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Prologo

El presente trabajo de investigacion lleva el titulo: “Andlisis y Evaluacion de la
Mype Familiar ‘El Gordo Daniel” en la ciudad de Piura”. Este trabajo ha sido escrito como
parte de los requisitos para optar el Titulo de Licenciado en Administracion de Empresas

en la Universidad de Piura.

El motivo de esta investigacion fue el desenvolvimiento del restaurante EI Gordo
Daniel, lugar en el que tuve la oportunidad de participar activamente en su gestion. El
enfoque de este proyecto fue trabajado en conjunto con la Mgtr. Alma Rosa Machuca
Maza, docente e investigadora de la Universidad de Piura, el cual busca abarcar las
diversas dificultades por las que padece una empresa familiar que recién inicia sus
operaciones en el mercado laboral, con el fin de hacer comparacion entre lo que es mejor

para la empresa y lo que es mejor para la familia.

Este trabajo de investigacion tiene la finalidad de sensibilizar a los empresarios
familiares, a sus familias y a sus trabajadores mas cercanos sobre los desafios,
responsabilidades y realizaciones que conllevan tener o formar parte de un negocio

familiar, partiendo del analisis del caso de estudio: el Restaurante “El Gordo Daniel”.

La tesis pretende estudiar a profundidad tanto los temas relacionados con la
operacion de esta empresa, asi como también los temas particulares de la relacién empresa-
familia-propiedad, con el propdésito de comprender el motivo de su decadencia en tan poco
tiempo.

Agradezco, en primer lugar, a mi asesora, la Mgtr. Alma Rosa Machuca, quien con

mucho esfuerzo, perseverancia y paciencia me ha guiado en el desarrollo de la presente



Vi

tesis. Mis padres, Daniel y Gladys, merecen un agradecimiento especial por haberme
brindado informacién relevante del Restaurante, y por ofrecerme la oportunidad de ser
parte de la gestion y desarrollo de esta empresa, permitiéndome asi desarrollarme
profesionalmente. Debo mencionar también a la Universidad de Piura por la formacion
personal y profesional ofrecida, asi como también por la oportunidad que me ha brindado
para sustentar esta tesis.



Resumen Analitico-Informativo

Analisis y Evaluacion de 1a Mype Familiar “El Gordo Daniel” en la ciudad de Piura
Mayra Alejandra Jara Gallo

Asesor(es): Mgtr. Alma Rosa Machuca Maza

Tesis.

Titulo de Licenciado en Administracion de Empresas

Universidad de Piura. Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales

Piura,

Palabras claves: Mype familiar/Empresa familiar/Mype familiar en Piura/Restaurante
familiar en Piura

Introduccion: El enfoque de esta tesis radica en las diversas dificultades por las que
padece una empresa familiar que recién inicia sus operaciones en el mercado laboral, con
el fin de hacer comparacion entre lo que es mejor para la empresa y lo que es mejor para la
familia. La tesis pretende estudiar a profundidad tanto los temas relacionados con la
operacion del restaurante “El Gordo Daniel”, asi como también los temas particulares de la
relacion empresa-familia-propiedad, con el proposito de comprender el motivo de su
decadencia en tan poco tiempo.

Metodologia: La metodologia utilizada es el Modelo de los tres circulos, desarrollado por
Tagiuri R., Davis J., 1992; el cual consiste en tres subsistemas superpuestos: negocio,
propiedad y familia. EI primer subsistema de la familia esta formado por los miembros de
la familia o los lazos de sangre que surgen a partir de él. El segundo subsistema, la
propiedad, esta compuesto por todos los propietarios de la empresa, pudiendo ser socios,
accionistas o interesados en la empresa. Y, finalmente, el tercer subsistema, el negocio,
esta compuesto por los funcionarios de la empresa y por las funciones que desempefian.

Resultados: El Modelo de los tres circulos aplicado al restaurante “El Gordo Daniel”
permitio detectar los aspectos positivos y negativos del negocio, asi como también las
soluciones que pudieron llevar a una mayor permanencia en el mercado:

- Familia: Padres e hijos se involucraron en la empresa desde el primer dia sin tener
experiencia alguna en la gestion de restaurantes. Carencia de reuniones y tiempo con la
familia (sélo en vacaciones de los hijos).

- Propiedad: Falta de un Consejo Asesor. Carencia de un equipo directivo.

- Negocio: Carencia de estrategias de innovacion y expansion.

Conclusiones: Partiendo del andlisis de la gestion operativa del Restaurante “El Gordo
Daniel”, se resaltan los siguientes problemas que llevaron al sefior Daniel a tomar la
decision de cerrar el restaurante: Carencia de una estructura de gobierno formal, falta de
reglas establecidas, no saber delegar, profesionalizacion escaza, alta variabilidad en la
planilla, falta de control, falta de zonas de trabajo, falta de uso de tecnologia, el factor
emocional y un sistema excesivamente personalizado: falta de flexibilidad y exceso
personalismo en la direccion. La carencia de nuevas ideas, la estructura familiar de la
gestion del restaurante fue muy tradicional, convirtiéendose en un obstaculo para la
aparicion de nuevas ideas y talentos en el seno de la empresa.

Fecha de elaboracién del resumen: 28 de octubre de 2019
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Analytical-Informative Summary

Analisis y Evaluacion de la Mype Familiar “El Gordo Daniel” en la ciudad de Piura
Mayra Alejandra Jara Gallo

Asesor(es): Mgtr. Alma Rosa Machuca Maza

Tesis.

Titulo de Licenciado en Administracion de Empresas

Universidad de Piura. Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales

Piura,

Keywords: Family Mype / Family business / Family Mype in Piura / Family restaurant in
Piura

Introduction: The focus of this thesis encompasses the various difficulties faced by a
family business that has just started its operations in the market, in order to make a
comparison between what is best for the company and what is best for the family. The
thesis aims to study in depth both the issues related to the operation of the restaurant “El
Gordo Daniel", as well as the particular issues of the business-family-property relationship,
with the purpose of understanding the reason for its decline in such a short time.

Methodology: The methodology used is the Three Circles Model, developed by Tagiuri
R., Davis J., 1992; which consists of three superimposed subsystems: business, property
and family. The first subsystem, of the family, is made up of family members or the blood
ties that arise from it. The second subsystem, the property, is composed of all the owners
of the company, being able to be partners, shareholders or interested in the company. And
finally, the third subsystem, the business, is made up of company officials and the
functions they perform.

Results: The Model of the three circles applied to the restaurant "ElI Gordo Daniel"”
allowed to detect the positive and negative aspects of the business, as well as the solutions
that could lead to a greater permanence in the market:

- Family: Parents and children were involved in the company from day one without having
any experience in restaurant management. Lack of meetings and time with the family (only
on children's vacations).

- Property: Lack of an Advisory Council. Lack of a management team.

- Business: Lack of innovation and expansion strategies.

Conclusions: Starting from the analysis of the operational management of the “El Gordo
Daniel” Restaurant, the following problems are highlighted that led Mr. Daniel to make the
decision to close the restaurant: Lack of a formal governance structure, lack of established
rules, not knowing how to delegate , scarce professionalization, high variability in the
payroll, lack of control, lack of work areas, lack of use of technology, emotional factor and
an excessively personalized system: lack of flexibility and excessive personalism in
management. The lack of new ideas, the family structure of the restaurant management
was very traditional, becoming an obstacle to the emergence of new ideas and talents
within the company.

Summary date: October 28, 2019.
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Introduccion

Las Empresas Familiares son instituciones, organismos, vivos que nacen, se
desarrollan, se transforman y unas veces se mantienen de generacion en generacion en el

mercado, y otras desaparecen. (Torres, 2011)

La empresa familiar se considera una unidad productiva que esta fuertemente
vinculada a la actividad econémica. En todo el mundo, es cada vez mas importante en vista
de los cambios y desarrollos en curso en los dos componentes basicos: la familia y la

empresa.

El negocio familiar necesita comprender que hay bandas de parentesco y amor
fraternal que se conectan emocionalmente con los miembros de la familia, pero debe
quedar claro que hay algunas personas establecidas y en funcionamiento relacionadas con
los vinculos de la organizacion, independientemente de la afiliacion o de alguien ajeno a la

familia.

Por eso es necesario conocer elementos que forman parte de una empresa familiar
con perturbaciones tanto en el entorno externo como en el interior, para guiarlos

seriamente y en profundidad.

El desarrollo de la tesis abarca seis capitulos. En primer lugar, se menciona las
caracteristicas del restaurante El Gordo Daniel para posteriormente describir la
problematica que aqueja la gestion de empresas familiares; situacion que impulso a realizar
este trabajo de investigacion. A continuacion, se expone un marco teorico, detallando las
particularidades, ventajas y desventajas de ser una empresa familiar, asi como los mitos

comunes que se presentan en estos tipos de negocios. Paso a seguir, se narra la



metodologia que se uso en el presente trabajo de investigacion y, posteriormente, se realiza
el analisis de ésta en la empresa; para finalmente concluir con un plan de gestion efectiva

para Mypes familiares de este rubro.



Capitulo 1

Caracteristicas de la empresa “El Gordo Daniel”

1.1. Historia

La empresa se inici¢ en junio de 2013, por iniciativa del sefior Daniel Eduardo Jara
Rosas, quien decidié aceptar el traspaso de un antiguo restaurante ubicado al costado de la
Universidad Privada Antenor Orrego (UPAQ) y el cual se vendié por motivos personales

del antiguo duefio.

Debido a la localizacion estratégica del local, el sefior Jara divisé un nicho de
mercado centrado inicialmente en los alumnos de la Universidad Privada Antenor Orrego

(UPAO) quienes no tenian un buen lugar donde comer.

Ante esta situacion, el sefior Jara y su esposa abordaron juntos el negocio; poniendo
énfasis en la calidad del producto y en la entrega del servicio para asi superar a los
restaurantes existentes. Todo ello, los motivé a constituir una mype, resaltando siempre las

siguientes caracteristicas:
e Precio justo.
e Ambiente seguro y familiar.

e Servicio personalizado.

“El Gordo Daniel” emprendi6 sus actividades en un local alquilado en la Mz. A Lt. 7
de la Urb. La Providencia — Piura (Revisar Anexo 01: Ubicacion del restaurante “El Gordo

Daniel”). Comenzd6 con un total de seis trabajadores de lunes a viernes y con ocho para los



fines de semana. Se contaba también con ocho mesas de atencion, de las cuales en
promedio diario s6lo cuatro eran habitualmente ocupadas. Es por ello que, las ventas no

superaban los S/. 100 (cien) soles diarios, generando asi pérdidas para la empresa.

Ante esta situacion, los esposos propietarios decidieron satisfacer las necesidades
gastronomicas a un nuevo segmento: las familias piuranas. Todo ello con el fin de reducir

la capacidad ociosa tanto del local como de los trabajadores.

Inicialmente, el funcionamiento del restaurante no llegaba a cubrir los costos y gastos
de operacion. Pero, debido al persistente esfuerzo de los trabajadores y de los duefios por la
calidad del servicio, la atencidn personalizada y un precio adecuado; la situacion cambio

POCO a poco.

Gracias a la preferencia del publico, “El Gordo Daniel” habia llegado a insertarse en
los hogares de la ciudad de Piura por medio de los programas de television “Entre Gente” y

“Piura, Tierra Paraiso”, en los cuales se exponian la preparacion de algunos de sus platos.

Esto ocasion6 una mayor demanda, trayendo consigo un incremento en las
inversiones: compra de mesas (se pasd de 8 a 20 mesas para atencién), incremento del
namero de trabajadores (de 6 a 9 trabajadores de lunes a viernes, y de 8 a 13 para los fines
de semana), compra de utensilios de cocina, refrigeradoras, ventiladores, etc.; aumento del

pedido de bebidas a los proveedores; y de la remuneracién a los trabajadores.

Esta situacion impulsé la competencia en la zona por brindar un mejor servicio al
cliente, tanto para “El Gordo Daniel” como para los demas restaurantes dedicados al

mismo rubro.

El restaurante finaliza sus actividades a mediados de 2016, por disposicion de la
familia, se toma la decision de traspasarlo.

1.2. Giro de negocio

“El Gordo Daniel” fue inscrito en la SUNAT (Revisar Anexo 02: Constancia de
Informacion Registrada — CIR) bajo el nombre de Mayra Alejandra Jara Gallo (hija mayor

de los esposos propietarios) en el afio 2013.

El restaurante tiene inscrita como actividad econémica principal, el area de
restaurantes, bares y cantinas (Codigo: 55205). Sus servicios fueron afectos al Impuesto
General a las Ventas (1.G.V.).



1.3.

Vision, mision y valores de la empresa

1.3.1. Vision

La vision de la empresa esta extraida de conversaciones con los propietarios:
“Ser reconocidos como el mejor restaurante de la region, confiable en comida
marina y criolla en donde nuestro compromiso principal sea crear experiencias

agradables al paladar de nuestros clientes”.

1.3.2. Mision

Igualmente, los propietarios exhibieron la siguiente mision: “Satisfacer las
necesidades gastronémicas de nuestros clientes con deliciosos platillos de calidad, a
un precio justo y en un ambiente seguro, agradable y familiar; desarrollados por un
equipo humano competente y comprometido en proporcionar excelente servicio y

satisfaccion™.

1.3.3. Valores de la empresa

Los valores de una empresa constituyen la filosofia de ésta y el soporte de la
cultura organizacional. Definen el conjunto de principios, reglas y creencias que

regulan la gestion de la organizacion. (Rossel, 2013)

El restaurante “El Gordo Daniel”, desde sus inicios se desarrolld bajo los

siguientes valores:

¢ Responsabilidad, respeto y lealtad: “Todos los miembros del equipo de El Gordo
Daniel, reflejamos estos tres valores en nuestro trabajo, llevamos a cabo nuestras

tareas con entusiasmo y placer para el cliente”.

e La experiencia de nuestros clientes: “Es el foco de todo lo que hacemos. Es
nuestra razon de ser. Expresamos nuestro afecto al ofrecer platos de alta calidad,
con el mejor servicio personalizado, en un ambiente limpio y agradable, y al

mejor precio posible”.



Nuestra responsabilidad con las personas: “Ofrecemos oportunidades,
promovemos el talento, formamos lideres y recompensamos el logro de los
objetivos. Creemos que un equipo de personas bien educadas con antecedentes
profesionales y diferentes experiencias que trabajan juntas en un ambiente de

respeto y alienta un alto compromiso, es crucial para nuestro éxito continuo”.

Trabajo en equipo: “Nos desafiamos a nosotros mismos para lograr el éxito a
través del trabajo en equipo, con objetivos comunes y nos comprometemos con
nuestra responsabilidad. Nos esforzamos por crecer de manera constante:
Desarrollo constante e innovacion. Somos una empresa con aprendizaje constante
para Para poder anticipar y satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes,

empleados y nuestro sistema”.

Figural. Valores organizacionales de “El Gordo Daniel”
Fuente: Elaboracion propia

1.3.1.1. Organigrama

El restaurante “El Gordo Daniel” cuenta como Gerente y
Administradora a los sefiores Daniel y Gladys, respectivamente, quienes, a su
vez son los propietarios de la empresa. Cuenta también con un jefe de
camareros que tiene a su cargo dos camareros y un ayudante. Del mismo



modo, el jefe de cocina tiene a su jurisdiccion a dos cocineros y un ayudante,
quien este ltimo apoya en temas de la limpieza del menaje.

Gerente |
Administrador (2)
|
|
Jefe de ﬁa}mamms Jefe de Cocina (1)
|‘ ' [ | |
Camareros (2) gﬂ”g‘:ﬂ“rt: ?ﬁ Cacineros (2) Arudmtt{!ﬂe cocina

Figura2. Organigrama de restaurante
Fuente: Restaurante “El Gordo Daniel”






Capitulo 2

Problematica

Por lo general, las empresas familiares son consideradas poco organizadas y
profesionalizadas, con procesos deficientes y estructuras que no ayudan a la delegacion ni
al crecimiento. No obstante, cuando se analiza como es posible que organizaciones tan
poco estructuradas y con tales patrones de alineacion sobrevivan en un mercado altamente
demandante, se puede determinar que algo deben estar haciendo bien. (Trevinyo
Rodriguez, 2010)

Ciertamente, no todas las empresas familiares que nacen consiguen sobrevivir, pero
aquellas que logran adaptar sus procesos, productos y servicios a las necesidades de sus
clientes se dan a la tarea de conseguir una mayor eficiencia y rentabilidad, y lo hacen
mucho mejor que otras. De hecho, existen investigaciones que sefialan que las empresas
familiares son mas rentables que las no familiares. (Gersick, K., Davis, J., McCollon, M.,
Lansberg, 1., 1997)

La principal diferencia entre una empresa familiar y una empresa no familiar es la
participacion de la familia, por lo que se debe pensar que el factor de familia no es sélo
fundamental cuando se trata del problema, sino también en términos de unidad,

responsabilidad y confianza.

El restaurante “El Gordo Daniel” era una empresa que hasta el afio 2013 estaba en
fase de iniciacion y, por ser de tipo familiar, realizar su gestion efectiva era mucho més

complicada que para una empresa no familiar.
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El Gordo Daniel inicid sus actividades por iniciativa del Sr. Daniel Jara Rosas y,
durante una reunion de familia, su esposa e hijos deciden participar juntos de este negocio,
con el objetivo comun de hacer negocios Yy, a lo largo del tiempo, convertirse en el destino

favorito de los clientes.

Con el paso del tiempo, el negocio crecid y hasta se convirtié en el lugar preferido
por varios de sus clientes. Pero eso no fue suficiente, porque esta empresa no sobrevivio
bajo la tutela de la familia Jara Gallo. El negocio fue transferido a personas ajenas a la

familia en el afio 2016.

Por lo expuesto anteriormente, el objetivo de esta tesis es realizar un andlisis y
evaluacion del desempeno del restaurante “El Gordo Daniel”, a fin de proponer una gestion
eficaz a las empresas familiares en el mismo campo. En este analisis, es necesario
contemplar los diferentes escenarios, intereses y problemas familiares al tomar una
decision. Por lo tanto, el siguiente problema de busqueda se formula: ¢(Qué solucion

proporciona para lograr una gestion eficaz en un Family Mype?

La solucién comienza con la implementacion de varios planes de mejora, teniendo en
cuenta no sélo los factores cuantitativos y cualitativos; sino también el factor humano que,
sea un miembro de la familia 0 no, es el mas importante para alcanzar la eficacia de

cualquier organizacion.



Capitulo 3

Marco tedrico

3.1. Empresa familia: definiciones al uso

Al hablar de empresas familiares, generalmente se mentaliza en una familia que ha
establecido una empresa para su sostén econdmico. Sin embargo, esta concepcion distancia
bastante de lo que verdaderamente representa una empresa familiar, tal como se vera a

continuacion en los conceptos que aportan distintos autores.

e “La empresa familiar es aquella que incluye dos o mas miembros de la familia,

teniendo control financiero sobre ella.” (Donnelley, 1964)

e “Se suele asociar a las empresas familiares con las empresas pequefias y poco
profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de
gestion directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccion estén en manos de

los miembros de un mismo grupo familiar.” (Gallo, 2009)

e “La empresa familiar es una empresa de negocios, en la cual, la propiedad de los
medios instrumentales y/o direccion, se hallan operativamente en manos de un grupo

humano entre cuyos miembros existe una relacion de familia.” (Arquer, 1979)

e “Una empresa familiar es una organizacion controlada y operada por los miembros de
la familia. Desde una perspectiva diferente, digamos espiritual, suelo referirme a
empresas con alma, dado que el corazén de las familias estd en ellas.”

(Belausteguigoitia Rius, 2010)
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e “Es un negocio donde los miembros de una determinada familia se unen entre si para
trabajar, tomar decisiones, cumplir ciertas tareas y distribuirse los beneficios de forma
justa. Es bueno que la familia permanezca unida, siempre y cuando alguno de sus
miembros no obstaculice la labor que le compete en el seno de la empresa”.

(gerencia.com, 2012)

En la Tabla 1 se condensan distintas definiciones de empresa familiar, segln

(Belausteguigoitia Rius, 2010):

Tablal.  Definiciones alternativas de empresa familiar.
Autor Definicion
Alcom Organizacion lucrativa y controlada por una familia.
Barry Una empresa gque en la practica es controlada por los miembros de

una familia.

Barnes y Herson

Organizacion controlada por uno o varios miembros de una familia.

Dyer

Organizacion en la cual, las decisiones en relacion con su direccion y
control son influidas por el vinculo de aquella con una familia (o con
varias familias).

Lansberg, Perrow,

Una organizacion en la cual los miembros de una familia tienen el

Rogolsky control legal sobre la propiedad.

Stern Una organizacion controlada y operada por los miembros de una o
dos familias.
Los subsistemas del sistema de la empresa familiar incluyen: 1) La

Becar v Dver empresa como entidad, 2) Una familia como entidad, 3) EI fundador

yLy como entidad y 4) Entidad de enlace como el consejo de

administracion.

Davis La interaccion entre empresa y familia establece el caracter basico de
estas organizaciones y define su singularidad.

Ward Una organizacion que pasara a la siguiente generacion para su
direccion y control.
Una empresa es familiar cuando se ha identificado estrechamente con,

Donelly por lo menos, dos generaciones de una familia y cuando esta

vinculacion ha tenido una influencia en la politica de la empresa y en
los intereses y los objetivos de la familia.

Rosenblatt, de
Milk, Anderson y
Johnson

Cualquier negocio en el cual la mayoria accionaria o el control recaen
sobre una sola familia, y en la que dos o mas de sus miembros esta o
han estado involucrados con el negocio.

Fuente: (Belausteguigoitia Rius, 2010).
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3.2. Caracteristicas de la empresa familiar

En la bibliografia consultada se pueden identificar diversas caracteristicas de la

empresa familiar.

Las caracteristicas de una empresa familiar son (Mucci, O., Telleria, E., 2011):

Mantienen un marcado estilo autocratico de Direccion, que las hace resistentes a los

cambios.

Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con proveedores

y clientes.
No se admite el cuestionamiento del poder.
Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos.

Se aprecia una excesiva rigidez en la jefatura, o que impide el desarrollo de otras
personas para acceder a puestos claves.

