Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Universidad Empresarial Siglo 21

Trabajo Final de Graduacion

“Cuadro de Mando Integral como Herramienta de
Gestion para la Toma de decisiones”

Escuela Integral Gastronémica

Lic. en Administracion

Autor: Martin R. Bejar



Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Introduccion:

El presente trabajo aborda la situacibn de la organizacion “Celia Escuela Integral
Gastronémica”, dedicada a la formacion y capacitacion de profesionales gastronémicos en la
ciudad de Cdrdoba. Las razones que condujeron a emprender este trabajo respondieron a distinte
inquietudes y motivaciones. Por una parte la necesidad puntual de abordar una problematic:
acorde con la carrera Licenciatura en Administracion para poder realizar el Trabajo Final de
Graduacioén (TFG) bajo la modalidad de Proyecto de Aplicacion Profesional (PAP) y por otra,
proveerle a la gerencia de la organizacion, una herramienta de Control de Gestion, que
proporcione el conjunto de instrumentos necesarios para apoyar su gestion y desempefio.

Es por ello, que en los ultimos meses del afio 2005 la empresa fue objeto de relevamiento pare
conocer la situacion de la misma y de esa manera elaborar un diagnéstico orientado a identifica
diferentes situaciones factibles de considerar en el trabajo.

Luego del relevamiento efectuado en la organizacion, en el sector y en el entorno, quedd
exteriorizada la necesidad de contar con una herramienta que permita asociar informacior
confiable, oportuna y relevante para la toma de decisiones.

Esta necesidad surge debido a la existencia de informes, registros y datos que se manejany ¢
tienen en cuenta en la organizacién de manera subjetiva, pero no se encuentran sistematizad
adecuadamente, ocasionando falta de informacion en tiempo y forma.

Debido a esta situacion, el presente trabajo, se propone desarrollar un Cuadro de Mandc
Integral para permitir a los Administradores monitorear sus resultados y cooperar de esta maners
en “La toma de Decisiones” ya que en la actualidad la organizacion no cuenta con herramientas
gue permitan medir resultados y obtener el feedback, para saber cdmo se estan realizando sl
actividades y cuales son necesarias eficientizar.
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Objetivo General:



* Brindar a Celia Escuela de Gastronomia, una herramienta de gestion que formalice la
toma de decisiones.

Objetivos especificos:

» Conocer la dinamica interna de las actividades que realiza la empresa.

Obtener informacion sobre las variables del sector y las variables macroambientales que
inciden en el rubro, en el que compite la organizacion.

» Traducir la vision en objetivos estratégicos especificos.

» Desarrollar los indicadores, bajo las perspectivas Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y crecimiento.

* Proponer metas para tales indicadores estratégicos.
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Marco Teodrico

El andlisis de empresa, se lleva a cabo a través del Modelo Penta, teoria desarrollada en e
texto Desarrollo Econémico Empresario[1]. En éste se detallan los cinco pilares fundamentales de
una empresa que hacen a su funcionalidad, como sistema, en donde todos sus component
interactdan para lograr el fin de la organizacion. EI Modelo Penta ha sido diseflado como una
herramienta técnica para diagnosticar e intervenir en las empresas con el objetivo de apoyarlas el



sus intentos de crear valor econdmico. El mismo consta de cinco pilares basicos: la estrategia, I
organizacion, los recursos, la cultura y los mercados.

EL MODELO PENTA
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El pilar de la Estrategia: se detalla el camino que sigue la empresa a través de la misién, los
objetivos, la estrategia y sus habilidades distintivas. El pilar central, el nicleo central del modelo
es la estrategia. Se considera aqui que definir la estrategia es pura y exclusivamente definir los
propdsitos de la organizacion. La postura es que, el propésito fundamental es la creacion de valo
econdémico, es decir aumentar continuamente el valor de la empresa. Para interpretar de maner
mas amplia este concepto, se debe “descomponer la ganancia” como lo denomina A
Levy, “en sus dos componentes basicos: ingresos menos costos”. Mejores ingresos quier
decir, mejores productos, mejores niveles de calidad, mejores ventajas comparativas
mejores servicios. Y mejores costos, quiere decir mejores procesos, mejores proveedores
mejores sistemas de control, mejor politica de stock, mejor financiacién. De esta manera
se sabe qué es lo que se debe hacer para aumentar la ganancia.

Para determinar la estrategia, se debe definir cual es la mision de la empresa y cuales sol
aquellos negocios a través de los cuéles va a materializarse. Otro aspecto es el reconocer I
habilidades distintivas de la empresa, para poder determinar aquellas ventajas competitivas y as
decidir hacia donde direccionar la empresa.

Formular la estrategia, implica conocer los distintos recursos, habilidades y segmentos de



mercado que sean atractivos para la empresa, es decir, es un problema integral, que involucr
aspectos tecnoldgicos, financieros, de marketing y de recursos humanos.

El pilar de los Recursos: se analizan los recursos con los que cuenta la empresa. Primero, lo
RRHH que es el recurso estratégico basico. Luego, tres tipos de recursos tangibles. Estos son Ic
OPERACIONALES, los FINANCIEROS y los de INFRAESTRUCTURA.

Ademas, tipos de recursos intangibles, INFORMACION,
TECNOLOGIA, CREDITO.
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La habilidad distintiva de la empresa surge como un emergente sistémico entre la
combinacion de estos recursos. El potencial obtenible de cada uno de los tipos de recursos ofrece
a su vez, areas de resultado clave.

El pilar de los Mercados: se realiza una breve descripcién de las influencias que el sector
ejerce sobre la empresa, y la adaptacién de la misma al microentorno competitivo. A fines de
reconocer la relacion del analisis de Sectory el Escenario, con el de Empresa. En el caso de
Andlisis del Sector, este estard basado en la teoria abordada por Thompson y Stricklan[2]

La primera de las variables para analizar, es el IMPACTO DEL ESCENARIO, permite
reconocer las tendencias o acontecimientos del entorno que afectan a la organizacion.

La segunda variable es el andlisis del SECTOR, se analizan las variables que tiener
incidencia directa y una mayor importancia para la empresa, brindando un marco pare
comprender las fuerzas competitivas que operan en el mismo.

También se analizan los PROVEEDORES de la escuela.

Los tres pilares descriptos hasta ahora, estrategia, recursos
y mercados componen el eje de la formulacion de la
estrategia, pero para llevarla a cabo, se debe actuar; y para
ello se debe conocer los pilares que hacen al eje de la
implementacion estratégica: el pilar de la cultura y el pilar de

la organizacion.

El pilar de la Cultura Organizacional: para que la estrategia funcione debe estar respaldade
por la cultura. En este pilar se examinan los rasgos culturales que posee la empresa y las directive
gue comparten los individuos de la organizacion. A fines de determinar la fortaleza de su cultura
y/o sus debilidades. Por Cultura se entiende los valores, las creencias, las aspiraciones. Cada Ve
es mas obvia la relacion entre la Cultura y el desempefio, nos ha demostrado que el managemel
de la cultura no puede ser divorciado del management de la estrategia.
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El pilar de la Organizacion: se analizan los aspectos estructurales de la empresa, |
descripcion de los puestos y la funcidon que cumple cada componente, la relacion que existe entre
ellos, métodos de comunicacion y procesos.

A fines de determinar si existen falencias en alguno de
estos componentes, que puedan provocar consecuencias
negativas en la funcionalidad y mecanismos del sistema

“‘Empresa’.

En el pilar de la organizacion se incluyen tres elementos:

El primero es el ORGANIGRAMA o0 la ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL. Quién
depende de quién, la descripcion del cargo, es decir el objetivo especifico de su puesto. El
segundo son los SISTEMAS DE INFORMACION, el tercer elemento es el de los PROCESOS
GERENCIALES.

La interaccion entre los pilares:

Ninguno de estos pilares funciona por si solo. Cada decisién que se tome respecto de un pilar
necesariamente va a impactar en otro. El concepto de enfoque sistémico, considera a |
organizacion como un todo y no parcialmente. De la interaccion entre los pilares del Penta, surge
el emergente sistémico. El emergente sistémico es el que define cual es el valor econémico de I
empresa.

En el andlisis FODA se detallan las debilidades y fortalezas que posee la empresa a fin de
delimitar aquellos factores que le otorgan mayor valor y aquellos que deben ser modificados,
repensados o eficientizados, para una mayor disponibilidad de recursos.

También se especifican las oportunidades y amenazas, para luego definir las posibilidades de
la Empresa de capitalizarlas o combatirlas respectivamente, a partir de sus debilidades
fortalezas, con el objeto de determinar en que plazo se observaran sus impactos. En el desarroll
del EODA las teorias abordadas son las desarrolladas por Thompson y Stricklan[3].
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Para el desarrollo del diagndstico se utiliza la teoria de Rodriguez Mansilla Dario[4], en el
diagndstico se realiza un analisis de los puntos favorables y débiles de la empresay su influencie
en la rentabilidad final de la misma.

Posibilita el desarrollo de una mirada critica y comprensiva de los fenémenos
organizacionales. El objetivo es el conocimiento sobre la estructura y el funcionamiento de los
sistemas, para poder actuar sobre los mismos y mejorar su eficacia y eficiencia.

Permite comparar estandares que deberia manejar la empresa, identificando de una maner
eficiente, las areas donde se hace necesario intervenir, ya sea para potenciar su desarrollo, con
asi también, para hacer correcciones o cambios. Al ser identificados mediante un diagndstico, los
problemas de la empresa, es posible visualizar alternativas de accion dirigidas a su eliminacion o
disminucién.

Se definen aquellos puntos que precisan una mejora y un juicio critico, sobre las deficiencias
gue provocan en los procesos o costos, con el fin de plantear futuros cursos de accién.
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El presente trabajo se inscribe bajo la teoria desarrollada por Kaplan, Robert & Norton, David
en su obra Cuadro de Mando Integral-[5], para realizar el Plan de Acciéon, como también su
utilizan aportes realizados en el presente tema por el sitio web www.tablero-decomando.com.

La eleccion de esta herramienta de toma de decision, se basa principalmente en que ayuda
tener a la organizacion alineada con su estrategia. Esto permite tener conectados a los lideres y Ic
empleados (comunicacién) y ayuda a entender como y qué tanto los empleados impactan en e
desempeiio y resultados del negocio.

El CMI es un vehiculo de comunicacion de la estrategia y vision de la compafia.

Todo lo que pasa en la compafiia afecta los resultados financieros, por lo que es necesari
medir esos elementos para dirigir el desempefio financiero.

La satisfaccién de los clientes involucra estar cerca de ellos, saber sus necesidades, evaluar
servicio y los productos, predecir sus necesidades futuras.

La operacién interna se refiere a los procesos de proveedor-cliente interno, que deben este
documentados y alineados a satisfacer a los clientes con indicadores de calidad, eficiencia, etc.

Los empleados deben estar comprometidos y satisfechos con su trabajo, estar capacitado
generar ideas creativas y de innovacion, desarrollar las competencias de acuerdo al puesto, y tene
expectativas de desarrollo dentro de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera definitiva la estrategia y su
ejecucion empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas.
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Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral se pueden integrar en cuatro conceptos:

1.- Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos en el corto, medio y largo plazo
2.- Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera agil.
3.- Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion consiguiendo asi alinear a las personas con la

estrategia.
4.- Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.

Para conseguir estos beneficios, el Cuadro de Mando Integral usa un modelo basado en indicadores y
objetivos que gira en torno a cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
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Relacion de las 4 perspectivas del CMI



Fuente: www.tablero-decomando.com.ar

Asi, se define un cuadro de indicadores con objetivos en cada una de las perspectivas qu
sirven para ejecutar, comunicar y controlar la estrategia.

Ademas también se emplea el mapa estratégico que es un esquema de las relaciones causa-efecto de la
estrategia a través de las cuatro perspectivas y que sirve para plasmar de una manera gréfica el despliegue de la

estrategia para tener una visién mas clara para la toma de decisiones.[6]
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El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control de gestion que proporciona a los
directivos el conjunto de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivc
futuro.[7]

El CMI traduce la estrategiay la misién de una organizacibn en un amplio conjuntos de
medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestidon
medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros,
pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. Esta herramiente
mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, lo:
clientes, los procesos internos y la formacion y el crecimiento; permitiendo que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progreso
en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para ur
crecimiento futuro.

La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles, se ha



convertido en algo mas decisivo que invertir y gestionar sus activos intangibles y fisicos. Los
activos intangibles permiten a una organizacion:
 Desarrollar una relacién con el cliente que permita mantener la lealtad de los clientes ya
existentes, o permita ofrecer servicios a nuevos clientes.
* Introducir productos y servicios innovadores deseados por los segmentos de clientes
seleccionados como objetivo.
* Producir productos y servicios de alta calidad con un bajo costo y con corto plazo de
tiempo de espera.
» Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua en sus
capacidades de procesos, calidad y tiempo de respuesta.[8]
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El CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo, las empresas innovadoras, oS
estan utilizando como un sistema de gestion estratégica a largo plazo.
Utilizan el enfoque del CMI para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1) Aclarar y traducir la vision y la estrategia.

2) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3) Planificar, establecer objetivos vy alinear las iniciativas estratégicas.
4) Aumentar el feedback y formacién estratégica.

LA PERSPECTIVA FINANCIERA

El CMI retiene la Perspectiva financiera ya que los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se h
realizado las medidas de actuacion financieras indican si la estrategia de una empresa, Su pues
en practica y ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.[9]

LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En la perspectiva del cliente, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercados, en los que competira la UEN, y las medidas de actuacién de la misma en diche



segmento seleccionado. Los indicadores fundamentales incluyen la retencion del cliente, Ie
satisfaccion del cliente, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Pero esta perspectiva debe incluir también el valc
afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores ¢
segmentos especificos de los clientes fundamentales representan esos factores que son critic
para que los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores.
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LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos
en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la UEN:

* Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clientes de los segmento
de mercados seleccionados

« Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran el mayt
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de ung
organizacion. Los enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes.
Pueden ir mas alla de las medidas financieras de la actuacién, incorporando medidas de calidad
basadas en el tiempo. Pero siguen centrandose en la mejora de los procesos existentes. S
embargo, el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los
gue la organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

Los sistemas tradicionales de medicion de la actuacién se centran en los procesos de entreg
de los productos y servicios de hoy a los clientes de hoy. Intentan controlar y mejorar las
operaciones existentes que representan la onda corta de la creacion de valor. Esta onda corta ¢
creacion de valor empieza con la recepcion de un pedido precedente de un cliente ya existente
gue solicita un producto o servicio ya existente, y termina con la entrega del producto al cliente.
La organizacién crea valor al producir, entregar y servir éste producto al cliente a un costo inferior
al precio que recibe. Pero los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una
organizacion cree unos productos y servicios completamente nuevos, que satisfagan la
necesidades emergentes de los clientes actuales y futuros.[10]
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El proceso de innovacion, la onda larga, o ciclo, de la creacién de valor es, para muchas
empresas, un inductor mas poderoso de la actuacién financiera futura que el ciclo a corto plazo.
La perspectiva del proceso interno incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovacion de
onda larga, asi como para el ciclo de operaciones de onda corta.

LA PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

La formacién y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: Las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los objetivos financieros de
clientes y de procesos internos revelan grandes vacios entre las capacidades existentes de |
personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran que sera necesario pa
alcanzar una actuacién que representa un gran adelanto.

Para llenar estos vacios los negocios tendrdn que invertir en la recalificacibn de los
empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de informacion y coordinar los procedimientos y
rutinas de la organizacion. Estos objetivos estan articulados en ésta perspectiva. Al igual que la:
perspectivas del cliente, las medidas basadas en los empleados incluyen una serie de indicadore
de resultados genéricos-satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades del personal- juntc
con los inductores especificos de estas medidas genéricas, como unos indices detallados
concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuev
entorno competitivo. Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través di
la disponibilidad en tiempo real, de la informacién fiable e importante de los clientes y los
procesos internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en la primera linea de toma
decisiones y actuacion.
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LAS RELACIONES CAUSA EFECTO

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto. El sistema de medicior
debe establecer de forma explicita las relaciones (hipotesis), entre los objetivos (y medidas) en la:
diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y validadas. La cadena causa-efec
debe saturar las cuatro perspectivas de un CMI, sin excepcion.

Asi pues, un CMI bien elaborado debe contar la historia de la estrategia de la unidad de
negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita la secuencia de hipodtesis respecto a lg
relaciones de causa-efecto, entre las medidas de los resultados y los inductores de la actuacion ¢
esos resultados. Cada una de las medidas seleccionadas para un CMI debe ser



un elemento en cadena de las relaciones Causas-efecto, que comunique el significado de |
estrategia de la unidad de negocio de la organizacion.

LOS INDUCTORES DE LA ACTUACION

Un buen CMI debe tener una mezcla de medidas de resultados y de inductores de I
actuacion. Las medidas de resultado, sin los inductores de la actuacion, no comunica la forma er
gue hay que conseguir los resultados. Tampoco proporcionan una indicacion puntual de si la
estrategia sé esta llevando a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion, sin la:
medidas de resultado, pueden hacer que la organizacion sea capaz de conseguir unas mejol
operativas a corto plazo, pero no conseguiran poner de relieve si las mejoras operativas han sid
transformadas en un negocio aumentando con clientes nuevos y actuales, y finalmente en un
mejor situacion financiera.[11]
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El CMI debe ser la traduccidén de la estrategia en un conjunto vinculado de medidas, que
definan tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los mecanismos para alcanzar eso
objetivos.

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento que facilita el Planeamiento Estratégico de la
organizacion, transformando la visién, la misién, los valores, las estrategias y el propésito
estratégico, a través de un sistema que contempla:

Objetivos que se quieren alcanzar.

Indicadores para medir los objetivos paso a paso.



Metas a alcanzar en diferentes plazos.

Resultados producidos en funcion del tiempo.

Estrategias y sus alternativas para alcanzar las metas establecidas.
Apreciacion de la situacion en el logro o no de las metas.

Ajustes estratégicos a disefiar y llevar a cabo, para ajustar el rumbo
y la marcha y de esta manera, asegurar el logro integral de las metas. [12]
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El tablero de comando es un sistema de medicidon que ayuda a las empresas a administre
mejor la creacion de valor en el largo plazo. Busca realzar los inductores no financieros de
creacion de valor como son: las relaciones estratégicas con proveedores, los procesos internc
criticos, los recursos humanos y los sistemas de informacion, entre otros.

“La medicién es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo, no
se puede entenderlo. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se puede controlar, no s
puede mejorar" [13]



Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Metodologia:

En el presente trabajo los datos primarios fueron provistos por la propia empresa sobre la cual
se desarrolla el trabajo final, a través de la informacién obtenida en las entrevistas y la
observacion, a fin de conocer como la organizacion opera y desarrolla sus actividades. También st
obtuvieron datos a través de las entrevistas y consultas que se realizaron a miembros de otr:
escuelas de gastronomia.

Los datos secundarios son obtenidos de consultas bibliograficas, articulos periodisticos de
distintos medios graficos, ya sean diarios o revistas especializadas, como también de las diversa
paginas de Internet.

Para el relevamiento de informacion, se utilizaron técnicas de investigacion Exploratoria y
Descriptiva.

Las técnicas exploratorias aplicadas son:

Las Entrevistas: esta técnica se utiliza para analizar los conceptos con los profesionales del
Sector y las personas que cuentan con informacion relevante, tanto de la Organizacion comc
ajenas a las misma, que hayan tenido experiencia en el area, es decir, se buscd cuestionar
individuos con conocimientos sobre el tema en cuestion.

Las entrevistas fueron realizadas a los directores de la escuela Celia, como también fueror
entrevistados directivos de las demas escuelas participantes del sector.

Se desarrollaron entrevistas focalizadas alrededor de las variables del sector, a través d
preguntas abiertas, de modo que pudieran desarrollar sus respuestas con total libertad, ademas
hicieron preguntas sobre aspectos particulares de cada escuela, de manera que se pueda analizal
sector con mayor profundidad.
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En el caso de las entrevistas que se realizaron con los directores de Celia Escuela d
Gastronomia, las preguntas se desarrollaron con mayor profundidad y sobre aspectos internos y d



mayor importancia para el trabajo[14]. Estas entrevistas fueron grupales e individuales.

Las entrevistas realizadas a miembros de otras escuelas, con los que se tomd contacto,
dependio del “filing” que se logré establecer con cada entrevistado en el momento de la entrevista
con relacion a la profundidad de las mismas, debido a que existe informacion confidencial que no
puede ser dada. Estas entrevistas fueron realizadas de manera individual.

La Observacion Directa: esta técnica permitié acercarse a la realidad sin la mediacion de un
tercero a través de la percepcion directa, es decir, es el proceso sistematico de registro de lo
acontecimientos de las personas y procesos. La observacion fué no estructurada, es decir s
disponer de guias de observacion, y no participante, es decir, no interactuar con los sujetos
observados. Estas observaciones, se pudieron efectuar en mayor medida en Celia, debido a |
posibilidad existente de contar con el apoyo y confianza de los directores, mientras que en la:
restantes escuelas, dependié del grado de cooperacion y confianza de cada escuela.

La técnica descriptiva aplicada es:

Las encuestas personales: esta técnica posibilitd obtener datos a través de las respuestas
los individuos entrevistados, que respondieron a las preguntas planteadas por el
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entrevistador, se entrevisto a algunas personas de la organizacion a través de encuest
semiestructuradas.

Todas estas encuestas personales, fueron efectuadas al personal administrativo y docente de
escuela bajo estudio, los resultados tuvieron caracter confidencial, las preguntas fueron en su gra
mayoria cerradas, es decir, respondieron sobre las opciones dadas a cada pregunta.[15]
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RESENA HISTORICA

“Celia Escuela de Gastronomia” naci6é en 1999 para formar profesionales en el arte culinario.
Comenzd en el afo 1983 dictando cursos de reposteria y panaderia por la sefiora Celi
DeGiovanni. Durante mas de una década fue sumando experiencia a través de la capacitacion e
reconocidas escuelas del mundo.

En el afio 2000, la Directora y los Chefs Instructores fueron galardonados con medalla y titulo
de Miembros Honorificos de la Asociacién de Chef de Peru, Cuba y Bolivia.

En el 2001 enfrentd la crisis del pais, aprovechando el crecimiento del mercado y haciendo
frente a las subas en el precio de la maquinaria que en su mayoria es importada.

Obtuvieron el aval de la Secretaria de Extension Universitaria de la Universidad Nacional de
Cérdoba en el afio 2002.

