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Presentación del manual


El Certificado de Profesionalidad es el instrumento de acreditación, en el ámbito de la Administración laboral, de las cualificaciones profesionales del Catálogo Nacional de Cualificaciones Profesionales adquiridas a través de procesos formativos o del proceso de reconocimiento de la experiencia laboral y de vías no formales de formación.


El elemento mínimo acreditable es la Unidad de Competencia. La suma de las acreditaciones de las unidades de competencia conforma la acreditación de la competencia general.


Una Unidad de Competencia se define como una agrupación de tareas productivas específica que realiza el profesional. Las diferentes unidades de competencia de un certificado de profesionalidad conforman la Competencia General, definiendo el conjunto de conocimientos y capacidades que permiten el ejercicio de una actividad profesional determinada.


Cada Unidad de Competencia lleva asociado un Módulo Formativo, donde se describe la formación necesaria para adquirir esa Unidad de Competencia, pudiendo dividirse en Unidades Formativas.


El presente manual desarrolla el Módulo Formativo MF1066_3: Administración en cocina,


asociado a la unidad de competencia UC1066_3: Administrar unidades de producción culinaria,


del Certificado de Profesionalidad Dirección y producción en cocina.




Capítulo 1


La planificación del departamento de producción culinaria
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1. Introducción


La planificación empresarial, que se encuentra enmarcada dentro del proceso administrativo, permite que la organización tome parte importante en la formación de su futuro, y pueda emprender actividades y participar de ellas para controlar su destino.


Dentro de un mercado cada vez más amplio y con mayores exigencias, se hace imprescindible, casi obligatorio que toda empresa lleve a cabo un plan empresarial exigente y detallado con vistas a un futuro de éxito. Concretamente las empresas de producción culinaria se ven en la tesitura de que su oferta está relacionada con la proporción de servicios y no de un producto en concreto, lo que cualquier error en alguno de los departamentos puede conllevar la pérdida de la venta, difícil de recuperar, ya que esta no se puede almacenar al igual que ocurre con los productos tangibles.


En este capítulo se verá con más detalle el proceso de planificación, los elementos característicos que componen este proceso y las etapas que hay que seguir para llevar un orden lógico y racional en su elaboración. También se centrará en definir el concepto de plan empresarial y explicar los diferentes tipos de planes que se pueden usar según las características o necesidades de cada organización. Para concluir, se explicará la relevancia del proceso de control en los planes empresariales.


2. Proceso de planificación empresarial


El primer paso y el más importante de todo proceso administrativo dentro de cualquier organización es la planificación, de cuya elaboración dependerán las otras tres etapas: la organización, la dirección y el control.


Etapas del proceso administrativo
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Según la Gran Enciclopedia de Economía se define el término de planificación empresarial como:


Una de las funciones fundamentales del proceso de dirección de una empresa. Consiste en la selección de los objetivos de la organización y en la elección de estrategias y políticas globales, así como los planes y procedimientos que normalmente a más corto plazo contribuirán a la consecución de aquellos. La planificación empresarial realiza una proyección de la vida de la empresa en un futuro, pero teniendo siempre en cuenta el entorno social y económico que la rodea.


Partiendo de esta definición, se puede afirmar que la planificación es el proceso de establecimiento de objetivos o resultados a alcanzar, de los medios para obtenerlos y del plazo temporal en el que deben ser realizados. Busca las respuestas por adelantado a las siguientes preguntas: qué hacer, cómo y cuándo hacerlo, y quién ha de hacerlo. Su intención es cubrir la brecha que va desde donde se está hasta dónde se quiere ir.


[image: Image]



La planificación ayuda a pronosticar el futuro de la empresa.


El proceso de planificación es muy importante para las empresas porque:




	Prevé el futuro, reduciendo la incertidumbre, las contingencias y el azar.


	Proporciona la información que necesita la alta dirección para tomar decisiones eficaces sobre la manera de asignar los recursos de manera que le permitan a la organización alcanzar sus objetivos.


	Realiza las actividades con un orden y propósito determinado.


	Promueve el trabajo en equipo y el espíritu de cooperación





La planificación se considera un proceso complejo qué interrelaciona un conjunto de trabajos, resultado de unas directivas a considerar y qué terminan con la confección del plan financiero de la empresa, conocido también con el nombre de plan económico anual de la empresa.


El proceso de planificación, por tanto, sigue una lógica y trabajos que pudieran estructurarse de la siguiente manera:




	
Análisis de la situación de partida. Se debe realizar un preciso diagnóstico externo del entorno e interno de la empresa, para saber en la situación en la que se encuentra.


