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RESUMEN EJECUTIVO.

Las medianas empresas, dedicadas al giro restaurantes, estan dentro de un
rubro muy importante en el desarrollo de la economia, y por lo tanto, deben
asegurar la calidad en las acciones que ejecutan como en la atencién a los
clientes y la optimizacion de sus recursos para ser competitivas; de esta forma
fortalecer y optimizar las herramientas para establecer un mecanismo de

control administrativo y financiero que contribuya al desarrollo de éste.

Por lo antes mencionado, se ha realizado un estudio sobre la implementacion
del Cuadro de Mando Integral, utilizando el Sistema “Dupont” en las medianas
empresas que plantea una herramienta integrada, balanceada y estratégica
que permitira unificar criterios, realizar procedimientos comunes, plantear y
controlar el logro de sus objetivos y hacer una medicion del progreso de sus

proyecciones.

El objetivo general de esta investigacion es: Contribuir en la construccion de
una herramienta Administrativa-Financiera, que facilite la interpretacién de los

resultados para la toma de decisiones oportunas en las medianas empresas.

Especificamente se tiene que:

1. Revisar y elaborar estrategias orientadas a la eficiencia, eficacia y
economia para el desempefio de cargos y funciones, haciendo uso de la
aplicacién de herramientas.

2. Emitir politicas para los departamentos de administracion, contabilidad y
aquellos que lo requieran.

3. Elaborar los instrumentos y procedimientos necesarios para la aplicaciéon

de dicha herramienta.



El trabajo de investigacion se realizd mediante la aplicacion del enfoque
descriptivo, debido a que se realizdé una separacién de elementos de un todo
para analizar solo las unidades de observacién clasificadas para el mismo, ya
gue estos parten de la identificacion de un problema y la aplicaciéon de una

serie de procedimientos para darle solucién a una problemética.

También se efectud la investigacion de campo, llevada a cabo mediante una
encuesta, entre las personas responsables del area administrativa-financiera

de los restaurantes.

Resultados obtenidos

De acuerdo a la planificacion se puede decir, que los restaurantes no cumplen

con los objetivos y metas que se plantean en un setenta y cinco por ciento

(75%). Se determind que los eventos que mas impactan al no cumplimiento

de objetivos son:

a) No contar con las herramientas financieras adecuadas para el analisis
de los estados financieros.

b) No elaborar presupuestos.

C) No unificar todos los departamentos para que estos generen reportes

con informacién insumo.

Con la aplicacion del cuadro de mando integral utilizando el sistema “Dupont”,

se pretende integrar los objetivos de la empresa con los resultados financieros

de la empresa la toma oportuna de decisiones.



INTRODUCCION.

Las Finanzas es un tema muy amplio y constituye una parte trascendental
para el desarrollo de los objetivos y metas que se plantean los empresarios,
ya que les permite conocer la rentabilidad de su empresa o inversién. Uno de
los indicadores financieros que mejor ayuda es el Sistema DUPONT, debido a
gue todas las politicas plasmadas en el Cuadro de Mando Integral se pueden

medir bajo el referido sistema.

En ese sentido se desarrollan dos Capitulos, el primero que consta de la
parte tedrica, técnica y legal, en el que se incluye el desarrollo y evolucion del
Cuadro de Mando Integral que busca a través de objetivos claramente
establecidos medir las perspectivas tanto financieras, del cliente, de procesos
internos, de aprendizaje y crecimiento. Mientras que el Sistema Dupont,
integra y combina los principales indicadores financieros con el fin de
determinar la eficiencia con que la empresa esta utilizando sus activos, su

capital de trabajo y el multiplicador de capital.

Se incluyen aspectos sobre el entorno econdmico financiero para tener un
enfoque sobre variables tanto operativas como financieras, que afectan a los
procesos productivos de las empresas; asimismo, se describen las
generalidades del Cuadro de Mando Integral y el Sistema Dupont, con el

propdsito de conocer los componentes de estos y facilitar su aplicacién.

Dentro del presente capitulo también se plantean las variables inherentes del

Sistema Dupont, con el fin de contribuir a un mejor entendimiento de ambos



métodos. Ademas, se exponen las caracteristicas fundamentales que influyen
en el criterio que debe tener la alta gerencia para poder interpretar los

resultados para la toma de decisiones.

Dentro del capitulo dos, se desarrollan las areas operativas por las que esta
conformada, “La Auténtica Churrascaria, S.A de C.V.” como lo son el area
administrativa, de Compras, Cocina, Servicios y Ventas. Asimismo se
plantea la formulacion de indicadores del cuadro de mando integral y la
implementacion del Sistema “Dupont”, para el anadlisis de los estados
financieros de la empresa objeto de estudio; hasta la determinacién del
resultado actual. En la parte final se agregan todos los anexos que soportan
este trabajo, dentro de los cuales se pueden mencionar tipo de estudio, el
problema observado, objetivo general, las unidades de analisis y las técnicas
utilizadas en el procesamiento e interpretacion de datos, conclusiones y

recomendaciones.
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1. CAPITULO |
SUSTENTACION TEORICA, TECNICA Y LEGAL

1.1. ANTECEDENTES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SISTEMA
“DUPONT”.
1.1.1. Resefa Historica del Cuadro de Mando Integral.

Los origenes del Cuadro de Mando Integral, datan de 1990, cuando el Nolan
Norton Institute, patrociné un estudio de un afio de duracion sobre multiples
empresas: “La medicién de los resultados en la empresa del futuro”. El estudio
fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion
de la actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la
contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el
estudio creian que la dependencia de unas concisas mediciones de la
actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la habilidad de las

organizaciones, para crear un futuro valor econémico. *

David Norton, Director General de Nolan Norton, actu6é como lider del estudio,
y Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta
tecnologia se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un

nuevo modelo de medicidon de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de
sistemas innovadores de medicion de la actuacion, uno de ellos, Analog
Devices, describia un enfoque para medir la tasa de progreso de actividades

de mejora continua. El caso también mostr6 la forma en que Analog estaba

! Deinsa, S.A. El Cuadro de Mando Integral. Disponible en <www.deinsa.com/cuadro_mandohtml. >
[Consulta: Noviembre 2009].



utilizando un “Cuadro de mando corporativo”, de nueva creacion, que ademas
de varios indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de
actuacion relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y
los tiempos de los ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficacia de los
avances de los nuevos productos. Schneiderman, que entonces era
vicepresidente de mejora de calidad y productividad en Analog Devices,
acudié a una reunion para compartir las experiencias de su empresa con el
Cuadro de Mando. Los descubrimientos del grupo de estudio en un articulo,
“El Cuadro de Mando Integral”’, Harvard Business Review (enero-febrero de
1992). En esa época varios ejecutivos se pusieron en contacto con Norton y
Kaplan, para que les ayudaran a implantar el Cuadro de Mando Integral en

sus organizaciones. Estos esfuerzos condujeron a otras fases de desarrollo.

Posteriormente Norton y Kaplan describieron la importancia de elegir
indicadores basados en el éxito estratégico: “Como poner a trabajar al Cuadro
de Mando Integral", publicado en septiembre y octubre de 1993. A mediados
de 1993, Norton era director general de una nueva organizacion, Renaissance
Solutions, Inc, uno de cuyos servicios primordiales era la asesoria sobre
estrategias, utilizando el Cuadro de Mando Integral como un vehiculo para
ayudar a la empresa a traducir y poner en practica la estrategia. Una alianza
entre Renaissance y Gemini Consulting ofrecié la oportunidad de integrar el
Cuadro de Mando Integral en los grandes programas de transformacion.

A principios del siglo XX y durante la revolucion del Scientific Management
ingenieros de empresas innovadoras comenzaron a desarrollar tableros de
comando que contenian indicadores financieros y no financieros. Durante los
afios 60, se puso de moda (sobre todo en Francia) utilizar una herramienta

denominada Tableau de Board.

El tablero de mando incorporaba en un documento diversos ratios para el

control financiero de la empresa. Con el paso del tiempo, ésta herramienta ha



evolucionado y combina no sélo ratios financieros sino también indicadores no
financieros que permiten controlar los diferentes procesos del negocio.

En Estados Unidos y también en la misma década, General Electric desarrolld
un Tablero de Control para hacer el seguimiento de la empresa. A partir de
ocho areas clave que obtenian resultados para la empresa, se definieron
indicadores para hacer el seguimiento y controlar la consecucién de objetivos
tanto en el corto como en el largo plazo. De ésta manera, el cuadro de mando
integral también recoge la idea de utilizar indicadores de seguimiento de la

estrategia de la empresa.

Se puede decir que el cuadro de mando integral recoge ideas que ya existian
alrededor de éste concepto de tablero de control. En éste existe una relacion
intima entre la estrategia de la empresa y lo que se quiere medir, puesto que
el conjunto “coherente” de indicadores se encuentra anclado a los objetivos
estratégicos de la empresa. Las formulaciones mas recientes de Tableros de
Comando, como se dijo anteriormente, combinan indicadores financieros y no
financieros pero no aportan ningun criterio sobre como elegirlos. El tablero de
mando integral deja que cada directivo escoja los que considere mas

convenientes segun su propia intuicion y experiencia.

Los indicadores financieros son instrumentos limitados porque solo permiten
una gestion reactiva (ya que toma datos pasados y por lo tanto corrige sobre
lo que ya transcurrid), en lugar de una proactiva. Para poder gestionar por
delante la gestiébn financiera, los directivos necesitan indicadores no
financieros que se adelanten a lo que mas tarde reflejan los indicadores

financieros.

El cuadro de mando integral requiere que los directivos analicen el mercado y
la estrategia para construir el modelo de negocio que refleje interrelaciones
entre los diferentes componentes del negocio. Una vez construido, los

directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los indicadores.



De ésta manera incluye conceptos que no son nuevos, la diferencia radica en
la forma de seleccionar los indicadores. Esta diferencia tiene efectos
importantes en el uso de la herramienta hasta el punto de ser una de las
herramientas mas significadas de los dltimos afios en que se cimenta un

modelo de negocio.”

En la figura no.1, se observa la evolucion que ha tenido el Cuadro de Mando
Integral desde 1990 hasta 2007.

FiguraNo.1 Evolucién Del Cuadro de Mando Integral

Publicacién del CM
por Nolan, en
Harvard Business
Review (enero-
febrero de 1992).

Norton y Kaplan,
publicaron en 1993,
“como poner a trabajar

El CMI tuvo sus
origenes en 1990
por Nolan Norton
Institute.

el CMI” basado en el
éxito estratégico.

1.1.2. Resefia Historica del Sistema “Dupont”

El Sistema DuPont de analisis financiero fue hecho por F. Donaldson Brown,
un ingeniero técnico eléctrico que se integrd al departamento de tesoreria de
una compafiia quimica gigante en 1914. Algunos afios mas tarde, la empresa
compro el 23 por ciento de las acciones de la corporaciéon General Motors y
di6 a Brown la tarea de clarificar las enredadas finanzas del fabricante de
autos, éste era quizas el primer gran esfuerzo de reingenieria en los Estados

Unidos.

Mucho del crédito para la ascensién pertenece luego a los sistemas del
planeamiento y de control de Brown, segun Alfred Sloan, presidente anterior.

El éxito que sobrevino, lanzé el Modelo Dupont hacia su preeminencia en

2 Deinsa,S.A.balance-scorecard/34-introduccién-alcuadro-de-mando-integral.html. Disponible en
www.deinsa.com/balance-scorecard/. [Consulta: Octubre 2010].



todas las corporaciones importantes de los Estados Unidos siguié siendo la

forma dominante de analisis financiero hasta los afios 70. 3-*

1.1.3. Conceptualizacion del Cuadro de Mando Integral y Sistema
“Dupont”.
Definicién de Cuadro de Mando Integral.

Segun los autores Kaplan y Norton el Cuadro de Mando Integral es:

La representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los
indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos

determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

Definicién del Sistema “Dupont”

1. El Sistema “Dupont” es una técnica que se puede utilizar para analizar la
rentabilidad de una compafiia que usa las herramientas tradicionales de
gestion del desempefio.

2. Compara el crecimiento con otras entidades, estudia posibles escenarios y
demuestra facilmente los impactos que pueden tener determinadas decisiones
sobre la rentabilidad del negocio, como por ejemplo una nueva estrategia

comercial.®

%12 Manage (S.A y S.t) Modelo Dupont. Disponible en <www.12manage.com/methods_dupont_model_es.html>
[Consulta: 14 febrero 2007].

* Luciano. Administracién financiera modelo dupont, Disponible en <www.apuntesfacultaad.com/modelo-
dupont.html.>
[Consulta: 8 febrero 2010

® 12 Manage (S.A y S.t) Modelo Dupont. Disponible en <www.12manage.com/methods_dupont_model_es.htm|>
[Consulta: 14 febrero 2007].



1.2. Entorno Econdémico- Financiero.

El cuadro de mando integral y el Sistema “DuPont” en las empresas se ven
afectados por variables tanto operativas como financieras, que son inherentes
a los procesos productivos, dentro de los cuales se mencionan, costos
excesivos, estancamiento de ingresos, subutilizacion de los activos, pérdida
de clientes por desmejoramiento de la calidad de los productos y servicios,
falta de innovacion de los productos para satisfacer las necesidades del
mercado, falta de programas e incentivos a los empleados, rotacion ineficiente
de los activos, falta de financiamientos y obtencion de pérdidas. No obstante
la alta gerencia debe ejercer controles para minimizar los dafios que estos

puedan causar al ente econdémico.

1.2.1. El entorno econémico-Financiero y su relacion con el Cuadro de Mando
Integral vy el Sistema “Dupont”.

El entorno econdmico-financiero influye de forma directa en el logro de los
objetivos organizacionales, asimismo sobre la toma de decisiones de las
empresas; por lo que a continuacion se explican algunas variables que afectan

dicho entorno:

A. Costos excesivos

Las empresas deben de reducir sus costos y procurar que los costos de
produccion no sean mas altos que los costos promedios y poder minimizar y
encontrar un punto de equilibrio, esto afecta directamente la parte financiera
de la empresa, es importante la implementacion de métodos adecuados y

tener claro los objetivos hacia donde queremos que vaya la empresa.

B. Estancamiento de ingresos
Esto se origina por falta de controles operativos oportunos y por consiguiente
la deficiente administracion de cartera, ocasionando recuperacion tardia de

las cuentas por cobrar.