Asi fue como a comienzos de 2003 abrié las puertas de su nuevo local, con el que pudc
aumentar la cantidad de alumnos, debido a que por esos afios la demanda era mayor a la ofert
Este nuevo local cuenta con mejor infraestructura que el anterior.

Durante el periodo 2001-2004, se produjo un boom gastronomico, que impulsé el gran
crecimiento del sector, crecimiento acomparfado por la escuela, que se vido sobrepasada en sL
actividades y organizacion, debido a que siempre fue manejada como una pequefia empres
familiar por sus duefios, de esta manera empezaron a surgir los problemas.

Hoy en dia ofrecen ademas de las carreras, carreras de postitulos y una cantidad de cursos
seminarios.
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Servicio:

La institucion se propone ofrecer a los alumnos un plan de estudio que les permita lograr la
capacitacion tedrica y practica en gastronomia y en otras areas que complementan su formacion
gue el alumno experimente el arte culinario a través de un entrenamiento intensivoy una practica
real en busca de la excelencia.

El afo lectivo es de marzo a diciembre y se dictan clases de ocho horas y treinta minutos
semanales.

Los alumnos son evaluados parcialmente durante el transcurso del afio y finalizado el mismo,
se realiza una evaluacion final.

Las comidas que elaboran los alumnos son degustadas por ellos al finalizar cada clase, con ¢
fin de experimentar el sabor de los alimentos formando esto, parte del arte culinario.

Los alumnos tienen la posibilidad de participar en festivales, congresos y competencias,
costeando cada uno los gastos ayudados por la institucién, y acceder a pasantias e intercambio
gue dependen de sus promedios.

La institucion se enfoca hacia un servicio de excelencia en las aulas-cocina, su orientacion
esta dirigida hacia el servicio central de la organizacion, que es el de educacion gastronémica, nc
asi con otros servicios denominados periféricos a los que no se les presta la atencidon necesari
como por ejemplo el servicio administrativo a los alumnos.

En Celia la orientacién al cliente se da en las clases dictadas por los profesores, éstos tienel
claro que en esta organizacioén la prioridad es la excelencia en la educacién, pero no asi totalment
en las areas administrativas de la organizacion.

Los procedimientos, procesos y técnicas de comunicacion son ineficientes, tales como
consultas de notas, tramites administrativos y académicos, toda esta area administrativa s
encuentra con frecuentes problemas, ya que no cuenta con una correcta asignacién de tareas
tiempaos, como tampoco de eficientes sistemas de informacion.

Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

EL PILAR DE LA ESTRATEGIA



Mision:

“Formar profesionales gastrondémicos a través de un plan de estudio que les permita lograr la
capacitacién tedrica y practica en gastronomia y en otras areas que complementan su formaciéon”.
Estrategia:

La estrategia de Celia es la de diferenciacion de su servicio en el mercado, a través de plane:
de estudios integrales, infraestructura edilicia adecuada, tecnologia de primera linea
profesionalizacién docente y avales y convenios de gran nivel; tendientes a expandir Sus servicios
a otras regiones tanto a nivel nacional como internacional.

Objetivos:

V Formar profesionales de la gastronomia segun los estandares internacionales de
excelencia, actualizacidon tecnoldgica y desarrollo cientifico.

V Promover la generacién y desarrollo del conocimiento en todas sus formas.
V Promover el perfeccionamiento constante de los alumnos.

V Desarrollar las actitudes y valores que requiere la formacion de personas responsables
reflexivas, criticas, con conciencia ética solidaria, capaces de mejorar la calidad de vida.
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V Proporcionar a la comunidad, ex alumnos y publico en general servicios de capacitacion,
actualizacion y asesoria permanente.
V Atender a las necesidades de calidad y mejora continua del sector gastrondmico y afines.

V Sumar acciones para formar parte de una organizacién a partir de metas en tiempos y
espacios determinados.

V Lograr que los participantes identifiquen y apliquen técnicas y tecnologia de avanzada en
la elaboracién y presentacién de productos gastronémicos.

V Valorar la necesidad de elevar los niveles de calidad en las técnicas de preparacion y
presentacion de alimentos.



Habilidades distintivas:

V Posee cinco carreras:

Profesional Gastronémico
Profesional Pastelero
Profesional Panadero
Sommelier

Bartender

Ademas, ofrece una gran variedad de cursos y seminaros.[16]
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V Ofrece titulo avalado por la Secretaria de Extension Universitaria de la Universidad
Nacional de Cordoba.

V Ofrece postitulos

V Calidad Educativa: brindan una educacion integral abarcando todos los aspectos en la
formacion de un profesional gastronémico.

V Convenios Internacionales tanto en Latinoamérica como en Europa.

V Infraestructura edilicia adecuada para la prestacion del servicio, contando con maquinaria
de ultima tecnologia.

V Profesionalizacién docente.

V Personal idéneo que se desempefia en las distintas areas no educativas.
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EL PILAR DE LA ORGANIZACION

Celia DeGiovanni es la directora de la escuela, de ella depende el Gerente General y I
Directora Académica, del Gerente General depende el Administrador y de él, a su vez, depender
las 6 recepcionistas, una administrativa y una persona responsable de logistica. La organizacior
cuenta con el asesoramiento externo de un contador.

De la Directora Académica dependen el Director de Gastronomia de primer afioy el Director
de Gastronomia de segundo afio, de éstos dos dependen los 25 profesores (que son indistintos pe
1y 2 afo), en total trabajan 39 personas.

Organigrama de Celia
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Descripcion de puestos

V Directora General:

Es la persona que toma las decisiones estratégicas, y a su vez con el resto de la organizacio
trabajan en equipo para tomar aquellas decisiones de tipo operativas. Es la cara visible de |
organizacion representandola a nivel nacional e internacional, en viajes, cursos y congresos en |o
que participa a fin de incorporar a la empresa no sélo maquinarias y nuevas tecnologias, sin
conocimientos para una mejor y actualizada calidad educativa. Celia es sin duda, la lider dentro de
la organizacion, pero debido a su falta de conocimiento de gestion y a otras tareas que realiza, que
le demandan mucho tiempo, deja de lado las tareas de planificacién y control de procesos
internos, para avocarse a los problemas o toma de decisiones a corto plazo.

V Gerente General:

Su funcién es la de coordinador de las actividades operacionales. Tiene a su cargo la compr:
de insumos, mantiene un contacto directo con los proveedores y el contador, supervisa la
actividades del administrador y de los miembros que de él dependen.

V Directora Académica;:

Tiene a cargo la organizacion, direccién, planificaciéon y control de los planes de estudio,
estableciendo las horas catedra y la coordinacion de cursos y seminarios, a su vez tiene a su carg
la supervision del cuerpo docente, la elaboracion y revision de los materiales de estudio, la
proyeccion de examenes y la promocion de seminarios extracurriculares. Tiene a su cargo €
normal funcionamiento de la escuela y la toma de decisiones ante la ausencia de la Directoray e
Gerente General.
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V Director de Gastronomia (1er afio):
V Director de Gastronomia (2do afio):

Colaboran directamente con la Directora de Estudio, coordinando las actividades del cuerpo
docente, y eficientizando la relacion del alumno con la organizacién. Representan un nexo entre
los docentes y la direccién recibiendo los reclamos, consultas y sugerencias de éstos.

V Cuerpo Docente:

Chefs:

Su funcién es la de ensefiar teoria y practica gastrondémica, encargandose de la
planificacion de las clases. Son profesionales de excelencia, recibidos en las mejores
escuelas gastrondémicas, su nivel de ensefianza es excelente, pero por su profesién
personalidad es dificil contar con su apoyo para la organizacion operativa de las practicas
aulicas, incurriendo en muchos gastos de insumos no programados y por consiguiente,
problemas organizativos.

Profesores de materias teoricas:

Compuesto por profesionales tales como: Nutricionistas, Profesores de Francés e
Inglés, Turismo y Hoteleria, Bioquimica, Arquitectura, Enologo/Fruticulticula, Ciencias
de la Educacién y Ciencias Econdmicas.

V Administrador:

Es el coordinador y supervisor de las recepcionistas y las tareas realizadas por la
administrativa y es el encargado de coordinar la logistica interna de la empresa.

V Administrativa:

Es la encargada de llevar el registro del stock, cada una de las mercaderias compradas
mitir érdenes de compras de los pedidos realizados, rendir al encargado
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del area de logistica dichas ordenes, descontar en el sistema los insumo:
utilizados, realizar recuentos fisicos de mercaderias, realizar informes
mensuales de los movimientos en el area.

V Encargado de logistica:
Las funciones que desempefia, es la distribucion de mercaderia dentro de la
organizacion, controlar el stock, optimizar los procesos y planificar los consumos.
Este, realiza una actividad importante llamada Mise en place, que es la preparacion,
organizacion, clasificacibn y posterior distribucibn en las aulas, de los insumos
alimenticios, que utilizaran los alumnos, para el desarrollo de cada clase préctica.

V Recepcionistas:

Su principal funcién es la de brindar asesoramiento e informacion a los clientes
actuales y potenciales, satisfaciendo las necesidades, inquietudes y reclamos. Completar
los formularios para el ingreso de los alumnos a la institucién, mantienen la base de datos
actualizada, colaboran en la distribucion de notas y/o comunicados para los profesores,
entre otras tareas administrativas.

Las tareas y responsabilidades no se encuentran bien definidas dentro de algunas areas, tan
las recepcionistas, como las personas que trabajan administrando las compras, consideran que r
tienen claro cual es su responsabilidad dentro de su puesto de trabajo.[17]
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Sistemas de Informacioén

Al ser una empresa familiar la comunicacion se desarrolla mas que todo cara a cara. Utilizan
una base de datos con toda la informacion sobre sus alumnos, sin contar con informacior
gerencial de la empresa, s6lo se manejan datos académicos.

La misma no cuenta con un sistema de autogestion de alumnos, éstos deben leer los boletine
informativos que se pegan en los transparentes de la escuela, para informarse sobre las noticias



su interés.

Para la comunicacion con los empleados utilizan correo electrénico, el cual es un sistema al
gue todos los empleados acceden, con la ultimas novedades sobre lo que ocurre en la empresa,
cambios que deban ser de conocimiento de todos, pero éste sistema no es chequea
frecuentemente por algunos de los profesores, por lo que mucha de la informacion enviada deb
ser reforzada por otros medios de comunicacién, ocasionando que muchos mensajes se:
recibidos a destiempo. Existen reglamentos internos y se realizan reuniones quincenales junto
profesores y directivos, en las que se establecen los lineamientos generales sobre diversos tema
sumado a reuniones individuales en las que se tratan temas particulares. En general la informacio
es informal.

Procesos Gerenciales

Se tendran en cuenta los cuatro procesos principales: el planeamiento, la confeccién del
presupuesto, la incentivacién y el control.

El primer proceso, el planeamiento, no se desarrolla de manera formal y completa, debido
principalmente, a la falta de conocimiento de gestion que poseen los directivos de la escuela, solc
son asistidos y aconsejados, sobre algunos aspectos de gestion por el contador externo de
organizacion

Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

El segundo proceso, el presupuesto, es desarrollado por el contador de la organizacion el
conjunto con el gerente general.

El tercer proceso, la incentivacién, no se esta llevando a cabo en la organizacion ningun
proceso de incentivacion a los empleados.

Por ultimo, el control, no se cuenta con ninguna herramienta que formalice el control de las
actividades de la organizacion.



La toma de decisiones se divide en:
V Académicas: a cargo de Celia (Directora) con el apoyo de profesores y la directora de
carrera.

V Administrativas: a cargo del Gerente General con el consentimiento de Celia, apoyados
por el Administrador.
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EL PILAR DE LOS RECURSOS

Recursos Humanos

Cuenta con recursos humanos con cultura empresarial orientada a brindar el mejor nivel
académico a sus alumnos, contratando al personal idéneo para el funcionamiento correcto de I
organizacion. La mentalidad de los recursos humanos apunta al logro de la calidad total del



servicio, manejandose un trato cordial e informal entre los empleados y alumnos para lograr asi ur
clima organizacional ameno. Los recursos humanos se encuentran bien organizados en lo qu
respecta a planes de estudio y dictado de las clases tedricas y practicas, pero es dificil el manej
de los recursos en algunas areas, por ejemplo en lo que respecta a los chefs instructores, ya qt
por sus caracteristicas y el tipo de servicio que brindan, en el que utilizan su creatividad e
innovacion, la organizacion y el establecimiento de objetivos estratégicos es una tarea que aln nc
se ha podido lograr.

Aquellos que realizan tareas operativas, tales como las recepcionistas, el encargado de logistica, la administrativa, consideran que no se le
facilita desarrollar su creatividad y pocas veces son reconocidos por las tareas que realizan, no satisfaciéndole plenamente las condiciones c
trabajo. Estas, no participan en la toma de decisiones de la empresa, y a veces no son escuchadas sus inquietudes y opiniones, pero consideran
sus supervisores los asisten y ayudan, cooperando en la realizacién de sus tareas.

La relacion de los recursos humanos con el servicio brindado es excelente, capacitando a los
alumnos para realizar platos variados, naturales, bien presentados, mediante un plan de estud

avalado por la Universidad Nacional de Cérdoba lo que implica el cumplimiento
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de normas, como el uso de uniforme por parte de los alumnos y profesores, dictado pol
profesionales capacitados mediante horas practicas intensivas y teoricas de gran contenidc
suficiente para lograr un conocimiento pleno acerca de los productos que utilizany para tener un
conocimiento integral del arte culinario. Ademas cuenta con cursos y postgrados para le
especializacion y el logro de un nivel académico 6ptimo, respaldado por el titulo que la
organizacion le provee.

Recursos Operacionales

Todas sus maquinarias son de primera linea y pueden ser comparadas con cualquier escue
de gastronomia del mundo.

La materia prima(alimentos), en primer lugar por los altos costos que representa para Celia es
un gran problema, porque no posee un sistema de reabastecimiento definido de insumos, est
depende de las cantidades subjetivas que los profesores les van solicitando, y en segundo lug
por la logistica, muchos proveedores les entregan directamente la mercaderia en Celia, pero otro
tantos no, esto genera pérdidas. Uno de sus principales problemas es el desperdicio, si compre



mercaderia por ejemplo para un curso de 25 alumnos y van 20 tienen que desechar el resto, y pc
el contrario si compran de menos se juegan con el hecho de no poder abastecer a todo el curso. E
este tipo de operacion la Escuela pierde alrededor de 3.000 pesos mensuales con relacién al cos
de la materia prima.

La escuela esta dotada de equipos de ultima generacion, por ejemplo la abatidora (permite e
enfriado de cualquier plato en muy poco tiempo), hornos (con los que se puede cocinar la carne
desde el centro al exterior), las cAmaras (permiten conservar los alimentos
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con la temperatura ideal), los freezers (congelan los alimentos conservandolos por mucho ma:
tiempo); todos estos productos son de la mejor calidad.

Existe una operacién que debe realizarse sin demora y con precision antes de cada clase y es la operacion Mise en place. Deben recibir €
forma y tiempo los insumos por parte de los proveedores para medir la cantidad justa con la que cada alumno debe contar para desarrollar la clas
con eficiencia y sin que le falte ningln ingrediente ni herramienta para hacerlo.

Esta operacion se realiza muchas veces en forma incorrecta, el problema es que algunos proveedores no traen los insumos directamente
Celia e ira comprarlos puede traer problemas, como pérdida de tiempo y gastos innecesarios. En ocasiones también suele suceder (con
mencionamos antes) que los profesores no hagan el pedido correspondiente y les falten insumos o en la mayoria de los casos les sobre.

Ademas algunas veces los profesores solicitan alguin insumo no previsto y dificil de conseguir para la Organizaciéon y se debe comenzar a
buscarlo, esto genera pérdida de tiempo y altos costos debido a que el tipo de insumo puede ser dificil de conseguir, por ejemplo, un profesor pued
ver en algun programa de cocina, como se prepara un jabali y decide ensefiarlo en clase. La empresa debe conseguir el insumo en el menor tiem|
posible.

En caso de que no se cuente con los insumos necesarios para el desarrollo normal de cada clase, se realizan compras imprevistas, en las ©
se pierde tiempo y se incurre en mayores costos, ya que se compra al proveedor mas cercano. El promedio para este tipo de compras es de 25 |

mes. Realizando un promedio se puede prever un gasto de 3.500 pesos por mes.

Todas estas cantidades, son calculadas de forma bastante subjetiva, ya que no pose
programas que permitan medir el resultado de cada actividad desarrollada.
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Como se observa no existe un sistema de reabastecimiento formal, ni tampoco un sistema d
logistica adecuado(en la operacion Mise en Place).
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RECURSOS FINANCIEROS

Flujo de Fondos Estimado[18]:

| N A A A A A
| |semestre |semestre |semestre |[semestre |semestre |[semestre |
| |2003  |2003 |2004 |2004 |2005 2005 |

IMatricula  |186.310 | |223.572 | |223.572 | |

|Cuota |881.560 |1.322.340|1.057.872|1.586.808|1.057.872|1.586.808|
|Alquileres e |-111.600 |-111.600 |-133.920 |-133.920 |-133.920 |-133.920 |
lImpuestos | I I I I I I

|Luz |-9.600 |-9.600 |-10.000 |-10.000 |-10.000 |-10.000 |

|Gas |-6.600 |-6.600 |-9.000 [-9.000 [-9.000 |-9.000 |

[Teléfono  |-24.000 |-24.000 |-30.000 |-30.000 |-30.000 |-30.000 |
lnsumos  |-65.784 |-82.230 |-78.940 |-105.000 |-78.940 |-105.000 |
|Personal  |-100.000 |-100.000 |-145.000 |-145.000 |-145.000 |-145.000 |
|Servicio de |-12.000 |-12.000 |-16.000 |-16.000 |-16.000 |-16.000 |

limpieza | I I I I I I

ID.G.R |-24.000 |-24.000 |-24.000 |-24.000 |-24.000 |-24.000 |
ID.G.I |-258.400 |-341.708 |-300.504 |-398.260 |-300.504 |-398.260 |
|Uniformes  |-24.990 | -32.500 | -32.500 | |
|Utensilios  |-29.000 | -38.720 | -38.720 | |

internet ~ -1.200 |-1.200 |-1.200 |-1.200 |-1.200 |-1.200 |
|Asociaciones |-108.000 |-108.000 |-120.000 |-120.000 |-120.000 |-120.000 |

|Varios [-15.600 [-15.600 |-17.400 |-17.400 |-17.400 |-17.400 |
[Mantenimiento |-3.000 |-3.000 |-3.000 |-3.000 |-3.000 |-3.000 |
|Gastos [-80.000 |-80.000 |-80.000 |-80.000 |-80.000 |-80.000 |
|Ordinarios | | | | | | |

|Utilidad Neta |194.096 |402.802 [241.260 |494.028 |241.260 |494.028 |
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Evolucion del flujo de Fondos 2004 con respecto a 2003

| [2.003 |2.004 |Variacion |
[Matriculay ]2.390.210]2.868.252|20% |
|cuota I I I I

|Alquileres e |-223.200 |-267.840 [20% |
[Impuestos | | | [

|Luz [-19.200 [-20.000 |4% |
|Gas [-13.200 |-18.000 |36% [
|Teléfono  |-48.000 |-60.000 |25% |
[Insumos [-148.014 |-183.940 |24% |
|Personal  |-200.000 |-290.000 |45% |
|Servicio de |-24.000 |-32.000 |33% |

[limpieza | | | |
ID.G.R |-48.000 [-48.000 |0% |
|ID.G.I [-179.550 |-195.011 |9% |

|Uniformes  [-24.990 |-32.500 |30% |
|Utensilios |-29.000 [-38.720 |34% |
[Internet  |-2.400 |-2.400 |0% |
|Asociaciones |-216.000 [-240.000 |11% |

|Varios [-31.200 |-34.800 |12% [
[Mantenimiento |-6.000 |-6.000 |0% |
|Gastos [-160.000 |-160.000 |0% |
|Ordinarios | | | |

|Utilidad Neta |1.017.456]|1.239.041|22% |

Detalle de la evolucién del flujo de Fondos:

Analizando el Flujo de Fondos, se puede observar que los gastos mas significativos que se
encuentran son:

V Alquileres e Impuestos:
Aumentaron significativamente en el primer semestre de 2004, debido al aumento del alquiler
de los edificios.
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V Personal:
Debido al aumento en la cantidad de personal, el costo total de los sueldos aumenté $45.00C



por semestre.

V Asociaciones:

La necesidad de contar con avales y convenios con escuelas en el exterior, hizo necesario ¢
gasto de sumas significativas, que anteriormente podian afrontarse en pesos, cuando la paride
cambiaria lo permitia. Actualmente, la diferencia cambiaria juega en detrimento de la empresa, la
cual debe afrontar altas sumas para mantener sus lazos con el exterior.

V Gastos ordinarios:
Dentro de este item se incluyen gastos de viajes de negocios y eventos especiales; si bie
éstos no son periddicos, se ven reflejados por su frecuencia y alto costo.

Con respecto a los ingresos:

La utilidad neta aument6 un 22% en el afio 2004 con respecto a 2003, debido a la mayor
cantidad de alumnos que se incorporaron a la Escuela, permaneciendo la utilidad neta estable en
afio 2005 respecto a 2004.

Existe una importante porcion de deudores incobrables, que asisten a clase durante vario
meses y no abonan las cuotas correspondientes y luego dejan la escuela, ya que el pago se reali
en efectivo y de manera mensual, aungue existe también la opcién de financiacion a través de la:
tarjetas de crédito. Se considera que al ser una carrera muy practica como la gastronomia, lo
alumnos luego de adquirir los conocimientos basicos, creen que ya pueden comenzar a trabajar
motivo por el cual abandonan las carreras.

La organizacién no cuenta con un sistema de financiamiento, que le permita eliminar los
deudores incobrables.
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Infraestructura

Utiliza dos edificios para el desarrollo de sus actividades, ambos edificios son alquilados.

El edificio Principal, cuenta con tres pisos, en la Planta Baja esta la recepcion, la oficina de la
Directora General, que comparte con el Gerente General y el Administrador, la oficina de la
Directora Académica y Mise en place( lugar donde se preparan los alimentos que van a utilizar los



alumnos, un cada una de las clases), existen tres aulas en todo el edificio (primer, segundo y terce
piso), en el primero se dicta todo lo referido a Pasteleria, en el segundo Seminarios y Materias
tedricas, y en el tercero todo lo referido a la carrera Profesional Gastronomico. Ademas cuentan
con una terraza que en este momento no esta siendo utilizada para ningun fin. En general es
edificio centraliza todas las actividades con excepcion de primer afio de la carrera de gastronomia

El segundo edificio es destinado a los alumnos de primer afo, cuenta con dos aulas, una par:
las préacticas y otra para las materias teéricas (posee DVD y televisor) en el primer piso también se
encuentra la biblioteca y el bar.
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Fotos de la escuela:
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Recursos Intangibles

Entre los mas importantes podemos nombrar la capacidad que posee la escuela para solicite
créditos a los cuales no han tenido la necesidad de recurrir hasta el momento.