La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de escasa

discusion.

Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad incorporando a los

jovenes, pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas.

Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad.

Existen dificultades o se traba la incorporacion de extrafios expertos.
Por lo general, son pequefias y medianas empresas.

La sucesion directiva, deviene de la posicion familiar.

La eleccion del futuro, por parte de los jovenes, estd en relacion directa con las

expectativas de la Empresa-Familia.
Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares.

Existe un alto compromiso con algun producto o servicio que forma parte de la
tradicion y que se lo identifica con el “apellido” familiar, lo que obstaculiza la
desactivacion de los mismos y su analisis estratégico. Incluso, se puede decir lo mismo

de ciertos estilos o tecnologias de produccion.
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Una empresa puede ser considerada como “empresa familiar” al cumplir ciertos

principios basicos (Trevinyo Rodriguez, 2010) sefiala:

“Que una familia o incluso varias familias posean (en el caso de ser empresa privada)
por lo menos 51% de las acciones del negocio y/o una cantidad suficientemente
grande de capital en relacion con los otros accionistas (en el caso de una empresa
publica), de manera que tenga voz y voto al momento de definir el rumbo estratégico

de la empresa (toma de decisiones)”.

“Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestion, organizacion y/o
administracion estratégica del negocio (gobernanza/control — consejo de

administracion)”.

“Que la familia empresaria tenga vocacion de continuidad, es decir, que desee
transmitir el patrimonio que ha formado -el negocio familiar— a siguientes

generaciones, exhibiendo de esta forma una intencion de logro generacional”.

“Que existan miembros de la siguiente generacidon interesados en continuar la
empresa, rejuvenecerla y transmitirla a otras generaciones (involucrados directa o

indirectamente)”.

“Que la familia promueva la transmision de oficio/conocimiento entre generaciones, y
que cada generacion aporte a la base de conocimiento existente su propia experiencia
enmarcada dentro de los valores y tradiciones familiares, preservando de esta forma el

capital humano e intelectual de los miembros de la familia”.

“Que la familia actie como custodio o guardidn de la riqueza generada por cada
generacion, definiendo riqueza en sentido amplio de la palabra, es decir, incluyendo
no sélo capital financiero, sino también activos intangibles de la empresa, de la familia
(amistades, reputacion, etc.) y los generados para la sociedad (por ejemplo,

responsabilidad social)”.

De acuerdo con todo lo definido se pueden establecer tres caracteristicas generales

basicas:

Su propiedad es controlada por una familia.
Los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia.

El deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.



3.3. Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Cada negocio familiar se ve afectado continuamente por fuerzas positivas y negativas

que condicionan y afectan el desempefio. Las siguientes ventajas y desventajas de ser una

empresa familiar se mencionan en la Tabla 2 (Trevinyo Rodriguez, 2010).

Tabla 2.

Ventajas y desventajas de la empresa familiar.

VENTAJAS

Involucramiento de miembros de la
familia comprometidos con el proyecto
empresarial familiar.

DESVENTAJAS
Involucramiento de  miembros  no
comprometidos, que buscan en el

proyecto empresarial cobijo/"colgados”.

Deseo de perpetuar el legado de la
familia.

Desinterés por el futuro de la empresa
familiar, accionistas pasivos.

Unién y sentido de pertenencia.

Desunion.

Poner el todo antes que yo.

Poner el yo antes que el todo

Lealtad, compromiso, trabajo arduo-‘“es
nuestro patrimonio y el de nuestros
hijos/as”-enfoque a largo plazo.

Poca 0 nula valoracion de lo que ha
costado el legado familiar-“es
patrimonio y el hoy es lo que valoro™.

mi

Comunicacion, confianza y transparencia

Conflicto de interés, envidia y recelo.

La jerarquia es la jerarquia: objetivos
claros y definidos.

“Aqui se hace lo que yo digo”
“Acuérdate quién soy”.

Cultura familiar compartida.

Valores  encontrados/negacion de la

cultura familiar.

Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010).

Por lo tanto, las ventajas competitivas que existen en una empresa familiar son el

involucramiento de la familia, la materia de unidad, compromiso y confianza.

3.4. Ciclo de vida de la empresa familiar

Para estudiar con profundidad el ciclo de vida de la empresa familiar se ha tomado el
Modelo evolutivo tridimensional por (Gersick, K., Davis, J., McCollon, M., Lansberg, 1.,

1997) basado en un enfoque de conjuntos llamado Modelo de tres circulos planteado por

(Tagiuri R., Davis J., 1992)
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Figura3.  Modelo de tres circulos y Modelo evolutivo tridimensional
Fuente: (Gersick, K., Davis, J., McCollon, M., Lansberg, 1., 1997) y (Tagiuri R., Davis J. , 1992)

En el modelo evolutivo tridimensional, cada dimension es uno de los circulos del

modelo de tres circulos y cada uno se divide en etapas de desarrollo:

e De propiedad

“Las empresas familiares evolucionan desde tener un solo duefio hasta ser

propiedad de varios accionistas.” (Gersick K, Lansberg I, Desjardins M. , 2003). Por

ello, esta dimensién estd conformada por las siguientes etapas:

— Propietario controlador (1lera generacion): Control de propiedad concentrada en un

individuo o un matrimonio. De existir otros propietarios, éstos tienen acciones

nominales y no ejercen autoridad como propietario. Tienen la intencion de reunir

capital, elegir una estructura de propiedad para la prdxima generacion, etc.

— Sociedad de hermanos (2da generacion): Dos o0 mas hermanos tienen control sobre

la propiedad. Tratan de establecer un proceso para compartir el control con los

propietarios, definir el papel de los propietarios no empleados, atraer y retener

capital, controlar la orientacion de la familia.

— Consorcio de primos (3era generacién): Hay muchos primos accionistas. Mezcla de

propietarios que son empleados 0 no empleados. Esta destinado a manejar a la

empresa en relacion con la complejidad de la familia y los accionistas, las

diferencias en los intereses y necesidades de los primos, etc.
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e Delafamilia

El desarrollo de la familia en su relacion con la empresa esta conformado por

cuatro etapas: (Gersick K, Lansberg I, Desjardins M. , 2003):

— Familia joven de negocios: La generacion de adultos es menor de 35 afios.

Generalmente no hay nifios y si los hay, son menores de 20 afios. Se intenta crear
una empresa matrimonial funcional, tomar decisiones iniciales sobre la relacion

entre el trabajo y la familia, etc.

— Ingreso en el negocio: Generacion de padres con edades entre 35 y 50 afios.

Generacion de hijos en la adolescencia o de 20 a 30 afios. Estéa destinado a manejar
la transicion en la edad madura, superar e individualizar a la generacion de hijos,
facilitar un buen proceso para las primeras decisiones relacionadas con la carrera,

etc.

— Trabajo conjunto: Generacion de padres con edades entre 50 y 65 afios. Generacion

de hijos entre 30 y 45 afos. El proposito es promover la cooperacion y la
comunicacion entre generaciones, fomentar la gestion constructiva de conflictos,

llevar a la familia a la tercera generacion que trabaje en conjunto, etc.

— Cesion de la batuta: La primera generacion tiene mas de 65 afios y se disocia de la

empresa familiar. Generacion de liderazgo familiar.

e Delaempresa

Desde el punto de vista de la administracion, toda empresa familiar sigue el mismo
rumbo de las deméas empresas, del cual se pueden distinguir las siguientes etapas como
indican: (Gersick K, Lansberg I, Desjardins M. , 2003)

— El arranque: Estructura informal de la organizacion, con el propietario en el centro
de todo un producto o servicio. Renta en el mercado. Planificacion de negocios.

Financiamiento Andlisis racional contra el suefio del fundador.

— Expansion/formalizacion: Estructura cada vez mas funcional. Varios productos o

lineas de negocio. Cambio del papel de gerente propietario y profesionalizacion del
negocio. Planificacion estratégica. Sistemas y politicas organizacionales. Gestion

de caja.
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— Madurez: Estructura organizacional que soporta la estabilidad. Base estable o
decreciente de clientes. Estructura divisional dirigida por un equipo de gerentes de
alto nivel. Procedimientos organizativos bien establecidos. Re-enfoque estratégico

Compromiso de gerentes y propietarios. Reinversion.

Estos tres enfoques de desarrollo se pueden combinar en un solo sistema

conceptual como se muestra en la Figura 3(b).

Al relacionar las tres dimensiones se tiene una empresa familiar que se encuentra
en el escenario de ser una sociedad de hermanos, en la etapa de trabajo en
conjunto entre padres e hijos y, al mismo tiempo, en la etapa de expansiéon y
formalizacidn; como también otra empresa puede encontrarse en el escenario de
duefio gerente, de una familia joven e iniciando el negocio. Ambos escenarios
demuestran que las empresas familiares no son un ente genérico indivisible, sino,
un espectro de diversos tipos de organizacion que pueden tener muy poco que ver
entre si y que presentan una gran variedad de gamas de problemas, oportunidades

y situaciones. (Martinez Echezéarraga, 2010)

3.5. Problemas habituales de la empresa familiar

Los problemas que aguejan a las empresas familiares y no les permite avanzar en sus

procesos de transicion o evolucion son los siguientes: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

e Problemas estructurales y de flujo de efectivo: Poca o ninguna planificacion y

organizacion del flujo de caja y del capital de trabajo no es el mejor aliado para la

progresion de la empresa.

e Falta de informacién en materia contable, legal y fiscal: No tener buenos auditores,

abogados y tributaritas no solo evita la simplificacion de los procedimientos

administrativos, sino también los problemas financieros dentro y fuera de la empresa.

e Problemas de sucesion, poca organizacion del crecimiento y cambio generacional: La

falta de vision del fundador en el futuro para su empresa y su familia, como parte de
esto, crea escenarios pequefios, transparentes e injustos, desacuerdos familiares y

posiblemente quiebra.
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e Problemas familiares (conflicto): Sin un plan y reglas de entrada claras y oportunas,

asi como las funciones de cada miembro de la familia, pueden generar conflictos no

solo entre los miembros principales de la familia, sino también con los estatutos.

e Problemas de planificacion estratégica: La falta de planes estratégicos significa el error

de no saber donde ir o como organizar, cOmo interactuar de manera menos negativa
con la empresa y la familia. También se recomienda considerar los planes de

contingencia.

e Falta de formacién en los ambitos: Falta de educaciéon o abandono de ésta, haciendo

que la empresa familiar sea estatica y evitando la comprension de los signos y / o

advertencias de los cursos de la empresa y la familia.

e Falta de informacion sobre guias (consultores) que puedan ayudarlos: Los propietarios

de los propietarios a menudo no creen que deba elegir un especialista para brindarles
soluciones para casos especificos dentro del consultor de la empresa. También puede
incurrir en el error de contratar consultores que no se especializan en negocios

familiares.

3.6. Mito de la empresa familiar

Los once mitos que rodean a las empresas familiares segin O’Malley, recogidos del

Blog Grandes Pymes de (Valda, 2010) son los siguientes:

*  “Ahora que estamos trabajando juntos, nos llevaremos mejor.”

Pensar que el negocio familiar puede dar la oportunidad de unir a la familia en
una pasion compartida. Esto puede servir como una nueva via de acceso para la
comunicacion familiar, una nueva razon para confiar en los parientes. Sin embargo, no
siempre las cosas son de color rosa, el negocio puede llegar a ser un lugar donde las
pasiones se contagien de conflictos y enojos. Un lugar donde la comunicacion

encuentre su estancamiento y la confianza entre los familiares se desvanezca.

e “Laempresa familiar es una oportunidad para emplear a toda la familia.”

No hay que ser ingenuos, las empresas familiares no hacen milagros. Una

relacion familiar que desde antes ha sido compleja, dificil y creadora de problemas no
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puede mejorar por participar en el negocio familiar. De hecho, la empresa familiar

puede convertir una buena relacion en una mala y una mala relacién en una pésima.

“Se pueden mantener separados los asuntos de la empresa en la empresa y los asuntos

de la familia en la familia.”

En una empresa familiar existen varias personas que intervienen y complican la
toma de decisiones. Estan los miembros no familiares del negocio, miembros
familiares del negocio y los familiares que opinan del negocio sin tener injerencia
directa en él. Con tantos intereses revueltos, es imposible separar a la familia del

negocio.

“No me importa lo que otros miembros de la familia piensen.”

Esto es asi porque muchas veces las necesidades del negocio discrepan de lo que
cada uno de los miembros de la familia quiere para si mismos. Ademas, es muy dificil
que cada uno de los miembros de la familia reciba una compensacion justa y

equitativa. Siempre estan sujetos a comparaciones e inconformidades.

“La empresa familiar siempre es un lugar con un ambiente calido amigable y seguro.”

En un negocio familiar lo primero que se debe hacer es enfrentar la vida
familiar, ya que ésta se proyectara en el negocio. Si uno es feliz en la familia entonces
podréa ser feliz en el negocio. Si uno no es reconocido en la familia, dificilmente se le
reconocera en el negocio. Si se siente arrepentimiento por trabajar en el negocio,

entonces se comete el error de trabajar ahi.

“No debes de decir te quiero mucho en el trabajo.”

Si la relacion familiar fuera del negocio es mala, es necesario tener cuidado,
pues dentro del negocio sera nefasta. Los padres deben ser conscientes que no siempre
son los mentores indicados para sus hijos en su formacion profesional. Si los padres no
pueden hacer notar los errores que cometen los hijos dentro del negocio, si no les
pueden reconocer sus aciertos, si no les pueden decir te quiero, entonces no es

conveniente que los contraten.
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“No te quedes con nada, yo acepto la critica.”

Unirse al negocio familiar es como casarse: no resuelve nada. Los negocios
familiares estan llenos de sentimientos encontrados, llenos de falso sentimentalismo
generador de rencores, de leyes implicitas que deterioran la convivencia personal y

profesional, por ejemplo:

“Di lo que quieras siempre y cuando sea lo que quiero oir.

“Di lo que quieras, pero piensa lo que dices.”

“Cuando te separes de tu esposa te separaras del negocio.”

“Nadie cobra antes que el jefe.”

“No me importa lo que le pase a la empresa s6lo quiero que mis hijos sean felices.”

Se deben considerar tanto las capacidades de los miembros de la familia y las
prioridades del negocio. No todos los miembros de la familia tienen las mismas
capacidades. Es importante que en el negocio familiar se tenga la suficiente sangre fria
para elegir quée miembros de la familia han de colaborar en la empresa. Por ejemplo, el
padre debe tener en cuenta para contratar a sus hijos:

Si tienen la capacidad para el puesto

Si los hijos quieren participar en el negocio.

¢Se contrataria si no fuera pariente?

Si fuera despedido, ¢la relacion permaneceria intacta?

“Me retiraré en unos meses.”

Para cuestiones de la sucesion es esencial hacer ver a los hijos que el negocio no
es ni un premio ni tampoco una mina de oro. Pensar que el negocio es una recompensa
genera un ambiente hostil de absurda competencia. Los hijos se impacientan porque
quieren resultados faciles y ganancias abundantes; para ellos, la paciencia es una
caracteristica indispensable. Las ganancias son primero para los padres, luego ya habra

ganancias para los hijos. Cuando algin miembro de la familia ambiciona quedarse con
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el negocio, es el momento perfecto para mandar su curriculo a otra empresa y dejar

atras al negocio familiar.

e “Tengo que trabajar aqui, no tengo otra alternativa.”

Quien piense en trabajar en una empresa familiar debe de desechar las siguientes

razones:
— Porque quiero reiniciar mi relacién con mis familiares.
— Es que mis padres me necesitan.

— Mis padres me han dado tanto que les debo, al menos, trabajar con ellos.

Quien piense en trabajar en una empresa familiar debe de buscar algunas razones

como las siguientes:
— jMe encanta el negocio!

— jQuiero ser parte de él!

e “;Lo quieres por escrito? Entonces no me quieres.”

Llegar a un acuerdo con algun familiar y no ponerlo por escrito es acordar en
que en un futuro habra desacuerdos. En los negocios familiares hay que poner de

relieve constantemente que no se debe hablar de problemas familiares.

Finalmente, quien cree que al participar de un negocio familiar obtendra un trato

especial, convivencia armoniosa, acuerdos por escrito y menor presion, esta un error.

3.7. El espiritu emprendedor de la empresa familiar

Al hablar de empresas familiares, las personas asumen que la familia detras de la
creacion de esa empresa es, con toda certeza, una familia empresaria. Lo anterior, no

siempre es cierto.

De acuerdo con lo indicado por (Rossel, 2013) “el duefio de una empresa puede ser
sin duda un empresario, pero el que sea muy bueno haciendo negocios no quiere decir que

su empresa vaya a pasar de generacion en generacion. El espiritu emprendedor es uno de
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los principales factores que da origen a las organizaciones y desgraciadamente su ausencia
tiene como consecuencia la extincion de éstas. Hay diferencias empiricas de que un
comportamiento emprendedor mejora el desempefio de las empresas, pues incrementa la

voluntad para tomar riesgos y desarrollar nuevos productos, procesos y servicios.”

“Un emprendedor es una persona que enfrenta, con resolucion, acciones azarosas.”
(RAE, 2016). Especificamente en el campo de la economia, negocios o finanzas, es aquel
individuo que esta dispuesto a asumir un riesgo econémico u otro. Desde este punto de
vista, el término se refiere a quien identifica una oportunidad de negocio y organiza los

recursos necesarios para iniciarla.

Segun (Belausteguigoitia Rius, 2010) “la disciplina que contempla la innovacion y la
creacion de nuevos negocios dentro de las existentes, se denomina Intrapreneurship, la cual
se asocia con el espiritu emprendedor en las organizaciones y se deriva del término

Entrepreneur” (que en francés significa emprendedor, empresario).

La orientacion emprendedora de una persona se explica en 5 dimensiones (Rossel,
2013):
e Proactividad: Es una busqueda constante de oportunidades y soluciones para

enfrentar posibles problemas futuros.

e Innovacién: Es la capacidad de romper antiguos paradigmas y descubrir

constantemente nuevas maneras de hacer las cosas.
¢ Riesgo: Todo emprendedor asume riesgos moderados.

e Agresividad: En las personas de competencia (organizaciones) con un espiritu
emprendedor no es facilmente asustado con sus competidores, incluso si son ellos,

eventualmente, llevarlos a mejorar cuando nuevos desafios.

e Autonomia: Toda persona y organizacion empresarial es libre para realizar sus tareas

y desarrollar su potencial.

Las organizaciones que han perdido su espiritu empresarial, tarde o temprano

declinaran y moriran en el camino.



24

3.8. Gobierno de la empresa y de la familia

Antes de continuar con la cuestion del gobierno y de la familia, es necesario definir

dos conceptos béasicos para diferenciar la familia y la empresa.

Segun (Trevinyo Rodriguez, 2010) “una empresa familiar consiste en un
emprendedor que conformoé una empresa y que involucré a su familia en la misma. Asi
mismo, una familia empresaria es aquella familia involucrada en el suefio empresarial del
emprendedor y que pasa a siguientes generaciones, inclusive diversificando sus rubros,

sectores 0 negocios.”

Estos conceptos se pueden diferenciar en la Figura 4:

Empresa familiar

Familia involucrada
Suefo compartido
Siguiente
generacion

Edad promedic:

47 afios
Emgpresario
Fundzdor
Emprendedor
— _—
Con familia{hijos)
Edad promedio:
35 afioz
Empresaric
Fundador
Emprandedor
Soltero/casado [

Edad promedio: 25
anos

Figura4. Etapas generales: Del emprendedor a la empresa familiar
Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

3.8.1. Organos de gobierno y familia

Dado lo que significan una empresa familiar y familia empresaria; los érganos
de gobierno y familia se pueden clasificar en los siguientes dos grupos mostrados en

las Figuras 04 y 05 por (Trevinyo Rodriguez, 2010)
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a) Empresa familiar

Empresa Familiar - Decisiones

Asamblea de
Accionistas rmmmmdy PROPIEDAD
Consejo de
Administracion ‘ GOBIERNO
s . b= ass 8 ADMINISTRACION

y Equipo Directivo

FAMILIA EMPRESARIA

Figura5. Estructuras de gobernanza corporativas en la empresa familiar
Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

e Asamblea de accionistas: “El instrumento supremo de gobierno de una
empresa que constituye un foro en el cual los propietarios abordan diversos
temas para fijar posiciones respecto a la empresa que poseen. Es el érgano
supremo del capital de la empresa. En ella estdn representados todos los
accionistas, pertenezcan o no a la familia propietaria. A través de este 6rgano
los socios obtienen la informacion relativa de la empresa familiar, lo cual les
permite no so6lo enterarse de lo que pasa en ella, sino deliberar y decidir sobre
los asuntos referentes al gobierno del negocio. La asamblea de accionistas es
esencialmente democratica ya que es necesaria una participacion equivalente
al numero de votos admisibles. Es importante considerar que las
responsabilidades y funciones de la asamblea de accionistas solo se dan al
ambito de la empresa familiar (se excluye a la esfera familiar), ya que uno de
los ideales de la empresa familiar es tener accionistas activos que afiadan
valor a la direccion del negocio y que visualicen su crecimiento a través de

las generaciones.” (Belausteguigoitia Rius, 2010)

(Trevinyo Rodriguez, 2010) plantea las principales funciones de la

asamblea de accionistas:

- Velar por los derechos de todos los accionistas, sean 0 no miembros de la

familia, y garantizar sus intereses y expectativas.
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- Comunicarse y fomentar la participacion de accionistas y socios.
- Aprobar las cuentas.

- Presentar la informacion financiera y de gestion de una forma transparente

y completa.
- Reformar los estatutos.
- Emitir obligaciones.
- Diluir y liquidar la sociedad.

- Designar la funcién de los administradores, asi como aprobar y desaprobar

su gestion.
- Cualquier otro mandato que le sea especialmente conferido a los estatutos.

- Disefio del consejo de administracion.