C. Subutilizacion de los activos

Por falta de controles, la mayoria de las empresas caen en el error de no
utilizar al maximo la capacidad de un activo, provocando costos adicionales
por el reemplazo de los mismos, por falta de aplicacion de herramientas
administrativas adecuadas, esto sucede generalmente con la propiedad planta
y equipo e inventarios. Cuando los inversionistas adquieren marcas de
producto que no cuentan con la garantia para su funcionamiento en caso de

desperfectos, puede conllevar a la obsolescencia de inventarios.

D. Pérdida de clientes

Una de las razones principales por la que se da la pérdida de clientes en las
empresas es el mal servicio, esto puede ser por muchos factores, como por
ejemplo:

a) Que la empresa no cuenta con el personal capacitado.

b) Con las herramientas necesarias para solventar adecuada Yy

eficientemente las necesidades de los clientes.

E. Falta de innovacién de los productos
Uno de los factores, que no contribuye al crecimiento y desarrollo de las
comparfias es la falta de innovacibn de sus productos y servicios,

ocasionando pérdida de mercado y baja rotacién de inventarios.

F. Falta de programas e incentivos a los empleados

Una de las areas que las medianas empresas descuidan es la falta de
incentivos a los empleados, por no contar dentro de su estructura
organizacional con un departamento de Recursos Humanos, Yy por lo tanto no

hay programas de capacitacion continua.

G. Rotacion ineficiente de los activos
Como en el caso de la sub-utilizacion de los activos, también la rotacion

ineficiente de estos ocurre cuando la empresa no cuenta con controles de



antigiedad de activos, o0 si existen no los aplican dentro de sus procesos

operativos.

H. Falta financiamientos y obtencion de pérdidas

Dentro de las medianas empresas el financiamiento es una parte importante y
esencial para el crecimiento y expansién de las mismas, el desarrollo de
nuevos proyectos, la innovacion de productos y servicios. Es asi como esta
variable se ve afectada por el entorno econémico del pais y las politicas de
cada una de las entidades financieras.

1.2.2. Generalidades del Cuadro de Mando Integral y el Sistema Dupont

Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando Integral es una herramienta que permite a los empresarios ir
midiendo los objetivos planteados para un periodo especifico, y es asi como de
esta manera ayuda a la incorporacion de todos los departamentos de la

organizacion.

Es importante y necesario que cada uno de los departamentos tengan planteados
objetivos estratégicos que vayan encaminados al desarrollo de las organizaciones y
enfocados a la unificacion de los mismos, ya que en las medianas empresas

estos objetivos no estan claramente definidos.

Debido a esto se vuelve una necesidad implementar procedimientos efectivos
para mejorar la comunicacién en los procesos de trabajo en las medianas
empresas; que permitird dar pasos hacia la medicion de los resultados en las

empresas.

El Cuadro de Mando que con la evolucion de los afios se denominé Cuadro de
Mando Integral con la finalidad de unificar esfuerzos en cuatro perspectivas

fundamentales las cuale son:



Financiera
Del cliente

De procesos

P w0 NP

De aprendizaje y crecimiento.

Sistema “Dupont”

El sistema Dupont, es una herramienta que concreta indicadores financieros
para un analisis integral de los resultados que esperan los inversionistas para
un periodo especifico, asimismo ayuda a la medicion del comportamiento en

base a la informacion real.

Este sistema se enfoca en tres aspectos determinantes, para el cumplimiento
de los objetivos como lo son:

1. El margen de utilidad

2. Eficiencia en la utilizacion de Activos

3. Multiplicador de capital (Apalancamiento financiero).

Por tal razon el Sistema “Dupont” es considerado una de las razones
financieras rentabilidad mas importantes en el andlisis del desempefio

econdémico y operativo de una empresa.

1.2.3. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Financiera: Integra objetivos de cada uno de los departamentos de
la enpresa con las estrategias planteadas, con el fin de llevar a cabo una
medicion de los resultados obtenidos en periodos anteriores y asi determinar

si se alcanzo lo esperado de los objetivos operativos planteados.

Perspectiva de los Clientes: Es fundamental para el desarrollo y crecimiento
de las empresas la relacion que se tenga empresa-cliente y la imagen que se

proyecte ante ellos. Es necesario que se efectie un estudio de mercado,
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debido a que es importante conocer el tipo de mercado al que se va a entrar y
la competencia que existe en éste, para lograr tener un buen
posesionamiento, como aparecera la empresa ante los clientes para alcanzar

los objetivos planteados.

Es importante y necesario tener un mercado amplio para comercializar los

productos y servicios.

Perspectiva de los Procesos Internos: Esta va orientada a la satisfaccion del
cliente, es importante elaborar buenas estrategias para poder ofrecer una
buena calidad de productos o servicios, ya que el éxito de los objetivos
planteados esta en la calidad e innovacion que se ofrezca al cliente y por lo

tanto el de la empresa.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Esta va enfocada a la mejora continua
de tecnologia y procedimientos organizacionales de los procesos internos,
asimismo la capacitacion constante en todas las areas que conforman la
empresa para el cumplimiento de los objetivos ya que las empresas deben

estar preparadas para ser competitivas.

En el esquema que se presenta en la figura No. 2, representa la relacién que
existe entre las cuatro perspectivas tomando como base la vision y la

estrategia.
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Figura No. 2 “Esquematizacién del Cuadro de Mando Integral®

Finanzas

VISIOMN
'
ESTRATEGIA

— Procesos

Clientes f— =
nternos

Formacian y
Crecimiento

1.24. Variables del Sistema “Dupont”

Margen de utilidad en ventas

Este muestra que porcentaje de cada venta es utilidad, la eficiencia en la
utilizacion de los activos y la eficacia con que la empresa los esta utilizando,
de esta manera al obtener un buen margen de utilidad en ventas permite a
las empresas ser rentables sin vender una gran cantidad de productos.
Sabiendo manejar un buen margen de utilidad puede permitir a las empresas

ser rentables.

Uso eficiente de sus activos fijos

En esta variable es todo lo contrario al margen de utilidad en ventas pues la
alta rotacion de sus productos puede generar un mayor margen de utilidad,
por ejemplo, Una empresa en la cual un producto que solo tenga una utilidad
10% pero que tenga una rotacion diaria, es mucho mas rentable que un
producto que tiene un margen de utilidad del 25% pero que su rotacion no es

diaria.

Multiplicador del capital

6 . .
12 Manage (S.Ay S.t) Modelo Dupont. Disponible en <www.12manage.com/methods_dupont_model_es.htmI>
[Consulta: 14 febrero 2007].
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Es la capacidad que se tiene de financiar inversiones, para poder operar sin la
necesidad de contar con recursos propios, estos recursos y solo pueden ser

obtenidos de dos maneras:

1. Por aportes de los socios (Patrimonio)
2. Por créditos con terceros (Pasivo).

Este se determina de la division de los activos totales por el patrimonio o por

la division de activos totales por el pasivo, segun sea el caso.

1.2.5. Perfil del Cuadro de Mando Integral, utilizando el Sistema “Dupont”

Tomando como base la parte teorica planteada anteriormente, es necesario

definir tres elementos necesarios en la investigacion:

1. Tipo de empresa.
2. Herramienta Operativa-Financiera a implementar.
3. Aplicaciéon del Cuadro de Mando Integral utilizando el Sistema “Dupont” en

la toma de decisiones.

Se define la empresa como restaurante dedicada exclusivamente a la venta
de comida Buffet, siendo esta la mayor fuente de ingresos. El tipo de herramienta
Operativa-Financiera a implementar sera por areas o departamentos especificos,
gue sea flexible y para un corto plazo, la cual se podra ajustar dependiendo de
las necesidades de la empresa. Con la utilizacién de esta herramienta la empresa
puede reducir costos, la rapidez de ascenso de la informacion entre los
distintos niveles de responsabilidad, la seleccion de los indicadores
necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el menor numero
posible, comparar los resultados obtenidos con los objetivos propuestos para la

toma de decisiones.
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1.2.6. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral y el Sistema “Dupont”
Cuadro de Mando Integral.

Como se ha mencionado anteriormente, el Cuadro de Mando Integral (CMI),
intenta medir los objetivos a corto plazo con los de largo plazo, Los
indicadores se construyen con la participacion de los directivos, a partir de las
estrategias planteadas por la empresa.

El cuadro de mando integral reune tres caracteristicas fundamentales las
cuales son:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio
a las secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones
de carécter financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las
demas.

2. La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad.

3. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones,

sobre todo en el menor nimero posible.’
Sistema “Dupont”

El Sistema Dupont esta dado por dos caracteristicas de rentabilidad las cuales
son:

1. El rendimiento sobre los activos (RSA 6 ROA)

2. El rendimiento sobre el capital contable (RSC 6 ROE). &

3. Rentabilidad sobre la Inversion (RSI 6 ROI)

" Vogel, Mario Hector. Tablero de Comando [en linea]. Disponible en: http://www.tablero-decomando.com
http://es.wikipedia.org/wiki/cuadro_de_mando_integral.com. [Septiembre 2010].

Leon, Evelyn. Analisis de Estados Financieros [en linea]. Disponible en:
www.gestiopolis.com/documentos/fulldocs/fin/fana/finevelyn.htm [Marzo 2003].
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1.2.7. Aplicacion del Cuadro de Mando Integral y el Sistema “Dupont” en la
Toma de decisiones

El Cuadro de mando integral es una herramienta operativa que permite
desarrollar un plan estratégico por medio de objetivos claramente planteados
y que en combinacién con el Sistema Dupont; permite a las medianas
empresas llevar a cabo estrategias para la toma de decisiones la cual se
entiende como la culminacion del andlisis de los resultados de las operaciones
generales de la empresa y donde se evallan las posibles soluciones a los

problemas tanto operativos como financieros.

1.2.8. Estructura Organizacional

La estructura Organizacional de “La Auténtica Churrascaria S.A de C.V.”, esta
distribuida por departamentos en el disefio de todas las funciones o puestos,
en el cual ya estan establecidas las funciones y responsabilidades asignadas,
con el fin de garantizar la realizacion de todas las actividades que se
requieren para alcanzar de manera eficiente y oportuna, los objetivos
propuestos, los departamentos con los que cuenta son los siguientes. Véase

cuadro No.1.
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Cuadro No. 1 Estructura Organizativa de La Auténtica
Churrascaria, S.A de C.V.

Direccion Ejecutiva

Gerente General
Contabilidad

Gerente de Restaurante
Area de Servicios
Depto. De Importaciones Depto. Compras Locales lefe de Cocina (Meseros)
Bodega No.3 Bodega No. 1 Cheff
Bodega No. 2 Ayudantes de Cocina

Limpieza
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1.3. Normativa Legal aplicable

Las empresas en El Salvador, se encuentran regidas, por normativa técnica y

legal, la empresa objeto de estudio se rige por leyes mercantiles y tributarias, asi

como especificas a dicha actividad por el giro al que se dedica, (restaurantes).

Las cuales se mencionan continuacion:

v Cadigo de Comercio

v Cadigo de Trabajo

v Cadigo Tributario

v Ley De Impuesto a la Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacion de
Servicios (LEY DE IVA).

v Ley de Impuesto sobre la Renta.
v Ley del impuesto sobre los productos del tabaco.
v Ley Reguladora de la produccion y comercializacion del alcohol y de las bebidas
Alcohdlicas
v Ley de impuesto sobre las bebidas Gaseosas, isotonicas, fortificantes o
energizantes, jugos,
néctares, refrescos y preparaciones, concentradas o en polvo para la elaboraciéon de
bebidas.
v Ley de Saneamiento.
v Leyes municipales.

Como todas las empresas estan obligadas a cumplir con ciertos requisitos normas
y reglamentos como lo son leyes fiscales, mercantiles y municipales, en este caso
por ser la empresa del rubro restaurantes estd obligada a cumplir leyes
especificas como lo son:

1. Ley del impuesto sobre los productos del tabaco.

2. Ley Reguladora de la produccion y comercializacion del alcohol y de las
bebidas Alcohdlicas.

3. Ley de impuesto sobre las bebidas Gaseosas, isotonicas, fortificantes o
energizantes, jugos, néctares, refrescos y preparaciones, concentradas o en polvo

para la elaboracién de bebidas.



Para una mejor comprension vease, cuadro N° 2y N° 3.
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Cuadro N°2. Aplicaciéon de la Ley Reguladora de la produccién y

comercializacion Del alcohol y de las bebidas alcohdlicas.

HECHO SUJETOS APLICACION OBLIGACION | INCUMPLIMIENTO [ SANCION
GENERADOR DEL IMPUESTO Y
DECLARACION
El art. 42c de Articulo 42c El Articulo 43, Presentar la La no Art.238
la referida Al productor | establece un declaracion presentacion Cédi go
ley Importador impuesto ad- de impuestos | de la Tributario
Establece que | Distribuidor valorem del cinco | especificos, declaracion de '
sedala Intermediario | por ciento (5%), | ad-valoremy | impuestos Omitir  la
obligacion Detallista o aplicable al contribuciéon especificos, ad- | presentaci
cuando cualquier diferencial de especial, los | valoremy 6n de la
se dalaventa | agente precio, cuando se | primeros diez | contribucion declaracio
al publico de econdémico venda bebidas dias habiles especial. n.
bebidas cuando alcohdlicas a del mes Sancion:
alcohdlicas. venda al precios siguiente del Multa
publico superiores del que salieron equivalent
bebidas sugerido al de sus e al
alcohdlicas a | publico. respectivos cuarenta
precios inventarios por ciento
superiores al las bebidas del
precio alcohdlicas. impuesto
sugerido al que se
publico. determine
, la que
en ningun
caso
podra ser
inferior a
un salario
minimo
mensual
9
Célcuo del Impuesto.
PRECIO
SUGERIDO DE Total Venta al Valor
HNo. De WEHNHTA AL Precio Precio WENTAS Diferencials/s 5%
PRODUCTO ventas JPUBLICO Sugeridn wenta DEL _DLA DIFEREHNCIAL JI1vA Advalorem
ROR AREN CUB| 1 F=3.00 F=3.00 F45 .00 F45.00 F12.00 F10. 52 F0.53F

9
Decreto Legislativo N° 239. Ley reguladora de la produccién y comercializacién del alcohol y de las bebidas Alcohdlicas.
Diario Oficial No 47, Tomo No 330, 21 de diciembre de 2009, Articulo 42c, 43.
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Cuadro No. 3
Cuadro de aplicacion de la Ley del Impuesto sobre productos del tabaco.
HECHO SUJETOS APLICACION OBLIGACION INCUMPLIMI SANCION

GENERADOR DEL IMPUESTO ENTO
cuando Articulo 2-A.- El El impuesto ad-valorem Presentar la La Presentar la
vendan los productor, se calculara aplicando declaracion de presentacion declaracion con
productos del importador, una tasa de treinta y impuestos de la error aritmeético.
tabaco a precios | distribuidor, nueve por ciento (39%) especificos, declaraciéon de | Sancién: Multa del
superiores al intermediario, sobre el precio sugerido | advaloremy impuestos diez por ciento
consignado en detallista o de venta al consumidor contribucion especificos, sobre la diferencia
las cajetillas, cualquier agente | declarado, excluyendo especial, los advalorem y que resulte entre el
recipientes, Econémico, son el Impuesto a la primeros diez dias contribucion valor a pagar o el
envoltorios sujetos del Transferencia de Bienes | habiles del mes especial con saldo a favor
u otro tipo de impuesto ad- Muebles y a la siguiente del que error. inicialmente
empague que los | valorem Prestacion de Servicios salieron de sus autoliquidado y el
contengan, regulado en esta | y el Impuesto Especifico | respectivos establecido por la
dichos sujetos Ley. Establecido en esta Ley. | inventarios. Administracion
Se establece en En el caso de los Tributaria, la que
el Art. 1de la productos denominados en ningln caso
referida ley como puros o habanos, se les podra ser inferior a
hecho generador Aplicard un impuesto dos salarios
.- Los cigarros, ad-valorem a una tasa minimos.
cigarrillos, del cien por ciento
cigarritos y (100%).
cualquier otro
producto
elaborado de
tabaco,
estaran
gravados con los
impuestos que
establece la
presente ley.