	
Fijación de los objetivos. Se concretan cuáles son las metas a conseguir y qué situación futura es la deseada. Es importante establecer los objetivos principales y los secundarios.


	
Creación de alternativas o determinación de las líneas de actuación. Se deciden los caminos que se van a seguir para alcanzar los objetivos establecidos con anterioridad.


	
Evaluación de las alternativas. Se evalúa y estudia cada una de las líneas de acción, analizando los puntos fuertes y débiles y valorando los costes, los riesgos o las dificultades que se puedan presentar.


	
Elección de una alternativa. Se toma la decisión entre todas las alternativas de cuál es el mejor plan a seguir para la empresa.


	
Control y determinación de desviaciones. Al elegir una alternativa no se está seguros al 100 % de que sea la más viable, por ello, se necesita ejecutar un seguimiento periódico del plan y corregirlo cuando sea necesario. Si la alternativa elegida no funciona, se debe volver a las alternativas anteriores y hacer las modificaciones pertinentes.





Una vez que la planificación es operativa, entran en juego el resto de funciones de la organización interna de la empresa: organización, gestión y control.


Esto significa que, cuando la planificación se ha convertido en acciones reales, estas deben pasar de la dirección a los gerentes y a toda la organización.


Comunicación de la planificación
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Si los empleados son conscientes de a dónde va la organización y en qué deben contribuir para lograr los objetivos, podrán coordinar sus actividades, cooperar entre ellos y trabajar en equipo.
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Actividades


1. ¿Qué es la planificación? ¿Qué relación tiene la planificación con la organización, con la dirección y con el control?


2. Antes de realizar una acción, usted la planifica, ¿cómo lo hace?





3. La planificación departamental


Para hablar de planificación departamental, se debe antes explicar a qué se refiere el término departamentalización dentro del ámbito empresarial.
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Definición


Departamentalización


Es un proceso por el cual se agrupan, entre los órganos de una determinada organización, actividades o funciones similares y, lógicamente, relacionadas.





La departamentalización, por tanto, es un método de organización de actividades en la forma más conveniente para facilitar el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos de la empresa y de los individuos. Básicamente, su finalidad es organizar toda la actividad empresarial por departamentos o áreas.


La departamentalización, como proceso, va a depender de las condiciones internas y la situación prevaleciente de la empresa: las labores por realizar, y el modo en que deben llevarse a cabo, los individuos involucrados, la tecnología que se emplea o los clientes a atender.


Y, por tanto, como proceso, la departamentalización se debe gestionar con la intención de guiar a los distintos departamentos de una empresa hacia los objetivos fijados para cada uno de los departamentos mediante los procedimientos diseñados para ejecutar los programas establecidos por el nivel gerencial.


[image: Image]



La preparación de alimentos puede ser un departamento distinto al de servicio a los clientes.


La planificación que se lleva a cabo a nivel departamental es de tipo operativo; es decir, se planifica cada tarea o actividad, se fijan objetivos operativos por departamentos, se organizan tareas y operaciones específicas y se verifica que las decisiones programadas o procedimientos produzcan los resultados esperados.


La planificación debe estar dirigida a los tres niveles estratégicos de una organización, los cuales son nivel directivo, gerencial y operacional; esto es con el propósito de que exista una congruencia en lo que se planea con lo que realmente se puede realizar en las diferentes áreas o departamentos de la organización.


A continuación, se verán con más detalle los distintos tipos de planes empresariales que se ajustan a los diferentes niveles estratégicos de la empresa.


[image: Image]


Actividades


3. ¿En qué departamentos se divide habitualmente un restaurante?


4. ¿Por qué cree que es necesaria dicha departamentalización de la empresa?





3.1. Principales tipos de planes empresariales


El plan empresarial es el resultado directo del proceso de planificación. Este debe dar respuesta al qué (objeto); cómo (medios); cuándo (secuencia); dónde (local) y por quién (ejecutante o persona).
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Definición


Plan de Empresa


Es un documento que describe por escrito un negocio que se pretende iniciar o que ya se ha iniciado.





El plan empresarial recoge todo lo relativo a la denominación de la empresa, el mercado al que se dirige, la oferta (producto o servicio), el plan de marketing, el plan de producción, los recursos humanos y económicos necesarios, la financiación, los trámites legales de constitución, así como la viabilidad técnica de esa idea de compañía.


El propósito de un plan empresarial se encuentra en la previsión, la programación y la coordinación de una secuencia lógica de eventos.
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Lo importante de la presentación de un plan es su contenido no su forma.


