. 6:1-4; Mal. 4:5 y 6; Mar. 10:11 y 12; Lucas 16:18; | Cor. 7:10 y
11.(REVISAR)

24.El ministerio de Cristo en el Santuario Celestial: hay un santuario en
el Cielo. En él, Cristo intercede en nuestro favor, haciendo accesibles a
los creyentes los beneficios de su sacrificio expiatorio ofrecido una vez
por todas, en la cruz. El es nuestro gran Sumo Sacerdote y comenzdé su
ministerio intercesor en ocasion de su ascension. En 1844, a final del
periodo profético de los 2.300 dias, inicio la segunda y ultima etapa de
su ministerio expiatorio. El juicio investigador revela a los seres
celestiales quien entre los muertos sera digno de formar parte en la
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primera resurreccion. También se hace manifestd quien, entre los vivos,
esta preparado para la traslacion a su reino eterno. La terminacion del
ministerio de Cristo sefalara el fin del tiempo de gracia para los seres
humanos, antes del Segundo advenimiento. Razones biblicas: Heb.
1:3; 8:1-5; 9:11-28; Dan. 7:9-27; 8:13 y 14; 9:24-27; NuUm. 14:34; Ezeq.
4:6; Mal. 3:1; Lev. 16; Apoc. 14:12; 20:12; 22:12.

25.Lasegundavenidade Cristo: la segunda venida de Cristo es la bendita
esperanza de la Iglesia. La venida del Salvador sera literal, personal,
visible y universal. Razones biblicas: Tito 2:13; Juan 14:1-3; Hechos
1:9-11; | Tes. 4:16 y 17; | Cor. 15:51-54; Il Tes. 2:8; Mat. 24; Mar. 13;
Lucas 21; Il Tim. 3:1-5; Joel 3:9-16; Heb. 9:28.

26.La muerte y la resurreccion: el salario del pecado es la muerte. Pero
Dios, el Gnico que es inmortal, concedera vida eterna a sus redimidos.
Hasta aquel dia, la muerte es un estado inconsciente para todas las
personas. Razones biblicas: | Tim. 6:15y 16; Rom. 6:23; | Cor. 15:51-
54; Ecles. 9:5y 6; Sal. 146:4; | Tes. 4:13-17; Rom. 8:35-39; Juan 5:28 y
29; Apoc. 20:1-10; Juan 5:24.

27.El milenio y el fin del pecado: el milenio es el reinado de mil afios de
Cristo con sus santos, en el Cielo, entre la primera y la segunda
resurreccion. Durante este tiempo seran juzgados los impios muertos.
Al fin de ese periodo, Cristo con sus Santos y la Ciudad Santa
descenderan del Cielo a la Tierra. Los impios muertos seran entonces
resucitados y, con Satanas y sus angeles, cercaran la ciudad; pero el
fuego de Dios los consumird y purificara la Tierra. El Universo quedara
eternamente libre del pecado y de los pecadores. Razones biblicas:
Apoc. 20; Zac. 14:1-4; Mal. 4:1; Jer. 4:23-26; | Cor. 6; Il Pedro 2:4; Ezeq.
28:18; Il Tes. 1:7-9; Apoc. 19:17, 18 y 21.
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28.La Tierra nueva: en la Tierra Nueva, en que habita la justicia, Dios
proveera un hogar eterno para los redimidos y un ambiente perfecto para
vida, amor, alegria y aprendizaje eternos, en Su presencia. Razones
biblicas: Il Pedro 3:13; Gén. 17:1-8; Isa. 35; 65:17-25; Mat. 5:5; Apoc.
21:1-7; 22:1-5; 11:15
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N° 3 Estados Financieros de la Fundacién

Vegetariano Superbueno

FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

edificio Bagel de conde a padre sierra ptanta baja

R.LF.: j-30139979-0

N.LT.:

Estado de Ganancias y Pérdidas
Fecha Desde 01/11/2011 Hasta 30/11/2011

Nivel: 4
Descripcion
INGRESOS
INGRESOS OPERATIVOS
INGRESOS OPERATIVOS

Almuerzos diarios

f y
Desayunos diarios
Panaderia y Reposteria
Otros Ingresos
Total de INGRESOS OPERATIVOS
Total de INGRESOS OPERATIVOS
Total de INGRESOS
Sub Total
EGRESOS
EGRESOS
GASTOS DE PERSONAL
Sueldos y Salarios
Bono Vacacional
Prestaciones Sociales
Jubilacién
Bonificacion de Fin de Afio (Art.184)
Ley de Politica Habitacional
Seguro Social Obligatorio
Caja de Ahorro
Ayuda de Alquiler
Ayuda de Seguro Denominacional
Ausencias y Suplencias
Total de GASTOS DE PERSONAL
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Impuestos
Honorarios y Asuntos Legales
Papeleria y Utiles de Oficina
Relaciones Plblicas
Telefonos
Fotocopias

Comisiones Bancarias

Saldo

Procesado por. Serial S/N: 2390908008507 FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPER BUENO
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Restaurante

Fecha:16/01/2012
Hora: 8:45
Pégina: 1

Ejercicio Actual
Desde: 01/01/2011
Hasta: 31/12/2011

(214.861,34)
(22.64359)
(17.549,10)
(20.025,82)
(11.860,00)

(286.939,85)
(286.939,85)
(286.939,85)
(286.939,85)

21.009,00
1.636,19
351872
2371,90
1.909,91

169,51
1.373,86
238,00
2.381,50
386,88
10.003,67
44.999,14

1.550,50
340,00
2.237,60
10.424,00
270,64
11,00
3.225,04



FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO
Estado de Ganancias y Pérdidas
Descripcion Saldo
Seguro Denominacional
Total de GASTOS ADMINISTRATIVOS
GASTOS DE PRODUCCION
Productos Perecederos - Frutas, Verduras, Hortalizas, etc-
Productos No Perecederos - Enlatados, Harinas, Durables-
Material de Higiene y Aseo
Productos de Tienda Superbueno

e Insumos de E

Agua Potable
Dotacion y Uniformes
Mtto y Reparac. Equipos Cocina
Fletes y Transporte de productos
Servicio Electrico
Dotacioén Restaurante
Otras Compras
Mantenimiento General
Total de GASTOS DE PRODUCCION
GASTOS NO OPERATIVOS
Condominio
Total de GASTOS NO OPERATIVOS
Total de EGRESOS
Total de EGRESOS
Sub Total
Total
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Fecha:16/01/2012

Péagina: 2

329,90

18.388,68

54.079,59
17.547,63
4.131,70
42.279,49
17.937,92
220,00
672,00
1.500,00
923,10
2.898,96
69,00
1.995,01
931,83

145.186,23

394,68

394,68
208.968,73

208.968,73
208.968,73
(77.971,12)



FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

edificio Bagel de conde a padre sierra ptanta baja

R.L.F.: j-30139979-0
Estado de Ganancias y Pérdidas
Fecha Desde 01/01/2011 Hasta 30/11/2011
Nivel: 4
Descripcion
INGRESOS
INGRESOS OPERATIVOS
INGRESOS OPERATIVOS
Almuerzos diarios
Productos naturales y Medicinales
Desayunos diarios
Panaderia y Reposteria
Recepciones y Banquetes
Otros Ingresos
Total de INGRESOS OPERATIVOS
Total de INGRESOS OPERATIVOS
Total de INGRESOS
Sub Total
EGRESOS
EGRESOS
GASTOS DE PERSONAL
Sueldos y Salarios
Bono Vacacional
Prestaciones Sociales
Jubilacién
Bonificacion de Fin de Afio (Art.184)
Ley de Politica Habitacional
Seguro Social Obligatorio
Caja de Ahorro
Ayuda de Alquiler
Horas Extras
Capacitacién y Mejoramiento
- Ayuda Medica
Ayuda de Servicios
Ayuda de Seguro Denominacional
Ausencias y Suplencias
Total de GASTOS DE PERSONAL
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Impuestos

Honorarios y Asuntos Legales

Saldo
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Fecha:16/01/2012
Hora: 8:44
Pagina: 1

Ejercicio Actual
Desde: 01/01/2011
Hasta: 31/12/2011

(2.071.512,94)
(175.238,15)
(165.334,83)
(141.597,32)

(3.460,50)
(19.071,02)
(2.576.214,76)
(2.576.214,76)
(2.576.214,76)
(2576.214,76)

237.972,66
20.996,13
41.268,86
26.221,66
21.082,41

255211
17.1471,22
5.502,50
77.496,50
1.000,00
1.855,81
8.319,85
842,28
3.399,93
77.450,63
543.132,55

14.682,84
1.107,00



De

Sul
To!