10
Calculo del impuesto
PRECIO
SUGERIDO DE | Total Venta al Valor
Ho.De | WENTA AL Precio Precio de | VENTAS Diferencial 5/|39% Ad-

PRODUCTO |wventas| PUBLICO Sugerido Venta DEL DIA | DIFEREHCIAL IVA Valorem

Malhoro Ligth 11 F2.25 F24.75 F3.2a 3575 F11.00 F9.75 $3.80

% Decreto Legislativo N°.235 Ley del impuesto sobre los productos del tabaco. Diario Oficial No 239, Tomo No 385, 21 de
diciembre de 2009. Articulo 1, 2A.
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CAPITULO Il

2. FORMULACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL UTILIZANDO EL
SISTEMA “DUPONT” APLICADO A “LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A.
DE C.V.”

21. DESCRIPCION DE LAS AREAS ADMINISTRATIVAS Y OPERATIVAS

El Cuadro de Mando Integral y Sistema Dupont requieren como punto de partida
para implementarlos en toda empresa, que ésta cuente con una planeacion
estratégica, donde se describan los procesos y objetivos de cada &rea. Para este
caso especifico de la empresa La Auténtica Churrascaria, S.A. de C.V., no cuenta

con dicha planeacion, y por lo cual estos han sido disefiados.

2.1.1. Descripcion y Disefio de las Areas Administrativas y Operativas

Para poder desarrollar el caso practico es importante describir cada una de las areas
con que cuenta la empresa, ubicada dentro del sector servicios cuya actividad principal
es la de restaurante. Asimismo se hace mencién de las estrategias y objetivos
disefiados para alcanzar las metas globales de la empresa, para identificar y atenuar

sus debilidades.

Area Administrativa.

Junta Directiva.
Gerencia General.
Contabilidad.

Es importante que exista esta area en la cual estd incluida la Junta Directiva

donde se toman las decisiones de relevancia para la vida del negocio.
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Junta Directiva

Esta unidad estd formada por los accionistas quienes tienen la facultad de
autorizar acuerdos de importancia financiera para la expansion de la sociedad.

Sus funciones son de decision, de gestion, y de direccion.

Objetivo de la Junta Directiva.
Autorizar todo proyecto de expansion previo analisis de rentabilidad.
Autorizar los procedimientos y politicas aplicables para el buen funcionamiento de

la misma.

Gerencia General

Un gerente general de un restaurante, debe reunir una gama de aptitudes y

destrezas de servicio, que son las que le permitiran ser un lider. Adicional a lo

correspondiente a sus funciones administrativas como la de administrar el

restaurante, esta cuenta con las funciones siguientes:

1. Designar todas las posiciones gerenciales.

2. Realizar evaluaciones periddicas acerca del cumplimiento de las funciones
de los diferentes departamentos.

3. Planear y desarrollar metas a corto y largo plazo junto con objetivos
anuales y entregar las proyecciones de dichas metas para la aprobacion
de los gerentes corporativos.

4. Coordinar con las oficinas administrativas para asegurar que los registros y
sus analisis se estan ejecutando correctamente.

5. Crear y mantener buenas relaciones con los clientes, gerentes corporativos
y proveedores para mantener el buen funcionamiento de la empresa.

6. Rendir informes mensuales y anuales a la Junta Directiva.

Objetivos y Estrategias Administrativas de la Gerencia General
1. Evaluar trimestralmente el cumplimiento de las funciones de los diferentes
departamentos.

2. Rendir la memoria anual de labores a todos los accionistas,
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Rendir informes de los resultados obtenidos de la gestion,
4. Velar por el cumplimiento de las funciones de cada area.
Presentar propuestas a la Junta Directiva segun las necesidades de la

Sociedad.

Departamento de Contabilidad

Este departamento se encarga de resumir, clasificar, registrar todas las
transacciones economicas realizadas por la empresa tanto en ingresos como en
egresos. Adicionalmente tiene la funcion de cumplir con todas las normativas

técnica y legal aplicable a la sociedad.
Objetivos y Estrategias del Departamento de Contabilidad.
Cumplir con todas las obligaciones formales y sustantivas aplicables en El Salvador en

un 100%.

Areas Operativas

Compras

Cocina

Servicios

Ventas

Dentro de la empresa estos departamentos dependen de la Gerencia General y a su

vez del Gerente de Restaurante.

Area de Compras:

Este departamento se encarga de realizar la adquisicibn de materia prima tanto de
los insumos Nacionales e Importados, los cuales se pueden mencionar:
Compras nacionales: Bebidas, Aderezos, Especias, Granos basicos, entre otros)

Compras Importadas: Bebidas, Carnes, Postres y Quesos.
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Procedimientos del Departamento de Compras.

Existe un manual de procedimientos que describen los controles previos para

autorizar una compra. Cuando existe necesidad por el agotamiento de cualquier

insumo, el Gerente de Restaurante efectla lo siguiente:

Cotizar en el mercado todo lo necesario para operar, desde materia prima o
producto terminado hasta servicios.

Recepcioén de cotizaciones de los diferentes proveedores. En este proceso
se negocian los precios, con la finalidad de no eximir de la calidad de los
productos.

Después de evaluadas las ofertas disponibles, el encargado de compras
con el Gerente de Restaurante, deciden sobre la mejor en precios y calidad.
Posterior a la autorizacion de compra, se procede a elaborar la orden de
compra con todos aspectos pactados, plazo, precio y descripcion del
producto.

Recibido el producto con los documentos de respaldo legales, el gerente del
restaurante le da ingreso al producto a la bodega.

Con la documentacién y producto recibido en bodega, el gerente de
restaurante elabora un quedan a favor del proveedor con la fecha de pago

establecida.

Objetivos y Estrategias del Departamento de Compras

Los objetivos y estrategias del departamento de compras, para alcanzar las metas

globales de la empresa, se mencionan a continuacion:

w0 nN P

Reducir en un 10% de horas extras.
Realizar compras de productos perecederos para un maximo de 2 meses.
Evitar al maximo las devoluciones.

Velar que los insumos adquiridos sean de alta calidad.
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Area de Cocina.

Este departamento se encarga de llevar a cabo la preparacién de los diferentes
menus que ofrece el restaurante el cual es dirigido y supervisado por el jefe de
cocina y el Chef, con la finalidad de ofrecer un buen servicio al cliente.

Procedimientos del Departamento de Cocina

No existe reglamento por escrito pero si tienen procedimientos como el acceso
restringido a personas no autorizadas a dicha area. El area de Cocina esta
compuesta por cuatro cocineros, el cual cada uno estd especializado en la
preparacion de un menu exclusivo. La persona autorizada para realizar la solicitud
de insumos que se utilizaran para la preparacién de los menus del dia, lo hace el

Jefe de Cocina al Gerente del Restaurante.

Objetivos y Estrategias del Departamento de Cocina
El trazar objetivos es fundamental para alcanzar las metas de la empresa, y los

disefiados para este departamento son los siguientes:

La satisfaccion del Cliente en un 95%.

Mantener la calidad y variedad de los menus.

Reducir desperdicios y sobrantes a un 3%.

Cumplir con las normas da calidad e higiene en un 95%.

a bk 0N PE

Innovar en los menus ofrecidos a los clientes, creando 4 nuevos menus por

ano.

Area de Servicios

Esta area al igual que las anteriores es clave importante dentro del desarrollo y

crecimiento de la empresa, ya que es en ella donde se refleja la calidad y atencién
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hacia el cliente. Esta area esta conformada por 25 meseros, 10 de los cuales se
dedican exclusivamente a servir la variedad de carnes que ofrece el restaurante.
El encargado o jefe del area de servicios es el Gerente de Restaurante, quien
programa las actividades y funciones de cada uno de los meseros. Asimismo toma
decisiones sobre los programas de capacitacion sean estos semanales o

mensuales. Es importante cultivar las relaciones a largo plazo con los clientes.

Procedimientos del Departamento de Servicios

Existe procedimientos implementados y exclusivos del restaurante; la alta
gerencia tiene claro que la satisfaccion del cliente, no es suficiente para conseguir
un alto grado de fidelidad, es por ello que se enfocan en varios aspectos y
procedimientos con la finalidad de mejorar, encontrarse e identificarse con las
necesidades de los clientes actuales y futuros, es asi que se efectian los

siguientes procedimientos:

1. Cuando el cliente ingresa al restaurante es atendido por un mesero quien
debe identificarse con su gafete y uniformado, el cual lo atendera desde su
inicio hasta su retiro.

2. El mesero le explica el procedimiento al cliente el cual consiste que por
$30.00 puede consumir todas las ensaladas y variedad de carnes que el
restaurante ofrece, no incluyendo las bebidas alcohdlicas.

3. Como norma general el mesero debe comunicar al cliente las promociones
existentes o descuentos especiales.

4. El mesero debe mantenerse en un lugar visible y accesible para el cliente
en el momento que lo solicite.

5. El restaurante implementa como técnica de encuesta, para conocer la
satisfaccion del cliente, el buzén de sugerencias y las entrevistas
personales la cual consiste en que el mesero le pregunta al cliente si todo
estd bien o si desea algo mas, asimismo lo puede hacer el Gerente de

restaurante.
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Objetivos y Estrategias del Departamento de Servicios.

Los objetivos trazados por la gerencia del restaurante son la base para el
crecimiento de la empresa, y se logran con mejor facilidad cuando estos son del
conocimiento del personal. No obstante la actual administracion carece de metas y

objetivos por escrito. Los objetivos disefiados para esta area son los siguientes:

1 Ofrecer a los clientes més de los que estos esperan.

2 Ofrecer productos y servicios a la medida de los clientes.
3. Evitar en un 95% los reclamos de los clientes.
4

Capacitacion a los empleados cada 6 meses.

Area de Ventas.

Las actividades del departamento de ventas son ejecutadas como parte de sus
funciones por el Gerente General. En la estructura organizativa de la empresa no
existe un departamento de ventas, que es vital para el desarrollo y aplicacion de
estrategias y proyecciones de ventas. El restaurante pese a sus tres afios de estar

operando, ha logrado posesionarse dentro de un mercado exclusivo.

Procedimientos del Departamento de Ventas

No hay un manual de procedimientos especifico pero el personal se guia en los
procedimientos desarrollados y aplicados en la cadena de restaurantes de otros

paises. El mecanismo es el siguiente:

1. Realizar la publicidad por radio y prensa escrita, pues existe un presupuesto para este
Rubro.

2. Entregar descuentos a los clientes para sus proximas visitas.
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Participar en publicidad compartida con otras entidades.
Disefiar estrategias de ventas

Disefiar estadisticas sobre el impacto de promociones (Costo/Beneficio)

o o~ W

Realizar estudios de mercado.

Objetivos y Estrategias del Departamento de Ventas

Mantener la fidelidad de clientes establecidos en un 80%.
Aumentar los clientes en un 5% mensual.
Abrir una sucursal cada tres afos.

Explotar nuevos mercados.

ok~ 0N PE

Aumentar las ventas en un 5% para el proximo periodo.

2.1.2. FORMULACION DE INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA EMPRESA “LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A.
DE C.V”.

Como se menciond a principios del presente capitulo, la empresa la Auténtica

Churrascaria, S.A. de CV., no contaba con un plan estratégico y objetivos por

area, para la implementacién del Cuadro de Mando Integral, es por ello que se

formularon los objetivos y estrategias para cada area y asimismo se establecié en

términos porcentuales y numéricos los indicadores que orienten a la alta gerencia

a la toma de decisiones operativas y financieras necesarias.

A continuacion véase en el Cuadro No.4, los objetivos estratégicos y a la
perspectiva que corresponden los indicadores; enmarcados con el color verde,
amarillo y rojo como sefales de un semaforo. Los enmarcados con el color verde
de meta, el recuadro color amarillo de precaucion y el recuadro de color rojo de
peligro. El color verde en la casilla de meta significa que la empresa esta
cumpliendo y alcanzando con éxito la perspectiva establecida en el plan
estratégico. En el recuadro color amarillo significa que debe de haber una revision

en el cumplimiento de los objetivos ya que estos no estan siendo alcanzados por
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la compafiia representando niveles de riesgo. Y el de color rojo representa que los

resultados estdn muy por debajo de las metas establecidas y deben hacerse

cambios importantes en la operatividad de la empresa.