El Consejo de Administracion: “En organizaciones muy pequefias como
microempresas, los consejos de administracion operativos no ofrecen grandes
ventajas, y si no estan bien disefiados, podrian obstaculizar la marcha de los
negocios. Sin embargo, en las empresas de mayor tamafio (pequefas,
medianas y, por supuesto las grandes), el Consejo de Administracion, deben
verse como una figura fundamental en la organizacion.” (Belausteguigoitia
Rius, 2010)

Una empresa familiar en desarrollo se enfrenta constantemente a
decisiones estratégicas complejas que a menudo conducen a la generacion
que es responsable de participar dia a dia, sin ver “claramente”. Cuando la
evolucion del negocio supera la capacidad de gestion que tiene, es muy
probable que no descubra oportunidades a su alrededor o que carezca de
creatividad y simplemente se estanque en lo que siempre ha hecho, si esto
sucede, pierde el objetivo final de cualquier organizacién. Si el empresario
fundador o generacion de mando ya no pueden ocuparse de todo, porque solo
tiene la carga de querer desarrollar el negocio, a menudo lo limita a “pensar y
reflexionar” sobre el futuro de la compaiia. ES necesario involucrar a un
grupo de personas con grandes ideas y amplia experiencia que puedan

ayudarlo a administrar, determinar y planificar el futuro de su empresa. A este
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grupo de personas que pueden ser de tres a ocho asesores (segun las
caracteristicas de la empresa familiar), se les conoce como consejos
administrativos o consejos asesores; Yy establecer la fase de desarrollo hacia la

profesionalizacion de la empresa familiar.

¢ Director General y equipo directivo: “Muchas veces los directores elegidos
por los accionistas son valientes, visionarios y obtienen muchos beneficios
(ademas de legitimidad) en crear consejos de administracion operativos, que
constituyen una via ineludible hacia la profesionalizacion. Estan dispuestos a
ser juzgados, a que se les critique y a responder a un érgano superior, que es
el consejo de administracion. Por ello, es preciso incluir al director de la
compafiia y a los posibles sucesores a las juntas de consejo. Ademas, se
recomienda incorporar personas externas a la familia.” (Belausteguigoitia
Rius, 2010)

(Belausteguigoitia Rius, 2010) pone como ejemplo un consejo de
administracion tipico de una empresa familiar mediana, en el cual los hijos se

han incorporado:
- Un director general (padre).
- Dos gerentes (hijos).

- Dos consejeros externos.

En teoria, es apropiado que haya un mayor nimero de miembros y
gerentes externos que internos, con el objetivo de dar mas formalidad a las
reuniones y dar nuevas ideas de negocios. Sin embargo, en el caso de las
pequefias empresas familiares, donde varios miembros de la familia ocupan
cargos superiores, puede obligar a las organizaciones a formar consejos

grandes y complejos.
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Familia Empresaria - Decisiones

COMUNICACION,
INFORMACION FUTURO
FAMILIAR-EMPRESARIAL

Asamblea
Familiar

ACUERDOS,

fananiode VISION Y MISION

-
tasaihia FAMILIAR-EMPRESARIAL
Lider Familiar - UNIDAD, AMOR
y Comités SEE s D Y COMPROMISO
de Apoyo FAMILIAR
EE GESTION
g‘:’;"’,’l‘:r DEL PATRIMONIO
FAMILIAR
FAMILIA EMPRESARIA

Figura 6.  Estructuras de gobernanza corporativa de la familia empresaria
Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

e Asamblea familiar: Se recomienda establecer una asamblea familiar cuando
existan mas de 12 miembros familiares, cuando la empresa esté ya en segunda
generacion, o cuando esté en primera generacion y el proceso esta en marcha

para formalizar las estructuras de gobierno familiares — empresariales.

(Trevinyo Rodriguez, 2010) define la asamblea familiar como “La
institucion familiar que se encarga de promover la unidad y compromiso de la
familia empresaria. Su composicion depende de cada familia. Pero su funcién
primordial es promover el conocimiento del negocio por parte de todos los
miembros de la familia (incluidos los parientes politicos cuando asi procede)

y mantener las relaciones armoniosas entre los miembros de la familia”.

La asamblea familiar debe ser un asunto relacionado con la familia y
sus responsabilidades; asi como la empresa y propiedad. Con la familia y sus
responsabilidades debe encargarse de llevar un recuerdo donde se traduzca la
historia y las tradiciones familiares, metas, objetivos y valores como familia,
desde los fundadores hasta la fecha y su vision presente y futura de las
empresas y la sociedad. Los duefios de las familias estdn motivados, con la
empresa y su propiedad, para organizar la planificacion de sus activos

(acuerdos matrimoniales o acuerdos voluntarios, testamentos, herencias,



29

donaciones, fideicomisos, etc.), informarles de los beneficios y desventajas de
los anteriores y también recuerda que deben cumplir las normas sobre la
transferencia de acciones entre la familia y las reglas del negocio (métodos de
valoracion de acciones). Es primordial aclarar que es la asamblea familiar la
que determina si existe la posibilidad de que un fondo creado ayude a los
miembros de la familia que desean comenzar una nueva empresa con un
capital inicial.

Algunas de las funciones primordiales de la asamblea familiar segln

son (Trevinyo Rodriguez, 2010):
- Promover la unidad de la familia empresaria.
- Facilitar el conocimiento de la empresa por parte de la familia.

- Mediar las relaciones entre los miembros de la familia, promover la

cordialidad, la armonia, la union, etc.
- Formular los valores de la familia.

- Determinar la vision del negocio familiar, asi como su forma de operar y

de tomar decisiones.

- Analizar modos de proporcionar apoyo a los miembros de la familia

cuando éstos enfrentan problemas personales o familiares.
- Apoyar al Consejo de Administracion.

- Establecer las reglas y requisitos que los miembros de la familia de veran
sequir para poder relacionarse con la empresa familiar en todos los

ambitos.

Consejo de familia: “La institucion que representa a la familia en su empresa
y se preocupa especificamente entre ambas. Es el foro apropiado para
conversar acerca de los grandes temas en relacion con la empresa y la
propiedad, aquellos que nunca encuentran el momento para ser tratados y
entonces se lo hace en el almuerzo dominical, o en el casamiento de un
sobrino, cuando en realidad debe ser tan formal como una reunion de

directorio. El consejo familiar ayuda a definir los limites entre los tres
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circulos — empresa, propiedad y familia, y el rol que las personas deben

cumplir en cada uno de ellos” (Martinez Echezarraga, 2010).

Ademas, (Belausteguigoitia Rius, 2010) lo define como “El 6rgano de
gobierno de la familia empresaria, asi como el consejo de administracion lo es
de la empresa familiar, del cual es el impulsor del protocolo familiar (estatuto

familiar) y que lo mantiene actualizado y aplicado correctamente.”

Cuando la familia es tan grande que una reunién en la mesa del
comedor no es factible (reuniones informales) o cuando la asamblea familiar
alcanza un tamafio que es dificil de reunir constantemente, ponerse de
acuerdo y cumplir sus tareas (reuniones formales), se da el consejo familiar.
Por ejemplo, mas de 20 miembros. De diferentes generaciones y con

diferentes objetivos: aqui se propone crear un consejo familiar.

Un consejero familiar puede constar de al menos cuatro y un méaximo
de once miembros de la familia, que deben seleccionarse en funcion de sus
conocimientos y habilidades, teniendo en cuenta la participacion vy

representacion de toda la familia.

Para (Trevinyo Rodriguez, 2010) y (Belausteguigoitia Rius, 2010) las

principales funciones de un consejo de familia son:

- Definicidn de los intereses de la familia respecto al negocio.

- Control familiar de la empresa.

- Desarrollo de una vision de la empresa por parte de la familia
- Requisitos para la contratacion de familiares.

- Principios de actuacion de familiares y trabajadores en la empresa.
- Politicas de transmision de acciones.

- Programas de apoyo en las generaciones menores.

- Sucesion del grupo directivo.

- Compromiso de la familia hacia la empresa.

- Valores éticos y conducta de los miembros de la familia.

- Elaboracién del protocolo familiar.
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Proponer sea el caso necesario, la creacion de una oficina familiar para

concentrar y manejar las inversiones de toda familia.

Organizar las reuniones o asambleas familiares y convocar a los miembros

de la familia para que asistan.

e Comités de apoyo: “Son comités compuestos por miembros de la familia o

por profesionales externos (preferentemente independientes) interesados en el

tema o area a tratar (por ejemplo, formacién de miembros de la siguiente

generacion), y quienes tienen experiencia y cualidades deseables para

colaborar en estos grupos de trabajo. Su misién es plantear o sugerir

soluciones a retos especificos que la familia ha detectado. Existen dos tipos

de comités que se crean con frecuencia:” (Trevinyo Rodriguez, 2010)

Comité mentor: “Se da en familias empresarias que han evolucionado a
segundas Yy terceras generaciones. La funcion principal de este comité es
guiar a los miembros de la siguiente generacién en su formacion personal
y profesional (desarrollo de capacidades, intereses, gustos, aspiraciones,
etc.). Por lo general, este comité se contempla con profesionales
independientes y externos, quienes dan asesoria sobre formacion
vocacional, o algin directivo no familiar de la empresa.” (Trevinyo

Rodriguez, 2010)

Comité junior: “Reunion institucional de los miembros mas jovenes de la
familia —entre 18 y 27 afios—, pertenecientes a las distintas ramas
familiares. La finalidad de este comité es fomentar la unidad y cohesién
entre los méas jovenes, quienes seran propietarios de la empresa tarde o
temprano. Se busca que se informen, se conozcan, sepan de la empresa, de
la familia, opinen y propongan nuevas ideas o0 proyectos que luego seran

llevadas al consejo de familia.” (Trevinyo Rodriguez, 2010)

Oficina familiar: “La oficina familiar nace informalmente como una
necesidad de optimizar la rentabilidad del patrimonio de una o varias
familias relacionadas. Cuando la familia ha acumulado suficiente capital,
puede formalizar este tipo de administracion de patrimonio, formado una

oficina familiar legalmente establecida. La oficina centralizara el capital
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familiar y cumplird la funcion de administrarlo, con la meta de transferirlo
a través de las generaciones. Una oficina familiar en Latinoamérica

comunmente invierte la riqueza de la familia en:” (Trevinyo Rodriguez,

2010)
Tabla 3. Inversiones del capital familiar
Tipo de inversion Descripcion qucenta.J,e 2
inversion
Activos financieros I_n'ver5|o_nes en renta variable, en renta 30 - 50%
fija, capital de riesgo, etc.
Bienes raices Edificios de qflcma, departamentos, 15 _ 2504
locales comerciales, etc.
Inversiones Compra de acciones en otras empresas
. . q 10 - 40%
empresariales cotizadas y no cotizadas.
Liquidez Dinero a la vista. 10 - 30%
Arte, filantropia y otros | Acciones personales. 2-10%

Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

3.8.2. Profesionalizacion en las empresas familiares

En todo consejo de administracion o consejo asesor existe un proceso hacia la

profesionalizacion de la empresa familiar.

Se puede decir que la profesionalizacion de una empresa familiar consta de

cuatro etapas, tal como lo presenta (Trevinyo Rodriguez, 2010) en la Figura 06.

) EmE)p EmEp

No TENGO Si TENGO

un consejo de un consejo de
administracion administraciéon
ACTIVO; es ACTIVO

s6lo membrete

Consejo asesor
sin miembros
externos
profesionales/
independiente

Consejo asesor
con algun
miembro externo
profesional/
independiente

Figura 7.  Etapas de transicion en la profesionalizacion de la empresa familiar.
Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

e Etapa 1: “Incorporar profesionales en la empresa familiar — puestos
directivos: Cuando los profesionales externos se incorporan por primera vez a

la empresa familiar suelen ser admitidos en puestos directivos, luego de un
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tiempo y de haber demostrado su capacidad, es posible que se incorporen

como consejeros externos” (Trevinyo Rodriguez, 2010).

Etapa 2: “Tener un consejo asesor como apoyo en la transicion y crear un
consejo de administracion basico: Un consejo asesor estd compuesto por dos
o tres personas ajenas al capital y a la gestion de la empresa, pudiendo ayudar
en la definicion estratégica y en el cambio generacional, fomentandolos
procesos de comunicacion, la innovacién y la toma de decisiones rigurosa.
Este consejo asesor actuara como enlace, encajando en el consejo de
administracion hacia un buen gobierno de la empresa familiar “(Trevinyo

Rodriguez, 2010).

Etapa 3: “Incorporar miembros externos al consejo de administracion:
Cuando se trata de que los intereses de todos los accionistas (sin importar si
son mayoritarios, minoritarios, familiares o no familiares), sean representados
y salvaguardados, se recomienda que por cada dos accionistas exista un
consejero externo, profesional e independiente, teniendo siempre en
consideracién que no se pueden colocar a tantos consejeros como accionistas

se tengan” (Trevinyo Rodriguez, 2010).

Etapa 4: “Un consejo de administracion activo: Cuando se tiene una empresa
con/entre 25 y 30 empleados se debe pensar en un consejo de administracion
que generalmente esté compuesto entre 4 y 15 personas (se recomienda sea
impar). Si la empresa ha crecido lo suficiente y se desea ingresar a la bolsa de
valores es bueno pensar en comités del consejo de administracion, entre ellos

tenemos” (Trevinyo Rodriguez, 2010):

- Comité de auditoria: Encargado de supervisar la veracidad de los estados
financieros y las cuentas anuales, también de la revision de los sistemas de

control y de la administracion de riesgo.

- Comité de compensaciones: Su principal funcién es determinar y proponer
las politicas de remuneracion (pensiones, retribucion, opciones sobre

acciones, bonos, etc.) de los consejeros y directivos de la empresa.

- Comité de nombramientos: Las funciones principales de esta comision son
desarrollar y evaluar el plan de sucesion de los ejecutivos familiares y no

familiares.
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3.8.3. Protocolo familiar

Se debe tener en cuenta que todo protocolo familiar es elaborado por un
consejo familiar, pero que es indispensable que participen todos sus integrantes
(asamblea familiar) y que den a conocer sus opiniones. Se comienza este punto

definiendo un protocolo familiar.

Un protocolo familiar es “una herramienta que permite administrar toda
problematica que plantea titularidad, sucesion y gobierno de la empresa familiar, es
un acuerdo celebrado entre los accionistas 0 miembros de la familia, cuyo objeto es
sentar las bases para trabajar en la empresa familiar, preservar su continuidad y
trascendencia en el tiempo, y que coadyuve al crecimiento del patrimonio y
fortalezca la unidad familiar” (Deloitte, 2010).

(Martinez Echezéarraga, 2010) lo define como “Documento escrito que contiene
los acuerdos a que la familia ha llegado respecto a su relacion con la empresa y
propiedad. También suele llamarse Constitucion, especialmente en el mundo
anglosajon. El protocolo tiene un caracter moral, no legal. Refleja el compromiso que
asumen los familiares en los de la armonia y buen gobierno de la empresa, para
muchos tanto o mas importante que la ley, pero muchas veces algunos de los
elementos contenidos en €l pueden transformarse en acuerdos o pactos de accionistas
con forma legal. El protocolo es un documento vivo y no de letra muerta en el
sentido que se va modificando conforme la familia acumula experiencia y piensa que

es necesario incluir nuevos temas o cambiar los existentes”.

En un protocolo familiar, la empresa y la familia coordinan las estructuras de
gestion en paralelo e integran el negocio con las actividades familiares. Sin embargo,
es necesario que estas estructuras no solo se creen, crezcan y trabajen en paralelo,
sino que se interrelacionen y se comuniquen entre si, creando una interfaz entre los
dos sistemas: la empresa y la familia. Es precisamente el protocolo familiar o la
constitucion lo que permite a la familia empresarial identificar, expresarse y
transferirse a las siguientes generaciones y a cualquier persona que tenga interés en la
empresa, la direccion estratégica, la fundacion de la empresa y los valores, la
filosofia y los argumentos familiares que la sustentan. Las decisiones sobre

propiedad, gobierno y administracion deben tomarse en el entorno de la empresa, asi
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como promover y fortalecer la unidad, la confianza, el amor, el conocimiento, el
deseo y el compromiso de los miembros de la familia con la empresa. El objetivo
final del protocolo es la supervivencia exitosa de la empresa familiar a través de
generaciones, evitando generaciones entre generaciones, guerras de poder entre
asociaciones familiares o sorpresas de empresas familiares. Todo lo descrito se puede
ilustrar en la Figura 8 de (Trevinyo Rodriguez, 2010).

EMPRESA FAMILIAR omn_ wmmswll>  FAMILIA EMPRESARIA
’ ™ ¢ K COMUNICACION
Asamblea de PROPIEDAD ; ; Sl INFORMACION, FUTURO
Accionistas : : - iy FAMILIAR-EMPRESARIAL
i | Consain de ACUERDOS, VISION Y

4% MISION FAMILIAR-
GOBIERNO Familia EMPRESARIAL

4

Lider Familiar/

Consejo de
Administraciéon

4

COMPROMISO

PROTOCOLO

UNIDAD, AMOR Y i
i
i

Director ADMINIS- Emogional FAMILIAR
General TRACION 1
. .
+ i i Comités
' ! de Apoyo Objetivo:
= E E Comunicacion, Unidad
SR : ! Oficina Familiar y Compromiso
! 1
1 A}

Gestiéon Patrimonio

’ \ ’
-

SISTEMAS INTERDEPENDIENTES:
LO QUE HAGAMOS DE UN LADO IMPACTARA EN EL OTRO Y VICEVERSA

Figura 8.  Estructuras de gobernanza empresarial — familiar
Fuente: (Trevinyo Rodriguez, 2010)

Ademas, (Trevinyo Rodriguez, 2010) propone un contenido para el protocolo
familiar, usualmente con temas de caracter moral y legal (aunado a los estatutos de la

empresa), cComo:

e “Razones para tener una empresa familiar.

e Culturay valores de la familia y su proyeccion en la empresa.
- Historia
- Objetivos de la familia
- Valores de la familia

- Compromiso de cumplimiento
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- Cadigos de conducta
- Arbitraje/ moderadores
- Relacion con los empleados

- Legados fundacionales (filantropia)

Tipo de empresa que se quiere, expectativas y decisiones dificiles.
- Abierta 0 no a socios externos.

- Dispuesta a cotizar a mercados organizados.

- Empresa de trabajo familiar.

- Empresa de gobierno familiar.

- Empresa de direccion familiar.

- Empresa de inversiones y emprendimientos familiares

- ¢Hasta cuando seguiremos siendo una empresa familiar? ¢en qué condiciones
de entorno o pérdida de espiritu emprendedor deberiamos dejar de ser negocio

familiar?
- Mantenimiento del espiritu emprendedor intergeneracional.

- Cambios en el medio ambiente empresarial ;Como enfrentarlos? ¢adaptacion

de la empresa corporativa?

Organos de gobernanza familiar — empresarial.

- Asamblea familiar, consejo de familia, lider familiar, comités (mentor, junior,

etc.), oficina familiar.
- Junta de accionistas, consejo de administracion, direccion general, comités, etc.
- Cargos que ocupan externos: Definir perfil, nGmero, control, duracion, etc.
- Sucesion ejecutiva familiar y no familiar.
- Familia, derecho y obligaciones.
Derechos patrimoniales, propiedad.
- Préstamos a familiares, abales, garantias.
- Valoracion de las acciones de la empresa.

- Transacciones de compra — venta.
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- Transmisién de acciones y derechos politicos.

- Politica de dividendos.

- Condiciones de salida de capital.

- Jubilaciones.

- Derecho de accionistas pasivos vs accionistas activos.

- Formacion como propietarios responsables; concepto de hipoteca social.
- Fondos de autocartera (micro liquidez).

- Acciones para los empleados de confianza.

Organizacién familiar — empresarial (trabajo)

- Condiciones de entrada a la empresa para los miembros de la familia.
- Condiciones de salida para los miembros de la familia.

- Précticas profesionales.

- Compensacion.

- Plan de carrera profesional de los miembros de la familia.

- Reglas para el cese de miembros de la familia activos en el gobierno o la

direccion y administracion del negocio.
- Otros temas varios.
- Uso del patrimonio empresarial por parte de los miembros de la familia.
- Sanciones.
- Negociacion y solucion de conflicto.
- Reglas de revisién de protocolo.
- Uso de nombres y marcas.
- Politica de arreglos.
- Oportunidades de negocio para los miembros de la familia.
- Testamentos, acuerdos prematrimoniales, etc.
- Divorcios; formas de proceder.

- Seguridad de la familia empresaria (y de sus miembros de forma individual);

codigos de conducta social.”
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Una de las maneras de organizar el contenido antes descrito es propuesta por
(Glenaga, 1., Riva, V., 2011), a través de una estructura de diferentes capitulos, cada
uno de ellos dividido a su vez en articulos. Dentro de los capitulos, a manera de

ejemplo, se podria estructurar de la siguiente manera:

e “Introduccion: donde se incluyen aspectos referidos a antecedentes de la familia,
datos de su historia y aspectos fundacionales y de gestion de la empresa. También
se pueden incluir valores y principios propios de la empresa y de la familia, su

cultura y ética” (Giienaga, I., Riva, V., 2011).

e “Componentes del grupo familiar: se mencionan los miembros que forman parte
del grupo, situacion familiar y personal de cada uno, asi como también sus grados
de participacion en el patrimonio de la empresa y la forma de colaboracion que

prestan a la misma” (Giienaga, ., Riva, V., 2011).

e “Estructura y organizacion / relaciones Familia-Empresa: en este capitulo se
pueden establecer las reglas de funcionamiento y de ejercicio de la propiedad. Se
regula las condiciones para ser socio, politicas de retribucion y de distribucion de
beneficios, asi como la estructura de la familia y de la empresa. Se debera definir
qué tipo de razén social tiene la empresa (Sociedad Andnima, Sociedad de
Responsabilidad Limitada, etc.), cual es su patrimonio, capital y como se
distribuye el mismo. Especificamente se deberan establecer y regular los
diferentes 6rganos de gobierno, separando aquellos cuya funcion es empresarial
de aquellos que exclusivamente regulan aspectos de la familia en su
relacionamiento con el negocio. Entre los de caracter empresarial se puede tener:
Junta General, Consejo de Administracién, otros érganos. En lo que respecta a la
familia, serd favorable establecer diversos ambitos para regular la relacion
familia-empresa y reglas que definan las tareas que tendran los miembros de la
familia dentro de la empresa, como, por ejemplo, qué tipos de estudios,
experiencia y capacidades deberan tener para ingresar a trabajar en la empresa,
que no se permita la subordinacion entre parientes de grado muy proximo, etc.”
(Guenaga, 1., Riva, V., 2011).