Los planes de estudio cuentan con el respaldo académico y la certificacion conjunta de la
Secretaria de Extensién Universitaria de la Universidad Nacional de Cordoba, quien les exige el
cumplimiento de normas tales como la utilizacion de uniforme por parte de docentes y alumnos, y
un cursado de clases minimo de ocho horas semanales, ademas de supervisar los distint
convenios con otras escuelas. El aval de la Universidad Nacional de Cordoba brinda confianza,
respaldo y seriedad al plan de estudios (ya que es supervisado por la misma) esto motiva a lo
alumnos a permanecer en la escuela, ademas les brinda un titulo con prestigio local, nacional
internacional.

La escuela otorga titulos privados no oficiales de uno y dos afios de duracién, también post
grados y seminarios de especializacion, practicas intensivas en restaurantes y hoteles. Las clase
practicas intensivas son una gran fortaleza de la empresa.

En el afio 2000, la Directora y los Chefs Instructores han sido galardonados con medallas y
titulos de miembros honorificos de la Asociacion de Chefs de Peru, Cuba y Bolivia, este
reconocimiento le brinda a los mismos status social y reconocimiento. A través de este logro
otorgan a los alumnos mayor confiabilidad y seguridad ademas de prestarles un mejor servicio.

En cuanto a planes de Marketing o Promocion, se realizan en Cérdoba con baja inversion
debido a la confianza en la captaciéon de clientes-alumnos ya esperada, que les otorga el mism
mercado y el posicionamiento en éste.
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EL PILAR DE LA CULTURA

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura se puede definir en varios puntos que la caracterizan:

V El poder central de la organizacién lo ejerce la directora general.

V Los miembros familiares de la directora general que trabajan en la organizacioén, junto con
la directora académica, son los que mas influencia y poder tienen dentro de la
organizacion, debido a la cercania con la directora general.

V La descripcién de trabajo es mas importante y no siempre se tiene en cuenta al empleada
gue realiza cada actividad especifica. Este es uno de los principales motivos, por los cuales
existe superposicion de funciones.

V Existe poca o ninguna retro informacion a los empleados, estos encuentran dificil evaluar
lo que hacen; mas bien se concentran en “como” se hace.

V En el nivel superior de la escuela, es donde existe mayor confianza..

V Se da un trato preferencial para aquellos empleados que realizan tareas especificas d
ensefianza y no asi para los empleados administrativos.

La cultura contiene caracteristicas que la hacen fuerte, todo el personal de la empresa est
orientado hacia la excelencia del servicio educativo, los empleados comprenden y comparten este
concepto, de esta manera logra una ventaja competitiva.

El ambiente laboral es cordial por habitos como el respeto mutuo, la higiene permanente, la
busqueda constante de la maxima calidad y eficiencia en el servicio prestado a los alumnos cor
idoneidad y experiencia, aunque se denota la necesidad de motivacién por parte de los empleado
que no pertenecen al area educativa.[19]
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El sistema de normas de conducta y el reglamento interno es compartido por la mayoria de los
miembros de la organizacion aunque algunos no estan de acuerdo con la forma de implementaciol
0 con las normas en si y otros en ocasiones no las conocen. Los individuos que se encuentran me
cerca de la fuente de poder asisten y ayudan a los demas empleados a la realizacién de sus tare
aunque no existe un feedback con respecto a los resultados obtenidos por un buen o m
desempefio y tampoco un sistema de premios ya sea financiero, de promocién o d
reconocimiento.

Dentro de Celia podemos identificar dos grupos con caracteristicas bien definidas. Por un



lado, los docentes y profesionales encargados de la transmision de conocimientos. Este grupo s
encuentra a gusto con el trabajo dentro de la empresa, no siendo su Unica actividad, en el caso
los chefs instructores, éstos suelen desempefarse en hoteles y restaurantes paralelamente a
docencia. Este grupo se adapta menos a las normas.

Por otro lado, se encuentra el cuerpo operativo, en éste caso, el personal trabaja tiemp
completo, se ajusta a las normas, sus tareas son rutinarias, y no se encuentran satisfechos, exi
mas cohesion que en el caso anterior, pero por el tipo de trabajo que realizan, las posibilidades d
crecimiento y promocion son mucho menos frecuentes, incidiendo directamente en la satisfacciéon
de los mismos. Segun lo expresado por ambos grupos en las encuestas realizadas.[20]
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EL PILAR DE LOS MERCADOS

Los diferentes planos de la economia argentina han afectado a la escuela, el aumento en Ic
precios, sobre todo en la adquisicion de maquinaria importada que para esta empresa, SO
herramientas fundamentales. Pero ademas el crecimiento de sectores relacionados con
actividad, como por ejemplo el turismo o0 en ocasiones tendencias de la “moda” que surgieron en
Argentina en los afios 90, hicieron que el crecimiento de la educacion gastronoOmica y sobre todc
el sector gastrondmico tuviera un alza tan importante que no se llegé a satisfacer la demanda en s
totalidad y se tuvo que dejar aspirantes a alumnos sin la posibilidad de cursar.[21]

La empresa cuenta con las herramientas para ser exitosa en el mercado pero aun asi de
perfeccionarse en areas que hacen de su calidad misma de empresa y escuela simultaneamente.

La escuela es abastecida por diferentes empresas:

Los supermercados e hipermercados son los mas recurridos al momento de realizar las
compras por los beneficios que éstos otorgan.



El mas recurrido es el hipermercado Libertad, debido a los precios que brinda. Las caracteristicas
principales que posee este hipermercado, son que ofrece gran diversidad de productos, marcas
bajos precios.

El poder de negociacidén que posee la empresa ante este hipermercado es bajo, debido a que
volumen de compra no es significativo para éste.

Los productos que les provee son los insumos alimenticios tales como aceite, sal, harina
azlcar, entre otros.
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Otro de los proveedores de la escuela es el supermercado Disco, que es mayormente recurrido €
casos de emergencias, o0 sea, cuando Celia se queda sin algliin insumo esencial para el dictado
clases y no puede recurrir al hipermercado Libertad.

Los insumos que provee Disco son similares a los del hipermercado, en cuanto al poder de
negociacion gue posee la empresa, es bajo por el mismo motivo que el hipermercado Libertad.

La empresa San Cayetano es la que provee a la escuela de carnes, hierbas, frutas y verduras, é
se encuentra ubicada en el Mercado de Abasto.

Esta empresa ofrece buena calidad en sus productos a un precio bajo respecto a s
competidores directos.

El poder de negociacién que posee la empresa sobre ésta es medio-alto, debido a que
volumen de compra es grande para la empresa que provee a la escuela, de esta manera se llegal
obtener disminuciones de precios y facilidades de pago.

Los pescados, mariscos y aves se compran en la Pescaderia Fassio, es un local comercial que
encuentra ubicado en el Mercado de Abasto.

Esta empresa brinda productos frescos y de alta calidad, y los precios de éstos son bajo
respecto a los precios del mercado.

Es medio-bajo el poder de negociacion que se tiene con esta pescaderia, debido que la compr
de Celia no es significativa para ésta, y ademas no da descuentos a la escuela por voliumenes



compra.
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Celia se provee fiambres de las empresas Dineglio, se encuentran ubicadas en el Mercado ¢
Abasto.

Proveen productos de calidad media a precios bajos, y el poder de negociacién que posee |
empresa es medio-alto debido a que Celia le compra grandes volimenes de productos, por esto s
obtienen significativos descuentos de precios y también facilidades de pago.

Los champifiones se compran en la empresa Micel, ésta empresa se encuentra en la ciudad
Villa Maria pero posee sucursales en la ciudad de Cordoba. Se caracteriza por vende
champifiones frescos y de muy buena calidad, ademas de llevar los productos a donde los cliente
los solicitan.

El poder de negociaciébn que se tiene con este proveedor es bajo, debido a que no d
descuentos por mas que se realicen compras de gran volumen.

Las frutas y verduras se compran en la verduleria Santa Rosa, esta es elegida por la cercania qt
tiene al local donde dicta clases Celia, ademas los precios de sus productos son bajos.

La escuela posee un poder de negociacién medio-alto sobre esta verduleria ya que se compr
reiteradamente y ademas se hace en grandes volimenes, por lo cual se obtienen reducciones
precios y facilidades de pago.
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Los lacteos se compran en la empresa Manfrey, éste proveedor brinda productos de buena calidac
y los precios son bajos. Se encuentra ubicada sobre la ruta provincial N°1, Freyre (Cérdoba).

Se tiene un bajo poder de negociacion debido a que para esta empresa las compras de Celia
son significativas.

21 de Septiembre es una empresa que brinda indumentaria, al por mayor y menor.

Esta empresa realiza la indumentaria a medida, y se posee un poder de negociacion medio, y
gue las compras se realizan al por mayor.

V Celia compra los utensilios en una empresa de Buenos Aires, "Nuevo Emporio”, la escuela
es quien se tiene que encargar de ir a Bs. As. a comprarlos, ya que no traen los productos
hasta Cérdoba. La escuela le compra por la calidad que ofrecen, ademas de buen precio.

Con esta empresa Celia tiene un poder de negociacion bajo, ya que no representa un gra
porcentaje en sus ventas.
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Escenario

Dimension Econdmica
Los créditos

El sistema financiero muestra sintomas de buena salud en la mayoria de sus indicadores. Si
embargo, pese a que las tasas son practicamente negativas, el nivel de préstamos todavia esta le|
de alcanzar los niveles de 2000 6 2001. La demanda crece a buen ritmo, pero no alcanza. E
Cérdoba, los bancos no son ajenos al comportamiento del sistema en el resto del pais, aunqt
muestran algunas particularidades. A diferencia del total nacional —o de otras jurisdicciones como
Santa Fe—, en la provincia el crédito al sector privado avanza a mayor ritmo que los préstamos
totales.[22]

Segun un informe del Instituto de Investigaciones Econdmicas (lIE) de la Bolsa de Comercio de
Cérdoba, realizado exclusivamente para el Banco de Coérdoba, el stock de crédito total en I
provincia era de 2.088,6 millones de pesos en marzo de 2005, un 42,2 por ciento menos que €
igual mes de 2000. En el mismo periodo, los préstamos al sector privado ascendieron a 2.00¢
millones de pesos, un 39 por ciento menos que cinco afios atras. Si bien estos ndmeros muestre
un incremento respecto al periodo pos crisis, si se compara con los depoésitos, los préstamc
todavia tienen mucho terreno por remontar.

La menor recuperacion relativa de los préstamos, comparada con los depdsitos (el stock total de
crédito privado, recién comenzd a mostrar variaciones positivas este afio) tiene

varias causas.
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En general, el contexto econdmico es favorable con un crecimiento sostenido, aunque esto no
parece suficiente para impulsar la realizacion de proyectos de inversion y mucho menos para
generar una demanda crediticia para este destino.



Desde el lado de la oferta, los bancos sostienen que los
productos hoy se acomodan a las necesidades de las
empresas, con tasas de interées que se redujeron
sustancialmente.

“El crédito esta ofrecido a buen ritmo y en buenas
condiciones por parte de los bancos, pero no se recupera en la
forma que esperariamos”, reconoce Mario Cuneo, asesor de
la gerencia comercial del Banco Galicia. Segun el informe de
la Bolsa, esto obedece, en parte, a que todavia las empresas y
particulares no recuperaron totalmente la confianza en el
sistema financiero y por otra parte, a que la economia cuenta
con un elevado nivel de liquidez.

Esto coincide con las conclusiones del Observatorio del
Financiamiento Pyme, que elabora la consultora MKT, que
sefala a la reinversion de utilidades (un 40 por ciento del
total), los aportes de los socios y el financiamiento de
proveedores, como las principales fuentes de financiamiento
de las Pyme. Por su parte, Daniel Perrotta, gerente general
del Banco de Cordoba, dice que “las tasas activas como las de
ahora nunca existieron y sin embargo, pareciera que las
empresas todavia tienen miedo”, y agrega: “La oferta de
credito es, en su gran mayoria, a corto plazo, y las empresas
para invertir necesitan a largo plazo. Hay, pero a tasa
variable, y esto asusta”, agrega. En rigor, la mayoria de los
préstamos demandados son a pocos meses y muy pocos estan
destinados a financiar la inversion. “Ademas del descubierto,
se nota un crecimiento muy importante del factoring y el
leasing.[23]
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Inflacidn versus inversion:



El ministro Lavagna apunt6 a la falta de inversién como la principal razon del incremento de
precios. En un contexto de alto nivel de expansion de la economia, la oferta no acompafa a |
demanda creandose asi cuellos de botella que ajustan por precio. Pero si mejoraran las actual
tasas de inversion, el efecto no sera inmediato, por lo que ya se prevé un 2006 con altas tasas ¢
inflacion. Un reciente informe de la consultora abeceb.com asevera que el “piso inflacionario
estimado para el préximo afio es alto por el hecho de que la inversibn no ha crecido al ritmo
necesario para evitar la presion que se esta observando a partir de la demanda”. La observacion
compartida por parte de los economistas que comparten el enfoque real y no monetario de |
aceleracion inflacionaria. De esta manera, las recientes medidas anunciadas por Lavagna —apoy
del Estado al lanzamiento de ON por parte de las Pyme junto a proyectos de inversion privados
por 2.541 millones de pesos— llegan tarde y no tendran efecto inmediato. Que la inversion nc
acompafa la demanda esta implicito en el resultado del Relevamiento de Expectativas qu
confecciona el Banco Central. Los economistas estiman una inflacién del 11,1 y 9,8 por ciento
para 2006. La consultora Economia & Regiones considera que la composicion del PIB es
diferente a los afios previos a la crisis. “Aumentaron las exportaciones, aumenté el consumc
publico, crecié marginalmente el consumo privado y cayo la inversion”. La evolucion del PBly la
demanda doméstica en lo que va del afio refleja que mientras el primero continla creciendo a alta:
tasas, la demanda se desacelera particularmente por la caida de la inversion: pasé de crecer 34
por ciento en 2004 a 19,3 por ciento en el primer trimestre de este afio. La participacion de |z
inversion en el producto todavia es baja como para asegurar un crecimiento sostenible de larg
plazo sin inflacion. Eduardo Curia, economista muy cercano al Gobierno, considera que la falta
inversion ya se reflejara el afio préximo en la inflacion.[24]
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“Estamos en un escaldn de 10, 11, 12 por ciento”, dice. Los
ndmeros no son chicos. Lavagna sefiala que la inversion
ronda el 21 por ciento del PIB. Para mantener un crecimiento
del cinco por ciento anual, debera crecer al 23,5 por ciento:
6.000 millones de pesos.[25]

PBI

El crecimiento del Producto Bruto Interno de Argentina en 2006 sera del 5,4 por ciento, segun
las estimaciones de los analistas de Ecolatina para quienes la expansion verificada este af
arrastra un piso de crecimiento del 3,3 por ciento en el proximo afio.

El aumento del PBI proyectado por el gobierno para el afio proximo (4 por ciento) es un
supuesto conservador, teniendo en cuenta que la expansion de la economia durante este a



asegura un piso de crecimiento (arrastre estadistico) de 3,3 por ciento para 2006", indicé Ecolating
en su analisis semanal. La conclusion de la consultora es que «el PBI se incrementara 5,4 po
ciento» en el proximo afo, cuando Argentina tendra que enfrentar vencimientos de capital e
intereses por 8.175 millones de délares.

Si bien estos fondos pueden ser financiados parcialmente a través de colocaciones de deud:
utilizaciéon de anticipos del BCRA y otros instrumentos, un acuerdo con el FMI resulta
conveniente», aunque «solamente es deseable si las condicionalidades impuestas por el organisir
no reducen los grados de libertad de la politica econdmica y no atentan contra el crecimiento»,
apunto el informe. [26]

Para Ecolatina, el objetivo del Proyecto de ‘preservar el circulo virtuoso produccion-
productividad-empleo-consumo’ permite vislumbrar que no se adoptaran medidas que puedar
causar un enfriamiento de la economia.
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También considerd que el proyecto de Presupuesto fijo la meta de inflacion minorista en 8,6
por ciento anual y envia sefiales al mercado con el objetivo de que las expectativas converjan
niveles moderados.

Turismo

El turismo gener6 en 2004 un ingreso de divisas al pais de 2.500 millones de dolares, o que
represento un crecimiento de la actividad de 28,2 por ciento en comparacion con el afio anterior y

posiciond a esta industria en el cuarto lugar de la tabla de ingresos de la economia Argentina. Ya
en 2003 los ingresos econdmicos por turismo representaron 1.94.
millones de doélares, y en 2004, esa cifra pas0 a 2.491 millones
Este fuerte crecimiento del sector, que triplico al promedio del
crecimiento economico del afo, se debié a un incremento del
11,9 por ciento en la llegada de turistas extranjeros. Los
visitantes pasaron de 3 millones en 2003 a 3,4 millones de
personas en 2004, segun datos de la Secretaria de Turismo. |
mantenimiento de un dolar a casi 3 pesos, una inflacion
controlada, la baja en la tension ciudadana que alcanzd su puntc
maximo en diciembre de 2001, y una infraestructura hotelera y
urbana de primera linea, han hecho que los turistas europeos



norteamericanos se animen cada vez mas a viajar a la Argentina
En 2004, los mas de tres millones de turistas que visitaron el pais
gastaron en promedio cada uno unos 70 dolares por dia, lo qu
significo un aumento del 12,2 por ciento con respecto al ano
anterior.[27]

Con este importante crecimiento el turismo representdo en 2004,
el 7,7 por ciento del Producto Bruto Interno (PBI). Si se compara

a la industria turistica con otros rubros de la economia, es posible
destacar que en 2004 ingres6 mas dinero por turismo (2.49:
millones de ddélares) que por la exportacion de petréleo (2.315
millones), carnes y sus preparados (1.229 millones), gas de
petrgleo (1.131 millones) y maquinas, aparatos y materiales
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eléctricos (1.052 millones). El turismo se ubicé cuarto en la tabla
de las actividades que mayores ingresos generaron, detras c
cereales, con 2.704 millones de dolares; grasas y aceites, co
3.168; y la industria alimentaria, con 3.843 millones. Este
crecimiento de la actividad a nivel nacional se reflejé también en
la ocupacion laboral, donde con un millon de empleos directos y
medio millon de indirectos, el 8 por ciento de los puestos de
trabajo

tiene relacion con el turismo. Ademas, la participacion del
empresario argentino en la actividad crecio de manera
importante hasta alcanzar mas del 70 por ciento de las
inversiones realizadas en los ultimos dos afos. A esto debe
agregarse las inversiones contempladas en el Plan Federal
lanzado por el Gobierno que prevé contar con un
presupuesto anual consolidado de aproximadamente 553
millones de pesos, de los cuales 490 millones se canalizaran en
infraestructura, y 40 millones en obras netamente
turisticas.|2e]



ANALISIS DE LA DIMENSION ECONOMICA

Diversas variables del escenario del pais impactaron fuertemente durante los ultimos afios a la
Educacion Gastrondmica. A pesar de la crisis vivida en el 2001, el Sector pudo mantener sus
niveles de ingreso e inclusive superarlos ampliamente, creciendo la cantidad de alumnos de 2.34(
a 3.820 entre el 2002 y el 2004.

Este crecimiento contrario a la situacion del pais, atiende a la necesidad de una rapida salide
laboral por parte de los alumnos.

El crecimiento del Turismo ayudoé a la apertura de muchos emprendimientos gastronémicos,
permitiendo acrecentar las posibilidades de acceder rdpidamente a una fuente laboral. Otro facto
gue facilito el gran crecimiento se debid, a que las instituciones
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publicas, vieron colmada su capacidad, por lo que gran parte de ese mercado potencial, que n
pudo acceder a este tipo de educacion, opté por la privada, en donde el régimen de pasantias
practicas profesionales, fueron un elemento decisivo.

Con una inflacion no muy elevada, se puede prever que los precios de los insumos utilizados
por las diferentes escuelas no creceran fuertemente, impactando levemente sobre los costos de |
mismas.

El retorno al crédito, ayudara a las empresas existentes a tomar nuevas decisiones d
inversion; una buena opcion seria invertir en la educacion virtual. Este acceso al crédito generaré
una competencia mas dura, ya que algunas de las escuelas existentes podran igualar en tecnoloc
e infraestructura a las de mayor porcentaje de mercado y quitarles participacion.
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Dimensién Socio- Cultural

Gastronomia: carreras cortas con rapida salida laboral

Desde las escuelas aseguran que se incrementd el nimero de interesados por esta oferta
estudios

Las carreras cortas con orientacion en gastronomia se han convertido en una opcién cada vez mé
elegida por los jévenes que buscan una salida laboral rapida. Los cursos de sommelier, cocinert
profesional, ayudante de cocina y pastelero forman parte de las alternativas que tienen lo
estudiantes por fuera de las carreras tradicionales.[29]

"Los cambios de tendencia en la cocina actual y el aumento de la demanda de cocineros h
generado que las personas tengan que capacitarse”, dijo Maria Fernanda Cosentino, responsak
del departamento de alumnos en el Colegio de Cocineros Gato Dumas, en el marco de una clas
magistral de sushi dictada por el Itame (Maestro de cocina) lwao Komiyama.

El incremento en la cantidad de estudiantes fue progresivo. Segun, Cosentino "los ingresantes
aumentaron por afio un 25 por ciento”. Y agregd que "el promedio de edad de los postulantes
disminuyo con los afios". El promedio de edad baj6 de los 35 afios hasta los 24 afios en poct
tiempo. "Antes, los estudiantes eran personas que venian de grandes para saldar una cuer
pendiente, luego de estudiar otra carrera y ahora ser cocinero se convirtio en la primera opcior
debido a que la salida laboral que tiene es una realidad”, afirmé la encargada del departamento d
alumno del Colegio de Cocina. En ese sentido, Ariel Noya, secretario de la Ecole de Cuisine
Silvia Castafio sefialo que "en la actualidad hay dos tipos
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diferentes de alumnos. Estan las personas grandes que vienen a profesionalizarse en su oficio y Ic
jovenes que buscan los cursos de cocina lo que no encuentran en las carreras tradicionales"”.