Cuadro No. 4 Indicadores del Cuadro de Mando Integral

SEMAFORO
PERSPECTIVAS 0BJETIVO ESTRATEGICO META INDICADOR
Incrementar las ventas en unf_
5% durante los proximos 3 R A % de ventas. 0% a1% | 1.01%a4.99% | 5% aMas
Reduccidn de desperdicios y|Adoptar mecanismos de  control
para fomentar la optimizacion de
sobirantes en un 3%, Ins instmas. % dizminucidn de costos y gastos. | 7%haMas | 301%ab59% | D% ad%
FINANCIERA Reduccidn de gastos en ellHacer uso dptima de los recursos,
area administrativa en un 10%para que el trabajo se realice
durante los praximos 3 afios. {durante I3 jomada aboral, % de disminucidn d pagos extras. | 0% ab% | 601%a9.99% |10% a Més
Realizar |3 expansion de la
organizacidn,  abriendo  1{Abrir 1 sucursal.
sucursal cada 3 arios. # de sucursales cada 3 afios. 0 0 1
Aumento de clisntes en un|Busqueda de clisntes potenciales,
por medio de regalias de objetos
5%, promacianales. % aumento de clientes. 0%a3% | 301%a4.99% | 5% aMas
Martener 13 Satisfaccion de{Cornpetir con calidad para alcanzar
CLIENTES los esténdares en &l senicio
la cligntela en un 35%. atencidn al clisnte. % de satisfaccidn de clients. 55% a 90% | 90.01% a B4.99% | 96% a Mas
Wantener I3 fidelidad de los|Establecer un partal electrinico con
henamientas tecnaldgicas, para
clientes en un 8%, informar a los clientes. % de clientes fieles. T0% al 75% |75.01% &l 79.99%| 80% & Mas
Disminuir los reclamos de los{Blsqueda de 2 excelencia en el
clientes en un 95%. senicio al clients. % de reclamos de clientes, B6% a1 90% [90.01% a1 94.99% %% a Més
Mantener &l liderazgo L i
PROCESOS  [cortrelsaniarn CIPITIONTES B8 M9E1E. ot do gt de cotifcacion._|30% a 4.99%| 95% al090% [ 100%
Disminur |3 campras  de{Establecer un sistema de compras
productos perecederos para2{con lo cual 12 compafiia logre
MESEs. mayores indices de aperatiidad. | %Disminuir las compras excesivas. | 5 a mas Jad 0a?
APRENDIZAJE Y| Canaciar alos empleados deRealizar programas de capacitaciin
Restaurante  con 2
capacitaciones anualss,  [para el personal de Semvicio. # i capacilaciones en el afio. 0 1 2
Innavar los mends ofrecidos a|Capacitacin constarte para o
Cheff segin las exigencias  dell#de mends nuzvos en el afio.
CRECIMIENTO  Jojirtes con 4 a1 s metcady, Dal 23] 485
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2.1.3. EXPLICACION DE LAS FORMULAS DEL SISTEMA DUPONT PARA EL
ANALISIS FINANCIERO DE LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A. DE C.V.

El sistema de analisis DuPont actia como una técnica de investigacion dirigida a
localizar las areas responsables del desempefio financiero de la empresa; el
sistema de andlisis Dupont no ha sido implementado por la administracion del
Restaurante La Auténtica Churrascaria, S.A. de C.V., a la cual se implementaré el
Cuadro de Mando Integral utilizando el Sistema “Dupont” para el analisis
financiero; tomando como un marco de referencia para el analisis de los estados
financieros y para determinar la condicién financiera de la compaiiia, para los
ejercicios econdmicos 2008 y 2009, lo cual se hara por medio de la formula del

Sistema “Dupont” siguiente:

indice de
Rentabilidad X Rotacion de X Multiplicador Rentabilidad
sobre Ventas Activos Totales del Capital = Du Pont

11

Para la aplicacion de la formula del sistema “DuPont”, es importante que se
desglose cada componente de la misma para una mejor interpretacion de los

resultados.
Indice de Rentabilidad sobre Ventas
La utilidad neta se calcula para medir la rentabilidad de la empresa en relacion con

las ventas. La variable de margen de utilidad en ventas, nos dice que tanto de

cada venta es utilidad.

“sjstema Dupont, Calculo [en linea]. Disponible en: <www.gerencia.com/sistema-dupont.htm/> [Consulta:
Agosto 2008]
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indice de Rentabilidad sobre ventas es:

Utilidad Neta
Ventas

100

Rotacion de Activos Totales.

Este factor determina el nUmero de veces que alcanzaron las ventas el valor de
los activos totales, e indica que tan eficiente han sido utilizados los activos para la
generacion de ventas.

La formula para calculo de la Rotacion de Activos es la siguiente:

Rotacion de Activos:

Ventas

X 100
Activos Totales

Este factor corresponde a la rotacion de activos totales que miden la eficiencia en
la operacién de los mismos, y que tan eficiente ha sido la empresa para

administrarlos.

Es entonces que el Andlisis Dupont es el que determina un indice que expresa
que tan eficiente ha sido utilizada la Inversion de los propietarios para desarrollar

el giro principal de la empresa.

La informacion que se obtenga del andlisis Dupont no es especifica sobre la creacion
de nuevas politicas para cambiar el rumbo de la entidad, capaces de corregir modelos
de trabajo tradicionales, que se adecuen a los tiempos modernos. Sin embargo el

cuadro de mando integral proporciona indicadores alcanzados por la compafiia, los
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cuales son comparados con los resultados reales, y los objetivos estratégicos
propuestos.
Multiplicador del Capital

Para poder operar, la empresa requiere de activos, los cuales solo pueden ser
financiados de dos formas; en primer lugar por aportes de los socios (Patrimonio)
y en segundo lugar por créditos con terceros (Pasivo).

Es importante tomar en cuenta que entre mayor sea el capital financiado, mayores
seran los costos financieros generados por el mismo, lo que afecta directamente la

rentabilidad generada por los activos.

Es por eso que el sistema “Dupont” incluye el apalancamiento financiero sobre el
patrimonio (Multiplicador del capital) para determinar le rentabilidad de la empresa,
puesto que los activos financiados con pasivos supone un costo financiero
adicional que afecta directamente la rentabilidad generada por el margen de

utilidad en ventas y/o por la eficiencia en la operacién de los activos.

Factor del Multiplicador del Capital o (Apalancamiento financiero)

Para el caso de la empresa objeto de estudio, se ha utilizado la formula de activos
sobre el patrimonio ya que no posee pasivos con el sector financiero. En la figura
No. 3, véase un esquema que resume los componentes de la formula del sistema

Dupont.

Activos
— Totales

Multiplicador de
capital Patrimonio
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Figura No. 3, Esquema de los componentes del Analisis DuPont

Indice de
Rentabilidad
Sobre
Ventas

Rotacion
de Activos
Totales

Multiplicador
del Capital

2.1.4. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DUPONT PARA EL ANALISIS DE
ESTADOS FINANCIEROS.

En los cuadros No. 5y No. 6, se muestran los estados financierosde la empresa, los
cuales revelan una fotografia del resultado ya sea con éxito a las expectativas de los
accionistas o no. La informacion de los Estados financieros correspondientes a los

ejercicios economicos 2008 y 2009 de la empresa es la siguiente:



Cuadro No. 5, Balance General comparativo 2009 — 2008
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LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A. DE C.V.
BALANCE GENERAL COMPARATIVO

AL 31 DE DICIEMBRE

(Expresado en Délares de los Estados Unidos de Norteamerica)

ACTIVO CORRIENTE

Efectivo v Equivalentes

Cuentas y Docurmentos por Cobrar
Inventarios

Fago a cuenta Impto. S/Renta
TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE
Mobiliario v Equipo de Oficina
Instalaciones

Dtros Bienes

Fobiliario de Restaurante
Maguinaria ¥ Eguipo
Depreciacian Acurmulada

Amortizac. Acumulada Sist Inform.
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
OTROS ACTIVOS

Gastos pagados por Anticipado
Anticipo a Proveedores

TOTAL OTROS ACTIVOS
TOTAL ACTIVO

PASIVO CORRIENTE
FProveedaores Locales

Cuentas por pagar

Fartes Relacionadas por Pagar
Impta. Sobre la Renta par Pagar
Total Pasivoe Corriente

PATRIMONIO

Capital Social Minimo Pagado
Capital Social Wariable Pagado
LUtilidad del Ejercicio Anteriar
tilidad del Ejercicia

Reserva Legal

Total Patrimonio

Sisternas de Informacidn-Costo Adg.

TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO

2009 2008
5 585,555.20 §  1263965.89
0 1575008 5 24,764.02
§ 0 12222825 § 11322825
5 3,727.585 5 .
§  337,564.61 §  264,379.16
5 40,046 47 5 40,046 47
0 28327354 § 28327354
5 77T 5 777173
§  115,754.58 § 11675458
§ 32012635 § 32012635
§  (286,222.04) § 0 (143,111.02)
5 2 BU0.32 ] 2 500,32
5 (296.95) $ (147.48)
484,054.00 §  627,314.49
5 4,706.66 ] 11,368.98
5 1,500.00
$ 4,706.66 $ 12,868.98
§  826,325.27 §  904,562.63
$ 21685172 5 158,275.23
5 41 55606 § 12,851.06
§ 34340030 § 38440030
5 - 5 4 258.75
§  476,738.08 $§  560,815.35
5 11,428 57 5 11,428.57
§ 28857143 §  288571.43
5 40,354 76 5 -
5 5,307 25 g 40,384 76
% 3,895 14 § 336252
$ 349,587.19 §  343,747.28
$ 826,325.27 $§  904,562.63

o &R &8 &R

5 &h R &R &8 &8 &R a8

& 8 &R &R

o5 &R &R &R &8 &5

variaciones

(30 ,525.69)

90 ,986. 26
9,000.00
372785

(143,111.02

(149.47)

(5 B62.32)

(B7 523.51)

28,835.00

(41 ,000.007
(4 255.76)

40,384.76
(35,077 .48

53263

5,539.91

Por consiguiente, para la implementacion del Cuadro de Mando Integral utilizando el

sistema “DuPont”, toma de base informacién financiera del balance general y estado de
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resultados para determinar si los planes estratégicos contribuyeron al logro de los

resultados financieros.

Los estados financieros muestran sus montos de cada afio asi como una columna

de variaciones para comprender el incremento o decremento en algunas cuentas.

Cuadro No. 6 Estado de resultado comparativos 2009-2008

LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A.DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE

(Expresado en Ddlares de los Estados Unidos de Norteamerica)

INGRESOS
Ingresos

COSTO DE VENTAS POR SERVICIOS

Costo de ventas

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION
Gastos de Yenta

zastos de Administracion
Gastos Financieros
(Gastos par Depreciacidn
Arnartiz. Acurm. Sist. Inform

UTILIDAD DE OPERACION ANTES DE
IMPUESTOS Y RESERVAS

Feszerva Legal

Impuestos Sobre la Renta

utilidad del Ejercicio Anterior
utilidad del Ejercicio

2009 2008 variaciones
TakE 454 74 T A58 B4 .60 B (52 176.86)
$143,255.50 $ 170,842.25 $(27,586.75)
$223,209.24 $§ 287,799.35 $(64,590.11)
$215,600.24 § 239,763.31 $(24,163.07)
T 34 BE5.07 ! 45 544 .50 1057944
§ 3588985 ! 47 BR3.13 B(11,963.28)
T 3431.00 ! 315665 § 33435
$141 406.85 0 142598155 B (155470
! 147 48 ! 147 .48 ! -

b - b
§ 7,609.00 $ 48,036.04 $ {42.28)
b 532 63 ] 336252 b (2529.89)
§ 1,789.09 ! 4 28876 P 251967
§ 4038476 ] - § 40384 76
T 530728 ! 40 334 76 b5 077.48)
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NOTAS EXPLICATIVAS AL BALANCE GENERAL EJERCICIOS 2009 Y 2008
Nota 1

Bancos

La composicion de la cuenta en bancos comprende cuatro cuentas corrientes de

distintas instituciones financieras, y segun los estados de cuenta se detallan los

saldos:

Institucion Bancaria Cuenta No. 2009 2008

Banco Citi 02419967-4 $ 23,889.55 $ 28,307.06

Banco Agricola 050324648-1 | $ 19,111.64 $ 22,645.65

Banco HSBC 4644465-2 $ 9,555.82 $ 11,322.83

Banco América Central |200230053 $ 43,001.19 $ 50,952.71
Saldo total $ 95,558.20 $113,228.25

Las remesas a las diferentes cuentas se realizan en forma diaria, y las
erogaciones se realizan por medio de cheques y transferencias, mediante una

programacion de pagos a proveedores.

Caja
Representa el fondo en efectivo corriente de $ 300.00 US Dolares, para ser
utilizado para cambios o gastos relativamente pequefios. Este valor es operado

contablemente por medio de reintegros periodicos.

Nota 2

Inventarios

El saldo de inventarios comprende las bebidas y los insumos para la preparacion
de menus en el restaurante. Este refleja refleja un saldo de $122,228.25 para el
aflo 2009 y para el 2008 de $113,228.25. El método de control de Inventarios
PEPS y el sistema de valuacion es el costo promedio, y el método de registro es el

Perpetuo. El detalle es el siguiente:
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Descripcién Unidad Medida 2009 2008
Bebidas Alcohdlica Unidad $ 12,222.83 $ 11,322.83
Bebidas Gaseosas Unidad $ 4,889.13 $ 4,529.13
Insumos para menus Unidad $ 30,557.06 $ 28,307.06
Carnes y mariscos Lb. $ 73,336.95 $ 67,936.95
Carbo6n Lb. $ 1,222.28 $ 1,132.28

Totales $122,228.25 $113,228.25
Nota 3

Cuentas y Documentos por Cobrar

El saldo para el afio 2009 es de $115,750.28 y de $24,764.02 para el afio 2008,
ésta cuenta en el 2009 sufrié incrementos debido al registro de transacciones de
crédito firmados con empresas. Por politica la empresa otorga crédito a personas
juridicas. Existe como procedimiento de control interno la confirmacién de los
saldos de clientes cada seis meses. Esta cuenta de mayor comprende ademas los
anticipos a proveedores, otras cuentas por cobrar a empleados y partes

relacionadas. Los saldos se detallan a continuacion.

Cuentas y Documentos por Cobrar
Descripcién 2009 2008
Cuentas por Cobrar (clientes) $ 58,364.49 $ 5,328.12
Partes Relacionadas por Cobrar $ 47,086.17 $ 6,099.91
Otras cuentas por Cobrar $ 10,299.62 $ 13,335.99
Total $ 115,750.28 | $ 24,764.02
Nota 4
Mobiliario y equipo de Oficina
Descripcion 2009 2008
Mobiliario y Equipo de Oficina $ 40,046.47 $ 40,046.47

Esta cuenta esta conformada por el equipo de oficina utilizado por el personal

administrativo: Computadoras, Impresoras el cual asciende a un monto total de $
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40,046.47. El método usado para depreciar el Mobiliario y equipo de Oficina es el
método de Linea Recta.