Pro

FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

R.I.F.: }-30139979-0
Balance de Comprobacién
Fecha Hasta 30/11/2011

Cédigo

1

14

1.1.01
1.1.01.00001
1.1.01.00002
1.1.01.00003
1.1.01.00006
1.1.01.00007

1.1.03
1.1.03.00008
1.1.03.00010
1.1.03.00011
1.1.03.00013
1.1.03.00014
1.1.03.00018
1.1.03.00024
1.1.03.00025
1.1.03.00026
1.1.03.00031
1.1.03.00032
1.1.03.00034
1.1.03.00035
1.1,03.00036
1.1.03.00037
1.1.03.00038
1.1.03.00039
1.1.03.00040
1.1.03.00041
1.1.03.00042
1.1.03.00043

1.1.04
1.1.04.00001

Fecha:16/01/2012

Hora: 8:42
edificio Bagel de conde a padre sierra ptanta baja Pégina: 1
N.LT.:
Ejercicio Actual
Desde: 01/01/2011
Hasta: 31/12/2011
Descripcion Saldo Anterior Débitos Créditos Saldo Actual
ACTIVOS
ACTIVO CIRCULANTE
CAJAS Y BANCOS
Caja Principal 100,00 286.817,85 286.917,85 0,00
Caja Base Restaurant 500,00 0,00 0,00 500,00
Caja Base Tienda 2.500,00 0,00 0,00 2.500,00
Caja Chica 5.000,00 0,00 0,00 5.000,00
Banco de Venezuela 0102-0243- 67.726,06 302.625,41 231.842,35 138.509,12
Total de CAJAS Y BANCOS 75.826,06 589.443,26 518.760,20 146.509,12
CUENTAS POR COBRAR
Villalba Guilarte Severino Beltran 695,20 5.635,93 6.186,44 144,69
Madrid de Marrero Yamilet 595,96 2.894,71 3.490,67 0,00
Caicedo Domingez Adriana 0,00 0,00 0,00 0,00
Bilbao Suarez Deibis Ramon 0,00 0,00 0,00 0,00
Romero Alfonzo Carmen Maria (795,25) 0,00 0,00 (795,25)
Ugueto Alix (60,00) 1.860,00 1.800,00 0,00
Ruiz, Juan 0,00 0,00 0,00 0,00
Veliz, Paula de 0,00 2.400,00 2.400,00 0,00
Canelon O. Marelis Y. 0,00 0,00 0,00 0,00
Emmons, Joseph 0,00 1.260,00 1.260,00 0,00
Ramirez, Sonia 0,00 0,00 0,00 0,00
Bermudez Salazar, Mary Yuly 0,00 0,00 0,00 0,00
Cuentas por cobrar varias a 1.308,25 0,00 347,00 961,25
Yuvaner José, Monzon Ramirez 0,00 0,00 266,67 (266,67)
Naida Guadalupe Silva 0,00 1.550,00 1.550,00 0,00
Karol Janina Fernandez Chila (51,61) 1.601,61 1.550,00 0,00
Jerzan Salil Villalba Guilarte 0,00 1.446 67 1.446 67 0,00
Sheila Cristina Bohorquez Vera 0,00 1.380,00 1.330,00 50,00
Eza Filomena Carvalho 0,00 0,00 0,00 0,00
Isimar Gonzalez {0,01) 1.448 67 1.446 66 0,00
Guillermina Gamboa (0,01) 1.550,00 1.550,00 (0,01)
Total de CUENTAS POR COBRA 1.692,53 23.025,59 2462411 94,01
CUENTAS POR COBRAR
Sodexho Pass 11.220,03 8.907,55 11.431,45 8.696,13
Cesta Tickets Accor 21.837,46 13.144,32 22.895,76 12.086,02

1.1.04.00002
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FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