Entre los drganos de caracter familiar se puede tener: Asamblea familiar,

Consejo de familia y otros 6rganos.
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e “Accionesy su trasmision: en el caso de que la empresa maneje acciones o partes
sociales, es necesario que se prevea la posibilidad de la transmision de las
mismas, por lo cual se debera establecer las restricciones que se crean

convenientes a los efectos de evitar que se traspasen a no miembros de la familia”

(Alonzo, N., Lopez, M., Reyna, M., 2010)

e “Sucesion de los fundadores: se debe prever la forma en que la generacion
anterior dejara paso a la nueva, definiendo como se dara el retiro y a su vez la
forma en que se designaran a sus sucesores a través de los 6rganos familiares y/o
empresariales. También se debera indicar la situacion de los fundadores luego de
sucedidos. Debera preverse también el caso de fallecimiento, incapacidad o

cualquier otro supuesto de caracter sorpresivo” (Alonzo, N., Lopez, M., Reyna,

M., 2010).

(Trevinyo Rodriguez, 2010) indica que el acuerdo familiar permite planificar
estratégicamente el futuro de la empresa familiar, guiando a la familia propietaria

hacia un pacto que le ayude a:

e Regular la relacion familia — empresa.

e Fomentar la profesionalizacion de los procesos.

e Proveer un ambiente Util para la revision de valores y cultura.

e Avivar la unidad, la armonia y el compromiso de los miembros de la familia.
e Impulsar una vision de futuro compartida.

e Mantener la identidad familiar.

e Ofrecer a la empresa familiar un sistema de gobierno empresarial (- familiar,

adaptado a sus necesidades y caracteristicas estructurales.

e Evitar comportamientos de conveniencia u oportunistas por parte de los miembros

de la familia.
e Establecer un sistema eficiente de comunicacion empresa — familia.

e Planificar la sucesién empresarial — familiar.

Ademas, los clasifica dependiendo del ambito patrimonial y familiar:

e En el &mbito patrimonial el acuerdo puede ser:



40

- Universal o total: Incluye toda la esfera patrimonial de la familia.

- Particular o limitado: Incluye solamente un ambito definido del patrimonio

familiar.
e En el ambito familiar del pacto, este puede ser:
- Plenario o integral: participa toda la familia.

- Parcial o de grupo: participa solamente una rama o una parte de la familia.



Capitulo 4

Metodologia de la investigacion: Modelo de los tres circulos

El presente trabajo aplica, como metodologia de investigacion, el modelo de los tres
circulos, desarrollado por (Tagiuri R., Davis J. , 1992). A continuacion, se exponen los

antecedentes de esta metodologia.

Las empresas familiares son muy importantes para el desarrollo en cualquier pais, ya
que son el tipo de empresas predominantes en el mundo. Aunque se puede decir que su
estudio como sistema nacié con unos cuantos articulos independientes, publicados en las
décadas de 1960 y 1970, que se centraban en problemas comunes que parecian entorpecer
a las empresas familiares como el nepotismo, rivalidad entre generaciones y hermanos, y

gerentes no profesionales.

Aungue no se puede asegurar con exactitud que estos fueron los primeros estudios
hechos a las empresas familiares, ya que las empresas familiares tienen mas antigliedad en

los sistemas econémicos.

En esa época, se consideraba que el sistema de la empresa familiar constaba de sélo
dos subsistemas: la familia y el negocio. En donde, estos dos subsistemas tenian sus reglas,
valores y estructuras, que se referian a que los individuos que formaban parte del sistema
de la empresa familiar tenian que cumplir obligaciones en los dos subsistemas. Este
modelo tenia problemas para entenderse porque un miembro de este sistema tenia que
cumplir con dos papeles, pero no se podian clasificar a miembros que sélo actuaran en uno
de los subsistemas y ademas no daba cabida a terceras personas, que no formaban parte de

ninguno de los dos subsistemas.
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(Tagiuri R., Davis J. , 1992) elaboraron un modelo de dos sistemas a raiz de su
trabajo como profesores en Harvard a principios de la década de 1980. En su opinion una
descripcion més exacta de la gama de empresas familiares deberia trazar una distincion

neta entre el subsistema de propiedad y el de direccion dentro del circulo de la empresa.

En la actualidad la esencia de este modelo todavia se conserva, solo que se agregd
otro subsistema para mejorar su entendimiento. De ese primer modelo de dos sistemas,
surgio el modelo de los tres circulos, que fue desarrollado por los mismos profesores, en
1982. Este nuevo modelo se denomina “modelo de tres circulos de la empresa familiar”

que se presenta y se explica a continuacion:

6
FAMLA PROPIEDAD
1 2
7 \
4 5
NEGOCIO
3

Figura9. Modelo de los tres circulos de la empresa familiar
Fuente: (Tagiuri R., Davis J. , 1992)

Este modelo del sistema de empresas familiares consiste en tres subsistemas
superpuestos, como en la figura, que son: negocios, propiedad y familia. Donde todos,
absolutamente todos, los miembros de la organizacion empresarial estan en uno de los

nameros que componen la figura completa.

El primer subsistema de la familia queda a la izquierda de la figura y esta formado
por los miembros de la familia o los lazos de sangre que surgen a partir de él. El segundo
subsistema, la propiedad, queda a la derecha de la figura y estd compuesto por todos los
propietarios de la empresa, pudiendo ser socios, accionistas o interesados en la empresa. Y,
finalmente, el tercer subsistema, el negocio, esta en el centro de la figura y estd compuesto

por los funcionarios de la empresa y por las funciones que desempefian.
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Presentado con numeros uno, dos y tres, respectivamente, también considerados
como sectores externos, ya que los miembros que componen esos sectores perteneceran
solo a un sector. Como, por ejemplo, en el sector uno, hay un miembro de la familia que no
es empleado ni propietario de la empresa. En el sector dos son miembros que tienen interés
en la empresa 0 son propietarios, pero no son miembros de la familia, ni son empleados. Y,
finalmente, en el sector tres estan los empleados de la empresa que no son miembros de la

familia, ni son socios.

Los sectores con los nimeros cuatro, cinco, seis y siete estan en la parte superpuesta
de los circulos, es decir, se dividen en dos o tres circulos al mismo tiempo. Podemos llamar
a estos sectores de sectores internos y ellos encontrardn miembros que tengan mas de un
enlace en la organizacion. Por ejemplo, en el sector seis estdn los propietarios o los
interesados en la empresa, que son miembros de la familia, pero no son empleados de la
empresa. En el sector cinco son los propietarios o los interesados en la empresa, que son
empleados de la empresa, pero que no pertenecen a la familia. En el sector cuatro, hay
miembros de la familia que son empleados de la empresa, pero que no son duefios de la
empresa. Y finalmente el sector siete, que es el Unico que esta dentro de los tres circulos,
estd compuesto de miembros que son duefios de la empresa, estdn empleados en ella y son
miembros de la familia, todos al mismo tiempo. Cada miembro del sistema organizativo

ocupa una sola posicién en el modelo.

Este sistema sirve como una herramienta para entender los papeles desempefiados
por los miembros de la organizacion y también la fuente de conflictos que pueden surgir.

A continuacién, se describird los factores de cada area del modelo de los tres

circulos:

e Familia: Los factores relevantes del area de la familia son: los valores, actitudes,
relaciones familiares y patrones de comunicacion que se promueven dentro de cada
familia de negocios, el grado de armonia y su influencia en sus negocios familiares y
viceversa, es decir, la influencia de esto sobre la familia del negocio, especialmente
considerando el grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa,
los problemas relacionados con la superposicion que suelen existir entre cuestiones
familiares y cuestiones empresariales, la predominancia de valores e intereses de la
familia o, por el contrario, los de la empresa en las decisiones empresariales, asi como

los estilos de resolucion de los conflictos y las estructuras gubernamentales
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desarrolladas para la interaccion de la empresa con la familia (Tagiuri R., Davis J.,
1992).

Propiedad: EIl area propiedad en la misma forma tiene factores relevantes, que son:
estructura accionaria del negocio de la familia, la actitud hacia la incorporacion de
accionistas y / o directores no familiares, el grado de armonia existente en las relaciones
entre diferentes grupos accionistas. En cuanto a la gestion de patrimonio, incluye los
siguientes aspectos: juridico (civil, mercantil y fiscal) y financiero, y la efectividad de
los 6rganos de gobernanza inmobiliaria (asamblea general y directiva) (Tagiuri R.,
Davis J., 1992).

Negocio: En el area de negocios, se tienen en cuenta: la vision estratégica y la
competitividad de la empresa familiar, resultante de la eleccion de opciones estratégicas
relativas a los mercados en que operan, los productos que ofrecen y los recursos
disponibles. (humanos, tecnoldgicos, materiales) y las politicas que ellos usan
(marketing, produccion, financiamiento, investigacion y desarrollo) (Tagiuri R., Davis
J., 1992).

Ademaés, cada punto antes mencionado presenta objetivos, actividades y 6rganos de

gobierno propuesto por (Amat, 2000), que se puede apreciar en la Tabla 4: Objetivos,

actividades y 6rganos de gobierno del modelo de los tres circulos.

Tabla 4. Objetivos, actividades y 6rganos de gobierno del modelo de los tres circulos

Objetivos Actividades Organos de gobierno
- Definicion de mision y protocolo
8 |- Armonia familiar familiar,
E Desarrollo. Personal de sus | Disefio y gestién eficaz de los |- Asamblea familiar.
ks miembros : organos de gobierno familiares. - Consejo de familia.
' - Gestion de los  conflictos
familiares.
- - Definicion del plan estratégico de
- Mantenimiento de la la empresa P g
armonia accionarial. L L .
= | Gestion del atrimonio Disefio y gestién eficaz de los
= - patrt 6rganos de gobierno accionarial. -
> familiar con el fin de o . - Asamblea de accionistas.
=4 - Seleccion de los miembros del - S .,
S mantenerlo y aumentarlo. consejo de administracion - Consejo de administracion.
& |- Mantenimiento y mejora de = S
- y MEJora ¢e | "ostion de los conflictos entre
la rentabilidad y la posicion S
competitiva accionistas.
P ' - Seleccion del sucesor.
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Objetivos Actividades Organos de gobierno

- Maxima eficacia. - Disefio de la  estructura
O - - - -
= |- Mejora de clima| organizativa. s . .
z jora gan! S .. |- Comité de direccion.
> organizativo. - Gestidn del cambio e innovacién. Iy .
] . S e - Otros comités funcionales.
z |- Continuo desarrollo |- Establecimiento de la politica de

organizativo. recursos humanos.

Fuente: (Amat, 2000)

Dentro de la empresa se interrelacionan 3 grupos de personas cada uno con su propio
sistema de personalidad, social y cultural, donde cambian conforme avanza el tiempo

dependiendo también el crecimiento de la empresa.

Existen caracteristicas e interacciones entre ellos, (Dodero, 2002) describe siete roles
que ocupan la estructura del sistema de las empresas familiares y los intereses propios de
cada rol para poder identificar ain mejor los integrantes y problemas de la empresa

familiar como se muestran en la Tabla 5.

Tabla5. Grupo de interés en la empresa familiar.

Rol que desempefia Intereses propios del rol

1) Miembros de la familia. Medios econémicos para sobrevivir.

Retorno sobre inversion, dividendos, liquidez, posibilidad

2) Accionistas no familiares.
de venta.

3) Empleados no familiares. Seguridad laboral, compromiso con la cultura de la familia

propietaria.
4) Familiares que trabaja en la empresa Seguridad laboral, y econdmica, mayores responsabilidades,
familiar. autonomia.

5) Socios no familiares que trabajan en la

- Seguridad laboral, dividendos, esfuerzo por ejercer el poder.
empresa familiar.

6) Familiares que son accionistas. Similar a los intereses de 1y 2.

7) Directivo, familiar y accionista. Todos los puntos anteriores.

Fuente: (Dodero, 2002)






Capitulo 5

Analisis de la empresa con la metodologia de los tres circulos

En el desarrollo de este capitulo se expone la metodologia de los tres circulos
discutidos en el capitulo anterior, comparando los eslabones que existen entre las variables
planteadas en una empresa familiar (familia, negocio y propiedad). El proposito de utilizar
esta metodologia es distinguir los problemas que la empresa enfrenta durante su
desempefio y proponer las posibles soluciones que se agregaran al plan de gestion eficaz en

el préximo capitulo.

El estudio de caso es el negocio familiar Restaurante EI Gordo Daniel, que, durante
el desarrollo de este trabajo de investigacion, estaba en fase de crecimiento. Un diagnostico
y analisis se realizaran para conocer la interaccion que existe entre sus areas problematicas.
Todas las informaciones recogidas fueron por medio de conversaciones directamente con

los propietarios y presentadas como una realidad narrada de la empresa.

A continuacién, la realidad narrada de la empresa Restaurante EI Gordo Daniel sera
detallada, con cada una de sus variables como una Mype familiar. Finalmente, los aspectos
positivos y negativos seran identificados, levantando las posibles soluciones a ser

implementadas en el plan de manejo efectivo para empresas familiares de este tipo.

5.1. Realidad narrada de la empresa Restaurante EI Gordo Daniel

El Restaurante El Gordo Daniel fue una Mype que ofrece el servicio de ventas de
almuerzos desde el 2013. Por su ubicacion estratégica cercana a la universidad UPAO, el

negocio inicio ofreciendo menu a los alumnos de dicha institucion.
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Empez6 con un total de 8 mesas y con una venta diaria que no superaba los 600 soles
durante los tres primeros meses. Sin embargo, los propietarios decidieron dirigirse también
a las familias piuranas, siempre ofreciendo un servicio personalizado a precio justo y en un
ambiente seguro y familiar. Con el paso del tiempo, el negocio fue creciendo en pocas

magnitudes, convirtiéndose en el lugar favorito de varios piuranos.

Daniel Jara Rosas, ciudadano peruano, era el duefio del restaurante ElI Gordo Daniel.
La generacion de capital para la compafiia provino de la venta de terrenos que tenia y
solicitd un préstamo bancario para cubrir la inversion. Y, sin embargo, teniendo
experiencia como empresario, nunca habian tenido la oportunidad de entrar en esta area
competitiva. Esta casado con Gladys Gallo Mondragén y tienen tres hijos (una mujer y dos
hombres): Mayra, Daniel y Eduardo, de 27, 25 y 15 afios respectivamente. Sus tres hijos
fueron alentados a entrar en contacto con el negocio de la familia desde 2013, pero con
gran intensidad para sus dos hijos mayores, quienes durante ese afio completaron sus
estudios universitarios, donde al menos los dias de vacaciones y fines de semana apoyaban
a sus padres con el negocio, aprendiendo roles y funciones en cada posicion, asi como
negociaciones con proveedores y clientes. Ademas, la hija mayor desarroll6 sus practicas

ejerciéndose como administradora.

Con respecto a como estuvo organizada la propiedad, los sefiores Daniel y Gladys
fueron los unicos accionistas y duefios del Restaurante EI Gordo Daniel con participacion

del 100% en el poder accionarial.

La empresa carece de una estructura de gobierno completa formal, como lo es el
consejo de administracion y equipo directivo, ya que si bien existe una junta de accionistas
que fueron los esposos, pues la mayor parte de poder y toma de decisiones recaen en el

duefio (Sr. Daniel), y moralmente los hijos comparten el negocio con ellos.

La empresa no implementa tecnologia en sus procesos. S6lo usé el programa de

Excel para el control de reporte de ventas, inventarios, pedidos y flujo de caja.

El Gordo Daniel Restaurant utiliza diferentes estrategias de marketing segin su
comportamiento. Una de ellas fue la innovacion en sus productos que, a pesar de ser
tradicionales de la region, fueron integrados, formando parte de los platos favoritos de los
consumidores. Al principio, capturaron a sus clientes para descuentos y promociones y

luego llegaron solos, a través de la publicidad boca a boca.
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Su estrategia de marketing es vender un servicio de buena calidad tanto en la
atencion como en la preparacion de sus platos a un precio optimo. Esta estrategia puede

cambiar de acuerdo con las necesidades del mercado o la situacion que prevalece.

Al principio, la empresa estaba ausente de una organizacion formal, solo los
propietarios sabian lo que estaba sucediendo. Hubo mucha desorganizacion cuando los
propietarios dieron ordenes a sus trabajadores, y ellos no conocian las funciones o sus
papeles, y como consecuencia, cambios de personal, conflictos y despidos fueron
generados. Este fue un gran obstaculo para la empresa, ya que era costoso reclutar personal
e invertir tiempo para entrenarlo de nuevo. La hija mayor de los propietarios (Mayra), toma
la decision de apoyar a sus padres en el area administrativa, tales como: realizar la
estructura de la empresa por puestos (Revisar el punto 1.4, Organigrama), estableciendo
sus funciones para cada uno (Revisar Tabla 6: Descripcion de los empleos) y un
reglamento para forzar las politicas de fallas, una lista de retrasos e incentivos a los

trabajadores, necesariamente no econémicos.

Se debe tener en cuenta que, si bien los duefios habian tenido estudios universitarios,
ninguno tenia experiencia en empresas de servicios y menos de este rubro. Incluso, algunos
de los trabajadores estaban aun estudiando en la universidad. En el area administrativa las
decisiones son centralizadas por los duefios; en cambio, las decisiones en el area de

operacion son descentralizadas, que se dan dia a dia.

Ante estos problemas gque ocasionaron el traspaso de la empresa, la hija mayor de los
fundadores (Mayra) decide realizar un analisis en base a la experiencia del restaurante El
Gordo Daniel, para plantear un plan de gestion efectiva a empresas familiares de

magnitudes similares.

5.2. Analisis de la empresa Restaurante El Gordo Daniel

Se realizara el analisis de la gestion del Restaurante EI Gordo Daniel en sus diversas

areas funcionales:
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5.2.1. Analisis de operaciones y procesos

5.2.1.1. Distribucién en planta

“El proceso de planificacion de la distribucion en planta incluye todas
las decisiones acerca de la disposicion fisica de los elementos productivos
dentro de una instalacion. El objetivo de esta planificacion es maximizar la
productividad, aumentando la eficacia y eficiencia de los procesos que tienen

lugar en la instalacion.” (Orta, 2010)

Al ser una empresa de servicios donde el cliente esta presente durante la
ejecucion del servicio, la distribucién en la fabrica estd mas enfocada en la
satisfaccion y la comodidad del cliente que en el desarrollo de las operaciones

de proceso.

En el restaurante de ElI Gordo Daniel solo hay una entrada a la que se

accede directamente desde la calle.

La instalacion en el local se distribuye de la siguiente manera: la sala
donde se presta el servicio, la cocina donde se hace la comida, el area donde
se llevan a cabo los procesos de recoleccion y la zona de entretenimiento para

nifios, que tiene un pequefio trampolin.

Como se muestra el plano de la planta en la Figura 10 del restaurante El
Gordo Daniel.

Descripcion de las zonas:
e Salon:

El salon cuenta con una zona semi-descubierta situada en la entrada.

Esta zona tiene una cama elastica para el entretenimiento de los pequerios.

El salon posee una capacidad de 112 comensales y tiene 20 mesas en
total. Pero, en dias excepcionales (debido a la celebracion de algin evento
importante) no hay problemas de capacidad, ya que ésta se multiplica con la
posibilidad de establecer distintos turnos de comidas y de duplicar las mesas

varias veces en un solo servicio.

El local carece de una zona de barra como tal para la preparacion de
bebidas. Los elementos de mobiliario y maquinaria relacionados con la

preparacion de bebidas se encuentran dispersos a lo largo del local.
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Figura 10. Distribucion en planta
Fuente: Restaurante El Gordo Daniel
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En esta zona se desarrollan todas las operaciones de servicio al cliente,

e Cocina:

La capacidad de la cocina es bastante amplia, cuenta con gran espacio y

elementos de maquinaria, permitiendo el trabajo ordenado de hasta cuatro

personas en conjunto.

Tiene diversas dispensas organizadas en donde se coloca la vajilla a

utilizar, una cocina industrial y una mesa grande para armar la presentacion

de los platillos.

El local esta falto de una zona dedicada exclusivamente a la limpieza de

la vajilla, pues ésta se realiza dentro de la cocina, haciendo que los procesos
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de limpieza estén supeditados a la disponibilidad de tiempo en cocina,
creando asi tiempos de espera.

Es recomendable la creacion de un espacio exclusivo para la limpieza
de la vajilla, con el fin de eliminar estos tiempos de espera y reducir la
distancia a las zonas donde se almacenan los elementos después de su
limpieza.

Igualmente, se recomienda dividir la cocina en zonas diferenciadas, por
ejemplo: la estacion de entradas, y la de platos de fondo y piqueos. Todo ello
con el proposito de evitar el caos y los retrasos por traslado del menaje.

e Caja/ Administracion:

Esta zona es sencilla, cuenta con un escritorio y una laptop en donde la

administradora registra las ventas del dia y realiza los cobros a los clientes.

En esta zona también tiene una dispensa en la que se guardan los
uniformes de los trabajadores, volantes a entregar a los clientes, los vasos a

servir, servilletas, cubiertos, entre otros.

Se recomienda ambientar una zona para evitar incomodidades al cliente
que se acerca a pagar, ocasionadas por el trabajador que retira cosas de las

dispensas.

5.2.1.2. Operacionesy procesos

Las operaciones que se realizan durante la jornada laboral en el
restaurante se clasifican en: operaciones de apertura, operaciones de servicio
y operaciones de cierre. Las operaciones de apertura y cierre son rutinarias y
siguen diariamente el mismo proceso planificado. Las de servicio dependen
de la afluencia de clientes y necesitaban de una gran coordinacion y
flexibilidad entre las diferentes areas del restaurante.

Se debe tener en cuenta que, en los restaurantes, los procesos deben ser
flexibles, ya que cada cliente difiere de otro, cada uno puede tener diferentes
0 incluso las mismas necesidades, pero con diferentes prioridades. Por lo

tanto, el proceso debe adaptarse a cada momento y cada caso.



e QOperaciones de apertura:

— Recepcién y almacenamiento de materias primas (insumos).