"Hoy por hoy la salida laboral es excelente, hay mucha demanda ya que los restaurantes refuerzat
la flotilla de personal con los graduados en las carreras de cocina”, afirm6é Maria Fernande
Cosentino. Segun Cosentino, el motivo del aumento es que se ha producido un cambio en €
mercado gastronémico generando muchas variantes en la cocina. Es por eso que los restaurant
debieron aggiornarse y necesitan personal con nuevos conocimientos. Y aseguré que "el perfil de
la cocina en la actualidad es mas estético y artistico, por eso un plato terminado de hoy no tien



nada que ver con los platos terminados de afios atras".

Distintos abordajes

Las carreras de artes culinarios pretenden brindar un saber académico y practicc
interdisciplinar relacionado con lo gastronomico. De este modo, los cursos tienen un abordaje
desde diversos angulos a fines de alcanzar una vision de mayor amplitud sobre la cocina nacione
e internacional. Por un lado desde la materia prima y su elaboracién practica; y por otro lado
desde la relacién que hay entre la gastronomia, el universo biolégico y sociocultural del hombre.
Ademas de promover la creatividad, la investigaciéon y la higiene en el area de la cocina. Las
carreras son cortas y tienen una gran variedad de ofertas. Entre estas se encuentran el curso
cocinero profesional, ayudante de cocina, sommelier, pastelero, barman, especialista en alt
cocina y catering. La duracién de los cursos varia entre diez meses y dos afios, con bolsa ¢
trabajo permanente y régimen de pasantia.[30]
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ANALISIS DE LA DIMENSION SOCIO-CULTURAL

El incremento en el nUmero de estudiantes de gastronomia, se debe principalmente a que sor

carreras cortas y [0S jOvenes ven en estas una salida laboral rapida.
La gastronomia esta muy de moda y lo que perdure de la moda va ser tradicion y va .
permanecer. Es que hay un desarrollo economico importante, hay mas turismo, mas cultura di
salir a comer. En el “uno a uno” la gente tuvo la oportunidad de viajar y conocer otras culturas, se
ha educado y transformado su paladar, esto permite que haya una explosion en todo sentido.

Cada vez mas jovenes se dedican a esto, ven una salida
laboral porque la gente sale mucho a comer y asi han surgido
muchos restaurantes.

Este gran crecimiento de la cultura gastronomica impacta
favorablemente al sector de la educacion gastronomica vy
permite vislumbrar muchas oportunidades a futuro para la
escuela.
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Dimension Tecnoldgica

Internet

Gracias a los vertiginosos avances en las tecnologias de la informacién y de la comunicacion,
el mundo va experimentando una integraciébn cada vez mayor en sus mercados. Result
imprescindible entonces que los paises se unan a esta red de informacion global, para incorporars
y mantener una importante participacion en los mercados globales, que permitan al pais ur
crecimiento sostenido y sustentable de su economia.

En el gréfico se presenta la evolucion de la cantidad de clientes y usuarios. El ritmo de
crecimiento de los usuarios es mayor que el de los clientes, presentando estos Ultimos
practicamente un estancamiento en el afio 2002.[31]

Grafico : Clientes y usuarios de Internet en Argentina
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En la actualidad existen 5.500.000 de usuarios a Internet en la Argentina,
teniendo en cuenta que en nuestro pais s6lo 2.000.000 hogares poseen una PC.



Los hogares que tienen acceso a Internet se concentran en los niveles
medios y altos.

Reglamentan la educacion a distancia y virtual en Argentina

Ante el fuerte crecimiento de la remota y el e-learning en las universidades, el
Ministerio de Educacion argentino acaba de instrumentar una nueva normativa para
intentar controlar la oferta y mejorar la calidad académica de estas iniciativas.

Tras el reiterado reclamo efectuado por numerosos rectores y otras autoridades d
universidades, comienzan a reaccionar frente a la creciente demanda de normativas que regulen
educacion a distancia. Una modalidad que crece aceleradamente desde algunos afios gracias
impulso que le estd imprimiendo el e-learning, entre otras razones.

La expansidn que viene experimentando la educacibn remota apoyada en
tecnologias ha sido tan extraordinaria durante los ultimos 4-5 afios, que obligd a
replantear las estructuras legales preexistentes, muchas de las cuales comienzan a
resultar obsoletas. [32]

Ante este contexto que, lejos de apaciguarse, promete aumentar ain mas en los préximo
afos, el Ministerio de Educacion, Ciencia 'y Tecnologia de la Republica Argentina ha dado un
paso adelante para cubrir un fuerte vacio legal, al aprobar la
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Resolucién N° 1717/04. Un nuevo marco normativo que intentara controlar la oferta de la
educacién a distancia y mejorar su calidad académica.

Las instituciones educativas han manifestado cierta cautela en su optimismo, frente
a las novedades anunciadas por el gobierno argentino, ya que la posibilidad de obtener
soluciones concretas a partir de esta iniciativa dependera del funcionamiento de los
organismos y herramientas comprometidos en esta tarea. Un estrecho cuello de botella
que habra que sortear cuando se acumule gran cantidad de solicitudes de
reconocimiento y validez oficial en los despachos ministeriales. Existiendo la legislacion,
la clave del éxito estara en su gestion y aplicacion. [33]



ANALISIS DE LA DIMENSION TECNOLOGICA

El ingreso pleno a la sociedad de la informacion no constituye una condicion suficiente, pero
si absolutamente necesaria para el desarrollo. El nivel de impacto de esta variable depende d
grado de acceso a la informacion. Por ello es vital la utilizacibn de las comunicaciones y
telecomunicaciones a los fines de estar al tanto del surgimiento de nuevas tecnologias. Las nueva
tecnologias incrementan la productividad al reducir los costos de transaccion entre empresas, Su:
proveedores y sus clientes; asi como también al facilitar y agilizar los flujos comerciales y de

informacion.
La educacion virtual representa un eje fundamental para reflejar dos

aspectos: por un lado el impacto creciente de la tecnologia en todos los ambitos,
inclusive el educacional y por otro, se proyecta que en un futuro la educacion virtual crecera en
gran escala.
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La tendencia apunta cada dia mas a la utilizacion de los procedimientos
tecnoldgicos en pos del aumento en las relaciones. La inclusion de Internet en
el espacio empresarial abre las puertas a entablar convenios, negocios bi y
multi-empresariales, con una apertura mas directa a nuevos mercados y al
acceso a la informacion en los mismos. Permitira fidelizacion de los clientes

actuales ofreciendo mas, mejores y actualizados servicios.
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SECTOR

El sector estda comprendido por aquellas instituciones de educacion gastrondmica que Se
dedican a la formacion de profesionales gastronémicos localizados en Cérdoba Capital.

CARACTERISTICAS DEL SECTOR [34]

Volumen del Mercado: esta compuesto por 3.820 alumnos, facturando anualmente
$8.300.000 aproximadamente.

Rivalidad Competitiva: la esfera de la rivalidad competitiva se da a nivel local —
Coérdoba Capital.

indice de crecimiento: 100 por ciento durante 2002 y 2003.
Etapa en el ciclo de vida: crecimiento (hasta 2004), principio de madurez (2005).

Posicion de la industria: el Sector se encuentra en el comienzo de la etapa de
madurez, a partir de 2005 la demanda permanece estable, es decir continua con los
mismos numeros alcanzados en el 2004.

Numero de rivales: el Sector esta compuesto por 7 (siete) empresas rivales, la
industria estd dominada por 3 (tres) compafias: Celia, Azafran y Mariano Moreno,
guienes poseen la mayor cantidad de mercado 73.30 por ciento, dividiéndose el resto
de las escuelas el 26.7 por ciento.

Numero de compradores y sus volumenes relativos: los actuales alumnos del Sector
son 3820.

Ritmo de cambio tecnolégico: a través de la tecnologia (Ej. Maquinarias) con la que
cuentan las escuelas, existe la posibilidad de ampliar la cartera de servicios,
introduciendo nuevas areas de ensefianza relativas a la gastronomia.

Servicios Altamente diferenciados vs. Esencialmente idénticos: Los servicios de las
compariias rivales no son altamente diferenciados, ya que se trata de un servicio
estandar, pero cada uno de los competidores posee caracteristicas que los distinguel
y determinan su orientacién gastronémica particular (Ej. Stilo -gastronomia Italo



Argentina, Tomés Sanchez —gastronomia orientada a la nutricién-).

Economia de escala: las escuelas tienen posibilidades de lograr economias de escala
reduciendo de esta manera sus costos, por ejemplo al area de compras, ya que S
pueden lograr menores costos a mayores cantidades compradas.
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COMPETIDORES POTENCIALES

BARRERAS DE ENTRADA

Requisitos de capital inicial:

Sin duda que el no contar con el dinero necesario para la instalaciéon y puesta en marcha de ur
emprendimiento de la envergadura que se requiere para posicionarse en el Sector es una barre
importante para el ingreso de nuevos competidores. Se considera que el capital inicial necesario e
medio ($150.000) y este sera mayor ($450.000) o menor ($60.000) dependiendo del tipo de
instalacién al que el empresario desea apuntar.

Diferenciacién de producto:

Para ingresar a este Sector la diferenciacion es una barrera importante a considera
principalmente esta dada por el posicionamiento en la conciencia del mercado cordobés de la:
escuelas existentes, que no podran ser igualadas en el corto plazo por un nuevo competidor.

Politica Gubernamental:

Al ser Escuelas de Gastronomia, el gobierno tiene en cuenta dos aspectos:

El educativo: Debe cumplir con todos los requerimientos necesarios expresados
en las leyes educacionales y contenidos curriculares.

La infraestructura adecuada para el desempefio normal de esta actividad.
Incluyendo aspectos bromatolégicos y de asepsia (Gastronomia). Pasando por las



etapas previas de reglamentacion, aceptaciéon de licencia y demas tramites
burocraticos.
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Estar avalados por un organismo oficial:

Para ingresar en el Sector y ser reconocido se necesita ademas de los puntos ant
mencionados, estar avalados por un organismo oficial, ya sea que otorguen titulos oficiales
certificados u otros, para tener validez y prestigio es necesario (no fundamental) el apoyo de ur
ente reconocido a nivel local, provincial, nacional o inclusive internacional.

Curva de aprendizaje:

Las escuelas existentes han logrado una estabilidad que les permite brindar un servicio de
calidad; el nuevo competidor se enfrentara con esta barrera al ingresar al sector, dependiendo c
gue tipo de competidor se trate ésta sera baja, media o alta.

Los competidores potenciales son:

Restaurantes:

La afluencia turistica, el boom gastronomico y otros aspectos, han provocado una gran
apertura de restaurantes, resto-bar, wine-bar, que ademas de utilizar su cocina para satisfacer
demanda de sus clientes, permiten la utilizacién de la misma para la educacién gastronomica.

Profesionales gastronGmicos con experiencia:



Profesionales con trayectoria formados en el extranjero 0 en escuelas gastronémicas
nacionales reconocidas, capaces de invertir en el Sector. Tienen posibilidades de ingresar ¢
cuentan con el capital necesario, ya que poseen los conocimientos para llevar a cabo est
emprendimiento.

Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Empresas dedicadas a la produccién y venta de productos gastronémicos, industriales y / o
artesanales:

Son aquellas empresas que estan presentes en el Sector gastronomico y cuentan con u
infraestructura adecuada para llevar a cabo su actividad, la cual es facilmente adaptable patr
dedicarse a la ensefianza gastronémica.

Empresarios que cuentan con el capital necesario y ven atractivo el sector:

Personas que aun no siendo idéneas en el tema, cuentan con el capital necesario, pa
contratar personal especializado y poner en marcha un proyecto de esta envergadura y de es
forma ingresar al sector.

Instituciones de ensefanza terciaria:

Instituciones terciarias, que cuentan con experiencia en educacion y recursos que podriar
enfocar en el sector gastronémico.
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Cuadro referencial de la relacibn Competidores potenciales — barreras de entrada

Como se observa en el cuadro los competidores potenciales que poseen mayores posibilidades de
ingreso son los institutos de ensefianza terciaria y las empresas dedicadas a la venta de producto:
gastronémicos.

|Barreras |Diferenciac|Requisit|Curva de|Politica |Avalados|Posibilida|
[---------- libn de |ode |aprendiz|Gubernament|por un |des de |

[--------- |Producto |capital |aje  |al |organism|ingreso al|
|Competidore| | | [ lo |sector |

s I o |oficial | I
|Restaurante|Media  |Media |Alta |Baja |[Media |Posibilida]
5 [ | | | | |des medias|
|Profesional|Media  |Alta |Media |Alta |Alta |Pocas |
les | | | | | |Posibilida]

|Gastronémic| | | | | |des |

|os I I I I

|[Empresas |Baja [Baja |Media |Baja |[Alta |Altas |

| | | | | [ |Posibilida]

I I o | |des |

|[Empresarios|Alta |Baja |Media |Alta |[Media |Posibilida]
| | | | | | |des medias]|
[Institucion|Media  |Media |Alta |Baja |Baja [|Altas |
lesde | | | | | |Posibilidal

|ensefianza | | | | | |des |

[terciaria | | | | [ | [
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COMPETIDORES DIRECTOS



Mariano Moreno:

El Instituto Mariano Moreno esté ubicado en la calle Avellaneda 280 (Frente a Plaza Colén),
este nuevo edificio fue inaugurado a comienzos de 2004 exclusivamente para la ensefanz
gastronémica. Cuenta con una infraestructura adecuada, la cual tiene elementos de trabajo
muebles bien distribuidos lo que genera comodidad para el dictado de clases teéricasy practicas
Cuenta con laboratorio para el andlisis de alimentos y bebidas, gabinete de computacién, idioma:
inglés y francés y programa de pasantias.

A esta escuela asisten alrededor de 600 alumnos a quienes se les exige el secundario comple
para poder ingresar.

Es una institucion educativa con trayectoria, apoyada en los afios que posee como institucion
educativa terciaria con el desarrollo de otro tipo de carreras como periodismo y publicidad.
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Otorga el titulo oficial de validez nacional de “Técnico Superior en Gastronomia”, a
diferencia de las deméas escuelas la duracion es de tres afios. Ademas dicta las carreras
Profesional Gastronémico, Profesional Bartender, Profesional Pastelero y Profesional Sommelier.

El cursado es diario, con una duracion de tres horas y media. Es el que mas horas de clas
tiene con respecto a otras empresas competidoras del sector. La inscripcion tiene un costo d
$200, la cuota mensual es de $260.

La estrategia competitiva esta basada en la diferenciacion del servicio, determinado por el
respaldo que otorga la institucion, por la trayectoria, el nombre y la diversidad de carreras que

ofrece.
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Azafran:

La Escuela Gastronémica Azafran esta ubicada en la calle Balcarce 471, nacio en el afio 1996
Asisten alrededor de 1000 alumnos a quienes no se les exige el secundario completo. Fue |



primera escuela en Cérdoba y en el interior del pais dedicada exclusivamente a la formacion de
cocineros profesionales.

Dicta las carreras Profesional Gastrondmico, Pasteleria, Bartender y Chef Internacional

La carrera principal carrera (Profesional Gastronémico)posee una duracion de dos y un afic
otorgando el titulo de Cocinero Profesional y un titulo intermedio de Asistente Cocinero,
respectivamente; se cursa una vez por semana con jornadas de cinco horas durante diez meses, |
aranceles son inscripcién $280 y la cuota mensual es de $280.Poseen titulo privado avalado por ¢
Instituto Argentino de Gastronomia (IAG).

La estrategia competitiva de Azafran es de diferenciacién de servicio, para llevar a cabo este
fin, hace resaltar su imagen, trayectoria, calidad y confianza.

Esta escuela amplié su local que cuenta con 4 pisos y una tecnologia de avanzada, como a:
también una estructura organizativa desde el punto de vista administrativo, sistematizada Y
eficiente. Pagina de Internet: www.azafran.com.ar
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Intercheff:

Intercheff esta ubicado en la Av. Recta Martinolli 8883, Arguello.

Posee cinco carreras: Técnico Superior en Gastronomia, Analista en Servicios Gastronémicos.
Técnico Superior en Viticultura y Enologia, Técnico Superior en Bromatologia y Técnico
Superior en Administracion de Empresas hoteleras y turisticas, los titulos son avalados por el
Ministerio de Educacién de Cordoba.

A Intercheff asisten aproximadamente 400 alumnos, la matricula tiene un costo de $260 y la
cuota mensual es de $260.

Esta tiene una infraestructura adecuada y cuenta con equipamiento idéneo para el dictado d
clases.



La estrategia competitiva de Intercheff es de diferenciacién del servicio, jerarquizando su
imagen invirtiendo en publicidad y promocion a fin de lograr mayor participacién de mercado.

Pagina de Internet: www.intercheff.com.ar
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Celia Escuela Integral Gastrondémica:

Su crecimiento fue paulatino hasta llegar a fundarse como escuela. Naci6 en 199¢
dedicandose exclusivamente a la formacién de profesionales gastronémicos.

Concurren a Celia aproximadamente 1200 alumnos. Esta escuela esta avalada por |
Secretaria de Extension Universitaria de la U.N.C.. Posee convenios internacionales con escuela
de gastronomia de varios paises(. Asociacion Culinaria de México, American Culinary
Federation, Instituto Superior de Alta Cocina D’ Gallia, Centro Culinario Ambrosia, Instituto
Koben Yah, entre otros) y tiene relaciones muy fuertes con personalidades de la Gastronomis
mundial. Ofrece cinco carreras, ademas de la Carrera de Profesional Gastronémico (Duracion:
Dos afios) con titulo intermedio (1 afio) de Auxiliar en Gastronomia, ofrece la Carrera de
Profesional Pastelero (1 afo) Profesional Panadero (4 meses), la de Bartender (4 meses) y la c
Sommelier (6 meses). La inscripcién en la carrera de Profesional Gastrondmico es de $250 y la
cuota $270.Adema&s cuenta con pos-titulacibon 'y becas. Pagina de Internet
www.celiagastronomia.com.ar

Stilo:

Es una pequefia escuela ubicada frente a la Legislatura, Arturo M. Bas 120 — ler Piso. Es una
Escuela Italo-Argentina.

Cuenta con aproximadamente 120 alumnos, las carreras se cursan una vez por semana,
carrera de Profesional Gastronémico tiene una carga horaria de 5 hs, la inscripciébn es de $ 100
la cuota mensual es de $180 y tiene una duracién de 20 meses.

No cuenta con una infraestructura ni un equipamiento acorde a los requerimientos del sector.
Esta avalado por la Asociacion Gremial de Empleados de Comercio (AGEC).

La estrategia competitiva de Stilo es diferenciacion del servicio, su plan de estudio esta
orientado hacia la  gastronomia Italo-Argentina  exclusivamente.  Pagina  web:
www.stiloitaloargentino.com.ar
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Tomas Sanchez:

En 1984 Tomas Sanchez lleg6 a dar clases a cien alumnos, con la idea de fundar una escue
de Gastronomia. En 1991 compré un terreno y edifico la escuela, que en el 2003 llegd a dar clases
a 250 alumnos.

Tomés Sanchez esta ubicado en la calle Caseros 2633. El mismo posee un patio de hierbe
aromaticas, Biblioteca y vestuarios.

Se dictan las carreras de Profesional Gastrondmico (3 afios), Cocinero Profesional (titulo
intermedio —2 afios-) y Pasteleria (2 afios), sumando a éstas cursos especializados. Pos
ayudantias docentes y pasantias practicas.

Para el ingreso a la misma no es necesario poseer secundario completo, asisten 300 alumnc
actualmente. La carrera de Profesional Gastronémico tiene un costo mensual de $250 y |
matricula es de $130.

Las carreras se cursan una vez por semana entre 4 y 5 horas catedra. Tiene una orientacion
la ensefianza de cocina sana y natural.

La estrategia competitiva se orienta a la diferenciacién del servicio a través de la capacitacion
del alumno en el ambito de la cocina nutricional y dieto-terapia.
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Instituto Gastronomico Argentino:

El Instituto Gastronémico Argentino (IGA), esta ubicado en Bv. San Juan esquina Corro, en
la Ciudad de Cordoba.

Cuenta con aproximadamente 200 alumnos, que asisten a clases 6 (seis) horas semanales (u
o dos veces por semana). La carrera de Técnico Superior de Gastronomia tiene un costo mensu
de $220 y la matricula es de $130.

Abrid sus puertas a comienzos del 2004 en la Ciudad de Cérdoba. Es una institucién que tiene
una larga trayectoria, contando con franquicias en Concordia, Parana, Rafaela, Rosario
Corrientes, San Francisco, Santa Fe, Santo Tomé, Zarate y Gualeguaychu.

Cuenta con la carrera de Especialista de Gastronomiay alta cocina de 2 afios de duracionr
obteniendo el titulo intermedio al afio de Cocinero Profesional, también se dicta la carrera de
Pasteleria Profesional de 1 afio de duracion.

Esta institucion ofrece franquicias a todos aquellos interesados en la apertura de escuelas d
gastronomia.

La estrategia competitiva del Instituto Gastrondmico Argentino es la diferenciacion del
servicio.

Pagina de Internet: www.e-iga.com.ar
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PARTICIPACION EN EL MERCADO
En el Sector existen tres empresas que comparten casi el 73 por ciento del mercado tota

Azafran, Celia y Mariano Moreno. [35]

La participacién de cada empresa quedaria reflejada de esta forma (dato: Sobre una poblaciol
total de 3.820 alumnos):
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BARRERAS DE SALIDA

Las barreras de salida que posee el sector estan relacionadas principalmente a la tradicion. Le
mayoria de las escuelas de gastronomia son familiares, y todavia siguen siendo administradas pc
sus fundadores. La tradicion y el gran crecimiento del sector y las inversiones que se realizaron al
momento de poner en marcha y las reinversiones, son factores que influyen en las altas barreras ¢
salida que poseen los competidores del sector.

La maquinaria empleada en las escuelas, tiene una larga vida util, pero el recupero de capital
no se daria en la proporcion esperada en caso de la venta de las mismas.

COMPETIDORES SUSTITUTOS

V Programas televisivos y radiales: cortos, programas semanales tanto televisivos como
radiales en los que se ensefian recetas y técnicas del arte culinario, por Ej. Utilisima
Satelital, el Gourmet, LV3, Radio Universidad 580, entre otros.

V Cursos: cursos de capacitacion y perfeccionamiento, que no llegan a formar un
profesional gastronémico, en todos sus aspectos, y en ocasiones también pueden se
dictados por las mismas escuelas, por ejemplo: CPC, Stilo, Celia, Intercheff, Mariano
Moreno, entre otros.