Fecha:16/01/2012

Péagina: 3
Balance de Comprobacion
Cédigo Descripcion Saldo Anterior Débitos Créditos Saldo Actual
2.2.01.00005 CxP Ley Politica Habitacional (13.285,83) 0,00 254,27 (13.540,10)
2.2.01.00006 CxP Diezmos Empleados 0,00 926,57 926,57 0,00
2.2.01.00010 CxP Prestaciones Sociales 14.941,97 5.800,33 3.518,72 17.223,58
2.2.01.00011 CxP Interes/Prestaciones Sociales (1.013,25) 0,00 0,00 (1.013,25)
2201.00012 CxP Bono Vacacional (17.979,03) 373,33 1.636,19 (19.241,89)
2.2.01.00013 CxP Bonif. Fin de Afio Art.184 (16.626,02) 24.837,22 1.909,91 6.301,29
2.2.01.00014 CxP Prestamo AVC 0,00 0,00 0,00 0,00
2.2.01.00015 CXP Hermanos Pombo/Proveedor 0,00 0,00 0,00 0,00
2.2.01.00016 Cuentas por pagar transitoria (221,00) 0,00 0,00 (221,00)
2.2.01.00017 Cuenta por pagar cheques 6.000,00 0,00 6.000,00 0,00
Total de CXP OBLIGACIONES 54.879,48 47.608,00 28.047,43 74.440,05
Total de CUENTAS POR PAGAR 54.879,48 47.608,00 28.047,43 74.440,05
Total de PASIVOS 54.879,48 47.608,00 28.047,43 74.440,05
3 CAPITAL Y PATRIMONIO
32 SUPERAVIT
3.2.01 SUPERAVIT GANANCIA
3.2.01.00001 Superavit o Deficit Acumulado (281.267,42) 0,00 0,00 (281.267,42)
Total de SUPERAVIT GANANCIF (281.267,42) 0,00 0,00 (281.267,42)
Total de SUPERAVIT (281.267,42) 0,00 0,00 (281.267,42)
Total de CAPITAL Y PATRIMONIO (281.267,42) 0,00 0,00 (281.267,42)
4 INGRESOS
41 INGRESOS OPERATIVOS
41.01 INGRESOS OPERATIVOS
4.1.01.00001 Almuerzos diarios (1.856.651,60) 0,00 21486134 (2.071.512,94)
4.1.01.00002 F y (152.594,56) 0,00 2264359 (175.238,15)
4.1.01.00003 Desayunos diarios (147.785,73) 0,00 17.549,10 (165.334,83)
4.1.01.00004 Panaderia y Reposteria (121.571,50) 0,00 20.025,82 (141.597,32)
4,1.01.00009 Recepciones y Banquetes (3.460,50) 0,00 0,00 (3.460,50)
4.1.01.00099 Otros Ingresos (7.211,02) 0,00 11.860,00 (19.071,02)
Total de INGRESOS OPERATIV( (2.289.274,97) 0,00 286.939,85 (2.576.214,76)
Total de INGRESOS OPERATIVO (2.289.274,91) 0,00 286.939,85 (2576.214,76)
Total de INGRESOS (2.289.27491) 0,00 286.939,85 (2.576.214,76)
5 EGRESOS
51 EGRESOS
51.01 GASTOS DE PERSONAL
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Balance de Comprobacion

Cédigo

5.1.01.00001
5.1.01.00002
5.1.01.00003
5.1.01.00005
5.1.01.00006
5.1.01.00007
5.1.01.00008
5.1.01.00009
5.1.01.00011
5.1.01.00012
5.1.01.00015
5.1.01.00017
5.1.01.00018
5.1.01.00019
5.1.01.00020

5.1.02

5.1.02.00001
5.1.02.00003
5.1.02.00004
5.1.02.00006
5.1.02.00007
5.1.02.00008
5.1.02.00009
5.1.02.00010
5.1.02.00011
5.1.02.00012
5.1.02.00015
5.1.02.00018
5.1.02.00019

5.1.03
5.1.03.00001
5.1.03.00002
5.1.03.00003
5.1.03.00004
5.1.03.00005
5.1.03.00006
5.1.03.00008