Nota 5

Instalaciones

Descripcion 2009 2008
Instalaciones $ 283,273.54 $ 283,273.54

El total de esta cuenta asciende a $ 283,273.54, en concepto de valores invertidos
en la construccion. La construccion del local esta un inmueble arrendado en cuyo

contrato no existe la opcion de Compra.

Nota 6

Depreciacion Acumulada

Descripcion 2009 2008

Depreciacién Acumulada $(286,222.04) | $(143,111.02)

Para llevar a cabo la depreciacién la empresa tiene como politica de célculo de la
depreciacion de los bienes, el método de linea recta. Esta cuenta esta conformada
por la depreciacion de las instalaciones, el mobiliario y equipo de oficina,

maquinaria y equipo del restaurante.

Nota 7

Mobiliario y equipo de restaurante

Descripcién 2009 2008

Mobiliario de Restaurante $ 116,754.58 $116,754.58

Esta cuenta comprende la adquisicion de mesas, sillas, escritorio de recepcion del
restaurante. El método usado para depreciar estos bienes es el método de linea

Recta.
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Nota 8

Maquinaria 'y Equipo

Descripcion 2009 2008
Maquinaria y Equipo $ 320,126.35 $ 320,126.35

Esta Cuenta comprende maquinas para cocina, cuchillos de acero Inoxidable,
cucharas, tenedores y otras maquinaria pequefa de uso en el restaurante para
elaborar los diferentes menus ofrecidos. Toda la maquinaria y equipos es

importado. EI método usado para el célculo de la depreciacién es el método de

linea recta.

Nota 9

Proveedores Locales

Descripcion 2009 2008
Proveedores Locales $ 91,651.72 $ 159,275.23

Esta cuenta comprende las deudas contraidas con los diferentes proveedores. Se
tiene como politica contable la adquisicion de insumos al crédito, a 8 , 15, 20y 30

dias.
Nota 10

Partes Relacionada por Pagar.

Descripcion 2009 2008

Directores y ejecutivos $ 239.89 $ 239.89

Accionistas $ 343,160.41 $ 384,160.41
$ 343,400.30 $ 384,400.30

Esta cuenta comprende valores por pagar a directores y ejecutivos, accionistas, en
concepto de aportaciones, las cuales estan sustentadas con los titulos valores,

segun el libro de accionistas.



Nota 11

Patrimonio
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El saldo de esta cuenta esta conformado para el afio 2009 de $343,587.19 y para
el aflo 2008 $343,747.28. El detalle es el siguiente:

Descripcion 2009 2008
Capital Social Minimo Pagado $ 11,42857 |$ 11,428.57
Capital Social Variable Pagado $ 288,571.43 $ 288,571.43
Utilidad del Ejercicio Anterior $ 40,384.76 $

Utilidad del Ejercicio $ 5,307.28 $ 40,384.76
Reserva Legal $ 3,895.15 $ 3,362.52
Total Patrimonio $ 349,587.19 $ 343,747.28

2.1.5. RESULTADO ACTUAL DE LA EMPRESA SEGUN LOS INDICADORES DE

LAS PERSPECTIVAS

Al efectuar la comparacion de los objetivos trazados en la planeacion estratégica,

y comparados con los resultados reales obtenidos en cada afio, se establecio el

indicador alcanzado en cada perspectiva expresado en porcentajes o unidades

segun cada indicador. Es resultado actual se describe en el cuadro No. 7.
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Cuadro No. 7, Resultados de indicadores en la aplicacion del Cuadro de Mando

Integral.
SEMAFORO
PERSPECTIVAS (BJETIVO ESTRATEGICO META INDICADOR PRECAUCION RESULTADO ACTUAL
Increnentar las ventas en unl_ .
B o s s, | P % o elas Dhat% | 101%ad09% | 5%a s [RREANLE
Reduceian de desperdicios y|Adoptar mecanismos de  control
para fomentar la optimizacion de
sobrantes en un 3%, Iog insumos. % disminucion d2 costos v gastos. | T%haMas | 301%a0%9% | 0%a 3% 411%
FINANCIERA Reduceidn de gastos en ellHacer uso dptimo de los recursos,
ate administrativa en un 10%|para que el trabajo se realice
durante los prowimos 3 afios. |durante I jomada laboral % de disminucion de pagos extras. | D% ab% | 501%ad93% |10% 2 Mis
Realizar la sxpansion de fa
organizacidn,  abriendo  1}Abrir 1 sucwrsal.
sucursal cada 3 afios. # e sucursales cada  afios, I 0 1 0
Aumento dz clientes en un[Blsgueda de clientes potenciales,
pur medio de regalizs de abjetos
5%, promacionales % aumento de clientes. 0% 3% [ 301%ad99% | 5% a Mis
Mantener la Satisfaccion de|Caompetir con calidad para alcanzan
CLIENTES los estandares en el senicio v
la clietela en un %%, atencidn al clints. % de satisfaccion de clients. B5% & 30% | B0.01% a94.99% [ 95% 3 Mas [N I
Mantener [a fidelidad de los|Establecer un portal electrdnico con
hemarientas tecnaldgicas, para
tlientes en un B0%. informar & og clientes. % de clisntes fieles. 0% al 75% | 75.00% &l 79.99%( 30% & Més 19.90%
Disrainuir los reclarngs d los|Blsgueda de o excelencia en el
clientes en un %, sanicio al clients. % de reciamas de clientes. 8% al 0% | S0.01% al 94.99%| 9% 2 Mis RN
Mantener el liderazgo ol ihi
PROCESOS [co santao CHR RS SEMOEE: 1y, g acts o cotfcaciin, | °0% a3490%) 06t ol 0504 | 100%
Oisrainuir I compras de|Establecer un sistema de compras
productos perecedsros para 2jcon lo cual [a compafiia logre
Heges. tiayores ndices de aperatividad. | %Disminuir las compras excesias. | 54 mds Jad Da?l 1l
APRENDIZAJE Y |Canacitar & los emplesdas de|Realizar programas de capacitaciin
Restauante  tan 2
capacitaciones anuales.  |para el personal de Sendcin. 2 capaciaciones en el afi. 0 l 2 1
Innovar los mends ofvecidos alCapacitacion constante para og
Cheff seyin [as exigencias  dell# de mends nuewas en el afio.
CRECIMIENTO | con 44 s Mercad, IEL 233 K

2.1.6. RESULTADOS DE LOS INDICADORES

Para el célculo de los valores porcentuales o unidades objetivo, se establecidé un

indice o cantidad segun el tipo de indicador. Para cada indicador el resultado se

basa en la variacion de la comparaciéon de los datos del afio 2009 en andlisis con

el afio base 2008. El calculo efectuado es el siguiente:
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Perspectiva financiera

Indicador: Incrementar las ventas en un 5%.

El ciclo del éxito para el restaurante La Auténtica Churrascaria, S.A., de C.V. se ve
afectado en las areas de ventas y clientes, observandose que como meta se
planed incrementar las ventas en 5% para el afio 2009. Sin embargo los
resultados reales, demuestran un déficit del 20.10%, ya que las ventas cayeron en
$92,176.86. Esta caida responde a la falta de metas y estrategias de mercadeo y
financieras, para el arribo a mejores resultados en la gestion interna del negocio.
La variacion porcentual es calculada restando el valor de las ventas obtenidas en
el afio 2009 por la del 2008, resultando una variacion; la cual se debera dividir por
las ventas totales del afio base 2008. En el siguiente cuadro se obtiene el calculo

porcentual de disminucion:

Ventas 2009 Ventas 2008 | diferencial

$366,464.74 |- | $458,641.60 |-$92,176.86

diferencial % | = diferencial _ |$ 92,176.86 _ 20.10
Total ventas 2008 $458,641.60

Indicador: Reduccion de desperdicios y sobrantes en un 3%.
Para la disminucion de los desperdicios por sobrantes de insumos para la
preparacion de menus, se proyecto disminuirlos en un 3%; no obstante el costo de

ventas incremento en 4.71% segun el célculo siguiente:

Monto Ventas | Costo Total de | Costo Total segun Incremento
Afo Totales Ventas Nivel de Ventas afio 2009
2008 | S 458,641.60 S 170,842.25 S 0.00

2009 | S 366,464.74 $ 143,255.50 S 136,506.72 S 6,748.78
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Los $ 6,748.78 representan un excedente del costo de ventas, y significa que del
total de 12,215 ventas promedio en el 2009, en cada venta ha existido un
desperdicio promedio de $0.55 centavos dolares.

Por el incremento en los costos de ventas del 4.71%, dentro del cuadro de mando
integral se refleja con el color amarillo, pues estos resultados inclinan a la
empresa a tener mayor precaucion en uso de sus recursos, y la administracion
debera ejercer mayor control sobre los inventarios, para no llegar al

replanteamiento de objetivos por estar en color rojo.

Indicador: Reducir pagos por tiempo extraordinario en areas Administrativas
en un 10%.

El volumen de ventas conlleva intrinseco un costo de ventas en cada transaccion,
mediante la disminucién del costo de los insumos, el costo de los servicios por el
personal y el consumo de horas del personal administrativo, entre otros menos
directos. Y tiene relacion con los gastos administrativos, debido a que a mayor
movimiento del costo de ventas, se da un incremento de operaciones de compras
por el agotamiento de insumos, y se relacionan proporcionalmente por los precios
de los servicios o combos disponibles al publico. Sin embargo los gastos
administrativos pueden ser afectados hacia un incremento, por la contratacion de
los servicios de personal mas calificado en puestos de confianza y de mayor
responsabilidad. Con respecto a esta empresa, en el 2009 se dieron cambios en el

area administrativa. El calculo de la variacion es la siguiente:

2009 | | 2008 Variacién
Gastos Administrativos $35,889.85 N $47,853.13 $11,963.28
%Porcentaje de Disminucion en $11,963.28
1 = 25%
gastos $47,853.13 | 00 %
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Segun los resultados en el 2009 se obtuvo una disminucion en los gastos
administrativos de $11,963.28, que representa el 25%, ubicandolo en el Cuadro de

mando Integral con color verde, por los resultados razonables en la gestion.

Perspectiva clientes

Indicador: Aumento de clientes en un 5%

Para la gestion de ventas del 2009 se obtuvo una disminucion del 20% en el
namero de clientes que consumieron en el restaurante. El nimero determinado fue
de 12215 personas, que representa el 20% respecto a la asistencia de clientes en
el afio 2008 que fue de 15288.

Para una mejor comprension se detalla en el cuadro siguiente:

Afo 2009 2008 Diferencial
# clientes 12215 15288 -3073
Ydiferencial = 3073 020 =|  -20%
15288

Por la disminucion observada entre los dos afios, cuando la administracion se
propuso incrementar el nimero de clientes en el 5%, la situacién real no fue asi,
ubicando este resultado en el color rojo dentro del cuadro de mando integral. En
que la administracion debera hacer cambios drasticos en la estrategia, corregir
fallas en la atencion al cliente como optar por la contratacion de personal mas

calificado.

Indicador: mantener la satisfaccion de los clientes en un 95%

El valor meta de la frecuencia de clientes para el afio 2009 se calcula en base a
clientes que consumieron en el restaurante en el afio 2008. Para el afio anterior de
referencia, la asistencia de clientes que consumieron fue de 15,288, y el 95% de
este numero de clientes es de 14,524 meta para el afio 2009. En el cuadro
siguiente se puede observar que la satisfaccion alcanzada fue del 84.1%, el cual

esta debajo del 95% como meta establecida.
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Meta 95% Real Satisfaccion
2009 2009
14,524 12,215 84.10%

La administracion para el afio 2009 se fij6 obtener un nivel de satisfaccion, es
decir la concurrencia de clientes, que recomendaran al restaurante en un 95%,
partiendo de los datos del afio 2008; proponiendose un numero de consumidores
de 14524 para ese afo , pero el numero de consumidores real fue de 12215, lo
cual representa que solo se alcanzdé un 84.10% de satisfaccion, es decir de
clientes que recordaran y recomendaran el restaurante, lo cual se ubica con color
rojo dentro del Cuadro de Mando integral. Esto denota que aparte del entorno
economico que vive nuestro pais, la administraciébn debera cambiar al estrategia
de negocios, explotar otros mercados, como optar entre otras la innovacion en los

menus.

Indicador: Mantener la fidelidad de los clientes en un 80%.

Para este indicador se hace el mismo procedimiento que el anterior, se toma el
namero de clientes de consumo del afio 2008 (15,288), que al multiplicarlos por el
80% establecido como meta, se obtienen 12,230 clientes. Pero para el afio 2009 el
numero de clientes (12215 ) alcanzado, representd un 79.9% de consumidores
que recordaron y recomendaron el restaurante. El detalle del calculo del alcance

de la meta de fidelidad es el siguiente:

Fidelidad 2008 Meta 2009 Real 2009
# clientes 15288 12230 12215
% 100% 80% 79.90%

Con este resultado de alcanzar el 79.90% de fidelidad con respecto a lo
establecido como meta del 80% es aceptable, no obstante no es suficiente para
alcanzar los objetivos de rentabilidad esperados, ubicandolo en el cuadro de

mando con color verde.
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Perspectiva de Procesos Internos

Indicador: disminuir los reclamos de los clientes en un 95%.

Para medir este indicador se toma de base el afio 2008, que a lo largo del periodo
se atendieron 53 reclamos, estableciendo como meta para el 2009, disminuirlos en
un 95%, equivalentes a 50 reclamos. Al obtener los resultados reales, en el afio
2009, solo fue posible disminuir 38 reclamos, equivalentes a un 76%. Es decir que

ocurrieron 12 reclamos. El detalle del célculo es el siguiente:

Reclamos Reales
Reclamos de Clientes 2008 2009 Meta 2009
# Reclamos 53 12 50
% Meta Disminucion 95%
# Reclamos disminuidos 38 38
% Real Disminucién 76%

Segun las perspectivas de la administracion se esperaba segun la planificaciéon
obtener solo 3 reclamos, no obstante se obtuvieron 12, lo que conlleva a que en el
periodo 2009 se logro una disminucion en 38 reclamos, equivalente a un 76% que
es por debajo del 95% establecido como meta. Y que en el intervalo de los
indicadores del cuadro de mando integral se ubica con color rojo por estar por

debajo del 85%, que le indica a la gerencia tomar acciones de inmediato.

Indicador: Cumplir las normas de calidad e higiene en un 95%.

Como requisitos para operar el restaurante debe cumplir con todas las
regulaciones establecidas por el Ministerio de Salud y el otorgamiento de los
permisos respectivos, sujetdndose a permitir el acceso a las instalaciones para
inspecciones periédicas que realiza dicha institucion publica. Para el caso del
restaurante, se establecieron como meta dos certificaciones de salud para el afio;

obteniendo como resultado el cumplimiento de esta meta.