— Limpieza del local:

Limpieza de cristales.

Barrido y fregado del patio de entrada.
Barrido y fregado del suelo del salon.
Limpieza y desinfeccion de bafios.
Limpieza de mobiliario.

Limpieza y abastecimiento de las congeladoras de bebidas.

Montaje:

Montaje de pizarras (con las recomendaciones del chef).
Montaje de mesas y sillas.

Distribucion de reservas.

Preparacién de alimentos para el servicio.

Precocinado de platos reservados.
Limpieza de pescado y mariscos.
Precocinado de platos del menu del dia.
Elaboracion de guarniciones.

Preparacion de refrescos.

e QOperaciones de cierre

Limpieza de cocina:

Limpieza de plancha.
Limpieza de freidoras.
Cambio de aceite periodico.
Limpieza de la campana.

Fregado de suelo.

53
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— Cierre de caja:
= Limpieza del salon.
= Vaciado de papeleras.
= Limpiezay desmontaje de mesas y sillas.
= Secado de vajilla y cubiertos.
= Almacenamiento de alimentos no consumidos.
= Sacado de basura.
= Inventario de alimentos y bebidas.
= Pedido de productos necesarios.

= Balance de caja.

e Operaciones de servicio

Como se menciond anteriormente, las operaciones de servicio necesitan
una gran coordinacién entre las areas del restaurante. Estas ademas “deben
ser flexibles ya que dependen en gran medida de las necesidades del cliente y

no pueden ser planificadas sin esta flexibilidad.” (Orta, 2010)

Se describe a continuacion las principales actividades relaciones entre

cada una de las operaciones:

e Recepciodn de clientes (Saldn): Operacion exclusiva del personal de salon
(mozos). Se comprueba si el cliente tenia reserva y se le adjudica una

mesa.

e Atencion de clientes (Saldon y Caja): Genera un pedido a cocina y se

registra en caja.

e Cocinado de alimentos (Cocina): Comienza con el pedido del salén y
generaba los platos terminados los cuales son servidos por el personal del

salon (mozos) al cliente.

e Servicio de comidas y bebidas (Salon): Comienza cuando éstas son

preparadas en cocina y se transportan hasta la mesa donde se encuentra el
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cliente y se regresa a la cocina (zona de limpieza de vajilla) cuando son

consumidas.

e Limpieza de vajilla (Cocina): Comienza cuando el personal del salon
(mozos) lleva la vajilla sucia a la cocina, a la zona de limpieza de vajilla.
El personal de limpieza genera una vajilla limpia, la cual se distribuye en
las repisas de la cocina; y los vasos y cubiertos se almacenan en el Salén.

e Pago (Salon y Caja): Comienza cuando el cliente lo solicitaba al personal
de salén (mozos). EI mozo comunica todo lo consumido al personal de
Caja que genera una boleta. La boleta es llevada al cliente y se devuelve a
Caja con el dinero. La Caja cobra la boleta y proporciona el cambio al
personal del salon que lo lleva al cliente. En caso el cliente decida pagar
con tarjeta, éste se tenia que acercar a Caja; pues los POS que el

restaurante tenia, no eran inalambricos.

El Restaurante EI Gordo Daniel carecia de la capacidad de facturar,
representando esto una desventaja competitiva, ya que muchos clientes
solicitan que se le facture por los servicios brindados.

5.2.1.3. Sistemas de informacion

En lo referente a sistemas de informacion, el restaurante EI Gordo
Daniel no utiliza ningln software de gestion. Lo que esta empresa utiliza es el
programa Microsoft Office Excel con tablas sencillas, las cuales les permite

gestionar el balance de caja y los inventarios de diversos productos.

Balance de caja: EIl programa le permite registrar la entrada y salida de

dinero para el balance de caja al final del dia. Del mismo modo, le permite
hacer el balance de efectivo mensual y realizar sus estados financieros, como

se evidencia en la Figura 11.

Gestion de inventarios: Permite introducir las entradas de articulos al

restaurante cuando son enviados por el proveedor, tales como: pollos, carnes,
pescados y bebidas. Se gestiona el inventario de estos alimentos ya sean por

unidades o por peso como se evidencia en la Figura 12.



A B c D E F
1 CAJA SETIEMBRE 2013
NOTADE

2 FECHA VENTA CONCEPTO INGRESO EGRESO SALDO

3 Saldo Agosto 285.70
4 01-Sep Maribel 0.40 286.10
5 cenvezas 168.00 118.10
& g3s 35.00 £3.10
7 mercado 15.00 68.10
B 93 consumo 1100 79.10
9 54 consumao 59.00 178.10
10 95 consumo 55.00 233.10
11 %6 consumo 69.00 302.10
12 97 consumo 23.00 325.10
13 98 consumo 67.00 392.10
14 99 consumo 74.00 466.10
15 100 consumo 18.00 484.10
16 101 consumao 86.00 570.10
17 102 consumo 113.00 683.10
18 103 consumo 155.00 B38.10
19 104 consumo 58.00 896.10
20 105 consumo 52.00 948.10
21 106 consumo 108.50 1,056.60
22 107 CoOnsumo 97.50 1,154.10
23 108 consumo 70.00 1,224.10
24 109 consumo 81.50 1,305.60
25 110 consumo 48.00 1,353.60
26 111 consumo 132.00 1,485.60
27 112 Consumo BB.00 1,573.60
28 113 consumo 172.00 1,745.60
29 114 CoOnsumo 40.00 1,785.60
an 115 ronsumn 7400 1 250 AN
W 4 v M| SETIEMBRE -~ OCTUBRE .~ NOVIEMBRE - DICIEMBRE BOLETAS EL GORDO DANIEL RES| ¥

Figura 11. Balance de caja
Fuente: Restaurante El Gordo Daniel.

A B C D E F
1 COSTILLAS {unidades)
2 FECHA B/V ORIGEN INGRESOS | EGRESOS SALDO
3 15-02-14 ALMACEMN i3 13
4 20-Feb COMPRAS 18 31
5 22-Feb 1337 |RONDA PERS 2 29
B 22-Feb 1343 [COSTILLAS PERS 4 25
7 CORIMA|COSTILLAS PERS 4 21
B 23-Feb COMPRAS 24 45
9 23-Feb 1349 |COSTILLAS FTE g 37
1 1355 |[RONDA CRIOLLA FTE 4 33
11 1364 [COSTILLAS GLACEADAS FTE -3 25
12 1367 |RONDA CRIOLLA PERS 2 23
13 PEPE [COSTILLAS 4 19
14 1375 |RONDA CFTE 4 15
15 1377 |RONDA FTE 4 11
16 1378 |[|RONA PERS 2 9
17 25-Feb COMPRAS 12 21
1B 25-Feb 1385 |RONDA CRIOLLA PERS 2 19
19 1386 |COSTILLAS GLACEADAS PERS 4 15
20 138% |[COSTILLAS GLACEADAS PERS 4 11
21 1385 |RONDA CRIQLLA PERS 2 9
22 1356 |RONDA CRIOLLA FTE 4 5
23 27-Feb COMPRAS 42 a7
24 AMERICA TV 4 43
a5 1401 |RONDA PERS 2 45
26 1406 |[RONDA PERS 2 43
27 1409 |RONDA FTE 4 39
2B 39
29 39
30 39
21 20
4 4 M| COSTILLAS CACHEMA CAMOTILLO CABRILLA CABALLA CONGRIO

Figura 12. Gestion de Inventarios — Pollos, carnes, pescados y guarniciones
Fuente: Restaurante EI Gordo Daniel.

Todo esto permite revisar los productos mas y menos vendidos, los que
generan rentabilidad para el restaurante y retirar del mercado los que generan
mayores gastos y pocos ingresos. Tal es el caso de los helados D’Onoftrio, los
cuales eran poco vendidos y resultaba caro mantenerlos en la congeladora por

la energia que ésta consumia.
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5.2.2. Analisis de recursos humanos
5.2.2.1. Analisis de los puestos de trabajo

“El andlisis del puesto del trabajo es un proceso a través del cual un
puesto de trabajo se descompone en unidades menores e identificables.”
(Fernandez Rios, 1995). Este analisis estudia las tareas o actividades
desarrolladas por cada uno de los puestos. El analisis debe ser objetivo y no

estar ligado a la persona que lo ocupa.

“La descripcion de los puestos de trabajo nace del analisis de los
puestos de trabajo. Describe las funciones vinculadas a cada puesto y los
requisitos que debe cumplir la persona que lo ocupe.” (Orta, 2010).

En la empresa estudiada carecia de una descripcion especifica de los
trabajos. Los trabajos fueron desarrollados por las personas que los ocupaban
siguiendo la costumbre del sector y aprendiendo informalmente las reglas y
procedimientos de la empresa. La asignacion de tareas no era clara y, a veces,

las competencias se superponian.

En la Tabla 6, se describen los puestos de trabajo con la informacion
obtenida mediante entrevistas con los propietarios y empleados del

restaurante:

El mayor problema que se encontrd al analizar y describir los puestos
de trabajo en “El Gordo Daniel” es la alta rotacion de planilla durante todo el
mes. La planilla se adaptd a la demanda, pero en ausencia de una disposicion
de la misma, os ajustes se hacen siempre después de la actividad, por lo que el

tamano de la planilla no es suficiente.

Solo en los fines de semana estan todos los puestos ocupados. La
planilla puede variar de 10 personas durante los fines de semana a 6 durante
el resto de la semana. Durante los meses de julio y agosto, la planilla se
reduce significativamente y algunos puestos desaparecen o solo se ocupan en
gran medida durante los fines de semana. Esto genera que el jefe de
camareros y el jefe de cocina realicen todas las tareas propias de su puesto y
de las posiciones debajo de ellas en la clasificacion (Revisar el punto 1.4.
Diagrama de flujo). La asignacion de tareas esta sobredimensionada y es
necesario establecer prioridades entre ellas dejando algunas para ser hechas.
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Las funciones principales en estas posiciones se abandonan en favor de los

mas operativos.

Tabla 6. Descripcion de los puestos de trabajo.
Item/ Objeto del - o Relaciones con la
Funciones Requisitos
Puesto puesto empresa
e Supervisiéon de los procesos de
servicio.
e Gestion de cobros y pagos.
* Define la estrategia empresarial. | Formacién: Administracion de
5 * Analiza los informes del jefe de _Ermpresas, Economia 0
€ | Responsable de| camareros. Idtigrjqrzg' No necesario Se relaciona
g la organizacion |® Anqliza los informes del jefe de Habilidaides personales: | directamente  con  los
g ggfilnz emprels:S, . CCCZ)Cr:?rZrlc;sllos desvios de costes Trab_ajo en equipg, Oriente}c_ién camareros, cocineros y
<\( estrategias, Y |s Define | litica d et ‘ al cllente,_ Capacidad _analltlca, con el resto de perslonal
2 | controla . Ios €line fa politica de marketing. Autoconfianza, Liderazgo, | de la empresa a través de
g resultados e Ejecuta el plan de tesoreria. V|s|.0|:] de . Negocio, | éstos.
8 ' e Controla la gestion de compras. | Habilidades Sociales.
e Colabora en la definicién del | Experiencia necesaria: minimo
procedimiento de servicio. de 3 afios en puesto similar.
e Contrata al personal en funcién
de las necesidades de camareros
y cocina.
Formacién: Universitario.
Idiomas: Nivel medio de
 Tomar nota de los pedidos de los | inglés. Comunica al Gerente
clientes. Habilidades personales: | cualquier incidencia
e Aconsejar a los clientes sobre Fle>_<ibilidad, Trabajg _en relagic_)nada con el
sus preferenciasl equpO: . Orgar_1lzaC|0n, Sel’V-|C|0.
9 o Sugerir a los clientes los | GOMunicacion, _capaudad _de Reube ) del  Gerente
§ Responsa_bl_e productos  objetivo  de la | Priorizar, cang|dad de _tr_abajar instrucciones sobre los
Z | del servicio a empresa. bajo  presion, habilidades | procedimientos del
g los clientes |, Servir pedido sociales, iniciativa, orientacion | servicio y los objetivos
5 |dentro del i . al cliente. de venta.
£ | rango asignado. |* Comprobar la calidad de 10 | pyapijidades técnicas: | Se comunica
© servido. Habilidades del servicio de | continuamente con el
* Comprobar la satisfaccion del | vino (descorchar, servir, etc.), | personal de cocina y
cliente con lo recibido. Habilidades del servicio de |ayudantes de camareros
e Emision y cobro de cuentas. café, Conocimiento del | durante las operaciones
e Limpieza del local. protocolo de servicio. propias del servicio.
Experiencia necesaria: minimo
de 1 afio en puesto similar.
Formacién: Secundaria.
o | Responsable de Idiomas: No necesario.
g dar apoyo a 10s |s Montaje y desmontaje de mesas. | Habilidades personales:
% camareros « Recoge los platos y bebidas FIe)_(lblIldad, Trabajt_) _,en
o durante e terminados. equipo, Organizacion, | pecibe instrucciones del
5 | sevicio, e Limpieza de vajilla, cuberteria capal_qldad de  trabajar bajo Camarero.
2 |siguiendo las| - P! yiiia, | presion.
S |instrucciones  |* Limpieza del local. Habilidades técnicas: manejo
S, |del jefe de | Cargade camaras de bebidas. de equipos de limpieza.
< | camareros Experiencia  necesaria:  no
necesaria.
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Item/ Objeto del - o Relaciones con la
Funciones Requisitos
Puesto puesto empresa
e Distribuye pedidos a cocineros y
ayudantes de co_cma. Formacion: Chef Profesional
. Cor_nprueba calidad de los platos | |4iomas: No necesario
cocinados. . Habilidades personales:
* Apoya a los cocineros en| Flexibilidad, Trabajo en .
Responsable de | momentos de necesidad. equipo, organizacion, | Comunica - a :OS
. |la organizacion * Define los procedimientos de | comunicacion, capacidad de ;(r)g:;r;zri(;qsientos gz
= de la cocina| cocina. priorizar, capacidad de trabajar cocina
8 durante el | Elabora los turnos de trabajo de | bajo  presion,  habilidades Distriﬁuye pedidos  a
o | servicio, y | los cocineros. socne_xles, iniciativa, orientacion COGINeros
@ |colabora con la le Realiza  pedidos  a los|al cliente, liderazgo. | 'se comunica con el Jefe
% | gerencia en el'| proveedores Habll_ldades,tecmcas: Disefio de CAMAreros.
diseio de l1a|, Ejapora informes de costes de horarlos,”calculo .de costes, Se comunica con la
carta insumos y alimentos. elab_o,raaon de mvgntanos, Gerencia
. gestion de almacenamiento de
e Valora el rendimiento de los|>:
cocineros y ayudantes de allmer)tos._ . P
cosinero. Exper|~enC|a necesaria: minimo
. . de 3 afios en puesto similar.
e Define las necesidades de
personal
Formacion: Técnico en
Cocina.
Idiomas: No necesario. Recibe los pedidos del
Habilidades personales: | Jefe de Cocina.
Flexibilidad,  Trabajo  en | Recibe del jefe de cocina
equipo, organizacion, | instrucciones sobre los
o | Responsable de ¢ Cocina Io§ platos que requ[eren co_mu_nicacién, _capacidad }je progedimientos de
& | preparacion mayor cuidado: rondas, guisos, prl_orlzar,_(,:apgc_ld_ad.de trabajar | cocina. _
S |de los platos carnes y pescados. bajo_presmn, |n|C|at|va., _ Se comunica
38 mis elaborados |* Prepara los alimentos de su Hab_llldades tecnlca_s: constantemente con los
estacion. Cocinado de paellas, manejo | camareros durante el
de plancha, servicio.
Habilidades de preparacion de | Se comunica con los
alimentos (cortar, picar, rallar, | cocineros para coordinar
etc.), Habilidades de | los platos.
preparacion de recetas de
cocina.
Formacién: Técnico en | Recibe los pedidos del
Cocina. Jefe de Cocina.
Idiomas: No necesario. | Recibe del Jefe de
& | Responsable de |* Cocina los platos que requieren | Habilidades personales: | Cocina  instrucciones
S |la preparacion | menor  cuidado:  fritos Y| Flexibilidad,  Trabajo  en|sobre los procedimientos
o |de los platos | ensaladas. equipo, organizacion, | de cocina.
2 menos * Prepara los alimentos de su|comunicacién, capacidad de | Se comunica
% elaborados y de | estacion. priorizar, capacidad de trabajar | constantemente con los
‘:i la Iimpieza de |e Limpia los utensilios de cocina. bajo__ presiQn,_ iniciativ_a. camareros durante el
< | lacocina. « Limpia la cocina en general. Habilidades técnicas: Manejo | servicio.
de freidoras, Habilidades de|Se comunica con los
preparacion  de  alimentos | cocineros para coordinar
(cortar, picar, rallar, etc.) los platos.

Fuente: Restaurante El Gordo Daniel.

Cuando la planilla vuelve a aumentar, las tareas se reasignan; pero la

falta de experiencia con el personal recién llegado dificulta el proceso y estas

tareas se superponen entre la persona que lo hara y la persona que sabe cOmo

realizarlas. Una vez mas, las funciones de directiva ocupan un lugar

secundario.
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Ademaés, se considera necesario establecer una posicion para las tareas
de limpieza. Las tareas diarias se distribuyen entre camareros, cocineros y
asistentes, sin tener claro quién es responsable de ellos. De la misma manera,
se proporcionan tareas de limpieza regulares para la improvisacion, que se
realiza con poca carga de trabajo. Luego se propone crear un trabajo
especifico y una planificacion adecuada de las tareas para optimizar los

resultados, lo que resulta en una mayor eficiencia en la administracion.

La posicion del gerente estd ocupada por uno de los propietarios. Las
funciones desempefiadas por el gerente son la gestién de compras, la gestion
de pagos y cobros y la contratacion del personal, mientras que las funciones

de gestion no se ejercitan.

Finalmente, el restaurante carece de un sistema definido de promocién
del personal, lo que resulta en una falta de motivacion en las posiciones que

ocupan el daltimo nivel jerarquico.

5.2.2.2. Requisitos de los puestos de trabajo

“El mercado de trabajo del sector de restaurantes estd marcado por una
alta rotacion y un nivel bajo de salarios, lo que dificulta el proceso de

seleccion de candidatos adecuados con la experiencia necesaria” (Orta, 2010).

En el analisis de los puestos de trabajo del Restaurante EI Gordo Daniel
se ha detectado que la mayoria de las personas que ocupan los puestos
definidos no cumplen con los requisitos de formacién y no tienen los
conocimientos o habilidades necesarias para el desarrollo del puesto. Estos
conocimientos y habilidades se aprenden durante el transcurso del tiempo de
manera informal. El restaurante presenta también alta rotacion del personal,
rotando en su mayoria meseros para el fin de semana. Esta rotacion genera
ineficiencias en la gestion del restaurante, ya que el proceso de induccion

consume bastante tiempo y dinero, llegando a generar malestar en el cliente.
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5.2.3. Analisis comercial
5.2.3.1. Segmentacion y publico objetivo

“La segmentacion de un mercado es el proceso por el que se divide éste
en grupos mas pequefios con caracteristicas comunes para poder aplicar a
cada uno de ellos las estrategias de marketing mas adecuadas.” (Wikipedia,

s.f.)

Para especificar estos grupos o segmentos, se ha tomado como
referencia el trabajo de investigacion de (Orta, 2010), por lo que las variables
de segmentacion se definen primero. Posteriormente, se aplicaran diferentes
métodos de segmentacion basados en estas variables, 1o que conducira a la
demanda de los segmentos de mercado. Estos segmentos deben cumplir dos
condiciones: los elementos dentro de cada segmento deben ser homogéneos

entre si y los segmentos deben ser heterogéneos.

Este proceso de marketing permite un perfil para las personas en cada
segmento Yy facilita la valoracion de éste para una eleccion posterior de la mas
adecuada para la empresa. Al seleccionar estos segmentos, la compafiia puede
adoptar diferentes estrategias dependiendo del grado de diferenciacién de sus

planes de marketing en relacion con los segmentos seleccionados.

A. Creacion de segmentos

En este primer paso, se definen las variables de segmentacion y sus

posibles valores:
a) Variables geograficas

Se divide, en primer lugar, a los clientes por su lugar de residencia:

Piura, Peru y el extranjero.

b) Variables demograficas
e Edad: 18-30, 31-50, 51-65, mas de 65.
e Sexo: Indiferente.

e Situacién familiar: soltero/a sin hijos, soltero/a con hijos, en pareja con

hijos, en pareja sin hijos.
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B.

a)

b)

e Situacion laboral: desocupado/a, ocupado/a, jubilado/a.
* Nivel de estudios: Indiferente.

* Nivel de ingresos: Alto, Medio-Alto, Medio y Medio-Bajo.

Segmentos
Residentes en Piura con hijos y nivel de ingresos medio-alto.

Vivir en Piura determinard en gran medida los servicios que el
restaurante puede ofrecer. Valoraran la cocina de Piura, pero el hecho de
que puedan repetir y convertirse en clientes habituales puede requerir una

variedad de ofertas que beneficien a esta repeticion.

Al mismo tiempo, son més sensibles a los precios que un turista.
Seré necesario un nivel de ingresos promedio para acceder a los servicios

ofrecidos.

El hecho de tener hijos beneficiara la celebracion de eventos como el
bautismo, las comidas familiares en el cumpleafios. Los nifios, si son

pequefios, necesitan una oferta especial para satisfacer sus necesidades.
Residentes en Piura sin hijos y nivel de ingresos medio

Es mas probable que las personas sin hijos salgan a cenar o coman

mas a menudo, especialmente los fines de semana.

En este segmento también se consideran estudiantes de diferentes
universidades, principalmente de la Universidad Privada Antenor Orrego
(UPAO) vy la Universidad de Piura (UDEP), que estda mas cerca del

restaurante.

Residentes en Peru sin paquete turistico y estancia de menos de un dia por

motivos de ocio o visita familiar

Los residentes de Per( pueden estar mas interesados en probar la
comida piurana. Por lo general, visitan nuestra ciudad para conocer
nuestras diversas playas, lugares que se han convertido en una atraccion

turistica.