V Diarios, revistas, libros: una manera de obtener informacion gastronOmica es a través
de diarios, revistas y libros, que proporcionan recetas y menus, con la informacion
necesaria para llevar a cabo diferentes tipos de platosy postres, por Ej. La Voz del
Interior, Clarin (suplemento “Revista Viva”), la Nacion, Revista Utilisima, Cocina
Natural, Cocina Facil, Dr. Cormillot, entre otros.
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V Paginas de Internet: a través de la Web se pueden acceder a paginas especializadas €
gastronomia, en donde al igual que las revistas y suplementos, proporcionan recetas, y
hasta incluso videos explicativos, por Ej. www.elgourmet.com.

V Videos especializados: éstos ademas de ofrecer recetas, proporcionan de una maner
mas dinamica y atractiva, técnicas para llevar a cabo el arte de cocinar, por ejemplo,
Utilisima.

PROVEEDORES

Podemos diferenciar a los proveedores del sector de acuerdo al tipo de productos
suministrados al mismo:

* Alimentos ( No perecederos
( Perecederos ( Carnes
( Verduras y frutas

* Productos vitivinicolas
* Indumentaria
* Utensilios

Los productos alimenticios no perecederos son suministrados por hipermercados, en el caso
de compras por mayor, y supermercados para la compra de productos determinados que
encuentran diferenciados por marcas y precios. El poder de negociacion de estos proveedores ¢
medio-alto, ya que las escuelas no representan una gran porcion de sus ventas, los proveedor
venden insumos muy importantes e insustituibles para las escuelas.

Los productos perecederos tales como carnes rojas y blancas, frutos del mar, pescados y
flambres, son suministrados por frigorificos, pollerias, fiambrerias y pescaderias ubicadas en el



mercado Norte y Sud, mientras que las verduras y frutas son abastecidas por el
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Mercado de Abasto. El poder de negociacion de estos proveedores es medio, ya que las escuelz
representan una importante porcidbn de sus ventas, tienen posibilidades de consegui
disminuciones en los costos de los insumos negociando los precios.

La distribucion de vinos la realizan directamente los proveedores oficiales, de cada una de
las bodegas. El poder de negociacién de este proveedor es alto ya que las escuelas no son client
importantes para éstos.

La indumentaria es provista a pedido por las escuelas. El poder de negociacién de este
proveedor es medio, dependiendo del volumen de compra y la relacion comercial existente.

Los utensilios son provistos por los bazares que trabajan por menor y mayor. El poder de
negociacion de estos es medio y depende del volumen de compra y relacion existente entre ¢
proveedor y las escuelas.
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CLIENTES

La edad de la mayoria de los alumnos del sector estd comprendida entre los 21 y 26 afio
pudiendo ingresar a partir de los 17. Ellos eligen esta carrera para obtener una rapida salid:
laboral tanto nacional como internacional, a corto plazo.

El poder de los clientes depende de las siguientes variables:

Esta concentrado o compra grandes volumenes con relacibn a las ventas del
proveedor. Si una gran porciéon de las compras es adquirida por un comprador dado, ésto eleva
la importancia del comprador en los resultados de la empresa. En el caso del presente sector, los
clientes no poseen un alto poder de negociacién debido a que el volumen de sus compra
individuales, representa una pequefia porcién del total de sus ventas.

Los clientes plantean una real amenaza de integracion hacia atras. Esta variable no es
aplicable ya que debido a las caracteristicas del servicio, para los clientes no existe la posibilidad
de integrarse hacia atras.

Costos cambiantes. Los costos cambiantes, amarran al cliente en particular, el poder del
proveedor aumenta si el cliente enfrenta costos cambiantes altos. En el caso de este sector ¢
poder del cliente es muy bajo, debido al alto costo que se produciria si se cambia de proveedor, Yz
gue los planes de estudio de las diferentes escuelas no permiten el traspaso de una a otra (|
otorgan ninguna equivalencia).
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El servicio del sector no es importante para la calidad del servicio del
comprador. Cuando la calidad del servicio de los clientes estan muy afectados por el servicio del
sector, los clientes son por lo general menos sensibles a los precios. Por ello los alumnos del
sector que demuestran interés por la enseflanza y la rapida salida laboral enfrentan €



oportunidades los costos de las carreras en pos de un mejor servicio. EI poder de negociacién d
los clientes es medio — bajo.

El comprador tiene informacion total. Si bien el comprador tiene informacion completa
sobre la demanda y precios de mercado reales, no tiene informacion sobre los costos del
proveedor. Ademas para la eleccién de una escuela u otra priman otras variables como imager
infraestructura, cupo limitado, calidad educativa. Que hacen que su influencia sea media — baja.

De este analisis, se puede afirmar que “el poder de negociacion” de los clientes es medio — bajo.
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IMPULSORES DEL CAMBIO

Los cambios en la conducta de los clientes / alumnos, representan un factor clave par:
impulsar modificaciones en el Sector, caracteristicas como falta de tiempo para asistir a clases \
nuevas modalidades de ensefanzas a través de Internet, son determinantes que actlan sobre
concepcion de la ensefianza gastronémica.

La introduccidn de nuevos servicios y la innovacion modificara la posicion de las compaiias
rivales, ampliando la base de clientes/ alumnos a los que apunta, revitalizando el crecimiento y
aumentando el grado de diferenciacion entre éstos.

Los cambios tecnologicos y el acceso de las escuelas a ellos, manteniendo un nivel adecuad
de adquisicion de nuevas maquinarias, determina una de las diferencias existentes entre le
compainiias rivales. El grado de poder de adquisicion que ellas poseen sera un determinante para
éxito o fracaso de las mismas.

La introduccion de Internet como vehiculo para toda clase de innovacion, sera un impulsor de
cambio que alterara las posiciones competitivas de las empresas rivales, permitiendo Iz
introducciéon de nuevas modalidades, ampliando la demanda e incrementando la diferenciacion de
servicio.

El ingreso de un nuevo competidor o un alto crecimiento de aquellos competidores que hoy
no cuentan con un gran porcentaje de mercado, sera un elemento importante a tener en cuenta,
gue frecuentemente aplican sus capacidades y sus recursos de alguna manera innovador
impulsando a la competencia en nuevas direcciones.
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GRUPOS ESTRATEGICOS

Variables: Precio-Imagen

Los principales competidores del sector Celia y Azafran, son los de mayor imagen en el sector
(una de sus principales diferenciaciones con respecto al resto de las escuelas) y mantienen u
precio alto.[36]

La variable precio en funcion a la variable imagen nos demuestra que Mariano Moreno posee
una imagen media-alta y su precio es levemente inferior al grupo compuesto por Celiay Azafran,
la escuela Interchef tiene el mismo precio que la anterior pero su imagen es media. Mientras que
la escuela Stilo, necesita mejorar primero su imagen para establecer nuevas politicas de precio:
ambas variables son bajas. En el caso de Tomas Sanchez que tiene una imagen media-baja,
politica es la de mantener un precio medio. La imagen del IGA es media, a pesar de ser un
institucidon nueva en el sector, cuenta con trayectoria en otras provincias Argentinas, su precio es
medio.
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Variables: Imagen- Oferta Educativa



En el caso de Celia 'y Azafran su imagen es tan alta como su oferta educativa (dos de su:
principales diferenciadores).

La escuela Tomas Sanchez con una imagen media - baja, en cuanto a su oferta educativ
media. En Stilo, su imagen es baja, tanto como su oferta educativa. Mariano Moreno posee ung
imagen media-alta, asi como también su oferta educativa, comparable con Intercheff, de imager
levemente inferior. EI IGA posee una oferta educativa media y también una imagen media.[37]
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En el grupo formado por Celia y Azafran, ninguna de estas dos escuelas realizan tacticas
ofensivas, pero este grupo recibe la presiéon competitiva de Mariano Moreno que si bien posee el
mismo nivel de precio, esta mejorando su imagen por ejemplo a través de la adquisicion de ur
nuevo edificio que dedica exclusivamente a la Gastronomia.

En otro grupo se encuentran Intercheff que de a poco gana imagen pero que actualmente n
esta dedicando esfuerzos en mejorar su posicion competitiva sino en lograr nuevos negocios el
otros sectores y aumentar su rentabilidad.

Otro grupo esta formado por Tomas Sanchez y el IGA, éstos permanecen a la expectativa sir
poder moverse hacia los grupos que se encuentran en mejor posicion a causa de no estar bi
equipadas y no contar con la infraestructura necesaria para competir a mayor escala.

En el caso de Stilo (que pertenece al Gremio de Empleados de Comercio), no se observa que
pretenda modificar su posicidon competitiva sino solamente prestar un servicio a sus asociados
ademas tampoco contaria con las herramientas para llevarlo a cabo.
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Barreras de Movilidad



* Infraestructura: Las empresas de Sector que se encuentran en los grupos mas altos y que
ademas poseen mayor participacion en el mercado cuentan con una infraestructura amplic
para captar mayor cantidad de alumnos, el no contar con capacidad suficiente para afrontar
el crecimiento pasa a ser una limitante, no s6lo para obtener mayor porcentaje de
participacion, sino también para ofrecer servicios alternativos y ampliar la oferta
educativa. Los costos suelen ser elevados y no todas las empresas cuentan con |
posibilidad de afrontarlos.

Planes de estudio integrales y de reconocimiento: Para mejorar la posicion en los
grupos estratégicos es preciso contar con planes de estudio acordes a los requerimiento
del mercado, las empresas que cuentan con una mayor oferta educativa llevan afo
analizando y reestructurando sus planes y el nivel de sus carreras, para que una empres
pueda modificar su posicion en el Sector necesitaria contar con tiempo y dedicacion para
llevarlo a cabo.

Profesionales de trayectoria y reconocidos en el Sector: el contar con profesionales
competentes de nivel, requiere un alto costo, ademas algunos profesionales no trabajariar
en escuelas que no tuvieran cierto posicionamiento e imagen en el Sector. Inclusive para
las empresas que ya poseen profesionales de jerarquia es un costo significativo contar col
Sus servicios.

Avales y Convenios: para respaldar el titulo obtenido y la salida laboral o educativa de sus
profesionales, las empresas deben contar con avales y convenios soélidos y confiables, lo
gue le daria la posibilidad de crecer en imagen y posicionamiento.
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ESTRATEGIAS DE LAS COMPANIAS RIVALES MAS SIGNIFICATIVAS:

Celia:

La estrategia competitiva de Celia es la de diferenciar su producto a través de un
servicio de excelencia y una imagen fuerte en el mercado.



Azafran:

La estrategia competitiva de Azafran es de diferenciacién de servicio, para llevar a
cabo este fin, hace resaltar su imagen y trayectoria.

Mariano Moreno:

La estrategia competitiva de Mariano Moreno esta basada en la diferenciacion del
servicio, determinado por el respaldo que otorga la institucion, la trayectoria en el ambito
educacional y el nombre de la Institucion.
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FACTORES CLAVES DE EXITO

Para llegar a ser competitivos en el Sector, las empresas deben contar por o menos con lo
siguientes factores, para su éxito y crecimiento:

V Precisan poseer Tecnologia de punta e infraestructura adecuada para la
prestacion 6ptima del servicio educativo.

V Deben contar con docentes de trayectoria firme, con conocimientos
aplicables y capacidad de retransmision de los mismos y ser
reconocidos dentro del rubro.
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CICLO DE VIDA DEL SECTOR

Las etapas en el sector poseen las siguientes caracteristicas:

V Investigacion y Desarrollo:

Esta etapa fue superada por las empresas del sector como generadora de experiencia para |

posterior posicionamiento. A partir de mediados de los "90.

V Introduccion:

Por el crecimiento acelerado del sector, se superd rapidamente y sirvid a la recoleccion de
utilidades, se afianzaron las marcas existentes, y la gran cantidad de demanda produjo un mercad
insatisfecho, al no existir oferta suficiente. A partir de 1996 cuando inicio sus actividades Azafran
y tras la apertura de las demas escuelas en afios posteriores.

V Crecimiento:

Esta etapa comenz6 en el 2000 y durante el afio 2004 comenz6 a finalizar el crecimiento del
sector.

V Madurez:

Las empresas, se encuentran actualmente llegando al principio de madurez del sector.



V Decadencia:

Cuando el mercado nacional se vea saturado y la demanda de profesionales gastronémico
disminuya, el sector comenzara una decadencia que a su vez encontrard una cantidad minima per
estable de alumnos.
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El mercado aun cuenta con una alta demanda de profesionales idéneos en este rubro y |
tendencia continuard, por lo menos, en el corto y mediano plazo.

En el grafico se observa la tendencia del sector de superar las etapas y llegar a una estabilida
en la que se mantendrda, por lo menos mientras exista esta rama educativa (Gastronomia). L
relacion con las ventas y sus beneficios respectivos.
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SERVICIO QUE BRINDAN LAS EMPRESAS DEL SECTOR

El servicio brindado por las empresas del Sector varia dependiendo del tipo de escuelay de |z
trayectoria[38]. Podemos diferenciarlas en dos grupos de acuerdo con el tipo de servicio que
brindan:

En un primer grupo el servicio brindado es integral, el futuro estudiante puede obtener rapida
informacion del servicio acercandose a las escuelas, a través de la pagina web o telefébnicamente
por estos medios se puede informar sobre los servicios brindados. Estas cuentan con comodas
confortables cocinas-aulas equipadas con moderna tecnologia en hornos, utensilios
infraestructura edilicia. La arquitectura de las aulas permite observar en detalle las demostracione:
de los Chefs instructores. La mecanica de las clases implica la interaccién de los estudiantes !
profesores, en donde cada plato que se ensefia, se desarrolla ante el alumno, priorizando
practica y la degustacion. Ademas de las materias especificamente gastrondmicas la formacion de
alumno se completa con asignaturas tales como idiomas, bromatologia, seguridad e higiene
(materias tedricas).

El segundo grupo, estd compuesto por aquellas escuelas, que si bien prestan un servici
similar al anterior descrito, las caracteristicas presentan una menor oferta educativa
infraestructura y tecnologia.
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ATRACTIVO DEL SECTOR

El boom gastronomico, que tuvo su epicentro en la capital del pais a comienzos de la décad:s
del "90, llegd a Cdérdoba a principios del afio 2000, convirtiéndose en un sector muy rentable y
atractivo para potenciales competidores.

La educacion gastronomica para la formacion de profesionales, entre los afios 2000 y 2004
tuvo un acelerado crecimiento. Las empresas que ya se encontraban insertas en el mercado vierc
por un lado, el aumento en la rentabilidad provocada por la gran demanda y no dieron abasto par:
satisfacerla por completo, por otro lado el aumento que se dio en el costo de los insumos \
tecnologia que complico su adquisicion, demoraron su expansion.

La entrada del sector en su etapa de madurez redujo el atractivo del sector durante el afi
2005 y la competencia es mas intensa.

Las caracteristicas socio - culturales, hace mas atractivo el sector, existiendo un:
revalorizacion de la gastronomia en todos los ambitos, encontrando a través de su estudio, ur
herramienta de trabajo a nivel provincial, nacional e internacional. Permitiendo asegurar que la
demanda no decaera en el corto plazo.

La inestabilidad de los precios de insumos, que las escuelas necesitan para su funcionamientc
permite también ser un factor que comienza a reducir el atractivo del Sector a corto plazo, los
precios de la tecnologia y el ritmo de innovacién necesaria para mantenerla, hace que la inversior
inicial sea media.

Las empresas del Sector, deben lograr mantener su posicion en el mercado, a través de
reforzamiento de las caracteristicas que hoy las diferencian, e incorporando nuevos elemento
que las revitalicen y las re-posicionen continuamente.
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FODA



FORTALEZAS

V Alta participacion de mercado.
V Imagen reconocida.
V Avales y Convenios con la UNC y con diferentes escuelas de gastronomia del mundo.
V Variedad en la oferta educativa
V Ensefianza completa e integral
V Tecnologia gastronémica de Ultima generacion.
V Solvencia financiera.
V Experiencia en el rubro.

DEBILIDADES

V Costos operativos innecesarios.

V No existen programas de medicion de resultados

V Ineficiencia en los sistemas de informacion.

V Subestimacion de la competencia.

V Insatisfaccion del personal en areas administrativas.
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OPORTUNIDADES

V Auge de la educaciéon semi-presencial y a distancia.
V Crecimiento del Sector Turismo.
V Aumento de la oferta laboral gastronémica.

AMENAZAS

V Posibilidades de surgimiento de nuevos competidores sustitutos.
V Inflacién.

V Diversificacion de la oferta educativa de los competidores directos.
V Gradual reaparicion del crédito.
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FORTALEZAS

V Alta participacion de mercado:
Es la escuela que posee mayor cantidad de alumnos en Cérdoba, de un total de 380(
estudiantes de gastronomia, 1200 estudian en Celia, segun los datos relevados.[39]

V Imagen:
Celia es una de las escuelas mas reconocidas de Cérdoba, por los alumnos, lo
competidores y por las personalidades vinculadas a la gastronomia. [40]

V Avales y Convenios:
Los planes de estudio cuentan con el respaldo académico y la certificacion conjunta de
la Secretaria de Extension Universitaria de la Universidad Nacional de Cérdoba.
Tiene convenios con distintas instituciones del exterior: Asociacion Culinaria de
México, American Culinary Federation, Instituto Superior de Alta Cocina D’ Gallia,
Centro Culinario Ambrosia, Instituto Koben Yah, entre otros.

V Variedad en la oferta educativa:
Es la escuela que posee mayor cantidad de carreras(5), seminarios(27) y
postitulos(7).[41]
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V Ensefianza completa e integral:
La institucion ofrece a los alumnos un plan de estudio, que les permite lograr la



capacitacion tedricay practica en gastronomia y en otras areas que complementan s
formacion, ej. Bromatologia, Nutricién, Idiomas, etc.

V Tecnologia gastronémica de Ultima generacion:

La escuela posee equipos de ultima generacién como la abatidora (permite el enfriado
de cualquier plato en muy poco tiempo), hornos (con los que se puede cocinar desde el
centro al exterior), las camaras (permiten conservar los alimentos con la temperatura
ideal), los freezers (congelan los alimentos conservandolos por mucho mas tiempo); todos
estos productos son de la mejor calidad.

V Solvencia financiera:
La escuela no tiene deudas, jamas necesitd solicitar crédito y sus resultados son
siempre positivos.

V Experiencia en el rubro:
Esta escuela es una de las que mas experiencia tiene, ya que desde 1983 su fundadora
comenzo a desarrollarse en el Rubro y adquirié experiencia no sélo nacional, sino también
Internacional.
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DEBILIDADES

V Costos operativos innecesarios:
Se incurren en costos innecesarios, debido a la falta de planificacion de ciertas
actividades(por ejemplo la organizacion no cuenta con un sistema de compras eficiente),
como también en los procesos internos.[42]

V No existen programas de medicion de resultados:
La escuela no posee ningun tipo de programa, que le permita medir como esta
realizando sus actividades.

V Ineficiencia en los sistemas de informacion:

Utilizan una base de datos con toda la informacion sobre sus alumnos, sin contar con
un sistema de informacion gerencial, so6lo se manejan datos académicos. La misma no
cuenta con un sistema de autogestion de alumnos éstos deben leer los boletine
informativos que se pegan en los transparentes de la escuela para informarse de las noticia
de su interés.

V Subestimacion de la competencia:
La Organizacion solo considera como competencia a dos escuelas(Azafrdn y Mariano
Moreno) de los seis competidores, dandole importancia solamente a uno de estos
dos(Azafran).

V Insatisfacciéon del personal en areas administrativas:
El personal administrativo de la escuela no se encuentra satisfecho en su trabajo.
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OPORTUNIDADES

V Auge de la educacién semi-presencial y a distancia:
Para satisfacer las crecientes necesidades de educacién en nuestra sociedad, surge
estas dos nuevas propuestas, que permiten a las Organizaciones utilizar sus recursos d
manera mas eficiente y lograr mayor rentabilidad.

V Crecimiento del Sector Turismo:
Desde el afio 2003 el Turismo comenz6 a crecer en nuestro pais y se proyecta que
seguira creciendo, lo que provoca de manera directa el crecimiento de la gastronomia.

V Aumento de la oferta laboral gastronémica:
Se observa la demanda creciente de profesionales gastrondmicos no solo a nivel local,
sino también Nacional e Internacional, debido a la revalorizacion que se le esta dando a la
gastronomia en muchos paises, y a la apertura de hoteles y Restaurantes en nuestro pais.
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AMENAZAS

V Posibilidades de surgimiento de nuevos competidores sustitutos:
Al ser un Sector atractivo y rentable, debido principalmente al crecimiento de la



gastronomia y a las oportunidades de conseguir financiamiento, existe la posibilidad del
surgimiento de nuevos competidores.

V Inflacion:
El aumento de la inflacién, provoca que los alumnos deban enfrentar mayores gastos,
relacionados a la carrera, como también otros gastos.
Debido el aumento de los costos de la Empresa y ésta debe trasladarlos a las cuotas de lo
alumnos.

V Diversificacion de la oferta educativa de los competidores directos:
Los competidores directos estdn comenzando a ofrecer nuevas carreras y cursos, gue hast
el momento sélo ofrecia la Empresa, como también otros que no ofrece.

V Gradual reaparicion del crédito:
La reapariciéon del crédito, provoca que muchos competidores tengan acceso a tecnologias
gue solo poseia la Empresa.
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Diagnaostico

En un sector que comenz6 a transitar un rapido crecimiento, impulsado por la revalorizacion
social de la gastronomia y el aumento del turismo, la empresa ha logrado una importante
participacion y una buena imagen.

Cuenta con una infraestructura sdlida, pero la capacitacion del personal no es adecuada y nc
existe preocupacion por parte de la gerencia en la motivacion laboral.

La mala comunicacion entre los distintos niveles de la empresa dificulta de manera
importante el normal desempefio de actividades, como también disminuye las posibilidades de



mejora de dichos procesos y produce insatisfaccion principalmente en el personal administrativo.
Los directivos no toman en cuenta el aporte que podrian realizar estos, para mejorar el desempefi
de la organizacion.

Debido a la falta de organizacién, se dejan de lado las tareas de planificacion y control de
procesos internos, para avocarse a los problemas o toma de decisiones a corto plazo. L
gue impide mejorar los procesos y disminuir los costos.

Los costos innecesarios, son solventados por la holgada diferencia financiera que
proporcionan los ingresos de la escuela y que son frutos de los réditos que el Sector le otorga, s
capacidad en infraestructura edilicia, su imagen y la alta participacion en el mercado de la
empresa, asi mismo, éstas oportunidades y fortalezas no deben ser tomadas como inamovibles
futuro, ya que el Sector esta entrando en la etapa de su madurez, donde se encontrara con u
competencia mas intensa, consecuencia que también podra observarse si la competencia (que r
es vista como preocupacion en éste momento) consigue mejorar Sus procesos e imagen, ya que
mejora en la economia permitira la inversion de muchas escuelas en infraestructura y tecnologia
transformandose en factor decisivo, para la pérdida de clientes.