Indicador: Realizar compras de productos perecederos para 2 meses.
Los saldos de inventario se reflejan en el balance general de la empresa, el cual

incluyen saldos de los productos perecederos (insumos para menus). No obstante
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al obtener el costo de ventas mensual en productos perecederos al 31 de
diciembre de 2009 y 2008, se determinan que los saldos que componen la masa
del rubro, y estos exceden a los 2 meses para su consumo normal. El detalle se

muestra en el siguiente cuadro:

Concepto 2009 2008
Saldos Global de Inventario segtn balances $122,228.25 $113,228.25
Inventario (Producto Perecedero) $103,894.01 $96,244.01
Costo de venta global $143,255.50 $170,842.25
Costo de venta Anual (Producto Perecedero) $121,767.18 $145,215.91
Costo de venta mensual de Inventario Perecedero $10,147.26 $12,101.33
# meses en compras en Inventarios 10.0 8.0

Segun el cuadro anterior, la empresa esta comprando para 10 meses, lo que
representa mantener excesos de inventario perecedero sin movimiento despues
de 2 meses. Esta situacion conlleva a mantener recursos del activo corriente
(inventario), ociosos, sin que generen rentabilidad al no ser transformados en
efectivo. En el cuadro de mando integral existe un peligro de perdidas mayores
para la empresa, y debera la alta gerencia regularizar las compras, y orientar la

politica acorde a las necesidades del restaurante.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Indicador: Capacitar a los empleados del restaurante 2 veces al afio.

Segun los resultados en los indicadores se determind que soélo se efectué una
capacitacion en el afio, no cumpliendo con las metas establecidas en los objetivos

estratégicos, para fortalecer las debilidades en la atencion al cliente.
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Indicador: Innovar en los menus ofrecidos a los clientes con 4 menus en el

ano.

La compafiia desde sus inicios en el 2008, ha mantenido sus menus. Esto no
permite que la clientela pueda disfrutar otra variedad, como también atraer otros

nuevos clientes.

2.1.7. ANALISIS DE RENTABILIDAD UTILIZANDO EL SISTEMA DU PONT

Para el establecimiento de la tasa de rentabilidad obtenida, los saldos del balance
general y estado de resultados de los ejercicios analizados, se trasladaron en una
plantilla requerida por el sistema “Dupont”. En el cuadro No. 8 y 9 los saldos afio
2008. y en el cuadro No. 10 y 11 los del afio 2009.

El Cuadro No. 8, muestra al final una utilidad de operaciones de $48,036.04,
antes de impuestos, que es la que se tomara como base para el analisis de

rentabilidad Dupont.
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Cuadro No. 8 Balance General utilizando plantilla Dupont

‘LA AUTENTICA CHURRASCARIA, SA.DECV"
PLANTILLA DE RENTABILIDAD DUPONT
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
(EXPRESADO EN US DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA)

DATOS DEL BALANCE SALDOS DEL EJERCICIO
ACTIVOS CORRIENTES $ 264,379.16
Efectivo y Equivalantes $ 126,366.39
Cuentas y Doctos. Por Cobrar § 2476402
Inventerios § 11323825 ACTIVO CORRIENTE '
TOTAL ACTIVO =

ACTIVOS NO CORRIENTES $ 627,314.49
Mohiliario v Equipo de Oficina § 4004647
Instalaciones § 283.27354
Qtros Bienes § 771173
Mabiliario de Restaurante $ 116,754 58

' ACTIVO NO CORRIENTES |+
Maruinaria v Equipo $ 32012635
Depreciacion Acumulada $(143.111.02)
Sistemas de Informacian § 260032
Amortizacion sistemas de informacion § 0 (14748)

ACTIVOS NO CORRIENTES

OTROS ACTIVOS § 12868.98 0TROS ACTIVOS +
(zastos pagados por anticipado $ 1136898 ||
Anticipo a Proveedares $ 150000
PASIVO CORRIENTE $ 560,815.35 PASIVOS CORRIENTES
Proveedores Locales $159.275 23 CAPITAL DE TRABAJO -
Cuentas por Pagar $ 1285106 $ (296,436.19)
Partes Relacionadas por pagar $38440030
Impuesto Sobre la Renta por Pagar $ 428876
PATRIMONIO $ 343,747.28 ACTIVO NETO
CUENTAS DE RESULTADO SALDOS AL FINAL DEL EJERCICIO
Ingresos $ 458,641.60
COSTO DE VENTA $ 170.842.25 Lo que se intenta determinar es la rentabilidad de los ACTIVOS TOTALES

: (ACTIVO CORRIENTE +ACTIVO HO CORRIENTE + OTROS ACTIVOS),
Costo de Venta . $ 1 70-842-25 independientemente de que se haya financiado con resursos propios o ajenos,
GASTOS DE OPERACION $ 239,765.31 | para ello se utilizala Utilidad del Ejercicio (Antes de Impuestos y reservas).
Gastos de Venta § 4564450
(Gastos de Administracion § 4785313
(zastos por depreciacion $143,111.03
Gastos financieros § 315685
UTILIDAD DE OPERACION $ 4803404
UTILIDAD DEL EJERCICIO ANTES DE IMPTOS. $ 4803404
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LA AUTENTICA CHURRASCARIA, SA.DECV.

GRAFICO DE DUPONT
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
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r
§ $627,314.49
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w
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=
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2 bownloand Free. Plantillas y Modelos Excel para el calculo economico y empresarial [en linea]. Disponible en: <
http://www.economis.excel.blogsport.com/2008/08/sistema-du-pont.html.> [Consulta: Agosto 2008].
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Como resultado de la aplicacion de la formula del sistema Dupont, se determina

para el ejercicio 2008 una rentabilidad Dupont del 14%, por lo que la empresa para

obtener una mejor rentabilidad sobre la inversion, debe de optimizar el uso de los

activos, implementar acciones administrativas de control operativo y financiero.

Cuadro No10 Balance General utilizando plantilla Dupont.

"LA AUTENTICA CHURRASCARIA, SA.DEC.V.”
PLANTILLA DE RENTABILIDAD DUPONT

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009

(EXPRESADO EN US DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA)

DATOS DEL BALANCE SALDOS DEL EJERCICIO

ACTIVOS CORRIENTES $ 337,564.61
Efectivo v Equivalentes $ 9585820
Cuentas y Doc. Por Cobrar $ 11575028
Inventarios $ 12222825 ACTIVO CORRIENTE "
Pago a cuenta Impt. S/Renta $ 372788

TOTAL ACTIVO =
ACTIVOS NO CORRIENTES 484,054.00
Wohiliario y Equipo de Cficina 40,046.47
Instalaciones 28327354
Otros Bienes 777173
Mobiliario de Restaurante 116,754 58

i ACTIVO NO CORRIENTES
Maquinariay Equipo 320126.35 *
Depreciacion Acumulada (2686,222.04)
Sisternas de Informacion 260032 o
Amortizacidn sistemas de informacidn (296.85)
ACTIVOS NO CORRIENTES
OTROS ACTIVOS $ 470666 OTROS ACTIVOS +
Gastos pagados por anticipado § 470666
PASIVO CORRIENTE $ 476,738.08 PASIVOS CORRIENTES -
Proveedores Locales $ 9165172 CAPITAL DE TRABAJO -
Cuentas por Pagar $ 4168606 $ (139,173.47)
Partes Relacionadas por pagar $343 40030
PATRIMONIO $ 349,587.19 ACTIVO NETO
CUENTAS DE RESULTADO SALDOS AL FINAL DEL EJERCICIO
Ingresos $ 366,464.74
COSTODEVENTA $ 143255 a0 Lo que se intenta determinar es la rentabilidad de los ACTIVOS TOTALES
{ACTIVO CORRIENTE +ACTIVO HO CORRIENTE + OTROS ACTIVOS),

Costo de Yenta = $ 143255 50 indep i ite de que se haya financiado con resursos propios o ajenos,
GASTOS DE OPERACION $ 215,600.24 para ello se utiliza la Utilidad del Ejercicio (Antes de Impuestos y Reservas).
Gastos de Venta $ 3466507
Gastos de Administracion $ 3588085
Gastos por depreciacion y Amortizacion $ 14155432
Gastos financieros $  3491.00
UTILIDAD DE OPERACION $ 7,609.00

UTILIDAD DEL EJERCICIO ANTES DE IMPTOS.

$  7,609.00
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GRAFICO DE DUPONT

EMPRESA: LA AUTENTICA CHURRASCARIA, S.A.DECV.

311212009
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Como se observa en el cuadro No. 11, con la informacién del 2009, se determind

una rentabilidad Dupont del 2%. La caida de este indice, en un 12% con respecto

al 2008, responde a una gestion de ventas inactiva, donde se visualiza la falta de

planes estratégicos. Agregado a estos otros factores externos determinantes para

el mercado.



51

2.1.8. VINCULACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL CON LA TECNICA
“DUPONT”.

Es importante tener claro que en toda empresa el tema financiero es fundamental
para desarrollo y crecimiento, ya que todas las decisiones empresariales, tienen
consecuencias financieras. Concretamente, se debe tener claro que la
responsabilidad no solo recae sobre el departamento de contabilidad y finanzas,
pues para que exista un crecimiento es importante la integracion de todas las

areas que la componen.

Para la aplicacién de la técnica dupont, que es una herramienta de analisis
financiero, que funcione conjuntamente con el Cuadro de Mando Integral, se debe
implementar primeramente éste Ultimo; como una herramienta de direccion
estratégica, para lo cual es importante que la alta gerencia tenga claro la visién y

la estrategia para el cumplimiento de los objetivos del negocio.

Obteniendo las metas claramente establecidas, y buscando las estrategias
disefiadas, se podran obtener los indicadores del Cuadro de Mando integral, los
que se veran reflejados en la rentabilidad obtenida por medio del andlisis

financiero realizado por medio de la técnica “Dupont”.

No obstante la implementacibn de estas herramientas ya sea conjunta o
separadamente, no conllevan exclusivamente al éxito financiero de las empresas,
debido a que existen factores externos que afectan el crecimiento de las mismas,
tales como el entorno econdémico, la competencia, la inseguridad social, y el riesgo

inherente.
2.1.8.1 Relacién de las Perspectivas que fallan con las Areas Involucradas.
Después de haber obtenido los resultados sobre el alcance de las metas para el

logro de los objetivos estratégicos de la sociedad, que se reflejaron en el cuadro

No. 7, en el cual se muestra aquellas areas donde se alcanzaron los objetivos y
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aguellas areas deficitarias, las que se encuentran muy por debajo de los objetivos

estratégicos, y las identificadas con color amarillo las cuales representan un nivel

de riesgo medio. El resultado obtenido de la empresa “La Auténtica Churrascaria,

S.A. de C.V.”, en las areas involucradas que no cumplen las perspectivas se

esquematizan en el cuadro No. 12

Cuadro No. 12, Tabla de Resultados Criticos.

Crecimiento

OBJETIVO SEMAFORO &
PERSPECTIVA ESTRATEGICO META RESULTADO | NIVEL DE RIESGO
Incrementar las wventas en|FPublidad Compartida. -20.10%
un 5% durante los
proaximos 3.
Reduccian delAdoptar mecanismos 4.7 1%
desperdicios v sohrantes|de cantrol para
Financiera en un 3%, fomentar la
optimizacion de los
INsUmMos.
Realizar la expansion de|sbrir 1 sucursal. ]
la organizacian, ashbriendo
1 sucursal cada 3 afios.
Aumento de clientes en|Blsgueda de clientes -20.00%
U 5%, potenciales, por medio
de regalias de ohjetos
promocionales.
Mantener la Satisfaccion|Competir con calidad 84 10%
de la clientela en un 95% . |para alcanzar las
Clientes estandares en el
servicia vy atencion al
cliente.
Mantener la fidelidad de|Establecer un  portal TH.A0%
los clientes en un 80%. electranicao con
herramientas
tecnolagicas, para
infarmar a los clientes.
Oizminuir los reclamos|Bldsgueda de la TEY
de los clientes en unjexcelencia en el
95%0. servicio al cliente.
Procesos Oizsminuir las compras de|Establecer un sistema 10 meses
productos perecederos|de compras con o
para 2 meses. cual la campafiia logre
mayares  indices de
operatividad.
Innowar los rmends|Capacitacion Mingunao en el
ofrecidos a clientes con 4|constante para las|afio.
al afio. Cheff =zegldn las
exigencias del
Aprendizaje y mercado.

Capacitar a los
empleadaos de
Restaurante can 2

capacitaciones anuales.

Realizar programas de
capacitaciaon para el
personal de Servicio.
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La relacion que existe entre el Cuadro de Mando Integral con la tabla de Areas criticas
de acuerdo a los resultados obtenidos, es decir que los objetivos no se alcanzaron y

deberd la administracion para las areas en rojo, hacer una revision de los objetivos

planteados, con el

fin de corregir las fallas.

2.1.9. MATRIZ DE IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
UTILIZANDO EL SISTEMA “DUPONT”.

INDICADORES CUADRO DE [FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO DEL  |IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE
MANDO INTEGRAL NEGOCIO CUADRO DE MANDO INTEGRAL,|IMPLEMENTACION
UTILIZANDO EL SISTEMA
“DUPONT"
PERSPECTIVA FINANCIERA PLAN DE ACCION POR AREA  |TIEMPO SUGERIDO

Incrermentar las ventas en un
5% anual.

Para el afio 2009, el ciclo del éxito para el
restarante, se ve afectado en las areas de
ventas v clientes, observdndose que como meta
se planeo incrementar las ventas en 8% para el
afio 2009. Sin embargo los resultados reales,
dermuestran un déficit del 20.10%, ya que las
ventas cayeron en $92,176.85 Esta caida

Areas Responsables: Direccidn

Ejecutiva/Gerencia
General/Gerente de

Restaurante.

Formular planes estrategicos de
ventas mensuales que permitan
alcanzar los objetivos a coto y

responde a la fata de metas y estrategias dejlargn plazo. Bl uso  de
mercadeo y financieras, para el arrbo a mejores|presupuestos es necesario
resultadas en la gestidn interna del negocio. implementados  cuyos  montos

mensuales vy anuales sean el
objetvo del  Gerente  de
Restaurante y todo el personal.