Son menos sensibles a los precios que los residentes.
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d) Residentes en Peru sin paquete turistico y estancia de méas de un dia por

motivos de ocio o visita familiar.

Una vez mas, ser un residente del Peru puede estar més interesado en
probar la cocina piurana. Al ser su estancia por mas de un dia, pueden
repetir, por lo que es recomendable ofrecer una cantidad suficiente para

promocionarla.

También son menos sensibles a los precios que los residentes, pero
ma&s que en estancias mas cortas, tienen que compartir sus gastos durante

varios dias.

Residentes en el extranjero sin paquete turistico por motivos de ocio o

visita familiar.

Los residentes en el extranjero son favorables a probar cualquier

plato de la gastronomia peruana y no solo la piurana.

Sus visitas suelen ser de varios dias, por lo que son susceptibles de
ensayo. Este hecho significa que, aparte de ofrecer comida peruana, es
positivo ofrecer otro tipo de comida estandar para estadias mas largas. Por
ejemplo, alimentos que se pueden obtener en cualquier parte del mundo,

como pasta, carne o pescado.

Son menos sensibles a los precios que los residentes y visitantes
peruanos, aunque esta caracteristica varia mucho de una nacionalidad a

otra.

La mayoria de las personas hablan un idioma extranjero, por lo que es

necesario atenderlos en un idioma que entiendan. Habla inglés, la mayoria

son alcanzados.

a) Turistas extranjeros suelen tener horarios de comida diferentes a los

peruanos.

Valoran muy positivamente poder seguir con sus costumbres durante

su estancia.



b) Turistas con paquete turistico

Estos turistas ya vienen con sus comidas que son contratadas desde
origen. Sin embargo, es posible negociar con los operadores para

ofrecerles los servicios del restaurante.

En este caso, es muy importante respetar los horarios y la calidad

acordada.
c) Turistas por motivos de trabajo

Por lo general, tienen estancias cortas y muchas veces necesitan un

servicio rapido o en un momento diferente al habitual.

En este segmento incluimos viajes de negocios desde Lima,
participantes a ferias comerciales y participantes a congresos. Todo el

mundo esta creciendo en los Ultimos anos.

Es importante tener en cuenta que son menos sensibles al precio, ya
sea por su nivel de ingresos o porque el pagador es diferente del

consumidor. Valoran mas la velocidad en servicio y calidad.
d) Turistas extranjeros por motivos de estudio

Estancias muy largas de al menos 5 meses, pero con menores gastos
que otros turistas. Valoran muy positivamente la comida piurana y
peruana, y tienen la oportunidad de repetir. Su tendencia a las casas de
vacaciones es mayor gque en otros segmentos, pero a precios bajos debido a

su nivel de ingresos.

A. Publico objetivo

El publico objetivo del restaurante EI Gordo Daniel son los segmentos

de personas residentes en Piura:
¢ Residentes en Piura con hijos y nivel de ingresos medio-alto.

¢ Residentes en Piura sin hijos y nivel de ingresos medio.
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5.2.3.2. Andlisis del servicio

Los servicios tienen ciertas particularidades que los diferencian de los

productos:

Intangibles
Inseparables
Variables
Perecederos

No implican propiedad

“El servicio de los restaurantes, sin embargo, tiene mayor tangibilidad

que otros servicios ya que se ofrecen bebidas y comida cocinada Pueden ser

separables ya que la comida y bebida pueden consumirse independientemente

del servicio que ofrece el restaurante (comida para llevar). Por esta

particularidad, se analizara por separado el producto que el restaurante

produce (comida y bebida) y el proceso del servicio.” (Orta, 2010).

5.2.3.2.1. Producto
El restaurante “El Gordo Daniel” ofrece una gran variedad de
suculentos platillos criollos en distintas presentaciones orientadas al
publico objetivo.
Su servicio se caracteriza por su riqueza y diversidad en la comida

marina y criolla (mariscos, carnes, aves y pescados).

Igualmente, se resalta la atencion que brinda este restaurante a
cada uno de sus clientes; pues siempre busca complacer a sus exigentes

paladares de manera rapida y eficaz.

En este apartado se detalla las decisiones de marketing en cuanto

a los atributos del producto y el mix de productos.
a) Atributos del producto

El desarrollo de un producto implica definir los beneficios que se
ofreceran al cliente. Estos beneficios se transmiten a través de la

calidad, las caracteristicas, el estilo y disefio (Orta, 2010).
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e Calidad: La calidad es un concepto dificil de definir. En un sentido

limitado se puede definir como “cero defectos”. Pero en una empresa
orientada al cliente se define como crear valor y satisfaccion para el
cliente. En el &mbito de los servicios, la definicibn méas acertada

seria la capacidad para ajustarse a las expectativas del cliente.

En el sector de restaurantes es dificil establecer las
expectativas del cliente en relacion con el producto, ya que depende
en la mayoria de ocasiones de los gustos personales de cada uno de
ellos. Este problema es aun mayor en un sector turistico, donde los
clientes provienen de una gran variedad de lugares con criterios

diferentes.

Sin embargo, si existen ciertos estandares no escritos sobre la
calidad de cada uno de los productos, a los que las empresas pueden
acogerse. Como ejemplo, el cebiche debe contener unos ingredientes
concretos, tener una determinada textura y el pescado debe estar en

su punto.

El restaurante EI Gordo Daniel, elabora sus platos segln estos
criterios estandarizados mas un valor agregado en su sazon. Todos
los platos, por tratarse de platos tipicos de la region, se elaboran
segun la receta o proceso tradicional, lo que los hace facilmente
identificables antes de ser pedidos por el cliente y facilmente

valorables después de consumidos.

El control de calidad es continuo, el cocinero sabe cdmo debe
cocinarlo, el mozo sabe como debe estar cocinado, y después de
servido se fomenta el feedback con el cliente, para conocer su

valoracion.

El principal problema observado para controlar la calidad de El
Gordo Daniel es la gestion de compras, ya que no existen estandares
de calidad claros para las materias primas y los pedidos se realizan
de acuerdo con la disponibilidad de los proveedores que llegan al

restaurante.
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A pesar de los comentarios alentadores para conocer la
satisfaccion del cliente, el restaurante no tiene una queja clara al
cliente. Estas quejas son dificiles de evaluar porque a veces no es
posible distinguir si pertenecen a un error en el estandar planificado
0 porque el estdndar simplemente no cumplié con las expectativas
del cliente. EI Gordo Daniel, aunque no tenia una planificacion
suficiente, hizo un esfuerzo para transformar estas quejas en mejoras
en los procesos de coccion y en la eleccion de materias primas, por
un lado; y, por otro lado, descubrir cambios en los gustos de los
consumidores para adaptarse mejor a ellos. Seria positivo contar

estas quejas y su naturaleza para una revision posterior.

Se puede concluir que existe una gran preocupacion por la
calidad del producto que se sirve, lo que significa que se determinan
los procesos y las propiedades del producto y se conoce la

satisfaccion del cliente, pero no se maneja adecuadamente.
b) Caracteristicas del producto

“Un producto se puede ofrecer con caracteristicas variables,
desde un modelo austero, sin ningin extra a modelos de alto nivel
afladiéndole mas caracteristicas. Las caracteristicas pueden
diferenciar al producto de la competencia transformandose en una

herramienta competitiva.” (Orta, 2010).

En restaurantes, este tipo de caracteristicas pueden ser una
salsa, un proceso innovador de cocinado 0 un acompafiamiento

original, entre otros.

En el caso del restaurante ElI Gordo Daniel, los platos
elaborados tienen caracteristicas propias del alimento con un valor
adicional. Las entradas suelen ser un tipo de pescado rebozado, las
carnes y pescados se acompafnan de papas o ensalada y el cebiche
con los ingredientes tipicos. El factor diferenciador de estos platos se

encuentra en la sazén que el cocinero les dedica.
c) Estilo del producto

“Otra forma de anadir valor es mejorar la apariencia del
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producto. Es una practica muy extendida en restaurantes en los
ultimos afios. Se cuida el plato en que se sirve, la decoracion del
mismo, la composicion de los alimentos, etc. Todo ello para hacer la

comida mas agradable a la vista.” (Orta, 2010).

Existen restaurantes que basan su politica de productos en esta

variable, situandola por encima de la calidad en importancia.

En el Restaurante EI Gordo Daniel, a pesar de preparar comida
tipica, agrega valor al estilo y a las caracteristicas del producto, sin
dejar de seguir los estandares de calidad marcados. Esto ha ayudado
al restaurante a incrementar la competencia, ya que, como se
menciond anteriormente, es una de las tendencias mas utilizadas

actualmente.

5.2.3.2.2.

A continuacion, se analiza el proceso del servicio de comidas,

El proceso del servicio de comidas

haciendo uso de un diagrama de flujo, el cual describe, en la parte

superior, los procesos por los que pasa el cliente; y en el lado inferior,

las actividades necesarias para su ejecucion.

Realizacion de
la reserva

Comprobacién de
disponibilidad

Registro de
nombre,
comensales y hora

Entrada al

Eleccion de

Entrega de Entrega de Entrega de

restaurante “E,:::i‘:ay bebida primer plato segundo plato Pago
Platos
Entrega del pedido semipreparados en Peticién de la

Bebidas en cocina cocina tras recibir cuenta

Comprobacién de almacenadas pedido
reserva (bebidas
embotelladas)
Entrega de carta Preparacién del Pedir plato a cocina
pedido Elaboracién de la
‘ - boleta
Transporte y Finalizacién de

Comprobacién de
disponibilidad de
mesa

Asignacién de
mesa

Sugerencia de
productos

Preparacién de
bebidas (jarra de
refresco)

Transporte y
servicio de bebida

servicio

plato en cocina

Controlar si el
plato estd acabado

Retirar plato

Sugerir nuevas
bebidas

Pago del cliente

Preparar cubiertos
para nuevo plato

Cobro de la boleta

Transporte y en caja

servicio

Llevar vuelto al
Retirar plato cliente

Figura 13. Proceso del servicio
Fuente: Elaboracion propia
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El servicio puede comenzar con una reserva por teléfono o ir
directamente al lugar, que es lo mas usual. Seria aconsejable incentivar
la reserva telefénica para una mejor organizacion previa de las mesas,
ya que la acumulacién de clientes al mismo tiempo puede generar

bloqueos en la cocina.

Cuando el cliente entra en el local, el camarero asigna una mesa

de acuerdo con la disponibilidad.

Una vez asignada la mesa, el cliente revisa la carta y decide lo
que va a ordenar. A veces, la ayuda del camarero es necesaria para
aclarar dudas sobre los diferentes productos. El orden normal es
generalmente una entrada (generalmente: ceviche), un segundo curso y

una bebida.

Después de hacer el pedido, el camarero debe servir la comida y
la bebida solicitadas. Es necesario que el camarero secuencie
correctamente los platos de acuerdo con el tiempo que el cliente lleva
para finalizarlos. ElI camarero también debe ser consciente de una

solicitud del cliente para nuevas bebidas o incluso una nueva comida.

Es importante estar pendiente de cuando la comida esta
terminada, ya que el cliente solicitarda la pagar la cuenta por lo

consumido y asi dar cabida a recibir nuevos clientes.

La frecuencia de entrada del cliente suele ser aleatoria, generando
picos que causan disturbios en los camareros y en la cocina. Es muy
importante tener en cuenta al cliente y llevar el pedido a la cocina, ya
que este es el momento en que comienza el proceso para cada cliente.
Por este motivo, se recomienda dejar un tiempo entre el registro de una
mesa y otro para dar fluidez a todo el proceso. Cuando no se realiza, se

generan problemas de diferentes tipos:

e El camarero tarda demasiado en tomar notas, porque esta ocupado en

otras mesas.
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e El camarero tarda demasiado en llevar los platos cuando estan
cocinados, por estar ocupado en otras mesas; haciéndolos llegar algo

frio a la mesa del cliente.

e El camarero tarda demasiado en retirar los platos porque esta

ocupado en otras mesas.

e La cocina tarda demasiado en cocinar los platos debido a la

acumulacién de pedidos.

e EIl camarero tarda demasiado en cobrar la cuenta por estar ocupado

en otras mesas.

Todas estas fallas causan aumentos en los tiempos de espera de

los clientes y reducen su satisfaccion

5.2.3.3. Analisis del precio

“El precio es la Unica variable del marketing que genera ingresos
directamente, ya que indica el dinero a pagar por el producto ofrecido.

Existen tres factores clave a la hora de fijar el precio de un producto.” (Orta,

2010).

e La percepcion del valor del cliente, que definira el precio maximo del

producto, ya que por encima de ese precio no habra demanda.

e Los costos del producto, que definira el precio minimo del producto, ya

que por debajo de ese precio no hay beneficio comercial.

e QOtras consideraciones internas y externas, como las estrategias de precios
de los competidores, la naturaleza de la demanda o las estrategias y

objetivos de marketing de la empresa.

En el restaurante EI Gordo Daniel, el factor mas importante para los
precios es responder a las estrategias de precios de los competidores. La causa
principal es la baja diferenciacion de los productos ofrecidos, dificultando asi

la competencia a precios diferentes.

Los precios por encima de la media resultan en ventas mas pequefias y

los precios mas bajos resultan en margenes menores.
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Por estrategia de la empresa una imagen es utilizada en la decoracion
del restaurante para agregar valor al cliente, colocando los precios un poco
por encima de la media. Sin embargo, la atraccion de los clientes es menor
que la de los restaurantes que compiten por imagen con precios similares. La
falla puede deberse a la mala comunicacion, el disefio del producto o la

ejecucion del servicio.

Por otro lado, existe una politica de precios paralelos basada en el menu
del dia. Los productos se ofrecen en paquetes de entradas, segundos y postres
con precio inferior al ofrecido en el menu. La fijacién del precio es analoga a
los precios de la carta, tomando como referencia los precios de la
competencia. En esta seccion, la atraccion de clientes es mayor que la de
restaurantes con ofertas similares, entonces se concluye, por medio de

encuestas, que el valor percibido del cliente es alto en relacion con el precio.

Finalmente, el restaurante utiliza discriminacion de precios para
ajustarse a la demanda. Durante la semana, ofrece un precio menor en el
mend, pues, debido a la menor demanda, la competencia aumenta. En los
fines de semana y festivos, el precio del menu aumenta debido a las causas
contrarias. La atraccion de clientes es similar, independientemente del precio

ofrecido.

5.2.3.4. Analisis de la comunicacién

“La comunicacion es la actividad del Marketing que da a conocer al
publico en general el producto/servicio que se elabora. La comunicacion mas
efectiva y econdémica en el sector de restaurantes es la que hacen los mismos
consumidores, la transmision boca a boca. Para ello, es necesario primero que

el cliente consuma el producto, lo recuerde y lo recomiende.” (Orta, 2010).

El restaurante ElI Gordo Daniel, sin embargo, dispone de otras

estrategias para promocionar su servicio:
e Comunicacion personal.
e Comunicacion escrita.

e Comunicacion transmitida.
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Es importante que el mensaje que quiere transmitir la empresa describa
las cualidades del producto y que se haga al tipo de clientes que es el publico

objetivo.
a) Comunicacion personal

Esta actividad la realizan normalmente relaciones publicas de distintas

maneras:

e En las zonas cercanas del local, para informar a clientes indecisos de los
servicios y promociones que ofrece el restaurante. Es la estrategia que
siguen varios restaurantes de la zona, aunque no estd muy extendido. En El
Gordo Daniel, un camarero o el mismo gerente (Sefior Jara) se sitda en la
puerta para hacer esta funcion. A medida que el restaurante se llena, esta

figura desaparece. Entre las promociones, se destacan:

Desde sus inicios, “El Gordo Daniel” realizo diversas promociones
para hacerse conocido y querer convertirse en una de las primeras
elecciones por sus comensales. Fueron muchas las actividades de
promocion que se ejecutaron, las cuales variaban en funcion al publico al

que estaban dirigidas. Estas son:

- “Te invitamos la leche de tigre”: Esta promocion fue ejecutada como

estrategia de lanzamiento para atraer al publico.

- “Ceviche UPAO”’: Promocion dirigida a los alumnos UPAO, quienes
se convirtieron en nuestros clientes frecuentes. Esta promocion
consistia en un ceviche personal a un precio de S/. 5.00 nuevos soles. El
objetivo es satisfacer a los alumnos que tenian un antojito entre clases y

que la comunicacién de esta promocion se haga extensiva.

- “Feliz cumplearios”: A los clientes fidelizados y que festejaban su
cumpleafios con nosotros en compaiia de sus seres queridos y/o
amigos, se les invitaba una porcion familiar de tequefios rellenos de

jamon y queso.

e Orientdndolo a grupos concretos como empresas, asociaciones, iglesias,
etc. Esta actividad consigue atraer celebraciones y comidas/cenas de
grupo. En la actualidad, el restaurante de objeto de estudio no utiliza este
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medio. Este tipo de comunicacion directa es el mas efectivo ya que se
dirige directamente al publico objetivo y es mas econémico que otros

medios de comunicacion.
b) Comunicacion impresa

La cantidad de lectores de periddicos y revistas marcara el impacto que
el anuncio tendra en el grupo objetivo. La seccion donde se inserta el anuncio
también sera importante. Es comdn que los periodicos tengan una seccion de

ocio donde el anuncio tendra un mayor impacto.

El restaurante El Gordo Daniel se ha anunciado en el diario “El
Tiempo”. La razon de la eleccion es que un anuncio en este diario causaria un
mayor impacto que en otros periddicos, con un mensaje planificado para

incentivar al publico objetivo.

Los guias turisticos estan orientados hacia un segmento muy especifico
que, ademas, es el publico objetivo del restaurante. Hay gratuitos que se
distribuyen en restaurantes, hoteles y agencias de turismo. Los anuncios en
estos medios de comunicacion tienen un efecto muy positivo al segmentar
directamente al pablico objetivo, sin embargo, el restaurante no los utiliza

como medio de promocion.

Finalmente, hay los outdoors (vallas publicitarias), que generan un gran
impacto a lo largo del dia. Se recomiendan més para bares al borde de la

carretera, anunciando su proximidad.

¢) Comunicacion transmitida

e Radio: La transmision se percibe a través de los oidos. Al igual que los
periddicos, hay estaciones con una audiencia mas grande que otras y con
diferentes secciones. Es una buena manera de promocionar si la
programacion se elige correctamente, de acuerdo con el perfil de su oyente
y el mensaje que se transmitird. El restaurante de El Gordo Daniel no lo

utiliza como medio de promocién.

e Television: su transmision se percibe por la vista y el oido. Es el medio
mas efectivo, pero implica costos muy altos. Sin embargo, es posible

aparecer en television sin publicidad. EI Gordo Daniel ha aparecido varias
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veces en el programa “Entre Gente” en el segmento de cocina (Revisar
Anexo 03: Imégenes de la grabacion del programa “Entre Gente”). En
estas grabaciones, se comparte la preparacion de diversos platillos
mencionando el nombre del restaurante. El programa es transmitido en el

canal América Television.

e En estos momentos la television siempre aparece para grabar los
restaurantes e informar su grado de ocupacién. Con el paso del tiempo, el
restaurante ha aprendido a facilitar las grabaciones en el local y en el

canal, como método de publicidad gratuita.

e Internet: Los restaurantes tienen enormes oportunidades de aumentar sus
ventas a través de su pagina web, blog y redes sociales. El restaurante El
Gordo Daniel tiene perfil de Facebook (Revisar Anexo 04: Facebook El
Gordo Daniel) y pagina web (Revisar Anexo 05: Pagina web EI Gordo
Daniel). Ambas son paginas que el restaurante utiliza como ventaja para
anunciar sus diversas promociones, platos del dia, recomendaciones del

cocinero, etc.

5.2.3.5. Analisis de la distribucion

“La distribucion es la actividad del Marketing que pone al alcance del
consumidor los bienes y servicios producidos en un lugar y tiempo
determinados. En restaurantes, la distribucion se practica normalmente en el
mismo local y de forma inmediata. Se puede decir que se afiade valor al

producto de tres maneras.” (Orta, 2010).

e En el propio transporte de los alimentos y bebidas hacia el lugar donde se

encuentra el cliente, por medio del mozo.

* En el lugar donde se presta el servicio, normalmente el mismo local donde

se produce.

e En el tiempo en el que se presta el servicio, traducido al horario del propio

restaurante.

El restaurante El Gordo Daniel utiliza este sistema clasico. El mozo

toma nota del pedido y lo coloca en lugar donde se encuentra el cliente. La
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eliminacién de esta figura en mayor o menor medida puede reducir costos,

pero ofrece un servicio diferente.

Ademas, el restaurante permite consumir los alimentos y bebidas
producidos en un lugar concreto. En este caso, permite el consumo en la

ciudad de Piura.

Por ultimo, permite el consumo en un horario determinado. El
restaurante El Gordo Daniel atiende desde las 10 de la mafiana hasta las 6 de

la tarde. Este hecho tiene una doble funcién:

e Amoldarse a los horarios de los estudiantes de las diversas universidades

cercanas.

e Amoldarse a otro tipo de clientes con necesidades diferentes, como comer
mas tarde por motivos de trabajo o porque su llegada a la ciudad es fuera

del horario normal de servicio.

e Amoldarse a los turistas que suelen comer lo mas pronto posible.

Al conseguir extender el tiempo de atencion del horario habitual, el
restaurante esta afiadiendo valor al producto y consigue una ventaja
competitiva respecto a los demés restaurantes, que suelen atender desde el
mediodia hasta las 4 de la tarde.

Si bien el canal de distribucion para el restaurante EI Gordo Daniel es
comun en este sector, existen otras estrategias diferentes que surgen a través

de diferentes grados de uso de los tres elementos descritos:

* Restaurantes de autoservicio: elimine al camarero como proveedor de
alimentos, sirva los alimentos en un lugar fijo y envie este proceso al
cliente, quien lo transporta a su mesa. Esto reduce los costos de servicio y
reduce los precios. Esta cifra es comun en los restaurantes de comida
rapida.

e Comidas a domicilio: en ese caso, cambie el lugar donde se consume el
producto y se convierte en el lugar donde se encuentra el cliente. Este

hecho reduce el costo del sitio de consumo y baja los precios.
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e Servicios de catering: este caso es similar al anterior, pero conserva el
servicio que sirve al servicio que el cliente desea, generalmente para

grupos en reuniones o festividades.

e Maquinas expendedoras: en este caso, el mayor valor proviene de la época,

ya que los productos ofrecidos pueden servirse continuamente.