No existe una descripcion clara acerca de las responsabilidades de cada individuo, lo que s
traduce en una superposicion de roles y funciones, lo que se traslada en dificultades y demoras el
las actividades de la empresa.
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En cuanto a la toma de decisiones, no tienen herramientas que le permitan disminuir la
incertidumbre de las decisiones tomadas, acerca del normal desarrollo de las actividades, ya sea
decisiones estratégicas o tacticas, muchas decisiones son tomadas de manera subjetiva.

Este problema se da porque la organizacion no cuenta con un sistema que permita verificar y
controlar sus actividades y a partir de aqui tomar las decisiones con la suficiente informaciéon y
certidumbre, para que estas decisiones sean correctas. Pero no simples controles de cada activide
en forma aislada, como se estan llevando a cabo algunos controles, no sistematizados ni formales
sino un sistema de gestion y medicion estratégica, un sistema integrado que permita medir su
resultados con relacion a las diferentes perspectivas de la organizacion y siguiendo la estrategia.

Por lo que seria necesario comenzar a medir su desempefo en las distintas areas, para conoc
en que se esta equivocando y poder comenzar a realizar los esfuerzos necesarios, con el fin ¢
eficientizar todas sus actividades y tomar las decisiones correctas.
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Propuesta:

El objetivo de esta propuesta, es desarrollar una herramienta que permita a la gerencia
tomar decisiones con el menor margen de error posible, disminuyendo de esta manera I
incertidumbre. Como resultado de esto, se construyé un Cuadro de Mando Integral, a través dt
esta herramienta se podra medir el desempefio en las distintas actividades. El desarrollo de |
propuesta se llevara a cabo a partir de cinco pasos:

El primer paso de esta propuesta, es la definicion de la estrategia y los objetivos.

En el segundo paso se desarrollan los objetivos estratégicos de cada perspectiva.

En el tercer paso se determinan los factores criticos, en este paso se busca
establecer aquellos factores criticos de éxito necesarios para alcanzar todos los
objetivos estratégicos propuestos en el paso anterior, para cada una de las perspectivas
identificadas.

En el cuarto paso, para cada una de las cuatro perspectivas, se disefian una serie de
indicadores que permiten realizar una medicion de los objetivos, para comprobar si se
cumplen o no y en qué grado.

Por ultimo, en el quinto paso, se desarrollan programas de apoyo para una
implementacion exitosa del CMI para Celia, estos programas requieren de la asignacion
de recursos econdmicos para la implementacion de manera efectiva y en algunos casos
de plazos para su implementacion.
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Pasos del desarrollo de la Propuesta:

1- Definicion de la Estrategia y Objetivos.
2- Objetivos de cada Perspectiva.

3- Determinacion de los Factores Criticos
4- Disefio de los Indicadores.

5- Programas de apoyo.
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PRIMER PASQO: Definicion de la Estrategia y Objetivos.

La estrategia para el desarrollo del CMI se lleva a cabo mediante la definicion de un Objetivo

global y medios por el cual alcanzarlo.
El Objetivo global establecido es: Mejorar la Utilidad Neta un 10% en el lapso de dos afios, a



través de la consecucion de una serie de objetivos estratégicos para cada Perspectiva del Cuad
de Mando Integral.

El orden seguido es el siguiente:

(1) Definicion de los objetivos financieros, (2) a partir de la identificacion de los
segmentos de mercado, se definieron los objetivos para el cliente, (3) posteriormente se
definieron e identificaron los procesos criticos y se establecieron los objetivos de los
procesos, (4) y, por ultimo, se definieron los objetivos de formacién y crecimiento
(basicamente de recursos humanos).

Una auto limitacion que se fija a la hora de definir los objetivos, es que éstos tienen
gue estar vinculados entre si. Para materializar estos vinculos se buscaron relaciones
causa-efecto.

Este proceso dio como resultado el establecimiento de una serie de objetivos desde el puntc
de vista financiero, comercial, de procesos criticos y de recursos humanos. Y lo que es mas
importante, expresados de forma clara de manera que pudieran ser entendidos y asumidos a todc
los niveles de la empresa.
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SEGUNDO PASO: Objetivos de cada Perspectiva.

Perspectiva Financiera:

Previo al desarrollo de los objetivos financieros se tuvieron en consideracion aspectos
internos y externos de la empresa. Se debe aclarar que si bien la teoria del CMI establece u
equilibrio entre perspectivas, objetivos, indicadores y los programas, deberan estar orientados a |
consecucion de los objetivos financieros. Estos definen la actuacion financiera que se espera de |
estrategia y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas.

Objetivos Estratégicos Perspectiva Financiera:
V Incrementar la Utilidad Neta

V Incrementar los ingresos por ventas
V Incrementar la rentabilidad



Perspectiva Clientes:

Si Celia desea alcanzar los objetivos financieros, deberd crear servicios que sean valorado:
por sus clientes, para ello es necesario que las restantes perspectivas, procesos internos
aprendizaje y crecimiento, estén orientados hacia la consecucion de los objetivos de la perspective
del cliente.

Objetivos Estratégicos Perspectiva Clientes:
V Aumentar la satisfaccion de los clientes

V Mantener los clientes actuales de la empresa
V_Aumentar la cuota de mercado
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Perspectiva Procesos Internos:

En esta perspectiva es donde se desarrollan, producen y entregan los servicios. Luego d
haber vinculado los objetivos de la perspectiva de clientes, estamos en condiciones de presents
los objetivos de la perspectiva de Procesos Internos, éstos son los que determinaran los aspect
gue la empresa debera mejorar para brindar una excelente propuesta al cliente, logrando satisfac
las necesidades de los mismos y por ultimo alcanzar los objetivos de la perspectiva financiera.

Objetivos Estratégicos Perspectiva Procesos Internos:

V Reducir los problemas operativos.
V Mejorar la productividad.
V Optimizar los sistemas de comunicacién e informacion.

Perspectiva Formacion y Crecimiento:

Los objetivos de esta perspectiva, proporcionan la infraestructura necesaria para alcanzar lo:
objetivos establecidos en las demas perspectivas, es por ello que estos objetivos son consideradc
como los inductores de las restantes perspectivas. Celia deberd invertir en la formacion y
actualizacion de sus empleados, como en los sistemas de informacion, esto garantizard mantener
aumentar el Know How y Feedback, para que los objetivos generales de la organizacion tengar
éxito.



Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Objetivos Estratégicos Perspectiva Formacion y Crecimiento:

V Mejorar el acceso de los empleados a la informacion estratégica
V Elevar las competencias del personal

V Alinear los objetivos personales con los organizacionales

V Mejorar la satisfaccion del personal
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Gréfico de la distribucion de los objetivos estratégicos:

P. Financiera

P. Clientes P. Procesos Internos

P. Formacion y Crecimiento
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TERCER PASOQO: Determinacion de los Factores Criticos.

Factores Criticos:

En este paso se busca establecer aquellos factores criticos de éxito necesarios para alcanz
todos los objetivos estratégicos propuestos en el paso anterior, es decir, ¢, qué es lo que hace fal
para poder lograr la vision y cuales son los elementos que afectardn mas a los resultados?. Pal
poder facilitar la identificacion de los indicadores claves que utilizara el Cuadro de Mando
Integral, fue de suma importancia determinar estos factores criticos de acuerdo a cada una de la
perspectivas identificadas. Para esto se resumieron los objetivos estratégicos establecidos pa
cada una de las perspectivas en una “meta general”, para la cual se identificaron factores critico:
indispensables para alcanzarla.

Factores Criticos: Perspectiva Financiera
Meta General: Incrementar la ganancia

Factores Criticos identificados:
. Incremento de las ventas
. Reduccién de los costos

Factores Criticos: Perspectiva Clientes
Meta General: Aumentar la cuota de mercado y obtener clientes satisfechos

Factores Criticos identificados:
. Servicio con valor agregado
magen reconocida y respetada
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Factores Criticos: Perspectiva Procesos Internos
Meta General: Aumentar la productividad

Factores Criticos identificados:
. Reingenieria de procesos



Factores Criticos: Perspectiva Formacion y Crecimiento
Meta General: Aumentar la motivacién del empleado y crear una organizacion de aprendizaje
continuo.

Factores Criticos identificados:
. Buen clima organizacional
. Capacitacion continua del personal
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Mapa Estratégico de las relaciones Causa-Efecto de la propuesta
Una vez que las metas generales y los factores criticos por perspectivas fueron identificados
establecidos, se realizé un mapa de relacion Causa-Efecto, que permite verificar que las diferentes
perspectivas se relacionan naturalmente unas con otras y que muestran los efectos de I
iniciativas estratégicas.
Metas generales Objetivos estratégicos
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CUARTO PASO: Disefio de los Indicadores.

Para cada uno de los objetivos se requiere el disefio de una serie de indicadores que permite
realizar una medicion de los mismos, para comprobar si se cumplen o no y en qué grado.
El deseo de mejorar los resultados medidos por los indicadores requirié planificar y
ejecutar toda una serie de acciones, proyectos o iniciativas de mejora (programas de
Apoyo).

INDICADORES:

Perspectiva Financiera: Crecimiento de ventas, Variacidon en los costos totales, Contribucion
marginal, Rendimiento sobre los activos, Rendimiento sobre el capital, Indice de morosidad,
Indice de incobrabilidad.

Perspectiva de Clientes: Participacion en el mercado, Indice de satisfaccion del cliente, Indice de
mantenimiento de alumnos, Indice de desercion de alumnos.

Perspectiva de procesos internos: Materia prima desechada, Variacion desechos, Indice de
compras imprevistas, Variacion de compras imprevistas, Variacibn monetaria de compras
imprevistas, Tiempo de abastecimiento.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento: Evaluacion del personal, Indice de satisfaccion de los
empleados, NUmero de capacitaciones anuales, Propuestas promedio por empleado, Propuest
implementadas, Conocimiento de la implementacién, Cumplimiento de objetivos.

Sobre algunos de estos indicadores principales, se desarrollaron otros indicadores(secundarios),
gue permiten descomponer el indicador principal en nuevos indicadores, para conocer con mayor
profundidad cual es la incidencia de cada uno de estos indicadores secundarios, en el resultado
final del indicador principal.
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INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

|Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos por ventas



[Indicador: Crecimiento de Ventas |

|Descripcion: Mide la variacion de ingresos por ventas entre periodos. |

|[Férmula: |Ventas periodo (n)  *100%= |

| |Ventas periodo (n-1) |
|Frecuencia de Medicion: |Semestral |
|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

|[Hipotesis: Aumentando las ventas se conseguir4 mejorar la utilidad neta de|
|la empresa, unido a un control de costos de ventas, para mejorar el margen|
|de contribucién. [

|[Fuente de Datos: |Estado de Resultados |

|Objetivo corto plazo (2 afios) [|+15% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) [+20% |
|Responsable: |Gerente General |

Este indicador, permitira conocer los cambios en el total de las ventas por cada periodo
semestral, se compararan siempre el primer semestre de un afio (n) con el primer semestre del ar
anterior (n-1), como también el segundo semestre del afilo (n) con el segundo semestre del af
anterior (n-1), este resultado se comparara con los objetivos a corto plazo en un principio y luego
de dos afios con el objetivo a largo plazo, para saber si se estd cumpliendo con los objetivo
planteados.

Para conocer con mayor profundidad cuales son las ventas de cada producto que componel
las ventas totales, se desarrollaran indicadores que midan cual es la incidencia de cada productc
en las ventas totales por semestre y de esta forma poder monitorear cuél es la importancia y |
evolucion de cada uno.
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Ingresos de la carrera Profesional gastronomico x 100% =
Ventas totales del semestre

Ingresos de la carrera Profesional pastelero x 100% =
Ventas totales del semestre

Ingresos de la carrera Profesional panadero x 100% =
Ventas totales del semestre



Ingresos de la carrera Sommelier x 100% =
Ventas totales del semestre

Ingresos de la carrera Bartender x 100% =
Ventas totales del semestre

Ingresos de seminarios  x 100% =
Ventas totales del semestre

Ingresos de postitulos x 100% =
Ventas totales del semestre
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|Objetivo Estratégico: Incrementar la utilidad neta |

[Indicador: Variacion en los Costos Totales |

| I

|Descripcion: Mide la evolucién de los costos totales entre periodos. |
|[Férmula: |Costos Totales periodo (n) * 100%= |

| |Costos totales periodo (n-1) |

|Frecuencia de Medicién: |Semestral |
|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

| I

|[Hipétesis: Muestra el grado de éxito de la mejora de los procesos, a |
[través de la reduccién de los costos. |

|Fuente de Datos: |Estado de Resultados |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 90% |
|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 85% |



|Responsable: |Gerente General

Este indicador, permitira conocer los cambios en el total de los costos por cada periodo
semestral, se compararan siempre el primer semestre de un afio (n) con el primer semestre del ar
anterior (n-1), como también el segundo semestre del afilo (n) con el segundo semestre del afi
anterior (n-1), este resultado se comparara con los objetivos a corto plazo en un principio y luego
de dos afios con el objetivo a largo, para saber si se esta cumpliendo con los objetivos planteados

Para conocer con mayor profundidad cuales son los costos que componen la estructura total
se desarrollaran indicadores que midan cual es la incidencia de cada costo, en el costo total y d
esta forma poder monitorear cual es la importancia y la evolucion de cada uno.
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Costo de empleados x 100% =
Costos totales

Costo de servicios x 100% =
Costos totales

Costo de MKT x 100% =
Costos totales

Costo de mercaderias x 100% =
Costos totales

Costo de verduras y frutas x 100% =
Costo total de mercaderias

Costo de carnes x 100% =
Costo total de mercaderias

Costo de alimentos no perecederos x 100% =
Costo total de mercaderias
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|Objetivo Estratégico: Incrementar la utilidad neta |

[Indicador: Variacion en la contribucién marginal |

|Descripcion: Mide cual es la evolucion de la ganancia entre cada periodo. |

|[Férmula: |Ventas — Costos periodo (n) * 100%-= |
| |Ventas — Costos periodo (n-1) |
|Frecuencia de Medicion: |Semestral |
|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

|[Hipotesis: Muestra el resultado de la evolucion, de las ventas totales |
[menos los costos de realizar la actividad en un periodo (n), con otro |
|[periodo (n-1). Aqui se encuentra el resultado final relacionado con los |
|dos indicadores anteriores. |

|Fuente de Datos: |Estado de Resultados |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |+20% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) [+25% |
|Responsable: |Gerente General |

|Objetivo Estratégico: Aumentar la rentabilidad |

[Indicador: Rendimiento sobre los activos. |

| I

|Descripcion: Es una medida de la utilidad por peso de activos.
|[Férmula: |Utilidad Neta * 100 % = |

| |Activos totales |

|Frecuencia de Medicion: |[Anual |

|Unidades de Medida: |porcentaje [

| I

|[Hipotesis: Muestra cual es el rendimiento generado por los activos |
[invertidos por la empresa. |

|Fuente de Datos: |Estado de Resultados — Balance General |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |+5% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |+10% |
|Responsable: |Gerente General |
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|Objetivo Estratégico: Aumentar la rentabilidad



|Indicador: Rendimiento sobre el capital. |

|Descripcion: Es una medida de la utilidad por peso de capital contable. |

|[Férmula: | Utilidad Neta *100 % = |
| |Capital contable total |
|Frecuencia de Medicion: |Anual |
|Unidades de Medida: |porcentaje [

|[Hipotesis: Muestra cual es el rendimiento generado por el capital |
|contable total invertido por los duefios de la empresa. [
|Fuente de Datos: |Estado de Resultados — Balance General |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |+5% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |+10% |
|Responsable: |Gerente General |

|Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos por ventas

|Indicador: Indice de Morosidad |

I I

|Descripcion: Mide el porcentaje de morosidad de la deuda por ventas |
|[Férmula: | $ Deudores Morosos *100% = |

| |$ Deudores por Ventas |

|Frecuencia de Medicion: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|Hipétesis: Muestra cudl es el porcentaje total de morosidad y permite |
|determinar como afectan estas cifras al presupuesto de la empresa. |
|[Fuente de Datos: |Balance General |

|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 15 % |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 10 % |
|Responsable: |Gerente General |
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|Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos por ventas

|Indicador: Indice de Incobrabilidad |

I I

|Descripcion: Mide el porcentaje de incobrabilidad de la deuda por ventas |
|[Férmula: | $ Deudores Incobrables *100 % = |

| |$ Deudores por Ventas |

|Frecuencia de Medicion: |[Anual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|[Hipotesis: Muestra cual es el porcentaje total de incobrabilidad y |
|permite determinar como afectan estas cifras al presupuesto de la empresa.|

|[Fuente de Datos: |Balance General |



|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 10 % |
|Obijetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a5 % |
|Responsable: |Gerente General |
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INDICADORES DE LA PERSPECTIVA CLIENTES

|Objetivo Estratégico: Aumentar la cuota del mercado |

|Indicador: Participacion en el mercado |

| |

|Descripcion: Mide la participacion de la empresa dentro del mercado. |
|[Férmula: |Q alumnos Celia *100% = |

| |Q alumnos del mercado |

|Frecuencia de Medicidn: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

| |

|[Hipotesis: Es importante para la empresa ocupar un lugar importante en el |
[mercado para cumplir con sus objetivos estratégicos. |
|Fuente de Datos: |Sector |

|Objetivo corto plazo (2 afios) |+5% [



|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |+10% |
|Responsable: |Gerente General |

Q = cantidad

Este indicador ayuda a identificar cual es la participacién de la escuela en el mercado. Para
recolectar estos datos el gerente general debera asignar a alguien la responsabilidad de monitore
como evoluciona el sector y la escuela, con respecto a la cantidad de alumnos durante Ic
diferentes periodos.

Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

|Objetivo Estratégico: Satisfaccion del Cliente |

[Indicador: Indice de Satisfaccion del cliente |

| I

|Descripcion: Se utiliza para medir el nivel de satisfaccion de los |
|[alumnos, con el servicio brindado por los docentes de la empresa, como |
[también servicios adicionales.. |

|[Férmula: |Encuestas de satisfaccion |

|Frecuencia de Medicion: [Trimestral |

|Unidades de Medida: |Valor ponderado de acuerdo a escala |

: (0-100) | |

|[Hipotesis: Mediante el uso de encuestas de satisfaccion, se pretende |
|conocer la percepcién de los alumnos con respecto al servicio brindado por|
|los docentes de la institucion y los servicios adicionales. |

|Fuente de Datos: |[Alumnos |

|Objetivo corto plazo (2 afios) |Superior a 80 |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Superior a 90 |
|Responsable: |Directora Académica [

Para poder llevar a cabo la medicion de este indicador, se debera confeccionar una encuest
de satisfaccion, la cual debera ser respondida por la totalidad de los alumnos. A través de los



diferentes items que tendra la encuesta, se otorgara un puntaje final como resultado por cad
encuesta, los cuales luego se promediaran para obtener el resultado total de la encuesta.
propone como objetivo a corto plazo que el indice de satisfaccién debe ser superior a 80 y comc
objetivo a largo plazo que el indice debe ser superior a 90.
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|Objetivo Estratégico: Mantener los clientes actuales de la empresa. |

|Indicador: Indice de mantenimiento de alumnos |

| I

|Descripcion: Mide el porcentaje de alumnos que se vuelven a matricular en |
|un periodo determinado. |

|[Férmula: |[Matriculas renovadas *100 % =|

| | I

| |[Matriculas periodo anterior |

|Frecuencia de Medicion: [Anual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

| |

|Hipotesis: Este indice marca la importancia del mantenimiento de los |
|clientes actuales de la institucién. Ayuda a conocer que contintan la |
|carrera durante los distintos periodos. |

|Fuente de Datos: |Base de datos alumnos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Mayor a 80% |
|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Mayor a 90% |
|Responsable: |Directora Académica [

Este indicador medira la cantidad de alumnos de la carrera de Profesional Gastrondmico
(representa aproximadamente el 85% de los ingresos totales), que vuelven a matricularse para e
cursado de la carrera. Esta carrera dura 2 afos y los alumnos se matriculan en el inicio cad
periodo lectivo anual.

Para conocer con mayor profundidad cual es la cantidad de alumnos inscriptos por afio que
componen cada carrera, seminarios o postitulos y su incidencia en la cantidad total, s
desarrollaran indicadores que permitirdn conocer estas cantidades y evaluar su impacto en I
rentabilidad.



Cantidad de alumnos Profesional Gastronémico x 100% =

Cantidad total de alumnos inscriptos
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Cantidad de alumnos Profesional Panadero x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Cantidad de alumnos Profesional Pastelero x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Cantidad de alumnos Sommelier x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Cantidad de alumnos Bartender x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Cantidad de alumnos Seminarios x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Cantidad de alumnos postitulos x 100% =
Cantidad total de alumnos inscriptos

Universidad Siglo 21
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|Objetivo Estratégico: Mantener los clientes actuales y Satisfaccion del |
|Cliente |

[Indicador: Indice de Desercién de Alumnos |

| I

|Descripcion: Mide el porcentaje de alumnos que abandonan las carreras.
|[Férmula: |Q alumnos desertores * 100 % = |

| |Q alumnos inscriptos |

|Frecuencia de Medicion: |Bimestral |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

| I

|[Hipotesis: Este indice permite identificar la cantidad de alumnos que |
|abandonan la carrera durante el transcurso del periodo lectivo, sin que |
|ésta haya concluido. Este indice es muy importante ya que reflejala |
|diferencia entre los ingresos reales y los esperados durante un periodo. |
|[Fuente de Datos: |Base de datos alumnos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 10 % |
|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |[Menor a5 % |
|Responsable: |Directora Académica [

Alumno desertores: aquellos alumnos que abandonan la carrera durante el transcurso de la misma.