SISTEMA “DUPONT"

Con el alcance de las metas de
wventas se incrementaria la tasa de
rotacidn de la inversion, es decir
se reflejaria una mayor eficiencia
en el uso de los  actios,
mejarando la taza de rentabilidad
que fue en el afio 2009 del 2%
para un 14% alcanzado en el
2008,

15 dias
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INDICADORES

CUADRO DE MANDO

INTEGRAL

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO DEL
NEGOCIO

IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, UTILIZANDO EL
SISTEMA “DUPONT™

PROCESO DE
IMPLEMENTACION

Mo se cuenta con un plan contindo de
capacitaciones a todo el personal.

Area Responsable: Gerente de

General/Gerente de Restaurante

El Gerente de Restaurante
promueva reuniones previas al inicio
de la sermana, de calidad donde se
retomen temas de la excelencia en
la atencion al cliente, para la
prevencidn de errores en mesa y la
comunicacian. Temas de
superacidn gque ubiguen la mente
de todo el personal en las metas ¥
desafios  personales v los de |a
arganizacién. Para montar el plan ¥
programa de reuniones semanales,
se sugiere gue de preferencia se
prograrmen al inicio de la semana
labaral.

g dias

Mo existe en la estructura de la empresa el
Departamento de “entas, sino gue &l
Gerente General realiza algunas funciones
de “Yentas y de Mercadeo.

as Responsables: Junta
Directiva/Gerencia General.

El Gerente General conjuntarmente
con un experto en organizacidn vy
rmétodo, ufo analista de procesos,
disefie un manual con las funciones
y metas del Departamento de
“entas vy Mercadeo, Una wez que
sea  aprobado dicho  manual se
proceda a efectuar la basgueda del
recurso humano con experiencia en
el area de Restaurante y con
conocimientos en Mercadeo

SISTEMA DUPONT

Can la estructuracion del
departamento de wentas se
retormarian como retos importantes
el alcance de las metas de ventas,
¥y por ende al logro de la
optimizacion de los  recursos
financieros de la empresa

10 dias

15 dias

Farmular
mas
sin desmejorar
calidad ¥
atencidn.

precios
competitivos

la
la

Las wentas en el Restaurante son frenadas
debido a que estan orientadas a un
rmercado exclusivo, ya gue se  ha
establecido un monto minimo de consumo
por persona de $30.00. El maonto le incluye
consumir de todo tipo de carnes sin incluir]
la bebida alcohdlica.

Areas Responsables: Ger
General/Gerente de Restaurante

“a estan teniendo reuniones de
trabajo  tocando coma  punto
principal  la  de explotar  otros
rmercados y evaluar el lanzamiento
de combos {todo incluido)

accesibles para grupos familiares.

5 dias

Reducir el pago
tiempo extra en
areas

administrativas.

Seguin el cuadro de mando integral los
costos fijos del darea de administracidn en el
afio 2009 se redujo en un 25% en pago de
salarios y sobre sueldos, debido a que se
contrato un nuevo Gerente General por un
salario mas conveniente.

Areas Responsables: Geren

1a

General-Gerente de

Restaurante.

La Junta Directiva debe evaluar la
reposician de personal en el Area
de ventas, para fortalecer esta area.
La falta de este Departamento no
ha permitida alcanzar niveles de
ventas esperados con respecto al
afio 2003,

SISTEMA DUPONT
Con esta Medida se pretende gque
el rmargen de wentas se incrermente
a mas del 2% como en el 2008 |a
empresa obtuva una  tasa de
rentabilidad del 14%.

30 dias




INDICADORES CUADRO DE  |FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO DEL
MANDO INTEGRAL NEGOCIO

IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE (PROCESO DE
MANDO INTEGRAL, UTILIZANDO EL  |IMPLEMENTACION

SISTEMA DUPONT

PERSPECTIVA CLIENTE

Mantener la satisfaccidn de
clientes en un 35% anual.

Para el afio anteror de referencia, la
asistencia de clientes gue consumieron fue
de 15288, v el 95% de este ndmero de
clientes es de 14524 meta para el afio
2009 Es asi gue el porcentaje  de
satisfaccion alcanzado en el 2009, fue del
B4.1%, ya qgue se contd con una
concurrencia de 12215 clientes.

Areas Responsables: Gerencia
General y Gerente de
Restaurante.

La junta directiva v Gerente
General, implementara la afiliacion
de clientes a una ‘tarjeta de
clientes  Frecuente", y &l
departtamento de wentas
manitareard un procesa postventa.

SISTEMA DUPONT

Este proceso potenciard la fidelidad
y que el restaurante sea recordado
al pensar de "buenos momentos”,
lo que incrementard en el indice de
rentabilidad.

Mantener [a fidelidad de los
clientes en un B0%.

Con este resultado de alcanzar el 79.90%
de fidelidad con respecta a lo establecido
coma meta del 80% es aceptable, no
obstante no es suficiente para alcanzar los
objetivos de rentabilidad esperados.

Areas Responsahles: Gerente
General y Gerente de

Restaurante.

El gerente de restaurante y gerente
general fortalezcan las area de
atencidn al cliente, manteniendo
igual rutina de trabajo.

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

Digminuir los reclamos de
los clientes en un 95%.

Equivalentes a 50 reclamos. Al obtener los
resultados  reales, solo fue  posible
disminuir 38 reclamaos, equivalentes a un
/6% Esperaban 3 reclamos  pero  se
atendieron 12, no obstante debe ewtarse
con una excelente atencidn, el mas minimo
reclarno.

Areas responsables: Gerente de
Restaurante/Gerente General:

Conjuntamente se debera hacer un
esfuerza en mejorar la atencion al
cliente, impulsanda la capacitacian
del personal a entender al cliente y
no confrontarlo.
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INDICADORES CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO DEL
NEGOCIO

IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, UTILIZANDO EL
SISTEMA “DUPONT”

PROCESO DE
IMPLEMENTACION

DESARROLLOY
APRENDIZAJE

[nnovar en los menis
ofrecidos a los clisntes

Mo se estan innovando nuevos mends de
consumo, ya gue no se han cambiado el
mend con el que se inaugurd el negocio en
el 2008. Esto a consecuencia de no existir
un plan estratégico de capacitacidn a todo
el personal en las areas respectivas.

Area Responsable: Gerente

General, Area de Cocina.

El Gerente General debe apoyarse
en un encargado del Departamenta
de Yentas, a fin de que coordine
eventos de capacitacion para el
personal del Area de Cocina y de
Atencidn al Cliente, pues estas dos
areas son Clave para ofrecer o
mejor del sericio,

Area de cocina

Debe fomentar como  politica
cambiar sus mends de consumo
cada 3 o 4 meses, con recetas
diferentes  sin menoscabar 3
identidad y la calidad del negocio.

1 dia

1 semana
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2.1.10. Figura No. 4 VISION DE LAS PERSPECTIVAS.

Para lograr el posicionamiento de nuevos mercados es importante trazar metas
estratégicas, identificar factores criticos que impiden el éxito, y trazar un plan de accion
que permita la adecuada implementacién de las perspectivas desarrolladas en el

esquema siguiente.

Visién
¢, Cual es nuestra
vision del futuro?

v v v

Lograr posicionamiento
en Nuevos Mercados.

. ] ] ]
Perspectiva : : .
L Financiera L Del Cliente. L De los Procesos De Aprendizaje y
Internos. Crecimiento.
Metas Estratégicas v v v $
$i nuestya vision ] ] ]
gzrjme(;(go ¢enque Aumentaremos Habra satisfaccion en Que los accionistas Innovacién y
diferentes? nuestros niveles de nuestros clientes. mantengan la calidad Capgcitacién
— Ventas. de los productos. continua al
personal.
+
Factores Criticos v 1 v v | A4
Para tener éxito.
¢ Cudles son Que no haya Prestar un mal Que hayan Faltade
nuestros factores Liquidez. servicio. decisiones en los capacitaciones
criticos para N accionistas como un para el personal
alcanzar nuestra minimo de ventas
metas. con Tarjeta de Créd.
v
‘ I I

Indicadores .
Estratégicos. Que haya quejas Que la alta Implementar
A Bajas ventas. de los clientes. gerencia mantenga programas de
¢ Cudles son los  niveles d itacion 1
indicadores criticos niveles ae capacitacion
que nos indican inventarios por mes.
nuestra direccion promedio.
estratégica?

Plan de accion || Para incrementar las ventas que permitan alcanzar los objetivos a J

¢Cual corto y largo plazo, es necesario implementar el uso de

tendria qtue presupuestos.

Sgnnggs ro Estructurar metas en forma mensual, poseer un plan continuo de

accion para
tener éxito.
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ANEXOS

Anexo 1.

Universidad de El Salvador
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Contaduria Publica

Objetivo: Investigar si en las medianas empresas existe conocimiento del Cuadro
de Mando Integral y del Sistema Dupont; y si cuentan con herramientas
Financieras y Operativas, que les ayuden a determinar de manera oportuna

resultados establecidos a corto plazo y a medir el crecimiento de la entidad.

Indicacion: Llene los espacios en blanco del cuestionario segun corresponda.
.  DATOS GENERALES

Cargo en la empresa: SexooM__ F
II.  DATOS ESPECIFICOS

1. ¢La empresa posee manuales de procedimientos de sus actividades operativas?

SI NO

2. ¢Con las herramientas Financieras que cuentan, los reportes los generan de

manera:

Mensual Trimestral semestral Anual Otra
Especifique:

3. ¢Cuentan con un buzon de sugerencias en el restaurante?

Sl NO

4. Por el giro de la empresa, ¢Para cuanto tiempo proyectan sus presupuestos?
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a) Anual
b) Cada 2 afios
c) Cadab afos
d) Otros

Especifique:

5. ¢Define los objetivos para las perspectivas estratégicas, financiera, clientes y
crecimiento.

Sl NO

Si su respuesta es no, porqué?

6. ¢Qué indicadores financieros utiliza para la medicion de los resultados de las
operaciones en la actualidad?.

a) Ventas:
b) Rotacién de los inventarios:
C) incremento en la cartera de clientes:
d) indice de rentabilidad:

7. ¢La administracion cree en la medicion resultante de los indicadores financieros
actuales?.

8. ¢Las decisiones estratégicas se toman haciendo uso de indicadores financieros
o se utilizan otras herramientas existentes,(si) (no)

Si su respuesta es si, Cuales?




62

9. ¢Cual de estas variables criticas afectan su negocio para lograr los objetivos
establecidos?.
a) Competencia
b) Insatisfaccion de clientes
c) Bajo poder adquisitivo de clientes

d) Desempleo

10.¢Conoce de herramientas financieras como el Sistema Dupont?

Sl NO

11.Cudles de las herramientas financieras utiliza para el analisis de estados
financieros?:

a) Razones Financieras
b) Andlisis de variaciones
c) Sistema Dupont

d) Otros

e) Ninguno

12.Que é&reas de su empresa considera que la aplicacién del sistema Dupont,
mejorarian?:

a) Ventas

b) Recursos Humanos
c) Finanzas

d) Todas las anteriores
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Anexo No. 2

Pregunta No. 1
1. ¢La empresa posee manuales de procedimientos de sus actividades operativas?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Si 11 61%
No 7 39%
Total 18 100%

¢La empresa posee manuales de procedimientos de sus
actividades operativas?

39% @si

Analisis
De la totalidad de las empresas que contestaron el cuestionario en cuanto a si poseen
manuales de Procedimientos de sus actividades operativas afirman que si lo poseen y

nada mas siete no poseen.

Interpretacion
Del 100% de las empresas encuestadas 11 poseen manual de procedimientos de sus
actividades operativas el cual equivale a un 61%, y siete no poseen el cual equivales a

un 39%. Lo que significa que esto es bueno para el cumplimiento de sus metas.
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Pregunta No. 2

2. ¢Con las herramientas financieras que cuenta, los reportes los genera, de

manera?
Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Mensual 11 61%
Trimestral 5 28%
Otra 2 11%
Total 18 100%

¢Con las herramientas financieras que cuentan, los resportes
los generan, de manera?

11% O Mensual

0 M Trimestral
28% @61%

OOtra

Analisis

De la totalidad de las empresas que completaron el cuestionario en cuanto a que si con
las herramientas que cuentan los reportes los generan de manera mensual, cinco de
manera trimestral y nada mas dos empresas contestaron que de otra forma pero no

especificaron.

Interpretacion
Del 100% de las empresas encuestadas once generan sus reportes de manera
mensual el cual equivale a un 61%, cinco de manera trimestral el cual equivale a un

28%, y dos contestaron que de otra manera que en equivale a un 11%.

De lo cual se puede decir que esta bastante aceptable porque asi se puede ver de la
manera mas rapida como esta la empresa y no esperar tanto tiempo para darse cuenta

de la realidad en la que ésta se encuentra.
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Pregunta No.3.

3. ¢ Cuentan con un buzoén de sugerencias en el restaurante?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Si 8 44%
No 10 56%
Total 18 100%

¢Cuentan con un buzén de sugerencias en el restaurante?

)
44% osi

Andlisis:
Se puede determinar que en algunos restaurantes no le dan la debida importancia al
buzoén de sugerencias ya que existe una brecha muy corta en relacién a quien cuentan

con buzoén y quiénes no.
Interpretacion:
Del total de las empresas encuestadas, en cuanto a que si cuentan con un buzon de

sugerencias, se observa que 10 empresas no cuentan lo cual representa un 56% de los

restaurantes, y ocho si cuentan con éste lo cual representa un 44%.
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Pregunta No. 4

4. ¢ Por el giro de la empresa, para cuanto tiempo proyectan sus presupuestos?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Anual 8 44%
Cada 2 afos 5 28%
Cada 5 afos 3 17%
Otro 2 11%
Total 18 100%
Por el giro de la empresa, ¢Para cuanto tiempo proyectan sus
presupuestos?
11% OAnual
17% 44% BCada 2
afios
OCada5
28% afos
Oo0tro

Analisis:

Se determin6 que el 44% proyectan sus presupuestos de manera anual, con el objetivo

de corregir a corto plazo fallas que no les permitan cumplir sus obijetivos.

Interpretacion:

En relacién a la proyeccion de los presupuestos, se determind que ocho empresas que
equivale a un 44% de los encuestados si proyectan sus presupuestos para un periodo
anual, y cinco que equivale al 28% respondié que cada dos afios, y tres que equivale al
17% cada 5 afos, y dos que equivale al 11% otro periodo pero no especifican.
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Pregunta No.5

5. ¢ Define los objetivos para las perspectivas estratégicas, financiera, clientes y
crecimiento?