A la hora de diseñar el plan de empresa, es importante respetar tres niveles de planificación, es decir, se debe incluir en el mismo al menos un plan estratégico (de largo plazo); un plan táctico (de mediano o corto plazo) y las tareas específicas y metas a corto plazo.


Por tanto, cuando un emprendedor diseña un plan de empresa, está recogiendo tres planes diferentes en un solo documento. A continuación se presenta cada uno de ellos:




	
Plan estratégico. Está diseñado por los miembros de mayor jerarquía de la empresa y establece los lineamientos generales de la planificación (visión, misión y objetivos son conceptos de carácter estratégico). Su función consiste en regir la obtención, uso y disposición de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales o de largo plazo establecidos por la organización. Este plan debería ser modificado ante cambios importantes del entorno o de la empresa.


	
Plan táctico. Este plan es una extensión de la planificación estratégica y se diseña para todos los niveles de una organización. En él se establecen las medidas específicas necesarias para implementar el plan estratégico a corto plazo y, además, se describe lo que la empresa tiene que hacer, el orden de los pasos necesarios para llevar a cabo esas tareas, así como, los recursos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos de la organización. El plan táctico debe ser revisado regularmente para verificar que la organización se esté adhiriendo a los pasos que en este se indican.


	
Plan operativo. La planificación operacional se preocupa por dar respuesta a “qué hacer” y “cómo hacerlo”. De manera específica, se refiere a las tareas y operaciones realizadas a nivel operacional. Mediante este tipo de planificación se determinan las acciones futuras a nivel operacional que conduzcan con éxito al alcance de los objetivos de la empresa. Se caracteriza por la forma detallada en que se establecen las tareas y operaciones, centrándose solo a corto plazo.





En el siguiente esquema se muestran de forma gráfica los diferentes planes empresariales y su jerarquía dentro de una organización.


Jerarquías de tipos de planes empresariales
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Ejemplo


Un restaurante especializado en alimentación saludable ha elaborado un plan estratégico que apunte hacia un incremento de las ventas a largo plazo (años), por ejemplo, mediante la captación y fidelización de clientes. Y un plan operativo que se dirija hacia le incrementación de las ventas en el corto plazo (de 1 a 3 meses), por ejemplo, mediante acciones de estímulo que logren una decisión de compra instantánea, tales como:




	Precios especiales o descuentos en las ofertas gastronómicas.


	Promoción de algún día de la semana (“dos hamburguesas vegetales al precio de una los miércoles saludables”).


	Cupones para realizar un sorteo (cesta de navidad, almuerzo gratis, etc.).


	Un regalo tras el servicio recibido, como un vaso de chupito orgánico.
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Actividades


5. ¿Qué diferencia hay entre el plan estratégico, el plan táctico y el plan operativo?


6. Investigue sobre las directrices que se deben seguir para la redacción adecuada del plan de empresa.





En empresas grandes, el plan táctico se conserva de manera confidencial a nivel de gerencia y a los niveles inferiores de la organización solo se entregan los planes operacionales, mes a mes. A diferencia, en las empresas pequeñas, puede darse la situación de que el plan táctico y el plan operacional sean el mismo documento.


Además de lo visto hasta ahora, es importante destacar ciertos componentes que aparecen dentro de un plan de empresa, sea cual sea su naturaleza. Estos son:




	
Propósitos: metas fundamentales perseguidas por la empresa.


	
Misión: propósito o razón de ser de la empresa. Es decir, muestra la identidad de la organización en el momento actual, recogiendo los aspectos que la definen y el negocio por ella desarrollado. En otras palabras, la misión marca el lugar donde se encuentra la empresa con respecto a las demás del mismo sector.


	
Visión: indica lo que se quiere crear y hacia donde se dirige en un futuro la organización. Responde a la pregunta: “¿qué queremos llegar a ser?”.


	
Objetivos o metas: finalidad a la que se encamina la empresa.


	
Políticas: son pautas o guías dirigidas a todos los miembros de la organización para hacer operativa la estrategia.


	
Estrategias: acciones encaminadas a la defensa de la empresa frente a las actuaciones de sus competidores.


	
Procedimientos: la secuencia de pasos concretos que hay que ejecutar para realizar una acción determinada.


	
Reglas: norma imperativa.


	
Programas: planes que persiguen un objetivo concreto.


	
Presupuestos: es la cuantificación de los costes y rendimientos del plan empresarial. Con este instrumento se realiza una aproximada estimación de los gastos producidos por la organización.
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Ejemplo


La misión de un restaurante puede ser crear alimentos de calidad e innovación, basándose en ingredientes de primera y utilizando técnicas y procesos de estricta higiene.