Este indicador reflejara cual es el porcentaje bimestral de alumnos, que abandonan la carrer:
sobre la base del total de alumnos inscriptos. Este indicador se calculara por cada carrera €
particular.
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INDICADORES DE LA PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

|Objetivo Estratégico: Reducir los problemas operativos y mejorar
|productividad |
I I

[Indicador: Materia Prima Desechada |

I I

|Descripcion: Mide la cantidad de materia prima que se desecha con respecto|
|a la compra total de la misma durante un periodo de tiempo. |
|[Férmula: |Materia prima desechada * 100 % = |

| |Materia prima total |

|Frecuencia de Medicion: [Mensual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|[Hipétesis: Este indicador permite conocer qué cantidad de materia prima |
|esta siendo desechada, lo que ocasiona costos innecesarios y permite medir|
|como estan funcionando los procesos internos. |

|Fuente de Datos: |Reportes e informes de procesos |

|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 8 % |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 4 % |
|Responsable: |Administrador |

La medicion de este indicador se realizara en Kg, pero a través de la division de las materias
primas en otros indicadores presentados a continuacién, permitira conocer no sélo la cantidad er
Kg de cada uno, sino también se podra calcular su incidencia en pesos.
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Para conocer con mayor profundidad cuéles son los productos que componen la materia prime
desechada, se desarrollaran indicadores que midan cual es la incidencia de cada produc
desechado, sobre el total de la materia prima desechada y de esta forma poder monitorear cual €
la importancia y la evolucién de cada uno.



Carnes desechadas X 100% =
Materia prima total desechada

Frutas y verduras desechadas x 100% =
Materia prima total desechada

Alimentos no perecederos desechados x 100% =
Materia prima total desechada
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|Objetivo Estratégico: Reducir los problemas operativos y mejorar |
|productividad |
| |

|Indicador: Variacion Desechos |

| I

|Descripcion: Mide la variacion de la materia prima desechada entre |
|periodos. |

|[Formula: |[Mat. prima desechada (n) * 100%= |



| |[Mat. prima desechada (n-1) [

|Frecuencia de Medicion: [Mensual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

| I

|[Hipotesis: este indicador permite medir como estan evolucionando los |
|procesos internos, a través de la aplicacion de los programas de apoyo |
|propuestos. |

|Fuente de Datos: |Reportes e informes de procesos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 50% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 40% |
|Responsable: |Administrador |

Luego de calcular cual es el total de materia prima desechada por mes, a través de est
indicador se comparara con igual mes del afio anterior para ver cual es la evolucion de la materig
prima desechada.
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|Objetivo Estratégico: Reducir los problemas operativos y mejorar |
|productividad |
| |

|Indicador: Indice de compras imprevistas |

| I

|[Descripcion: Mide la cantidad de compras imprevistas con respecto al total|
|de las compras en un periodo determinado. |

|[Formula: |Compras imprevistas * 100 % = |

| |Compras totales |

|Frecuencia de Medicion: [Mensual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

|Hipotesis: Este indicador permite conocer que cantidad de compras no |



|[planificadas se estan realizando, lo que ocasiona costos innecesarios y |
|[permite medir como estan funcionando los procesos internos. |
|Fuente de Datos: |Reportes e informes de procesos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 10% |

|Obijetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 5% |
|Responsable: |Administrador |

Este indicador, permitira conocer sobre la base de las compras planificadas y registradas
mensualmente para el mes siguiente, por medio de los informes de procesos, cuantas compre
imprevistas se realizaron durante el mes bajo andlisis, con el fin de conocer su impacto sobre las
compras totales.

Luego de calculada la cantidad de compras imprevistas, se procedera a contabilizar el excest
en pesos por cada compra imprevista realizada durante el mes correspondiente, sumando cada ur
de estas compras se obtendra el exceso mensual de pesos gastados, con el fin de conocer
impacto monetario mensual de las compras imprevistas.
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|Objetivo Estratégico: Reducir los problemas operativos y mejorar
|productividad |

|Indicador: Variacién de compras imprevistas |

|Descripcion: Mide la variacion de la cantidad de compras imprevistas entre|

|periodos. |

|[Férmula: |[Compras imp. (n) * 100%= |

| |Compras imp. (n-1) |
|Frecuencia de Medicion: [Mensual |
|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

|[Hipotesis: este indicador permite medir como estan evolucionando los |
|[procesos internos, a través de la aplicacion de los programas de apoyo |
|propuestos. |

| I

|Fuente de Datos: |Reportes e informes de procesos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 50% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 30% |
|Responsable: |Administrador |



Luego de calcular cual es el total de compras imprevistas por mes, a través de este indicadol
se comparara con igual mes del afio anterior, para ver cual es la evolucién de las compra:
imprevistas.
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|Objetivo Estratégico: Reducir los problemas operativos y mejorar |
|productividad |
| |

|Indicador: Variacion monetaria de compras imprevistas |

|Descripcion: Mide la variacion en pesos de la cantidad de compras [
[imprevistas entre periodos. [

|[Formula: |$ Compras imp. (n) * 100%= |

| |$ Compras imp. (n-1) |
|Frecuencia de Medicidn: [Mensual |
|Unidades de Medida: |Porcentaje de variacion |

|Hipotesis: este indicador permite medir como estan evolucionando los |
|procesos internos, a través de la aplicacién de los programas de apoyo |
|propuestos. |

| I

|Fuente de Datos: |Reportes e informes de procesos |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Menor a 70% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Menor a 50% |
|Responsable: |Administrador |

De los datos obtenidos a partir del indicador “Indice de compras imprevistas”y sus célculos,
de la pagina 126, se podra medir la variacion de las compras imprevistas en términos monetario:
utilizando el presente indicador.
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INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO

Para la preparacion y evaluacion de los siguientes indicadores, sera necesario la contratacior
de una consultoria en Recursos Humanos, que apoye a la organizaciéon en la gestiéon de Ic
mismos.

|Objetivo Estratégico: Mejorar el acceso del personal a la informacién |
|estratégica |
I I

|Indicador: Evaluacion del personal |

|Descripcion: Mide el desempefio general de los empleados de la institucion. |
I I

|[Férmula: |Encuesta ponderada con escala |

| |determinada |

|Frecuencia de Medicion: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Resultado ponderado de la encuesta |

I I

|[Hipotesis: Mide el grado de eficiencia alcanzado por los empleados en la |
|ejecucion de sus labores. Indica la necesidad de reentrenamiento, |
[recolocacion o despido. |

|Fuente de Datos: |Reportes de control de personal |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |A establecer |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |A establecer |
|Responsable: |Directora Académica [

A partir de la evaluaciéon de personal, nos permitirA conocer cual es el desempefio de los
empleados, para luego comunicarle a cada empleado como esta realizando su trabajo, como s
puede mejorar y fijar objetivos de manera conjunta para aumentar su productividad, con la
finalidad de hacerle notar cual es la importancia de su trabajo para la empresa y como impacta st
trabajo en la estrategia de la empresa.
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|Objetivo Estratégico: Mejorar la satisfaccion del personal

[Indicador: Indice de Satisfaccion |

| I

|[Descripcion: Mide la alineacion de los objetivos de la empresa con los de |
|los empleados y satisfaccion de los empleados. |
|[Férmula: |Encuesta de satisfaccion |

|Frecuencia de Medicion: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Valor ponderado de la encuesta escala |

I (0-100) I |

|[Hipotesis: Si los empleados y la empresa alinean sus objetivos, los |
|empleados se comprometeran mas con el éxito de la organizacion mejorando |
|asi su productividad. |

|Fuente de Datos: |[Empleados |

|Objetivo corto plazo (2 afios) |Superior a 80% |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Superior a 90% |
|Responsable: |Directora Académica |

Para poder llevar a cabo la medicidén de este indicador, se debera confeccionar una encuest
de satisfaccion, la cual debera ser respondida por la totalidad de los empleados. A través de lo
diferentes items que tendra la encuesta, se otorgara un puntaje final como resultado por cad
encuesta, los cuales luego se promediaran para obtener el resultado total de la encuesta, es
promedios se realizaran en dos grupos diferentes, por un lado el grupo docente y por el otro, e
grupo administrativo. Se propone como objetivo a corto plazo que el indice de satisfaccion debe
ser superior a 80 y como obijetivo a largo plazo que el indice debe ser superior a 90.
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|Objetivo Estratégico: Elevar las competencias del personal y mejorar la |
|satisfaccion del personal |

|Indicador: Numero de Capacitaciones |

|Descripcion: Mide el grado de compromiso de la empresa hacia la permanente|
[renovacién y refuerzo de los conocimientos y aptitudes de los empleados. |
|[Férmula: [NUmero de capacitaciones dictadas |

| |periodo (n) |



|Frecuencia de Medicidn: |[Anual |
|Unidades de Medida: |Unidad |

|[Hipotesis: La empresa debe darles a sus empleados los conocimientos |
|[necesarios para cumplir con sus obligaciones. Esto ayuda a mantenerlos |
|[motivados y aptos para brindar siempre un mejor servicio. |
|[Fuente de Datos: |Plan general de capacitacion |

|Objetivo corto plazo ( 2 afios) |A establecer |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |A establecer |
|Responsable: |Directora Académica [

La consultora de Recursos Humanos que sera contratada, establecera luego del analis
realizado sobre el personal, un plan general de capacitacion anual consensuado con la gerenci
En este plan general se dividira el personal de la empresa en “docente” y “no docente” con el fin
de obtener resultados sobre la capacitacion realizada a cada grupo en particular.

Este indicador permitira conocer en qué grado se estdn realizando las capacitacione
establecidas, a través de la comparacion del nimero de capacitaciones que se realizaron durante
periodo anual, respecto del nUmero de capacitaciones preestablecido en el plan general.
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|Objetivo Estratégico: Mejorar la satisfaccion del personal |

|Indicador: Propuestas promedio por empleado |

| I

|Descripcion: Mide cudl es la cantidad promedio de sugerencias por |
|empleado. |

|[Férmula: |cantidad de sugerencias = |

| |Total de empleados |

|Frecuencia de Medicién: |Semestral |
|Unidades de Medida: |Unidad |

| I

|[Hipétesis: este indicador sera una buena base para conocer la |
|participacion que los empleados tienen en la empresa. [
|[Fuente de Datos: |Reportes e informes |
|Objetivo corto plazo ( 2 afios) |A establecer |
|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |A establecer |
|Responsable: |Administrador |

|Objetivo Estratégico: Mejorar la satisfaccion del personal |

|Indicador: Propuestas implementadas |



|Descripcion: Mide el porcentaje total de propuestas de empleados que |
[fueron implementadas. |

|[Férmula: |Propuestas implementadas x 100 % = |

| |Total de propuestas |

|Frecuencia de Medicion: |Anual |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|[Hipotesis: Permite conocer el grado de efectividad de las propuestas y la|
[importancia que se les da a las sugerencias de los empleados. |
|Fuente de Datos: |Reportes e informes |

|Objetivo corto plazo ( 2 afios) |A establecer |

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |A establecer |
|Responsable: |Administrador |
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|Objetivo Estratégico: Mejorar la satisfaccion del personal |

[Indicador: Conocimiento de la implementacion |

I I

|[Descripcion: Mide el porcentaje de propuestas implementadas, que conocen |
|los empleados. |

|[Férmula: |Propuestas implementadas conocidas x 100|

I 1% = I

| |Total propuestas implementadas |

|Frecuencia de Medicién: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|[Hipotesis: Este indicador permitird determinar la efectividad por parte de|
[la organizacion para dar a conocer las propuestas implementadas. |
|Fuente de Datos: |Reportes e informes |

|Objetivo corto plazo ( 2 afios) |A establecer [

|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |A establecer |
|Responsable: |Administrador |

|Objetivo Estratégico: Alinear los objetivos personales con los
|organizacionales |

[Indicador: Cumplimiento de objetivos |

I I

|Descripcion: Mide el nivel de cumplimiento de los objetivos planteados |
|para cada empleado por parte de la empresa. |
|[Férmula: [NUmero de objetivos cumplidos * 100 % = |

| [INGmero de objetivos planteados |

|Frecuencia de Medicion: |Semestral |

|Unidades de Medida: |Porcentaje |

I I

|[Hipétesis: El nivel de cumplimiento de los objetivos seré la via |
[mensurable de detectar que tan comprometidos estan los empleados, con el |



|éxito de la organizacion. |

|Fuente de Datos: |Reportes e informes de personal |
|Objetivo corto plazo (2 afios) |Mayor a 90% |
|Objetivo largo plazo (+ 2 afios) |Mayor a 95% |
|Responsable: |Directora académica |
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QUINTO PASO: Programas de Apoyo.

Una vez que el Cuadro de Mando Integral quedd establecido, con los indicadores iniciales a
ser usados, fue necesario establecer un conjunto de programas para desarrollar con los indicadore
en la empresa.
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Programa “1”

Planteamiento:

Formar una Unidad que centralice las consultas de los alumnos, y funcione como nexo de
comunicacién entre alumnos y profesores. Crear un sistema de autogestion para facilitar y agilizar
la tarea de esta Unidad.

Relacion del programa con la estrategia:
La estrategia de diferenciacion del servicio en Celia, esta sustentada en la mejora continua de
SUS procesos.

Objetivo: Facilitar los procesos administrativos en la recepcion de consultas realizadas por los
alumnos.

Meta : Que el alumno cuente con novedades y comunicados de la escuela 24 horas al dia, as
como también acceso a las notas, inscripciones abiertas, cursos y otros servicios.

Personal encargado del desarrollo del programa:
V Directora General
V Directora Académica

Plan operacional:
Etapa 1:

1. La Directora Académica seleccionara entre las actuales recepcionistas, dos de ellas para que
desemperien tareas dentro de la nueva area.

2. Se capacitara a las personas para el puesto en los siguientes aspectos:
V En coordinacion junto a la Directora Académica sobre el horario de las clases y
distribucion de las mismas.
V Manejo del sistema de autogestion, entrega de la informacion al programador y
erificacion de fallas o desviaciones.
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3. Al ser un nexo entre los profesores y alumnos se debera tener en cuenta:



V Entrega y recepcion del listado de alumnos por clases.

V Régimen de inasistencia

V Entrega por parte de profesores de notas parciales y finales.
V El rol que deben cumplir es solucionar problemas académicos.

Etapa 2:
1. Reunidn con el programador de la actual pagina web de CELIA.

2. Entrega de la informacién necesaria para la implementacion junto con los requerimientos
necesarios para la misma:

V Analitico.

V Programas de Estudios.

V Materias inscriptas a cursar y a rendir.

V Materias a cursar y a rendir.

V Asistencias e inasistencias.

V Inscripciones a examenes finales y parciales.

V Datos personales.

3. Inicio de periodo de programacién de Autogestion.
4. La actualizacién de la misma la llevara a cabo el programador con la informacién suministrada.

5. Se informaré a los alumnos a través de afiches en las aulas sobre la existencia e instrucciones ¢
la utilizacion de la misma.

Cuadro de Mando Integral Universidad Siglo 21

Actividades

Etapa 1
V Seleccion entre las actuales recepcionistas.
V Capacitacién para desempefarse en el area nueva.

Etapa 2:
V Reunidn con el programador del actual pagina web de CELIA.
V Entrega de la informacion necesaria para la implementacion.
V Comunicacién a los docentes y capacitacion.
V Comunicacion a los alumnos.
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Programa “2”

Planteamiento:

Desarrollar un Sistema de Informacién Gerencial que permita el manejo de informacion en
tiempo y forma para la toma de decisiones y control de gestion.
Relacion del programa con la estrategia:

Este permitira sistematizar todos los procesos logrando de este modo, eficientizar el uso del
Cuadro de Mando Integral.
Objetivo: Facilitar los procesos administrativos y contar con informacion precisa.

Meta : Que las personas de los diferentes niveles, cuenten con la informacion necesaria para e
desarrollo de sus actividades, teniendo como guia la estrategia de la Organizacion.

Personal encargado del desarrollo del programa:

V Directora General
V Directora Académica

Plan operacional:
Etapa 1:
1. Reunidn con el programador de la actual pagina web de CELIA.

2. Entrega de la informacién necesaria para comenzar a disefiar un Sistema de informacior
gerencial.

3.Desarrollo del S.1.G

4. Una vez finalizado se comunicara a las personas que utilizaran el mismo sobre los distintos
modulos del programa y su uso.

5. Se desarrollara la capacitacion para el uso del SIG.
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Actividades

Etapa 1
V Reunién con el programador del actual pagina web de CELIA.
V Entrega de la informacién necesaria para el desarrollo del SIG.
V Comunicacion a los futuros usuarios del SIG.
V Capacitacion.
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Programa “3”



Planteamiento:

Desarrollar un Sistema de financiacion, que proporcione un mayor nivel de cobro de las
cuotas y sin retraso.
Relacién del programa con la estrategia:

Este programa nos permitird contar con el presupuesto establecido y con los recursos
necesarios para lograr la estrategia de la organizacion.

Objetivo: Reducir la Morosidad y la Incobrabilidad.

Meta 1: Percibir la totalidad de los ingresos establecidos.

Meta 2: Que los alumnos permanezcan en la escuela.

Personal encargado del desarrollo del programa:

V Gerente General

Plan operacional:
Etapa 1:

1. Explorar las distintas alternativas que ofrece el mercado, para financiar el pago de las cuotas d
los alumnos.

2.Reunién con las empresas seleccionadas como potenciales proveedores de la financiacion.
3. Eleccién de la empresa proveedora de financiacién.

4 _Desarrollo del sistema de financiacion.
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Actividades

Etapa 1
V Busqueda de informacion.
V Reuniones con las financieras.
V Establecimiento del sistema.
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PROGRAMA “4”

Planteamiento: Se realizaran actividades con los empleados a fin de informarles acerca de los
resultados de la empresa y brindarles capacitaciéon a fin de profesionalizar su desempefic
Aumentar su satisfaccion, alineando los objetivos personales con los organizacionales
fomentando la motivacién y mejorando la distribucion de funciones y responsabilidades.

Relacion del programa con la estrategia: la estrategia de este programa se relaciona
directamente con la estrategia de la empresa, ya que para lograr la mejora continua de Ic
procesos, es fundamental contar con personal comprometido para llevarla a cabo.

Objetivos:
V Alinear los objetivos personales con los organizacionales.
V Fomentar la motivacion del personal.
V Mejorar la distribucion de funciones y responsabilidades.

Meta: Aumentar la satisfaccion del personal en un 85 por ciento (Esta medicion se realizara a
través de una encuesta de satisfaccion).

La persona responsable del desarrollo del programa:
V Directora General
V Gerente General

Plan operacional

Etapa 1:

1. Establecer un plan anual de reuniones quincenales con el personal de las distintas areas junto
la Directora General y el Gerente General, a fin de conocer e indagar sobre sus necesidade:
problemas e inquietudes.
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Estas reuniones se realizaran a fin de analizar los posibles planes de accién, en funcion a la
necesidades de los empleados.

2. Para facilitar la tarea descripta en el punto 1, se completara una planilla, que servira de minuta
de reunién, en donde puedan reflejarse los avances:

[INecesidad |Factibilidad |Solucion  |Status |[Finalizacion |

Fecha /Hora
Asistentes

Etapa 2:
1. La Directora General junto al Gerente general establecerdn e identificaran cuales son lo:
momentos de la verdad criticos dentro de la empresa.

2. Una vez establecidas cuales son las prioridades se determinara que tipo de capacitacion e
necesaria para asegurar la mejora continua de los procesos, logrando enriquecer al empleado c
nuevos conocimientos y asegurar la calidad del servicio a través del aprendizaje y e
profesionalizacion.

3. Se evaluaran cuales son los consultores externos existentes en el mercado, a fin de presupuest
los cursos de capacitacion a realizar.

4. Se elegira a un proveedor, teniendo en cuenta las siguientes caracteristicas:

V Calidad

V Precio

V Experiencia

V _Profesionalizaciéon
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5. Comienzo de las capacitaciones.

Etapa 3:

1. Descripcion de puestos: La Directora Académica junto personal de distintas &reas, realizara lg
descripcién de los puestos con las caracteristicas de los mismos. El objetivo principal de éste
etapa es identificar los desvios que pueden ocasionarse por la superposicion de roles y perfilar la:
distintas funciones.



Actividades

. Establecimiento de reuniones quincenales.

. Armado de planilla (minuta de reunion).

. Identificacion de momentos de la verdad criticos.

. Busqueda de consultor en Recursos Humanos.

. Contratacion.

. Comienzo de los cursos de capacitacion.

. Descripcién de puestos junto a empleados.

. Identificacion de superposicion de roles y funciones.

O~NO O WNPE
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PROGRAMA “5”

Planteamiento: Se realizaran reuniones entre profesores a fin de promover el trabajo y
actividades en equipo, para que los mismos cooperen en la reduccion de los gastos de la escuel
posibilitando la eliminacién de los residuos ocasionados por errores en la planificaciéon de los
insumos entregados a los alumnos y mejorando la logistica interna desde que el insumo llega a I
escuela hasta la finalizacion de clase practica.

Relacion del programa con la estrategia: este programa intenta ser una respuesta al
fortalecimiento de los procesos internos, aspecto central que se destaca en la estrategia de
organizacion.

Objetivos:



* Fomentar el trabajo en equipo.
* Eliminacién de los residuos ocasionados por errores en la planificacion de los insumos
entregados a los alumnos en las préacticas.

Meta: Reduccién en un 90% de los desperdicios.
La persona responsable del desarrollo del programa:

En la Primera Etapa: Directora Académica
En la Segunda Etapa: Encargado de Logistica.

Plan operacional

Etapa 1:

1. Se enviara un email a los chefs instructores, Directora Académica y Directores de Carrere
informandoles la importancia de que participen en estas reuniones, el tema a tratar sera ‘I
importancia del trabajo en equipo”, junto con el cronograma de las reuniones posteriores.
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2. Estos deberan confirmar su asistencia a los Directores de Carrera.

3. Se realizara una reunion previa junto a los Directores de Carrera y la Directora Académica a fin
de bajar la siguiente informacion:
V La importancia de contar con el apoyo de los Profesores para lograr menores costos Y
mayor eficiencia de los procesos internos (Compras, Mise en Place).
V Necesidad de contar con el apoyo y supervision de éstos, para que los Chefs Instructores
cumplan con sus objetivos, tanto educacionales como organizativos.
V Escuchar sus comentarios para lograr feedback y nuevos aportes.

4. Reunion a cargo de la Directora general, los puntos a tratar seran los siguientes:

V Plantear los problemas generados por los pedidos a destiempo y las pérdidas de insumos.
V Necesidad de contar con su apoyo para lograr la mejora en estos puntos.

V Comentario de cémo se implementaran estos cambios para el préximo ciclo lectivo.

V Escuchar sugerencias.