Si su respuesta es no, Porque?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Si 8 44%
No 2 11%
Solo para clientes 5 28%
Solo para crecimiento 3 17%
Total 18 100%

¢ Definelos objetivos paralas perspectivas estrategicas,
financiera, clientes y crecimiento?

osSi
B No
O Solo paraclientes

O Solo paracrecimiento

11%

Analisis:

De los 18 restaurantes encuestados, 8 respondieron que si definen los objetivos para
las perspectivas estratégicas, financieras, de clientes y de crecimiento, 5 respondieron
que definen sus objetivos solo para clientes, 3 solo para crecimiento y 2 solo

respondieron que no sin dar respuesta porque.

Interpretacion:

Se puede determinar que es muy importante para las empresas definir objetivos y
metas, segun el resultado obtenido 16 restaurantes que equivale a un 89% concluyé
gue si define objetivos para las areas que ellos consideran son de vital importancia, solo

el 11% no los define.



Pregunta No. 6

68

6 ¢Que indicadores Financieros utiliza para la medicién de los resultados de las

operaciones en la actualidad?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
a) Ventas 15 83%
b)Incremento en la
cartera de clientes 1 6%
c)indice de Rentabilidad 2 11%
Total 18 100%

11%
6%

de los resultados de las operaciones en |la g~*—=t=t===

83%

¢Qué indicadores financieros son utilizados para la medicién

Oa) Ventas

B b)Incremento en
la cartera de
clientes

O c)Indice de
Rentabilidad

Analisis:

Se puede determinar que los restaurantes miden sus resultados segun sus ventas, pero

esto depende del incremento de clientes, y de las épocas.

Interpretacion:

De la totalidad de las empresas 15 contestaron que para medir sus resultados actuales

los indicadores financieros que utilizan son las ventas el cual equivale a un 83% de los

encuestados, 2 empresas utilizan el indice de rentabilidad que equivale al 11%

considera y una empresa contesto que el incremento en la cartera de clientes que

equivale a un 6%.



Pregunta No.7
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6. ¢La Administracion cree en la medicion resultante de los indicadores financieros

actuales?
Frecuencia

Respuesta Absoluta Porcentaje

Si 8 44%
No 10 56%
total 18 100%
44% osi
56% B No

Analisis:

De la totalidad de las empresas encuestadas se puede determinar que los restaurantes

miden sus resultados segun sus ventas, pero esto depende del incremento de clientes,

y de las épocas.

Interpretacion:

De la totalidad de las empresas encuestadas 10 respondieron que no creen 0 no esta

conforme con los resultados de los indicadores actuales, lo cual equivale a un 56%, y 8

empresas si creen lo cual equivale a un 44%.
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Pregunta No.8

8. Las decisiones estratégicas se toman haciendo uso de indicadores financieros, o se

utilizan otras herramientas existentes?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
No 5 28%
Estados Financieros 13 72%
Total 18 100%

¢Las desiciones estratégicas se toman haciendo uso de
indicadores financieros o se utilizan otras herramientas
existentes, cuales?

ONo
28%

72% B Estados
Financieros

Andlisis:
Se puede observar que las empresas objeto de estudio las decisiones estratégicas las
toman haciendo uso de Estados financieros que es la herramienta que utilizan como

indicador Financiero.

Interpretacion:

Se muestra que de la totalidad de los encuestados el resultado obtenido fue que 13
empresas que equivale en términos porcentuales a un 72% que toman las decisiones
estratégicas haciendo uso de Estados financieros y 5 empresas que equivale a un 28%,

no toman decisiones estratégicas.
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Pregunta No.9

9. ¢ Cual de estas variables criticas afectan su negocio para lograr sus objetivos
establecidos?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
a) Competencia 10 56%
b)Bajo poder adquisitivo
de los clientes 3 17%
c)Desempleo 5 28%
Total 18 100%

¢Cudl de estas variables criticas afectan su negocio para lograr los
objetivos establecidos

Oa) Competencia

0,
28% @ b)Bajo poder
adquisitivo de los
55% clientes
17% Oc)Desempleo

Analisis:

Para los duefios de los restaurantes esta claro que la competencia es un factor o
eventos determinantes para el cumplimiento de sus objetivos, ya que a pesar que
cuentan con mecanismos de publicidad tienen la variable critica que afecta su negocio
es la competencia, y como siguiente variable critica es el desempleo y en algunos

casos el bajo poder adquisitivo de los clientes.

Interpretacion:

De la totalidad de los encuestados 10 empresas que equivale a un 55% de los tiene
claro que la competencia es uno de los factores que afectan el logro de sus
cumplimiento, 5 empresas que es el 28% de los encuestados el desempleo y 3

empresas que es el 17% a el bajo poder adquisitivo de los clientes.
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Pregunta No.10

10. ¢ Cdbnoce de herramientas financieras como el Sistema Dupont?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
Si 3 17%
No 15 83%
Total 18 100%

¢;Conoce de herramientas financieras como el Sistema
Dupont?

17%

asi
B No

83%

Analisis:
Se puede afirmar que al menos en las medianas empresas que tienen como giro
principal Restaurante, no conocen de la herramienta financiera Dupont, y por ende no

lo aplican como herramienta para el desarrollo y cumplimiento de sus objetivos.

Interpretacion:

De la totalidad de los encuestados que fueron 18 empresas el cual equivale al 100%, se
determino que 15 de ellas el cual representa un 83% no conoce de la herramienta
financiera El Sistema Dupont, y 3 empresas que representa un 17% si conoce de dicha

herramienta.
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Pregunta No.11

11. Cuales de las herramientas financieras utiliza para el andlisis de Estados
Financieros?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
a) Razones Financiera 4 22%
b)Andlisis de
variaciones 1 6%
c)Otros 13 72%
Total 18 100%

¢Cudles de las herramientas financieras utiliza para el
analisis de Estados Financieros?

Oa) Razones
Financiera

B b)Analisis de
6% variaciones

22%

Oc)Otros

Analisis:

Del total de los encuestados se pudo determinar que la mayoria de las empresas no
utilizan razones financieras, ni analisis de variacion para el analisis de los estados
financieros sino que utilizan otras herramientas las cuales no especificaron porque son

creadas por la misma empresa.

Interpretacion:

Del total de los encuestados 13 empresas que representa el 72%, manifestd que
utilizan otras herramientas para el analisis de los Estados Financieros, 4 que representa
el 22%, utilizan las razones financieras y una que representa el 6% utiliza el andlisis de

variaciones.
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Pregunta No.12

12. ¢Qué areas de su empresa considera que la aplicacion del Sistema Dupont,
mejorarian?

Frecuencia
Respuesta Absoluta Porcentaje
a) Ventas 9 50%
b)Finanzas 7 39%
c) Todas las anteriores 2 11%
Total 18 100%

¢Qué areas de su empresa considera que la aplicacion del
Sistema Dupont, mejoraria?

11%

O a) Ventas

W b)Finanzas

0,
50% Oc) Todas las

anteriores

39%

Andlisis:

Después de explicarles en qué consiste el Sistema Dupont a los encuestados se les
hizo la pregunta que si que areas consideraba que mejorarian con la implementacién
del Sistema Dupont; se obtuvo como resultado que mejorarian en su empresa las
ventas y otras empresas respondieron que las finanzas y algunas pocas empresas

respondieron que ambas areas.

Interpretacion:

Del total de los encuestados se obtuvo como resultado que 9 empresas que equivale al
50% consideran que la aplicacion del sistema Dupont mejorara las ventas, 7 que es un
39% del total consideran que las Finanzas y 2 que equivale a un 11% que mejorara las

ventas y las finanzas.
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Anexo N° 3

TIPO DE ESTUDIO.

El trabajo de investigacion se realiz6 mediante la aplicacién de la investigacion tipo
Descriptivo, debido a que se realizO una separacion de elementos de un todo para
analizar solo las unidades de observacion clasificadas para el mismo, ya que estos
parten de la identificacibn de un problema y la aplicacibn de una serie de

procedimientos para darle solucion a una problematica.

La investigacidbn en general estuvo basada esencialmente en realizar un andlisis
bibliografico y un estudio de campo; consistiendo la primera en la obtencion y

razonamiento de la correspondiente documentacion, que aborda el tema relacionado.

La segunda, fue la investigacion de campo, se basoé en la circulacion de encuestas,
entre las personas responsables del area financiera administrativa de las medianas
empresas dedicadas al rubro restaurantes ubicados en la zona metropolitana de San

Salvador.
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Anexo N° 4

DEFICIENCIA OBSERVADA.

Muchos de los problemas administrativos y contables de las medianas empresas que
conforman el rubro restaurante, es que no conocen sobre el cuadro de mando integral,
ni del Sistema Dupont, y por lo tanto estas herramientas no son implementadas en las
medianas empresas de manera oportuna para el cumplimiento de sus metas y objetivos
planteados y no pueden determinar y corregir fallas a corto plazo lo que puede llevar a

afectar de manera importante los resultados financieros.

La falta de estas herramientas con un enfoque integral para el area administrativa y
contable, no proporciona la suficiente rapidez para determinar si sus objetivos
planteados a largo plazo van en el camino deseado y sobre todo determinar en el
momento oportuno aquellas areas que estan afectando el crecimiento de esta, esto

limita el desarrollo de la ejecucién de proyectos sostenibles a corto o largo plazo.

¢En qué medida la falta de herramientas financieras y operativas incide en la
toma de decisiones para que las medianas empresas no logren sus objetivos

planteados de manera oportuna?

Por lo tanto la falta de conocimiento en la aplicacion de herramientas financieras que
les permitan orientar sus esfuerzos y sus recursos a una certera toma de decisiones, y
trazar sus objetivos organizacionales a corto y largo plazo, por las siguientes razones:
1. Un 39% no poseen manuales de procedimientos de sus actividades operativas.
2. El 61% la informacion financiera la obtienen mensualmente y otras en forma
trimestral en un 27.8%.
Un 56% se descuidan en el uso del buz6n de sugerencias para clientes.
4. Un 44% las proyecciones de sus operaciones las establecen para un afio y 28%

las establecen para 2 afos.
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Un 89% si definen los planes estratégicos, y un 11% no definen objetivos para
las perspectivas estratégicas, financiera y crecimiento.

El 83% poseen como unico indicador de medicién las ventas, y consideran que la
medicion resultante de sus indicadores financieros actuales.

Solo un 17% poseen conocimientos acerca de la herramienta financiera del
Sistema DuPont.

El 39% del personal de Direccion considera necesaria la aplicacion del Sistema

Dupont, en las areas de ventas y finanzas.
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Anexo N° 5
OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION

Contribuir en la construccion de una herramienta Administrativa-Financiera, que facilite

la interpretacion de los resultados para la toma de decisiones oportunas en las

medianas empresas.

Anexo N° 6
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION

Objetivos Especificos.

Efectuar un diagnostico de los reportes financieros con los que cuenta la
empresa y los resultados obtenidos.

Realizar un estudio de cada area de la empresa, para identificar y reforzar

aquéllas que no cuenten con los controles adecuados.

Disefiar las herramientas que permitan a las medianas empresas obtener los
objetivos planteados en el Cuadro de Mando integral basado en el Sistema

Dupont.
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Anexo N°7 UTILIDAD SOCIAL

Utilidad Social.

La investigacion ayudara a contrarrestar la deficiencia que existe en el conocimiento de
la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, combinado con el Sistema Dupont, es por

tal razén que se considera que la investigacion beneficiara a:

Empresas Medianas y Pequefias: Al facilitarles la obtencién que permita mejorar y
ampliar las técnicas de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, con el Sistema
Dupont, con el fin de determinar la eficiencia con que la empresa esta utilizando sus

activos.

Anexo N° 8 UNIDADES DE OBSERVACION.

Al momento de realizar el anteproyecto de este trabajo de investigacion las unidades de
andlisis a considerar para la investigacién fueron de dieciocho medianas empresas

dedicadas al rubro Restaurantes.

Anexo N° 9 INSTRUMENTOS Y TECNICAS EMPLEADAS EN LA INVESTIGACION

Las técnicas e instrumentos de investigacion que se utilizaron son:

TECNICAS E INSTRUMENTOS

Encuestas



1.

3.
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CONCLUSIONES

Mediante la investigacion realizada se pudo implementar el Cuadro de Mando
Integral utilizando el Sistema Dupont como herramienta financiera que servira
para medir el comportamiento financiero y operativo de las medianas empresas
dedicadas al rubro restaurantes, para poder evaluar el nivel de cumplimiento de

los objetivos y metas financieras proyectadas.

La investigacion ha facilitado conocer las deficiencias que actualmente tienen las
medianas empresas, lo que permite identificar las areas a mejorar y definir
procesos que contribuyan a fortalecer la eficiencia operacional del éarea

administrativa, contable y financiera.

Que en la mayoria de las medianas empresas dedicadas al giro restaurantes no
cuentan con una herramienta financiera que les permita medir oportunamente

sus resultados operativos y financieros.
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RECOMENDACIONES

A las medianas empresas dedicadas al rubro restaurantes se recomienda lo siguiente:

1.

Implementar sistemas de analisis administrativos financieros que cubran las
necesidades de la empresa, para poder determinar de manera correcta, oportuna

y eficiente resultados que sirvan para la toma de decisiones.

Realizar una adecuada planeacion de las actividades a desarrollar por cada area
con las que la empresa cuenta, y llevar a cabo una eficiente supervision en cada

una de ellas.

Llevar a cabo un diagnostico de la capacidad administrativa financiera en las
medianas empresas que tienen como rubro restaurantes, con el propésito de
establecer politicas y procedimientos que cumplan con las necesidades de la

empresa.

En un corto plazo elaborar andlisis financieros administrativos, para saber en qué
condiciones se encuentra la empresa; dichos analisis pueden ser elaborados de

manera mensual, y con la obtencion de los resultados plantearse metas.
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PROPUESTA
De acuerdo a los resultados obtenidos y andlisis de las actividades de las medianas
empresas que corresponden al rubro restaurantes, se sugiere que para el analisis de
sus actividades operativas financieras se tome en cuenta lo siguiente:
1. Implementar un sistema de analisis de sus actividades operativas de tipo

administrativo-financiero, y asi por medio de este puedan analizar ambas

actividades.

2. Llevar a cabo andlisis periddicos de las actividades de la empresa, que no
excedan de tres meses, para y asi poder subsanar en un periodo corto las

deficiencias encontradas.

3. Capacitar al personal de servicio de forma constante.

4. Llevar un buen control interno de las activas administrativas financieras.

5. Que cumplan con las normas de calidad e higiene exigidas por el ministerio
de salud.

6. Que realicen compras de acuerdo al consumo, para evitar desperdicios.