Fecha:16/01/2012
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Pégina: 4
Descripcion Saldo Anterior Débitos Créditos Saldo Actual
Sueldos y Salarios 216.963,66 21.009,00 0,00 237.972,66
Bono Vacacional 19.359,94 1.636,19 0,00 20.996,13
Prestaciones Sociales 37.750,14 3.518,72 0,00 41.268,86
Jubilacién 23.849,76 2.371,90 0,00 26.221,66
Bonificacion de Fin de Afio 19.172,50 1.909,91 0,00 21.08241
Ley de Politica Habitacional 2.382,60 169,51 0,00 255211
Seguro Social Obligatorio 15.797,36 1.373,86 0,00 17171,22
Caja de Ahorro 5.264,50 238,00 0,00 5.502,50
Ayuda de Alquiler 75.115,00 2.700,00 318,50 77.496 50
Horas Extras 1.000,00 0,00 0,00 1.000,00
Capacitacion y Mejoramiento 1.855,81 0,00 0,00 1.855,81
Ayuda Medica 8.319,85 0,00 0,00 8.319,85
Ayuda de Servicios 842,28 0,00 0,00 842,28
Ayuda de Seguro Denominacional 3.013,05 386,88 0,00 3.399,93
Ausencias y Suplencias 67.446,96 10.003,67 0,00 77.450,63
Total de GASTOS DE PERSONA 49813341 4531764 318,50 543.132,55
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Impuestos 13.132,34 1.550,50 0,00 14.682,84
Honorarios y Asuntos Legales 767,00 340,00 0,00 1.107,00
Papeleria y Utiles de Oficina 6.46527 2.237,60 0,00 8.702,87
Relaciones Publicas 249158 10.424,00 0,00 12.915,58
Telefonos 2.807,65 270,64 0,00 3.078,29
Fotocopias 84,00 11,00 0,00 95,00
Comisiones Bancarias 16.380,89 3.225,04 0,00 19.605,93
Mtto y Reparac. Equipos Oficina 1.557,00 0,00 0,00 1.667,00
Seguro Denominacional 0,00 329,90 0,00 329,90
Actividades Sociales 3.900,00 0,00 0,00 3.800,00
Depreciac. Equipos de Cocina 4.500,00 0,00 0,00 4.500,00
Mantenim/Reparac. Edificio 4427513 0,00 0,00 4427513
Otros Egresos 10.204,00 0,00 0,00 10.204,00
Total de GASTOS ADMINISTRA 106.564,86 18.388,68 0,00 12495354
GASTOS DE PRODUCCION
Productos Perecederos - Frutas, 828.102,39 54.079,59 0,00 882.181,98
Productos No Perecederos - 215.040,60 17.547,63 0,00 232.588,23
Material de Higiene y Aseo 34.289,61 4131,70 0,00 38.421,31
Productos de Tienda Superbueno 91.588,02 42.279,49 0,00 133.867,51
Suministros e Insurmos de 61.175,31 17.937,92 0,00 7911323
Agua Potable 2.310,00 220,00 0,00 2.530,00
Gas 728,12 0,00 0,00 72812

Total de Registros: 129



FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO Fecha10/01/2012

Pégina: 5
Balance de Comprobacion

Codigo Descripcion Saldo Anterior Débitos Créditos Saldo Actual
5.1.03.00009 Dotacion y Uniformes 4.189,51 672,00 0,00 4.861,51
5.1.03.00010 Mitto y Reparac. Equipos Cocina 11.640,49 1.500,00 0,00 13.140,49
5.1.03.00011 Fletes y Transporie de productos 15.307,95 923,10 0,00 16.231,05
5.1.03.00012 Servicio Electrico 11.530,07 2.898,96 0,00 14.429,03
5.1.03.00013 Dotacién Restaurante 15.059,27 69,00 0,00 15.128,27
5.1.03.00020 Otras Compras 6.867,50 1.995,01 0,00 8.862,51
5.1.03.00025 Mantenimiento General 43.378,44 931,83 0,00 44.310,27
Total de GASTOS DE PRODUCC 1.341.207,28 145.186,23 0,00 1.486.393,51