5.2.4. AnAlisis econdmico - financiero

En este capitulo, se analizaran los estados financieros del restaurante para tener

una idea clara sobre su situacion patrimonial, econdmica y financiera.

5.2.4.1. Andlisis de la inversion inicial

El restaurante EI Gordo Daniel hizo una inversion inicial por el monto
total de S/. 38,197.28, consistente en Inmovilizado Intangible y en

Inmovilizado Material.
Inmovilizado intangible:

“Las inmovilizaciones intangibles son activos no monetarios sin

apariencia fisica susceptibles de wvaloracion economica.” (Plan General
Contable, s.f.).

e Derechos de traspaso: En este apartado, se considera el traspaso del
negocio gestionado por el antiguo duefio para ser gestionado ahora por el

sefior Daniel Jara, bajo el nombre de “Restaurante El Gordo Daniel.”

Inmovilizado material:

“Elementos del activo tangibles representados por bienes, muebles o

inmuebles que no se destinaran a la venta o transformacion.” (Plan General

Contable, s.f.).

* Reformas: Contiene pintura local, remodelacion de bafios, instalacion de
sistemas de seguridad adecuados, ventilacion e instalacion de un sistema
de iluminacién que hace que el trabajo sea 6ptimo para los empleados y

divertido para los clientes.
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e Utensilios e implementos: e refiere a cubiertos, como tenedores, cuchillos,
alicates, platos, vasos, utensilios de cocina, electrodomésticos, cartas que
contienen los diferentes platos que el restaurante ofrece a los clientes,

uniformes de los empleados, etc.

e Mobiliarios: En este apartado esta todo el mobiliario del restaurante, como

son las mesas, sillas, cuadros, etc.

e Maquinarias y Equipos: Incluye todas las méaquinas necesarias para
realizar la actividad, como horno, freidora, campana extractora, cocina
industrial, refrigerador, congelador., etc. Del mismo modo, incluye
también los equipos de trabajo administrativo como laptop e impresora; y
los equipos de entretenimiento para los clientes, como: televisores y

equipo de sonido.

Tabla7. Detalle de la inversion inicial
INVERSIONES MONTO (S/.)

INMOVILIZADO INTANGIBLE

Derechos de traspaso 7,500.00

TOTAL INMOVILIZADO INTANGIBLE 7,500.00

INMOVILIZADO MATERIAL

Reformas 12,346.29
Utensilios e implementos 2,186.25
Mobiliarios 5,826.80
Maquinarias y Equipos 10,337.94
TOTAL INMOVILIZADO MATERIAL 30,697.28
TOTAL INVERSIONES 38,197.28

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4.2. Financiamiento

En este apartado se analiza el financiamiento que tuvo el restaurante El

Gordo Daniel enfrentar la inversion realizada.

Para poder hacer frente a las inversiones, el restaurante contaba solo
con 20 mil soles de recursos propios, por lo que solicitd un préstamo por los

S/. 20,000.00 restantes, a través de una entidad financiera regulada por la



78

SBS. Esta entidad financiera ofrece distintas posibilidades; sin embargo, el
restaurante opt6é por amortizar el préstamo en 3 afios. El tipo de interés anual

es 13.67% y no hay comisiones de desembolso.

En la Tabla 8 se muestra el cuadro de amortizacion del préstamo

solicitado.
Tabla 8. Amortizacion del préstamo
ato | CuotaAnual | nteresss anuales | 1R | SRETEER et
S/ S/ . s!. s!.
0 20,000.00
1 8,566.97 2,734.00 5,832.97 5,832.97 14,167.03
2 8,566.97 1,936.63 6,630.33 12,463.30 7,536.70
3 8,566.97 1,030.27 7,536.70 20,000.00

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4.3. Anadlisis del balance general

“El balance general representa la situacion econdémica y financiera del
negocio en un momento especifico. En él debe figurar de forma ordenada y
equilibrada tanto los bienes y derechos de la empresa como el capital y las

obligaciones con las que se comprometi6.” (Gitman Lawrence, 2003).

Los diferentes conceptos que constituyen el balance se integran en dos

grandes grupos: los Activos y los Pasivos y Patrimonio.

Activos:

“Se considera activo a aquellos bienes que tienen una alta probabilidad
de generar beneficio econémico a futuro. Son un recurso o bien econdémica

propiedad de un negocio.” (Gitman Lawrence, 2003).
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Tabla 9. Balance General — Activos

ACTIVOS Al ?71:1;:5‘;13 Al 31 dic 2014 | Al 31 dic 2015
S/. S. S.
ACTIVOS CORRIENTES
Caja y bancos 6,998.04 3,909.45 3,175.99
Inventarios 972.82 17,480.87 28,848.76
Otras cuentas por cobrar corrientes 4,281.22 23,369.25 30,016.02
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 12,252.08 44,759.57 62,040.78
ACTIVOS NO CORRIENTES
Derechos de traspaso 7,500.00 - -
Reformas 12,346.29 12,346.29 12,346.29
Utensilios e implementos 2,186.25 2,186.25 2,186.25
Mobiliarios 5,826.80 5,826.80 5,826.80
Magquinarias y Equipos 10,337.94 10,337.94 10,337.94
Amortizaciones - 3,581.35 -6,139.46 -6,139.46
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 34,615.93 24,557.82 24,557.82
TOTAL ACTIVOS 46,868.01 69,317.40 86,598.60

Fuente: Elaboracion propia

Activos corrientes:

Comprende en actividades que estan disponibles al 31 de diciembre (a
corto plazo). Los Activos Corrientes del restaurante estdn conformados por

los rubros: Caja y bancos, Inventarios y Otras cuentas por cobrar corrientes.

— Cajay bancos: En este rubro del estado de situacion financiera, se registra
el efectivo en caja y otras inversiones a corto plazo de mayor liquidez que

son velozmente realizables en caja con bajo riesgo de cambios de su valor.

Todos estos instrumentos de renta fija se tienen con el fin de llegar a
cumplir los compromisos de pago a corto plazo y son facilmente
convertibles en una cantidad determinada de efectivo y estan sujetos en un

bajo nivel de riesgo de cambios en su valor.

En este apartado se observa una disminucion afio a afio, lo que
significa que el restaurante ha reducido su rotacion de efectivo, quedando
al 31 de diciembre de 2015 en un total de S/. 3,175.99 soles.
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— Inventarios: Corresponde a las existencias del restaurante, principalmente

a alimentos, bebidas y a los insumos que se utilizan para el servicio.

Se observa que los inventarios han ido en aumento, esto se debe al
incremento anual de ventas (observar Tabla 11: Estado de Resultados). Es
importante resaltar que este aumento de inventarios afect6 negativamente
al restaurante, ya que, en el 2016, produciendo que el restaurante cierre sus
actividades con excesivos stocks, originados principalmente por las

mermas en las comidas. Esto represent6 pérdidas monetarias al negocio.

— Otras cuentas por cobrar corrientes: El rubro, al 31 de diciembre de
2013, 2014 y 2015, esta comprendido por préstamos al personal y otros
deudores, que ascienden a S/. 4,281.22, S/. 23,369.25 y S/. 30,016.02
respectivamente. Este rubro también representd pérdidas monetarias al

negocio.

Activos No corrientes:

Incluye activos completos comprendidos en la empresa. Este item esta
conformado por los rubros: Derechos de traspaso, reformas, utensilios e

implementos, mobiliarios, maquinarias y equipos y amortizaciones.

— Derechos de traspaso: Este rubro comprende al derecho que el sefior Jara
adquirid por el traspaso del restaurante a su nombre, el cual le costd la
suma de S/. 7,500 soles.

— Reformas: Este rubro hace referencia a todas las actividades de cambio
que se le hizo al restaurante en cuanto a su infraestructura para asi iniciar
sus actividades: pintura, parchado, reparacion de bafios, entre otras. El

monto por estas reformas fu de S/. 12,346.29 soles.

— Utensilios e implementos: Este rubro comprende todos los insumos para
mesas y cocina, es decir, corresponde a todo el menaje a utilizar en el
servicio: platos, ollas, sartenes, cubiertos, vasos, servilletas, mantenles,

entre otros.

— Mobiliarios: Este rubro corresponde a todo el mueble que se utiliza en el

servicio como las mesas, las sillas, escritorio, etc.
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— Magquinarias y equipos: Este rubro corresponde a los equipos que se
utilizan en el restaurante: equipo de sonido, televisores, ventiladores,

computadora, cocina, gas, entre otros.

— Amortizaciones: Este rubro refleja la depreciacion que sufrio el activo a
lo largo de la vida util. Las amortizaciones terminaron en el 2015 con un
monto de S/. 6,139.46.

TOTAL ACTIVOS

W Activos Corrientes MW Activos No Corrientes

26.14%

AL 31 DIC 2013 AL 31 DIC 2014 AL 31 DIC 2015

Figura 14. Gréfico del Total Activos
Fuente: Elaboracion propia

Pasivos y patrimonio:

“El Pasivo estd formado por el conjunto de recursos financieros
obtenidos por la empresa para el desarrollo de sus funciones. Representan
obligaciones para la empresa surgida a partir de sucesos pasados. Por lo que
respecta al Patrimonio, es la diferencia entre los activos y pasivos de la
empresa, estd formado entre otras cosas por las aportaciones de los socios.”

(Gitman Lawrence, 2003).
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Tabla 10.  Balance general — Patrimonio neto y pasivo

Al 31 dic 2013 Al 31 dic 2014 Al 31 dic
PASIVOS Y PATRIMONIO (7 meses) 2015
S/. S/. S/.
PASIVOS CORRIENTES
Impuesto a la renta - 6,816.89 8,958.12
Cuentas por pagar 1,139.87 6,197.40 6,205.43
Proveedores 3,992.13 4,494.01 7,090.02
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 5,132.00 17,508.29 22,253.56
PASIVOS NO CORRIENTES
Préstamo Financiero 20,000.00 14,167.03 7,536.70
Impuestos por pagar 744.00 6,816.89 8,958.12
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 20,000.00 14,167.03 7,536.70
TOTAL PASIVOS 25,132.00 31,675.32 | 29,790.26
PATRIMONIO
Capital 20,000.00 20,000.00 | 20,000.00
Beneficio / Pérdida Ejercicio Anterior - 1,736.01 | 15,906.07
Resultado Ejercicio 1,736.01 15,906.07 | 20,902.27
Reserva (Beneficio)
TOTAL PATRIMONIO 21,736.01 37,642.08 56,808.34
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 46,868.01 69,317.40 86,598.60

Fuente: Elaboracion propia

Pasivos:
Pasivos corrientes:

Los pasivos corrientes de la empresa estdn comprendidos por los

rubros: Impuesto a la renta y el pago a Proveedores.

— Impuesto a la renta: Este rubro hace referencia a lo que la empresa debe
al Estado al finalizar el afio. Se observa que el Impuesto a la Renta

aumenta de afio a afio, siendo en el 2015 un impuesto de S/. 8,958.12.

— Cuentas por pagar: Este rubro refiere a las deudas de corto plazo
pendientes por pagar, las cuales han ido aumentando, cerrando en el 2015

con un monto de S/. 6,205.43 soles.




83

— Proveedores: Puesto que a los proveedores se les paga a los 30 dias, al 31
de diciembre de cada ejercicio se le debe lo que queda pendiente a esta
fecha. En la tabla se observa que este valor aumenta gradualmente afio a
afio, como consecuencia al aumento de las ventas (observar Tabla 11:
Estado de Resultados), que provoca que se compre mas para poder hacer
frente a la nueva demanda, cerrando asi el ultimo afio, con un monto a

pagar a proveedores de: S/. 7,090.02 soles.

Pasivos No Corrientes:

Este rubro comprende las deudas a largo plazo, como el Préstamos

Financiero que realiz6 el sefior Jara para la prestacion del servicio.

— Préstamo Financiero: Tal como se indico en el punto “5.2.4.2.
Financiamiento”, el sefior Jara solicitd un préstamo financiero para hacer
frente a las inversiones que el restaurante requeriria. Este préstamo se pagd
en tres afios, siendo las cuotas anuales de S/. 8,566.97 (Revisar Tabla 8:

Amortizacion del préstamo.)
Patrimonio:

Esta conformado por la aportacion de capital propio equivalente a S/.
20,000.00 que se hizo al inicio de la actividad, los resultados del ejercicio y
las pérdidas de los ejercicios anteriores, las cuales fueron aumentando

gradualmente.

TOTAL PASIVOS + PATRIMONIO

m Total Pasivos mPatrimonio

34.40%

AL 31 DIC 2013 AL 31 DIC 2014 AL 31 DIC 2015

Figura 15. Gréfico del Total Pasivos y Patrimonio
Fuente: Elaboracion propia
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5.2.4.4. Andlisis del estado de resultados

Es un documento contable que refleja el resumen de todos los ingresos

y gastos de una sociedad durante un ejercicio econémico. (Amat O., 2003).

Tabla11. Estado de Resultados
ESTADO DE A (?;1rgel;s:e23())l3 Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
RESULTADOS S/ % S/ % S/ %

Ventas 146,363.79 100.00% 260,462.76 | 100.00% | 266,017.31 | 100.00%
(Costo de ventas) 45,025.79 30.76% 94,019.76 36.10% 9941191 | 37.37%
Margen Bruto 101,338.00 69.24% 166,443.00 63.90% | 166,605.40 | 62.63%
(Costos de personal) 47,484.64 32.44% 82,293.59 31.60% 83,316.53 | 31.32%
(Otros gastos) 45,058.00 30.78% 53,350.37 20.48% 46,258.76 | 17.39%
EBITDA 8,795.36 6.01% 30,799.04 11.82% 37,030.11 | 13.92%
Amortizacion 3,581.35 2.45% 6,139.46 2.36% 6,139.46 2.31%
BAII 5,214.01 3.56% 24,659.58 9.47% 30,890.65 | 11.61%
Gastos Financieros 2,734.00 1.87% 1,936.63 0.74% 1,030.27 0.39%
BAI 2,480.01 1.69% 22,722.95 8.72% 29,860.38 | 11.22%
Impuesto a la Renta 744.00 0.51% 6,816.89 2.62% 8,958.12 3.37%
Beneficio Neto 1,736.01 1.19% 15,906.07 6.11% 20,902.27 7.86%

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla se puede observar que a finales del 2013 (durante los 7
meses del ejercicio), el restaurante obtuvo un beneficio neto bajo de S/.
1,736.01, esto se debe a los elevados costos de venta y costos de personal, asi
como también a los otros gastos, sobretodo al excesivo gasto que se incurrio
en publicidad durante este afio. Ya, a partir del segundo afio, el restaurante El
Gordo Daniel empieza a tener mejores beneficios, cerrando el afio 2015 con
una utilidad de S/.20.902.27 soles.

Se realiz6 un andlisis vertical de todas las partidas con respecto a las
ventas generadas en cada periodo. La partida que representa mayor porcentaje
sobre las ventas es la de los costos de ventas, (como materias primas e
insumos), reflejando un porcentaje de 30.76% en el afio 2013. Ya en los afios
siguientes, estos costos aumentan debido al incremento de las ventas,

terminando el afio 2015 con un porcentaje de 37.37%.

Por lo que respecta a los costos del personal (sueldos y salarios de los

trabajadores) en el 2013 representan un 32.44% sobres las ventas, mientras
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que en el 2014 y 2015 reducen a un 31.60% y 31.32%, respectivamente,
como consecuencia a que el incremento en las ventas ha sido mayor en

comparacion al incremento de estos costos.

La partida de otros gastos corresponde a los gastos de publicidad,
alquiler, vigilancia, etc. Se observa que, a pesar de que estos gastos aumentan
afio a afio, su peso relativo sobre las ventas disminuye, terminando el afio

2015 con un porcentaje de 17.39%.

En cuanto a los gastos financieros, se puede observar que van
disminuyendo con el transcurso del tiempo, esto es porque se va amortizando

el préstamo y, por lo tanto, se pagan menos intereses.

Costos de ventas y Margen bruto en relacion a las
Ventas

80.00%

70.00% —

60.00%

50.00%

40.00%

30.00% —

2000% Al 31dic 2013 Al31dic 2014 Al 31dic 2015
Costosde ventas 30.76% 36.10% 3737%
Margen Bruto 69.24% 63.90% 62.63%

e (Costos de ventas === \argen Bruto

Figura 16. Grafico de los Costos de Ventas y Margen Bruto en relacion a las Ventas
Fuente: Elaboracion propia.

5.2.4.5. Andlisis e interpretacion financiera de EI Gordo Daniel

Para poder realizar una correcta evaluacion financiera del restaurante El

Gordo Daniel, se analizaron los siguientes ratios:

5.2.4.5.1. Ratios de liquidez
Los ratios de liquidez van a permitir identificar el grado o indice
de liquidez con el que cuenta el restaurante. Para ello, se analizan los

siguientes indicadores:
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— Capital neto de trabajo

Capital de trabajo = Activo Corriente — Pasivo Corriente

Al 31 dic 2013 ) )
CAPITAL DE TRABAJO Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
(7 meses)
Activo Corriente (AC) S/ 12,252.08 S/ 44,759.57 S/ 62,040.78
Pasivo Corriente (PC) S/ 5,132.00 S/ 17,508.29 S/ 22,253.56
Capital de Trabajo = AC - PC S/ 7,120.08 S/ 27,251.28 S/ 39,787.21

Se puede observar que el capital de trabajo va aumentando en
cada afio del ejercicio, esto significa que la empresa tiene una mayor
salud financiera para hacer frente a sus obligaciones al corto plazo. Se
observa que los pasivos corrientes aumentan gradualmente, pero lo que
hace que la salud financiera del restaurante mejore, es que sus activos
tienen un incremento mayor que éstos; concluyendo entonces que el
restaurante El Gordo Daniel, tiene los suficientes activos corrientes para

cubrir los pasivos a corto plazo.

— Indice de solvencia

indice de solvencia = Activo Corriente / Pasivo Corriente

; Al 31 dic 2013

INDICE DE SOLVENCIA Al 31 dic 2014 | Al 31 dic 2015
12,252.08

Activo Corriente (AC) S/ 46,868.01 S/ 69,317.40 | S/ 86,598.60

Pasivo Corriente (PC) S/ 5,132.00 S/ 17,508.29 | S/ 22,253.56

indice de Solvencia = AC/PC S/ 9.13 S/ 396 | S/ 3.89

Se observa que la solvencia del restaurante se reduce a lo largo de
su ciclo de vida. Esto se debe al aumento gradual de los pasivos
corrientes. Sin embargo, a pesar de ello, cabe resaltar que la empresa
cuenta con la suficiente solvencia para hacer frente a sus obligaciones o

mejorar su capacidad operativa. Se observa que al final del afio 2015, el
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restaurante tiene S/ 3.89 soles por cada S/ 1 que tenga de deuda a corto

plazo.

— Prueba acida

Prueba acida = Activo Corriente — Inventarios

Pasivo Corriente

) Al 31 dic 2013
PRUEBA ACIDA Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
(7 meses)
Activo Corriente (AC) S/12,252.08 S/ 44,759.57 S/ 62,040.78
Inventario (Inv.) S/ 972.82 S/ 17,480.87 S/ 28,848.76
Pasivo Corriente (PC) S/ 5,132.00 S/ 17,508.29 S/ 22,253.56
Prueba Acida = (AC — Inv.) / PC s/ 2.20 S/ 1.56 s/ 1.49

Con este ratio se busca determinar la disponibilidad de recursos
que tiene el restaurante para cubrir los pasivos a corto plazo. Se observa
que la empresa cierre sus actividades con un ratio de prueba &cida de
1.49 en el 2015; esto significa que por cada sol (S/1) que debe la
empresa, dispone de S/ 1.49 para pagarlo, estando asi en condiciones de

pagar la totalidad de sus pasivos sin vender sus mercancias.

5.2.4.5.2. Ratio de endeudamiento
Los ratios de endeudamiento permiten identificar el grado de
endeudamiento que tiene el restaurante ElI Gordo Daniel y su capacidad

para asumir sus pasivos.

Ratio de Endeudamiento = Pasivo / Patrimonio Neto

Al 31 dic 2013 . .
RATIO DE ENDEUDAMIENTO Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
(7 meses)
Pasivos (P) S/ 25,132.00 S/ 31,675.32 S/ 29,790.26
Patrimonio (Pat.) S/21,736.01 S/ 37,642.08 S/ 56,808.34
Ratio de Endeudamiento = P / Pat. 115.62% 84.15% 52.44%
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Se observa que en el 2013 el ratio de endeudamiento del
restaurante fue bastante alto (115.62%). Sin embargo, éste fue bajando
en cada periodo; cerrando el afio 2015 con un ratio de 52.44%. Este
resultado significa que el importe total de sus deudas supone el 52.44%
de sus fondos propios, indicando asi que El Gordo Daniel tuvo, al cierre
del 2015, la suficiente independencia financiera, y que si en un
momento dado le hiciera falta obtener algo mas de recursos ajenos, no

supondria un problema.