5. Los Directores de Carrera reforzaran la informacion proporcionada, ayudando a los profesores
para que logren los objetivos, entregando a la directora académica una planilla el udltimo dia del
mes o habil posterior, los datos sobre el desempefio de cada profesor a su cargo (apoyados p



datos proporcionados por el administrador).

|Profesor|Dia  |Hora |Curso |Pedido [Imprevistos |Pesos |
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Etapa 2:

1. El administrador entregara una planilla con los pedidos mensuales realizados a los proveedore:
distinguiendo:

V Proveedor

V Cantidad solicitada

V Fecha de entrega

V Horario de entrega

2. Se entregara una planilla de informacion sobre las clases practicas distinguiendo:
V Fecha, Horario
V Aula, Curso
V Receta
V Chefs instructor responsable
V Cantidad de alumnos

3. El Encargado de Logistica o la persona destinada por éste, controlara el ingreso de |
mercaderia verificando la calidad, cantidad, horario de entrega a fin de informar al administrador
sobre posibles irregularidades, para que éste cuente con las herramientas necesarias para evalt
al proveedor actual.

4. Se distribuira la mercaderia en Mise en Place, en heladeras, almacenesy / o lugares previsto
para la misma.

Etapa 3:

1. Se verificara diariamente las clases practicas que se llevaran a cabo en el dia, para comenzar
distribucion de los insumos.

2. Se corroborara con el administrador si el cronograma del dia se lleva a cabo tal como estab:
estipulado.
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3. El personal de Mise en Place comenzard la distribucion por alumno de los insumos alimenticios
en bolsas o recipientes destinados para tal fin.

4. Quince minutos antes de las clases se distribuiran los alimentos y al comenzar ésta, el Che
Instructor repartira el material.

5. Ya comenzada la clase, uno de los integrantes de Mise en Place retirara entre los 5 y 15’ los
sobrantes (en el caso de existir) para su posterior refrigeracion.

6. En el caso de existir material o desperdicios que deben ser eliminados (perecederos) s
cuantificara la cantidad a fin de llevar contabilizadas las pérdidas y el gasto relacionados a éstas.

7. A la finalizacion de cada mes, se realizara una reunion entre el Gerente General, Administradoi
y Encargado de Logistica para evaluar los resultados y corregir las desviaciones.
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PROGRAMA “6”

Planteamiento: Este programa consistira en desarrollar un sistema de compras con la finalidad de



sistematizar, planificar y coordinar la adquisicion de los insumos, disminuyendo costos operativos
y pérdidas de tiempo innecesarias.

Relacion entre el programa y la estrategia: Este programa estd estrechamente ligado a la
estrategia ya que en nuestra estrategia hablamos de diferenciacion a través del fortalecimiento ds
los procesos internos, la implementacion de éste programa generara menores costos.

Objetivo: Implementar un sistema de compras.
Meta 1: Disminucion en un 80% de las compras imprevistas de insumos alimenticios.
Meta 2: Planificar las compras a fin de reducir en un 80% los costos incurridos en la compra de
insumos que son adquiridos a Gltimo momento a un precio superior al normal.
Persona responsable del desarrollo del programa:
V Administrador
Plan Operacional:
¢A quién comprar?

El administrador comenzara en una primera etapa del programa la negociacion con los
proveedores a fin de obtener:

V Menores costos con la calidad deseada.
V Entrega de los insumos en el tiempo y forma adecuada.
V Diferentes formas de pago.
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Evaluacion de los proveedores:
1. Listado de los proveedores actuales.
2. Listado de los proveedores potenciales.
3. Comunicacion telefonica y/o personalizada con los proveedores potenciales.
4. Pedido del listado de precios / Facilidades de pago / Entrega de los insumos.
5. Verificacion de la calidad de los insumos.
6. Eleccion de los proveedores.



Durante el proceso de evaluacion de los proveedores el Administrador informard a los chefs
instructores, a través de correo electronico y cartas personalizadas, los datos que deberé
proporcionar para la implementacion del programa.

¢, Qué comprar?

Hasta el dia diez o habil posterior de cada mes, los Profesores o Chefs Instructores entregara
al Administrador, con copia al Director de Carrera (0 la persona designada por éste ante sL
ausencia) un listado con los siguiente requerimientos:

V Cantidades de clases practicas a dictar (detallando fecha y horario).
V Recetas para cada una de las clases (detallando cantidades exactas de cada uno de los
insumos).

¢, En que cantidad comprar?
El Administrador controlara la recepcion de todos los listados por parte de los profesores o
chefs instructores.
Completara una panilla estableciendo:
V Tipo de insumo
V Cantidad por alumno
V Cantidad total.
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¢,Cémo comprar?
El Administrador determinara sobre la base de los proveedores actuales de Celia como se

realizara el pedido de cada uno de los insumos agrupandolos por tipo de proveedor.

V Proveedor

V Cantidad a pedir

V Fecha de entregar

V Lugar de entrega

V Costo



Comprar
El administrador comenzara en una primera etapa del programa la negociacién con los
proveedores a fin de obtener:

V Pedidos programados (fecha / horario / cantidad / costo / forma de pago).

V Recepcion de los mismos, en las fechas y horarios solicitados, la cantidad y calidad de los
insumos a fin de evaluar los proveedores actuales y su capacidad de respuesta (Apoyados
por la informacién suministrada por el responsable de Mise en Place).

V Retroalimentacion.

Actividades

. Informacién a los chefs instructores.

. Periodo de evaluacion y eleccién de los proveedores

. Recepcion de los listados generados por los chefs instructores
. Pedido a los proveedores

. Envio de la mercaderia por parte de los proveedores

. Feedback

OO, WN B
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CONCLUSIONES

A lo largo del desarrollo del presente trabajo, y luego de un analisis cuidadoso y exhaustivo
de los aspectos de la empresa y su entorno, se logro alcanzar el objetivo general del Trabajo Fina
de Graduacion: “ Desarrollar una herramienta de gestion para la toma de decisiones para Celia”
Durante su desarrollo se identificaron aquellos aspectos centrales, sobre los que la empresa r
estaba poniendo atencion y son causales de problemas. Luego de haber plasmado en el trabajo
vision y estrategia de la empresa, sus objetivos estratégicos, factores criticos, indicadores, metas
apoyados por programas necesarios para mejorar la performance de la empresa, estos guiaran
monitoreo de la estrategia.

El uso de esta herramienta, permitira a la gerencia enfocarse en aquellos aspectos de s
gestion donde se note falencias. De esta manera se podra seguir paso a paso la consecucion de
estrategia, proporcionando un sistema que permita tomar acciones correctivas y adaptarse a Ic
cambios del entorno.

Se puede considerar el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, como el primer paso
necesario para comenzar a gestionar la institucion de forma integral, donde todo el personal pued:
ver el camino a seguir y el aporte realizado por cada uno de ellos para alcanzar los objetivos y |a
vision de la empresa.



A continuacion se detallan los principales beneficios que se alcanzan a través de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral, como herramienta de gestion para la toma de
decisiones:

0 Ayuda a planificar, alinear, comunicar, controlar, motivar, incentivar y mejorar.

o Permite establecer objetivos en funcioén a factores clave de éxito.

o Permite contar con un Sistema de Informacion automatizada para el control de gestion.
0 Ayuda a suministrar informacion en tiempo real.

0 Ayuda a disminuir los costos operativos
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0 Ayuda a generar confianza en todos los niveles, porque todos saben de que maner
contribuyen a la consecucién de los objetivos.
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Anexo 1.
ENCUESTA
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Descripcion de Puestos

[Nombre del puesto: |
|Horario de trabajo: |



|Area a la que pertenece:
|Depende de:

|Cargo que ocupa:
|Objetivos de su puesto:
[1.

2.

3.

[4.

5.

6.

|7.

8.

9.

[10.

|[Resumen del puesto:

|¢ Cudles son las funciones y/o responsabilidades de su puesto?

1.
|2.
3.
|4.
5.
6.
|7.
8.
9.
[10.
|Especificaciones del puesto:

[Nivel Académico (tachar lo que corresponda):

| Secundario:

| Terciario:

| Universitario:

| Postgrado:
|Experiencia en el rubro:
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|Caracteristicas personales:

Informacion Confidencial
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Marcar con una cruz (X) la respuesta:

|[PREGUNTAS |[siempre |muchas |A veces |nunca |
|1. ¢ Se le facilita desarrollar su | | | | |
|creatividad? | | | | |

|2. ¢ Es reconocido por las tareas | | | | |
|que realiza? | | | | [

|3. ¢ Le satisface las condiciones de| | | | |
|trabajo? I |

|4. ¢ Posee utensilios y equipos | | | | |
|[necesarios para su trabajo? | | | | |

|5. ¢ Tiene participacion en la toma | [ | | |
|de decisiones? | | | | |

|6. ¢ Son escuchadas sus inquietudes | | | | |
|y opiniones? | | | | |

|7. ¢ Su superior lo asiste o ayuda | | | | [
|en la realizacion de su tarea? | | | | |

[8. ¢ Estan claramente definidas sus | | | | [
[responsabilidades? | | [ | |

|9. La organizacion le informa | | | | |
|acerca de los resultados de la | | | | |
lempresa? (N (.

[10. ¢ Su jefe le informa acerca de su| | | | |
|desempefio? | | | | |

|11. ¢ Existe en su &rea un buen nivel| | | | |
|de confianza? | | | | |

[12. ¢ Existe en su &rea un buen grado| | | | [
|de cooperacion? | | | | |

[13. ¢ Siente usted que se respira un | | | | |
|buen ambiente de cordialidad? | | | | |
|14. ¢ Realiza actividades extra | | | | |
[laborales con sus compafieros? | | | | |
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|15. ¢ Conoce las normas de conducta | | | | |
|de la empresa? | | | | |

|16. ¢ La capacitacion recibida, | | | | |
[facilita la realizacién de su | | | | |
|actividad? | | | | |

[17. ¢la empresa se preocupa por su desarrollo |SI INO |
|profesional? | | |

|18. ¢ Recomendaria la empresa para trabajar en ella? | | |
[19. ¢ Sus expectativas coinciden con sus beneficios? | | |
|20. ¢ Estan claramente definidas sus | | |
[responsabilidades? | | |



|21. ¢ Conoce los objetivos de su departamento? | | |
[22. ¢ Recibe informacion sobre los cambios? | | |
|23. ¢ Esta de acuerdo con las normas de conducta de | | |
|la empresa? | | |

|24. ¢ Esta conforme con la capacitacion recibida? | | |

25. ¢ Frente a un buen nivel de desempefio, que tipo de compensacion preferiria?
..... Monetaria

..... Ascensos

..... Reconocimiento

*Las respuestas de la presente entrevista, si bien son tenidas en cuenta en la realizacion del
trabajo, no se exponen sus resultados de manera explicita por razones confidenciales. El
resultado de esta encuesta, se obtuvo realizando un promedio a partir de las respuestas
realizadas por los empleados a las preguntas cerradas de la presente encuesta.
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Anexo 2:
ENTREVISTA
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Preguntas:

1- Historia de la empresa: ¢,como se formd, como esta constituida societariamente?
2- ¢, Cual es la mision y cudles los objetivos?
3- ¢ Cual es el organigrama de la organizacion?
4- ¢ Cuantos empleados tienen en cada area?
5- ¢ Cuales son las funciones que realiza cada persona en la organizacion?
6- ¢ Cuales son las herramientas utilizadas para la administracion y el control de gestion de la
empresa?
7- ¢ Cuales son los sistemas de informacion gerencial que utilizan?
8- ¢ Quién y cdmo controlan las actividades que llevan a cabo los empleados?
9- ¢ Como se encuentra financieramente la organizaciéon?
10- ¢ Cuales son los medios que se utilizan para llegar a los clientes?
11- ¢ Cual es el perfil de los alumnos?
12- ¢ Cuantos alumnos hay en el sector?
13- ¢ Cuantos alumnos tiene la escuela?
14- ¢ Cuales son los servicios que se ofrece a los alumnos?
15- ¢ Quiénes son sus proveedores y cual es el poder de negociacion que se tiene con cada ur
de ellos?
16- ¢ Quiénes son las personas que toman las decisiones estratégicas?, ¢ Cuentan con adecue
y suficiente informacion al momento de tomar decisiones?
17- ¢ Cuales son los medios de comunicacion interna que utilizan con los alumnos?
18- ¢ Cuales son los medios de comunicacion interna que utilizan con los empleados?
19- ¢ Cuales son los puntos fuertes y débiles que presenta la organizacion?
20- ¢ Estan los empleados comprometidos y sienten pertenencia por la organizacion?
21- ¢ Se realizo alguna vez en la empresa un analisis de satisfaccion laboral?
22- ¢ Se utiliza alguna clase de incentivos?
23- ¢ Se brinda capacitacion a los miembros de la organizacion?
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24- ¢ Cual es la tendencia de la gastronomia en la actualidad?

25- ¢, COmo es la competencia en el sector y cuales son los competidores mas fuertes?
26- ¢, Cuales son los principales proveedores?

27- ¢, Qué es lo que se tiene en cuenta a la hora de seleccionar un proveedor?
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Anexo 3:
OFERTA EDUCATIVA
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Oferta Educativa

Carrera: Gastronomia

Titulo: Profesional Gastronémico

Duracién: 2 afios

Cantidad de Horas Semanales: 8hs. 30 min.



Modalidad de Cursado: Presencial

Titulo Intermedio: Auxiliar Gastronémico
Duracion: 1 afios

Cantidad de Horas Semanales: 8hs. 30 min.

Modalidad de Cursado: Presencial

Carrera de Bartender
Titulo: Profesional Bartender

Duracion: 4 meses (Marzo — Junio) (Agosto — Noviembre)

Cantidad de Horas Semanales: 4 horas.
Modalidad de Cursado: Presencial

Carrera de Pasteleria

Titulo: Profesional Pastelero

Duracién: 1 afio (Marzo — Noviembre)
Cantidad de Horas Semanales: 4 horas.
Modalidad de cursado: Presencial

Carrera de Panaderia
Titulo: Profesional Panadero

Duracion: 4 meses (Marzo — Junio) (Agosto — Noviembre)

Cantidad de Horas Semanales: 4 horas.
Modalidad de Cursado: Presencial

Carrera de Sommelier

Titulo: Sommelir

Duracién: 6 meses (Marzo — Septiembre)
Cantidad de Horas Semanales: 6 horas.
Modalidad de Cursado: Presencial
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Temario:

Seminario de Reposteria
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Duracion: 4 meses (Marzo — Junio) (Agosto — Noviembre)

Cantidad de Horas Semanales: 3 horas.

Modalidad de Cursado: Presencial



Seminario Técnicas Gastronémicas en Cocina Basica
Duracion: 4 meses (Marzo — Junio) (Agosto — Noviembre)
Cantidad de Horas Semanales: 3 horas.

Modalidad de Cursado: Presencial

Seminario Gastronomia: un hobbie para hombres
Duracion: 4 meses (Marzo — Junio) (Agosto — Noviembre)
Cantidad de Horas Semanales: 3 horas.

Modalidad de Cursado: Presencial

Otros Seminarios de duracion y tematica variada:

Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
Seminario:
eminario:
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Seminario:
Seminario:

Cocteleria Béasica

Secreto de un menu vendedor

Técnicas en Higiene y Seguridad en alimentos
Catering a nivel industrial

La Buena Mesa: Ceremonial y Protocolo
Servicio de Salon

Comida Tipica Argentina

Introduccion a la Cocina Mexicana
Introduccion a la Cocina Francesa
Introduccion a la Cocina Italiana

Métodos de Control Bromatoldgico

Calidad en el Servicio

Panificacion Basica

Manipulacion de alimentos

Flair (Cocteleria)

Los alimentos: un lenguaje universal
Productos enlatados: historia y modernidad
Arquitectura en la Elaboracién del plato
Organizacion, servicio y disefio de restaurante
Introduccion al analisis sensorial

Cocina al vacio.

Técnicas y normas para la elaboracién

Universidad Siglo 21

Gerenciamiento de emprendimientos gastronémicos: chef como manager
Andlisis de Riesgos de Puntos Criticos.



Nota: “Certificados de asistencia a Seminarios”

Postitulos de Especializacién en Cocina:

Alta Cocina Creativa

Direccion de Empresas Culinarias
Historia del Arte Culinario

Alto Nivel en Pasteleria

Quimica Culinaria

Catering a nivel industrial

Cocina Tipica Argentina

Departamento de Aplicados a la Gastronomia:

- Seminario de Lengua Inglesa con Orientacion Gastronémica

- Seminario de Lengua Italiana con Orientacion Gastronémica

- Seminario de Lengua Francesa con Orientacion Gastronomica

- Seminario de Lengua Portuguesa con Orientacién Gastronémica
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Anexo 4:
CUADRO COMPARATIVO DE LAS
EMPRESAS DEL SECTOR
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PARA ANALIZAR MAS PROFUNDAMENTE
LA SITUACION DE LAS DIFERENTES
EMPRESAS QUE COMPITEN EN EL
SECTOR, A CONTINUACION SE REALIZO
UN CUADRO COMPARATIVO DE LAS
VENTAJAS COMPETITIVAS QUE POSEE
CADA UNA:

Referencias: (++) Muy buena.
(+) Buena.
(+-) Media.
() Regular.
(--) Mala.



[EMPRESAS |CELIA |AZAFRAN  |INTERCHEFF |[MARIANO MORENO|TOMAS SANCHEZ|STILO [IG
[VARIABLES | I I I I I I I

|[OFERTA  |Mas completa |Mas completa |[Oferta  |Oferta |Oferta |Oferta Minima  |Oferta Media |
|[EDUCATIVA [(materias, |(materias, |Media |Media-alta |Especializa- | | |

| |seminarios) |seminarios) | | |da en | | |

I I I I I Inutricion | I I

|[CUOTAS  [$270 |$280 |$260 [$260 [$250 [$180 [$220 |
IMENSUALES | I I I I I I I

|PRACTICAS |Ofrece sblo |Practicas |Practicas |[No ofrece  |Ofrece so6lo |No ofrece |Ofrece
|[PROFESIONALE|becas a los |profesionales|profesional| |becas a los | | |

IS [mejores |a todos los |es a todos | [mejores | | |

| |estudiantes |alumnos  [los alumnos| |estudiantes | | |

|PASANTIAS |Ofrece |Ofrece |Ofrece  |Ofrece [No ofrece |No ofrece |[No ofrece |
IMATERIAL DE |Provee |Provee [Ninguno  |Ninguno |Provee [Ninguno |Provee delantal,|
[TRABAJO |uniforme, |utensilios, | | |uniforme, | |chaquetilla, |

| |utensilios |No provee | | |utensilios | |gorro, material |

| | |uniforme | | | | |de estudioy |

| | | | | | | |utensilios. |

IMAGEN  [|++ |[++ [+~ I+ |+/- |- |+/- I

|UBICACION |Buena |Buena | Ubicacion |Buena |Ubicacién no |Buena Ubicacion |Buena Ubicacion |
| |Ubicacién  |Ubicacién |no céntrica|Ubicacion  |céntrica | | |

|[EXPERIENCIA |++ [++ |[+/- [+/- [+/- [-- [++ |

[INFRAESTRUC-|++ |++ - |+/- |+/- |-- |+/- |

I I I I I I I I I
ITURA | I I I I I I I

[TITULO  |No requiere |No requiere |Sirequiere|Sirequiere |No requiere |[No requiere  |No requiere |
IPREVIO | I I I I I I I

|[PROFESIONALI|Profesionales |Profesionales|Sin datos |Sin datos |Sin datos |Sin datos |Sin datos |
|- |[Docentes con |Docentes con | | | | | |

|ZACION |trayectoria [trayectoria | | | | | |

IDOCENTE | I I I I I I I

|[AVALES  |Principal |Instituto |Sin Aval |Sin Aval  |Sin Aval |AGEC [Sin Aval |

| [(U.N.C.), |Argentino de | | | | | |

| |entre otros |Gastronomia | | | | | |

|[CONVENIOS |Convenios |Convenios con|Sin |Sin convenios |Sin convenios|Sin convenios  |Sin convenios
| linternacionale|Escuelas  |convenios | | | | |

| |s |Francesas | | | | | |

[ESTRUCTURA |+ [++ [+- [+ |+/- - [+/- |

|[ORGANIZATIVA| | | [ | | | |

INUMERO DE |Profesional |Profesional | | | |Prof. |Cocinero |

|[CARRERAS QUE|Gastronémi-co,|Gastronémico,|Prof. |Prof. |Prof. |Gastronémico  |Profesional, |
|SE DICTAN |Bartender, |Pasteleria |Gastronémic|Gastrondmico |Gastroné-mico| |Especialista en |
| |Pasteleriay |Profesional |o | |, Pasteleria | |Gastronomiay |

| |Panaderia | | | | [ |Alta Cocinay |

| | | | | | | |Pasteleria |

| | | | | | | |Profesional. |

|PAGINA EN |SI [SI |SI [SI [SI |SI |SI |

INTERNET | I I I I I I I

|[POST-GRADOS |Ofrece |[No ofrece |No ofrece |No ofrece |No ofrece |No ofrece I[No ofrece |

| |Postitulos | | | | | | |
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ORGANIZACION

RECURSOS
ESTRATEGIA
CULTURA

MERCADOS

Directora General

Gerente General

Contador

Directora Académica

Administrador



Director Primer aio

Director Segundo afio

Logistica

1)
Administrativa (1)
Recepcionistas (6)

25 profesores




Alto
Medio
Bajo
Alto
Medio
Bajo
Precio

Imagen

Stilo

Intercheff



Alto

Mariano Moreno

Azafran
Celia

Tomas Sanchez

IGA

Stilo

Intercheff

Mariano Moreno

Alto
Medio

Bajo

Medio
Bajo

Azafran
Celia

Imagen

Oferta educativa

Tomas Sanchez

IGA
Ventas.

Tiempo



Introduccion

Crecimiento

Madurez

Decadencia
Estabilidad final
Beneficios

Ventas

Incrementar la Utilidad Neta
Incrementar los ingresos por ventas
Incrementar la rentabilidad

Aumentar la satisfaccién de los clientes
Mantener los clientes actuales de la empresa

Aumentar la cuota de mercado

Objetivos
Estratégicos

Mejorar el acceso de los empleados a la informacion estratégica
Elevar las competencias del personal

Alinear los objetivos personales con los organizacionales
Mejorar la satisfaccion del personal

Mayor Ganancia

Perspectiva
Financiera

Incrementar las ventas
Mayor Rentabilidad

Reduccién de costos



Aumentar la cuota de mercado

Satisfaccion del cliente

Perspectiva
Clientes
Mejorar los servicios
Mejorar la calidad del servicio
Procesos Internos
Eficientes
Optimizar los sistemas de comunicacién e informacion.
Perspectiva

Procesos Int.
Mejorar la productividad
Reducir los problemas operativos
Motivacién y Compromiso

Mejor clima Organizacional

Elevar las competencias del personal

Perspectiva
Formacion y Crecimiento

Mejorar el acceso a la informacién estratégica

Mejorar la satisfaccion del personal

Alinear los objetivos personales