5.1.04 GASTOS NO OPERATIVOS

5.1.04.00001 Condominio 42.102,27 394,68 0,00 42.496 95
Total de GASTOS NO OPERATIY 42.102,27 394,68 0,00 42.496,95
Total de EGRESOS 1.988.007,82 209.287,23 318,50 2.196.976,55
Total de EGRESOS 1.988.007,82 209.287,23 318,50 2.196.976,55
TOTAL: 0,00 898.271,10 898.271,10 0,00
Procesado por. Serial S/N: 2390908008507 FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPER BUENO Total de Registros: 129
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FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

edificio Bagel de conde a padre sierra ptanta baja

R.I.F.: j-30139979-0 N.LT.:

Balance General
Fecha Hasta 30/11/2011
Nivel: 4
Descripcién
ACTIVOS
ACTIVO CIRCULANTE
CAJAS Y BANCOS
Caja Base Restaurant
Caja Base Tienda
Caja Chica
Banco de Venezuela 0102-0243-46-0000002367
Total de CAJAS Y BANCOS
CUENTAS POR COBRAR TERCEROS
Villalba Guilarte Severino Beltran
Romero Alfonzo Carmen Maria
Cuentas por cobrar varias a empleados
Yuvaner José, Monzén Ramirez
Sheila Cristina Bohorquez Vera
Guillermina Gamboa
Total de CUENTAS POR COBRAR TERCEROS
CUENTAS POR COBRAR INSTITUCIONES
Sodexho Pass
Cesta Tickets Accor
Seguros Denominac.(Reclamos)

Vale Ven

Total de CUENTAS POR COBRAR INSTITUCIONES

Total de ACTIVO CIRCULANTE
Depreciaciones
Depreciaciones Acumuladas
Depésito Alquiler
Total de Depreciaciones Acumuladas
Total de Depreciaciones
INVENTARIOS
INVENTARIO DE MERCANCIAS
Inventario de Mercancia General
Total de INVENTARIO DE MERCANCIAS
Total de INVENTARIOS
PROPIEDAD Y EQUIPO
INMUEBLES

Local Bapgel

Saldo Actual

500,00
2.500,00
5.000,00

138.509,12

144,69
(795,25)
961,25
(266,67)
50,00
(0,01)

8.696,13
12.086,02
812,90
851732

7.200,00

158.653,99

190.385,23

Procesado por. Serial S/N: 2390908008507 FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPER BUENO

146.509,12

30.112,37

7.200,00

158.653,99

Fecha:16/01/2012
Hora: 08:39
Pagina: 1

Ejercicio Actual
Desde: 01/01/2011
Hasta: 31/12/2011

176.715,50

7.200,00

158.653,99



FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPERBUENO

Balance General
Descripcion
Depr Ac Local Bapgel
Total de INMUEBLES
MUEBLES Y EQUIPOS
M&E de Oficina
Depr Ac M&E de Oficina
M&E de Cocina
Depr Ac M&E de Cocina
Equipo de aire acondicionado
Total de MUEBLES Y EQUIPOS
Total de PROPIEDAD Y EQUIPO
Total de ACTIVOS
Total de ACTIVOS

PASIVOS
CUENTAS POR PAGAR
CXP OBLIGACIONES SOCIALES E INSTITUCIONES
CxP Asociacion Venezolana Central
CxP Jubilacion
CxP Seguro Social Obligatorio
CxP Ley Pdlitica Habitacional
CxP Prestaciones Sociales
CxP Interes/Prestaciones Sociales
CxP Bono Vacacional
CxP Bonif. Fin de Afo Art.184
Cuentas por pagar transitoria
Total de CXP OBLIGACIONES SOCIALES E INSTITUCIONES
Total de CUENTAS POR PAGAR
Total de PASIVOS
Total de PASIVOS
CAPITAL Y PATRIMONIO
SUPERAVIT
- SUPERAVIT GANANCIA RETENIDA
Superavit o Deficit Acumulado
Total de SUPERAVIT GANANCIA RETENIDA
Total de SUPERAVIT
Total de CAPITAL Y PATRIMONIO
Total de CAPITAL Y PATRIMONIO