5.2.4.5.3. Ratios de rentabilidad

El andlisis de los ratios de rentabilidad busca medir el nivel o
grado de rentabilidad que obtiene la empresa EI Gordo Daniel ya sea
con respecto a las ventas, con respecto al monto de sus activos o
respecto al capital aportado. Los indicadores utilizados para este

analisis son:

- Margen bruto de utilidad

Margen Bruto = Ventas — Costo de Ventas

Ventas
Al glrgégezs()m’ Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
IR0 DI Anélisis Anélisis Anélisis
RIESUILTAROS S/. vertical S/. vertical S/. vertical
(%) (%) (%)

Ventas 146,363.79 | 100.00% 260,462.76 | 100.00% 266,017.31 | 100.00%
(Costo de ventas) 45,025.79 30.76% 94,019.76 36.10% 99,411.91 37.37%
Margen Bruto 101,338.00 69.24% 166,443.00 63.90% 166,605.40 62.63%

Como se observa, a pesar de que las ventas que ha tenido la
empresa El Gordo Daniel han ido en aumento afio a afio, el margen
bruto fue decayendo en cada periodo del ejercicio. Esto se debe a que
los costos de las ventas han aumentado en mayor proporcion que las
ventas mismas, cerrando sus actividades en el ultimo afio con un
margen bruto de 62.63%.
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Margen de utilidades operacionales = Margen bruto — Gastos operacionales y financieros

Ventas
ESTADO DE - glrg:;ezsc)’le’ Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
RESULTADOS s/ Apélisis s/ Ar_1é|isis s/ Ar_1é|isis

vertical (%) vertical (%) vertical (%)
Ventas 146,363.79 |  100.00% | 260,462.76 |  100.00% | 266,017.31 |  100.00%
(Costo de ventas) 45,025.79 30.76% | 94,019.76 36.10% | 99,411.91 37.37%
Margen Bruto 101,338.00 | 69.24% | 166,443.00 63.90% | 166,605.40 62.63%
(Costos de personal) | 4748464 | 32.44% | 82,293.59 31.60% | 83,316.53 31.32%
(Otros gastos) 4505800 |  30.78% | 53350.37 20.48% | 46,258.76 17.39%
EBITDA 8.79536 6.01% | 30,799.04 11.82% | 37,030.11 13.92%
Amortizacion 3,581.35 245% | 6.139.46 2.36% |  6.139.46 2.31%
BAII 5.214.01 3569 | 24,659.58 9.47% | 30,890.65 11.61%
Gastos Financieros 2.734.00 187% | 1,936.63 0.74% |  1,030.27 0.39%
BAI 2.480.01 169% | 22.722.95 8.72% | 29,860.38 11.22%

En la tabla se observa que el margen de utilidades operacionales

(BAI) ha ido en aumento. Sin embargo, es minimo en cada afio del

ejercicio, terminando asi con apenas 11.22%.

— Margen de neto de utilidades

Margen de neto de utilidades = Margen de utilidades operacionales — Impuestos

Ventas
A glrgé‘s’eig’m Al 31 dic 2014 Al 31 dic 2015
R'E%L’?_?iggs Analisis Analisis Anélisis
S/. vertical Sl. vertical Sl. vertical
(%) (%) (%)

Ventas 146,363.79 | 100.00% | 260.462.76 | _ 100.00% | 266,017.31 | _ 100.00%
(Costo de ventas) 45.025.79 30.76% | 94,019.76 36.10% | 99.411.91 37.37%
Margen Bruto 101,338.00 | 69.24% | 166.443.00 | 63.90% | 166.60540 | 62.63%
(Costos de personal) 4748464 | 32.44% | 82,29359 31.60% | 83,316.53 31.32%
(Otros gastos) 4505800 | 30.78% | 53,350.37 20.48% | 46.258.76 17.39%
EBITDA 8.795.36 6.0106 | 30,799.04 |  11.82% | 37.030.11 |  13.92%
Amortizacion 3,581.35 2.45% | 6.139.46 2.36% | 6.139.46 2.31%
BAII 5.214.01 3.56% | 24.659.58 9.47% | 30,890.65 |  11.61%
Gastos Financieros 2.734.00 187% | 1.936.63 0.74% | 1,030.27 0.39%
BAI 2.480.01 1.69% | 22.722.95 8.72% | 29.860.38 | 11.22%
Impuesto a la Renta 744.00 0.51% | 6.816.89 2.62% | 8.958.12 3.37%
Beneficio Neto 1.736.01 1.19% | 15,906.07 6.11% | 20,902.27 7.86%




90

Se observa que, a pesar del incremento de los impuestos, el
margen neto ha ido en crecimiento afio a afio. Sin embargo, para la
magnitud de la empresa, este margen es muy bajo, concluyendo sus

actividades con tan s6lo 7.86% de utilidad neta en el 2015.

Con todo el analisis financiero realizado, se llega a las siguientes

conclusiones:

— Si bien las ventas del restaurante fueron en aumento en cada afio del
ejercicio, se observa que los costos de ventas tuvieron un importante
incremento, generando una reduccion anual en el margen bruto. Esto

se debe principalmente a la falta de control en la gestion financiera.

— En cuanto al andlisis de los ratios de liquidez, se observa que la
empresa conto con liquidez y solvencia. Sin embargo, estos atributos
fueron disminuyendo en cada afio, cerrando el negocio, con lo

minimo posible para hacer frente sus deudas.

- En cuanto al endeudamiento, se observa que el restaurante fue
disminuyendo sus deudas en cada afio del ejercicio. Esto se
complementa con que contd con la solvencia y liquidez para

lograrlo.

5.3. Analisis del Restaurante “El Gordo Daniel” con la metodologia de los tres

circulos

El analisis del caso se llevard a cabo por un cuadro resumen donde se tomaran las
variables de la metodologia de estudio planteadas por (Amat, 2000) comparando tanto sus
aspectos positivos y negativos como las posibles soluciones que pudieron llevar al

Restaurante EI Gordo Daniel a una mayor permanencia en el mercado.



91

Analisis del Restaurante “El Gordo Daniel” por la metodologia de los tres circulos

ASPECTOS SOLUCION
Positivos Negativos Corto plazo Largo plazo

Tabla 12.

VARIABLES

Padres e hijos se
involucraron con
la empresa desde
el primer dia sin
Los padres brindaron tener experiencia

Buena comunicacion
entre los miembros de la
familia.

formacion a sus hijos, lo |alguna en la o Creacién de
consideran gestion de _ré)move; _ estructuras de
indispensable. restaurantes. x:ajeeoscon Sgenm?/sisitg gobierno:

Familia o *  Consejo de
Los ~ padres  han familiar para | . . g
|r]§:ulcados valores a sus Reuniones mantener las | - . |
hijos como: honradez, - : famili Protocolo

familiares no | reuniones tfamiliares. Familiar

educacion y trabajo.

muy frecuentes,
Los padres han | solamente en
inculcados valores a sus | vacaciones de sus
hijos como: honradez, | hijos.

educacion y trabajo.

No existe conflicto
alguno por el liderazgo Creacion de
ioni . estructuras de
entre los accionistas | No cuentan CoN | o er reuniones _ .
debido a que los|un consejo asesor . gobierno:
L de la junta de|; .
propietarios son Consejo  de

; accionistas (duefos), L .
Propiedad esposos. sobre  temas  de admlnlst_rqc[on.
etapa inicial de

Boo ti expansion del -

Los duefios tienen una e nepocioeinversién buscar un consejo

actitud positiva hacia la un equipo 9 " | asesor.

incorporacion de los directivo * Equipo directivo.

hijos como accionistas.

Se convirtio en el

restaurante preferido de

muchos clientes.

Estrategias  proactivas

en constante integracion | Actualmente  no Implementacion de
Negocio de nuevos platos. tiene estrategias estrategias de

de expansion. expansion

La empresa conoce
100% a sus clientes.

Mantiene buena relacién
con sus proveedores.

Fuente: Elaboracion propia

En este andlisis, se observa que las tres areas deben mantenerse equilibradas ante las
diversas situaciones presentadas por la empresa, es decir: el tipo de sector al que se le
asigna, el capital, el poder de los accionistas, la junta general, el estado, la investigacion de
mercado, el porcentaje asignado a la asistencia técnica. y recursos materiales, conflictos

familiares, tiempo de fundacion, estrategias de mercado, entre otras cosas.
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Es importante tener en cuenta que este andlisis encontré aspectos negativos que
deberian considerarse oportunidades de mejora para el plan de manejo efectivo para las

Mypes familiares.



Conclusiones y recomendaciones

Partiendo del analisis de la gestion operativa del Restaurante “El Gordo Daniel”, se
resaltan los siguientes problemas que llevaron al sefior Daniel a tomar la decision de cerrar

el restaurante:

e Carencia de una estructura de gobierno formal: El hecho de estar falto de un consejo de
administracion y un equipo directivo perjudica la gestion del restaurante, pues esto ha
generado que la toma de decisiones recaiga sobre una sola persona, el sefior Daniel.

e Falta de reglas establecidas. En esta empresa, como en otros negocios familiares, los
sentimientos y los lazos de sangre llegaron a desdibujar las labores de gestion y el papel
asignado a cada miembro de la organizacion.

e No saber delegar: La delegacion desdibujada, en ocasiones se debe a la existencia de
personas imprescindibles, generando asi la superposicion de dos sistemas: familia y
empresa, dobles roles y la falta de separacién entre ambas areas. Esto conlleva también
a tener responsabilidades confusas: superposicidon de roles y funciones sin definicion

clara o indefinidos.

o Profesionalizacion escaza: El no tener experiencia en la gestién de un restaurante y el
hecho de involucrar a la familia, gener6 conflictos econémicos y personales, pues la

tension crecid al querer colocar el negocio por encima de los intereses familiares.

e Alta variabilidad en la planilla: Este problema generd contratiempos, sobrecostos e
incertidumbre al restaurante, pues no contaba con una definicion de roles y un manual

de organizacion y funciones adecuados.
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e Falta de control: Al no tener clara las funciones a realizar, se observo una falta de
control en la rotacion de inventarios, en el movimiento de dinero, en las ventas

generadas, en las cuentas por cobrar y por pagar, entre otros.

e Falta de zonas de trabajo: La inadecuada organizacion de las zonas de trabajo del
restaurante, produjo tiempos de demora, generando asi descontento e incomodidad en

los clientes.

o Falta de uso de tecnologia: El restaurante pierde una gran ventaja competitiva al no
hacer uso de la tecnologia en su gestion operativa y administrativa, como el hecho de no

contar con un software para monitorear los pedidos, inventarios, entre otros.

e La emotividad: trabajar con familiares afiadio un componente extra emocional en
cualquier interaccion, como es el hecho de no diferenciar entre los afectos y el bien de

la empresa en la gestion a la hora de atribuir sueldos o puestos.

e Un sistema excesivamente personalizado: falta de flexibilidad y exceso personalismo en
la direccion. La carencia de nuevas ideas, la estructura familiar de la gestion del
restaurante fue muy tradicional, convirtiéndose en un obstaculo para la aparicion de

nuevas ideas y talentos en el seno de la empresa.

Las empresas familiares son las entidades econdmicas més antiguas del mundo. La
importancia de su crecimiento, tanto econémico como social, significa que en muchos

sectores se han convertido en motores de desarrollo.

El mantenimiento de la competitividad obliga a las empresas familiares a asumir los
desafios de un entorno cada vez mas globalizado, al tiempo que se enfrentan a las

dificultades de la necesaria profesionalizacion de su liderazgo.

Las empresas familiares tienen atributos ambivalentes, como el juego de roles, la
identidad compartida, la historia comun, el compromiso emocional, entre otros;

propiedades que son unicas e intrinsecas y que dan lugar a ventajas y desventajas.

El éxito de una empresa familiar radica en la gestion regular de su 6rgano rector, que

en Gltima instancia son los guardianes de los tres circulos: negocio, familia y propiedad.

Familia, propiedad y negocio son tres subsistemas que interactlan permanentemente

y definen un tipo de gobierno que es tipico de este tipo de organizacion.

Las agencias gubernamentales son cruciales para las empresas familiares, aungue no

es una garantia de éxito en su definicion y organizacion. Cada miembro debe ser entrenado
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en funciones especificas para realizar los roles que sus miembros deben desempefiar, como

pensar y actuar cuando son parte de ellos.

Los organos de gobierno corporativo basicos de las empresas familiares son tres y
coinciden con los tres subsistemas tipicos que caracterizan este tipo de organizacion: la

junta general, la junta directiva y la asamblea familiar o el consejo familiar.

La profesionalizacion de las empresas familiares es un aspecto clave, mientras que la
introduccion de herramientas como los protocolos familiares y las estructuras estatales se
vuelve indispensable para la continuidad y el progreso. Siempre un equilibrio adecuado
entre la familia y el componente empresarial beneficiara la productividad y la

competitividad de la empresa.

Junto con una empresa familiar, hay una familia empresaria y esto debe garantizar la
continuidad para las generaciones actuales y futuras. La gestion adecuada de aspectos
como la educacion y la formacion garantiza el fortalecimiento de las relaciones familiares,
la gobernanza familiar, el papel de la familia en relacion con la empresa, la distribucion de
la riqueza. En definitiva, el mantenimiento de la unidad familiar y el compromiso familiar

con la empresa.

Las empresas se gestionan, en tanto que las familias se gobiernan. Confundir lo uno
con el otro es un grave error, al igual que creer gque una gestion exitosa es suficiente para

garantizar un buen gobierno en la familia de negocios.

Para que la empresa familiar tenga éxito, es necesario implementar un sistema
conceptual que proponga una planificacion adecuada, esto se denomina un plan de gestion

eficaz, y esto es importante porque permite:
e Tener claro los roles como familiar y como miembro de la empresa familiar.

e Normar las distintas politicas de la empresa, entre estas estan las politicas de
contratacion de personal, politicas de uso de activos, politicas de division de dividendos

0 acciones, politicas de control, politicas financieras, etc.

o Fortalecer los lazos familiares y la cultura y valores que predominan, para que estos

continlen y prevalezcan generacion a generacion.

e Incrementar la capacidad de la organizacion para entender el funcionamiento del

negocio.

¢ Reducir la incertidumbre ante los problemas.
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e Aumentar la capacidad y las opciones de respuesta frente al cambio.

Ademas de un plan de gestion eficaz, es necesario agregar un registro familiar que
contenga las reglas del juego para su negocio, ya que ayudara a reducir las posibilidades de
problemas familiares, lo que no solo garantiza la continuidad de la empresa familiar, sino
también la incorporacion de érganos de gobierno: los accionistas, la junta directiva, el
equipo directivo, la asamblea familiar, el consejo familiar y los comités de apoyo que

permiten el registro del plan de gestion.

En resumen, solo las empresas familiares exitosas han llevado a cabo procesos
paralelos de planificacidn organizativa y estratégica que les han ayudado a promover a los
miembros de la familia, no solo a los sindicatos, el compromiso y el amor, sino también a
la pasion familiar. Empresa, orgullo familiar y una filosofia familiar distintiva. Cada
familia y cada empresa familiar tienen un sello distintivo: sus valores, cultura y vinculos
familiares. Solo si podemos mantenernos como familia podemos explotar las experiencias

y tradiciones de nuestras empresas familiares.

La gestion de una empresa requiere mucha energia y experiencia, que se adquiere al
estudiar y aprender por error. Como saben, no es facil manejarlo, especialmente cuando se
trabaja con familiares y amigos cercanos, siempre que las cosas no estén claras desde el
principio. Este ultimo es extremadamente importante porque generalmente tiene mas

desventajas que ventajas:
e Ventajas: Comunicacion directa, confianza y lealtad.

e Desventajas: Abuso de confianza, irresponsabilidad de algin integrante, y discrepancia
en la distribucién de ganancias, roles a cumplir dentro de la empresa y en la definicion

de quien tiene la ultima palabra.

Lo cierto es que las empresas que logran suprimir las desventajas se vuelven

imparables. Para ello, se recomienda lo siguiente:

o Ser ordenados y que existan reglas: Estandarizar la forma de trabajo, asignar un horario,
y registrar los ingresos y egresos. Los lazos familiares no pueden ser una excusa para
relajarse a la hora de gestionar la empresa. Lo mas recomendable es que los miembros
de la familia elaboren un organigrama de la compafiia y definan roles, responsabilidades

y limites de autoridad. Es preciso entender que ese modelo de organizacion acordado no
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es sindnimo de subordinacion por parte de los que estan en niveles inferiores ni, mucho
menos, de arbitrariedad por parte de los que estan arriba. Debe tomarse como lo que es:

la delegacion de una funcién.

Separar la vida familiar de la vida empresarial: lo mas frecuente es que los conflictos
familiares en el plano empresarial arrastren viejas rencillas. Si la familia se propone la
gestion eficaz de una compaiiia, esas rencillas deben quedar atras cuando se trate de

tomar decisiones en el campo empresarial.

Identificar las fortalezas y debilidades de cada integrante: Es indispensable que en
equipo se enumeren las fortalezas y debilidades de cada uno, para que puedan

distribuirse correctamente los roles.

Mantener las cuentas claras: Cada integrante debe tener un sueldo acorde a su rol y la
distribucion de las ganancias es en funcién de cuanto dinero hayan aportado, es decir,
deben diferenciar el suelo del rol que cumple y la distribucién de ganancias. Y sobre
todas las cosas, que esté prohibido el retiro de dinero para temas personales, ya que cada
integrante debe usar el suelo que reciba mensual o quincenalmente. Nota: Es
recomendable que las ganancias, después de pagar sueldos, no se distribuyan, ya que las

empresas necesitan constante inyeccion de dinero para que sigan creciendo.

Tener aliados estratégicos: Es decir, tener pactos a largo plazo con clientes y

proveedores.

Tener registradas las ventas, los costos fijos y variables de cada producto o servicio; y
proyeccion para proveer necesidades de fondos a tiempo, sobretodo cuando hay
estacionalidad.

Hacer uso de la tecnologia: Utilizar POS inaldmbricos, un software para recibir y
entregar pedidos, ayudarian a incrementar la productividad y ventas del negocio.
Implementar estrategias nuevas de comercializacion, como la gestion de Marketing en

redes sociales.

Intentar minimizar el choque generacional: aunque se inevitable, una mente abierta
ayudara a dialogar y favorecera llegar a acuerdos. Lo ideal en este caso es mantener un
dialogo fluido entre los miembros fundadores y los que se aprestan a tomar el relevo.
Antes que un obstaculo, es una oportunidad para ampliar los horizontes de la empresa y

percibir nuevas opciones de mercado.
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Al aplicar todas estas recomendaciones, se notardn los cambios como empresa y

como familia.
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Anexo 2. Constancia de Informacion Registrada (CIR)

¥ SUNAT

Namero de Transaccon : 43388531

a de Informacién Registrada

Apellidos y Nombres & Razén Sacial
Tipo de Contribuyente

1 i6n G I del Contribuy

JARA GALLO MAYRA ALEJANDRA
02-PERSONA NATURAL CON NEGOCIO

Actividad Econémica Principal
Actividad Econémica Secundaria 1
Actividad Econémica Secundaria 2
Sistema Emisién Comprobantes de Pago
Sistema de Contabilidad

Cédigo de Profesién / Oficio
Actividad de Comercio Exterior
Niimero Fax

Teléfono Fijo 1

Teléfono Fijo 2

Teléfono Mévil 1

Teléfono Mévil 2

Correo Electrénico 1

Correo Electrénico 2

Fecha de Inscripeién i 03/08/2008
Fecha de Inicio de Actividades : 05/08/2008
Estado del Contribuyente ACTIVO
Dependencia SUNAT H 0083 - L.R.PIURA-MEPECO
Condicién del Domicilio Fiscal  HABIDO
Emisor electrénico desde :o-
Comprobantes electrénicos -
Datos del Contribuyente
Nombre Comercial :  EL GORDO DANIEL
Tipo de Representacién :o-

: 55205 - RESTAURANTES, BARES Y CANTINAS.
1 52593- OTROS TIPOS DE VENTA POR MENOR.
: MANUAL

1 MANUAL

i SIN ACTIVIDAD

96 - 969555535

1 MAYALE2111@HOTMAIL.COM

Departamenta
Provincia

Distrito

Tipo y Nombre Zona

Tipo y Nombre Via

Nro

Km

Mz

Lote

Dpto

Interior

Otras Referencias

Condicién del inmueble declarado como Domicilio Fiscal

Domicilio Fiscal

:  PIURA
:  PIURA
:  PIURA
:  URE. AVIFAP

: M
7

ALQUILADO

Documento de Identidad
Cond. Domiciliade

Fecha de Nacimiento o Inicio Sucesion
Sexo

Nacionalidad

Pais de procedencia

Datos de la Persona Natural

DNI 70348217
DOMICILIADO
21/11/19%0
Femenino
PERUANA

Tributo

RENTA 5TA. CATEG. RETENCIONES
NUEVO REGIMEN UNICO SIMPLIFICAD
ESSALUD SEG REGULAR TRABAJADOR

Registro de Tributos Afectos

Afecto desde
Marca de Exoneracién

01/10/2010 -
05/08/2009 -
01/10/2010 -

Importante

Documento emitido a través de S0L - SUNAT Operaciones en Linea, que tiene validez para realizar trdmites Administrativos, Judiciales y demés

Su incorporacién al Huevo Régimen Unico Simplificado (NUEVO RUS) surtird efectos siempre que realice la declaracion y pago de la cucta correspondiente al mes en que inicia sus operaciones, dentro de su fecha de
vencimiento. En caso contrario, serd afactado al Régimen General del Impuesta a la Renta.

DEPENDENCIA SUNAT
Fechz:24/12/2014
Hora:17:42




107

Anexo 3. Imégenes de la grabacion del programa “Entre Gente”

Fuente: Facebook El Gordo Daniel, s.f.
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Anexo 4. Facebook El Gordo Daniel

El Gordo Daniel Q UA mayr

Pagina Bandeja de entrada Notificaciones Estadisticas Herramientas de publicacion Configuracion Ayuda ~

J = Ny

s

ESTAURAGRI

El Gordo Daniel

Crear nombre de usuario
de la pagina

Inicio
Informacion
i Tegustaw | 3\ Siguiendo~ = 4 Compartir
Fotos
Eventos
Amigos y El Gordo Daniel
Videos ) 930 920
= [
A ) .
Publicaciones : % E%E +120 Total de Me gusta  Total de seguidores
Comunidad 0 -MoMD .
A Daniel Jara, Chayo CJ y 124 amigos mas les gusta o visitaron El Gordo
Administrar promociones ot 5 g
p Ver fodo . Cristian André Jara Infante Invitar
<oy ) Priscila Montes Tavara Invitar
Fotos de visitantes

ordo-Daniel-517831481616079/

Fuente: Facebook El Gordo Daniel, s.f.
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Anexo 5. Pagina web EIl Gordo Daniel
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Fuente: Pagina web EIl Gordo Daniel, s.f.