Total de Resuitado Periodo Actual

Total de PASIVOS+CAPITAL Y PATRIMONIO

Fecha:16/01/2012
Péagina: 2

Saldo Actual
(27.953,86)
162.431,37

47.801,39
(14.721,11)
67.546,92
(24.312,48)
4.750,00
81.064,72
243.496,09
586.065,58
586.065,58

6.837,68
139,17
7795457
(13.540,10)
17.22358
(1.013,25)
(19.241,89)
6.301,29
(221,00)

74.440,05
74.440,05
74.440,05
74.440,05

(281.267,42)
(281.267,42)
(281.267,42)
(281.267,42)
(281.267,42)

(379.238,21)

(586.065,58)

Procesado por. Serial S/N: 2390908008507 FUNDACION RESTAURANT VEGETARIANO SUPER BUENO
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N° 4 Formato de Encuesta para los Clientes del Restaurante
Superbueno

Encuesta paralos Clientes del Restaurant Superbueno

Lugar: | Fechql | Hora |

Buenas Dias/ Buenas tardes, soy estudiante de postgrado de la UCAB, estoy realizando una encuesta para medir la satisfaccién de
los clientes del Restaurante Adventista Superbueno. Por favor, dedique unos momentos a completar esta encuesta, la informacion
gue nos proporcione sera utilizada para fines académicos y ayudara a que el restaurante mejoren su servicio. La encuesta es
anénima y las respuestas seran tratadas de forma confidencial y no seran utilizadas para ningtin propdsito distinto a la investigacion
a la antes sefialada. Contestar (o llenar) este instrumento le tomara aproximadamente unos cinco minutos.

Sexo: F M
Edad Comprendida
15-20 afios 41-50 afios Estado
21-30 afios 51-60 afios Soltero (a) , Casado (a) ,
31-40 afios mas de 60 afios Divorciado (a) , Viudo (a)
Nivel de Instruccion: Primaria , Secundaria , TSU , Universitario , Post Grado .
Nivel de Ingresos: Bs. 0a1.500 ,1.501 a2.500 ,
2.501 a 3.500 ,3.501 a 4.500 ,4.501 0 mas .
Sector de Residencia: Sector donde trabaja:
Parte |

Con que frecuencia usted almuerza en el Restaurant.
1 vez a la semana 2 veces a la semana , 3 veces ala semana
Toda la semana , 0 es primera vez que asiste

Como se enterd de la existencia del Restaurante () Iglesia ( )Internet ( )Amigos ( ) Publicidad

¢Por qué come en el Super Bueno ?
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N° 5 Metodologia Propuesta para la empresa de pertenecientes
a Instituciones Religiosas.

Esta metodologia esta dividida en doce procesos principales:

1. Lineamientos Estratégicos de la Institucion Religiosa.
2. Lineamientos estratégicos de la empresa y alineamiento con los
lineamientos estratégicos de la Institucion Religiosa.
3. Andlisis de Modelo de negocio ( Andlisis Interno)
e Propuesta de Valor para los Clientes.
e Re-estructuracion de la Cadena de Valor
e Andlisis de la Cadena o Red de Valor.
e 8S McKinsey
4. Analisis estratégico del Entorno Externo.

¢ Analisis Macroentorno

¢ Analisis Microntorno (Modelo de las cinco Fuerzas de Porter)
9. Escenarios
10.Matriz DOFA
11.Mapa Estratégico (Cuadro de Mando Integral).

12.Planes Estratégicos de Accidn.
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Esquema de la Metodologia propuesta para empresas pertenecientes a
Instituciones Religiosas.

Lineamiento Estrategicos delaInstitucion Religiosa

\ Marco Normativo Grupos de Interés

Matriz de Estrategia de p tade Analisis de
Necesidades I Océano Azul Matriz RICE Valor Actual Cadena de 8°S McKinsey ‘
de los clientes Valor

Analisis Estrategico Externo

Externo ‘

L 4

=Politico-legal Micro
* Econdmica entorno =Construccién de

*Socio-cultural «Modelo de la Cinco posibles
*Tecnoldgica Fuerzas de Porter escenarios
sEspiritual

Macro
entorno

Matriz DOFA

Mapa Estratégico
Cuadro de Mando Integral

Plan Estratégico de Accion

Fuente: Elaboracion propia 2011 Metodolégica propuesta
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