La visión de esta misma empresa podría ser consolidarse en el mercado como el mejor restaurante de comida mediterránea de calidad altamente reconocida.
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Actividades


7. ¿Qué propósitos podría tener un establecimiento de comida rápida o también conocido como “fast food”?


8. Cite algunos objetivos que puede proponerse un establecimiento de restauración para conseguir fidelizar nuevos clientes.





A continuación, se explican aquellos componentes en los que se debe prestar mayor atención en su redacción dentro del plan empresarial, debido a su complejidad. Estos son los objetivos, las estrategias y las políticas.


Objetivos


Se define objetivo como el resultado o estado que se pretende alcanzar por parte de la empresa. Se trata, por tanto, de un deseo concretado de una forma temporal y medible. No es lo mismo decir “me gustaría aumentar las ventas”, qué afirmar “voy a aumentar las ventas en los siguientes dos meses”.


Establecer los objetivos es una tarea fundamental, ya que ayuda a la empresa a enfocar sus esfuerzos hacia una misma dirección. Es decir, sirven de guía para la formulación de estrategias y la asignación de recursos. Asimismo, también sirven de base para la ejecución de tareas o actividades.
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Los objetivos marcan la dirección que debe seguir la empresa.


Además, los objetivos permiten medir la eficacia o productividad de la empresa (de cada área, grupo o trabajador) al poder comparar dichos objetivos propuestos con los resultados reales obtenidos.


Los objetivos dentro del plan de empresa deben cumplir una serie de requisitos:




	Se preferirán los objetivos cuantitativos, y, por tanto, medibles en el tiempo para poder valorar su cumplimiento.


	Deben estar bien planteados y ser concretos en cuanto al tiempo. Hay que especificar el periodo de tiempo en el que se intentan alcanzar.


	Deben estar adecuados a los medios disponibles u obtenibles de los que disponga la empresa para hacerlos realistas. Si los objetivos se consideran inalcanzables provocan desánimo y falta de motivación.


	Deben ser flexibles con objeto de adaptarlos a los cambios inesperados que podrían aparecer en el entorno.


	Deben estar conectados con el resto de elementos del plan empresarial (objetivos, visión, misión, políticas, cultura organizacional y valores).





Los objetivos pueden clasificarse en función de varios criterios:




	De acuerdo a su naturaleza:



	
Objetivos generales: como su propio nombre indica, estos objetivos se basan en expresiones más generales o genéricas.


	
Objetivos específicos: están expresados en cantidad y tiempo, por lo que son más concretos y se utilizan para alcanzar los objetivos generales. También son conocidos como metas.







	De acuerdo al alcance del tiempo:



	
Objetivos a largo plazo: se extienden más de cinco años.


	
Objetivos a medio plazo: cubren de uno a cinco años.


	
Objetivos a corto plazo: se extienden un año o menos.

Por ejemplo, entre los objetivos a largo, mediano y corto plazo de un restaurante pueden estar:




	Objetivo a largo plazo: ser reconocidos nacional e internacionalmente por la calidad de los alimentos que se ofrecen y por la cultura del servicio.


	Objetivos a medio plazo: lograr una expansión a las principales ciudades del país mejorando la calidad del servicio y la calidad de los alimentos que se ofrecen, siempre conservando el aspecto innovador del restaurante, así como poseer gran reconocimiento y posicionamiento en su ámbito.


	Corto plazo: conseguir una atención al cliente eficaz y con calidad en el servicio de la comanda.












	De acuerdo a su jerarquía:



	
Objetivos políticos: ayudan al desarrollo empresarial y habitualmente se deciden para el largo plazo.


	
Objetivos estratégicos: se centran en las acciones y las formas de conseguir los objetivos políticos.


	
Objetivos logísticos: se encargan de conseguir los medios y los recursos que van a ser necesarios en un proceso.


	
Objetivos tácticos: su función es garantizar que se aplican de forma correcta los recursos del nivel logístico.
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Nota


La visión de la empresa se encuentra dentro de los objetivos generales, ya que esta se considera el principal objetivo que persigue la empresa.





Estrategias


Bruce Henderson, presidente de Boston Consulting Group (1963-1980), dice lo siguiente sobre la estrategia empresarial:


Todos los competidores que persisten en el tiempo tienen que mantener, por diferenciación, una ventaja singular sobre todos los demás. La esencia de la estrategia empresarial a largo plazo es el manejo de dicha diferenciación.


Basándose en las palabras de Bruce Henderson, se puede decir que la estrategia es el conjunto de conceptos y lineamientos que utiliza la organización para sobrevivir y crecer, y para obtener productividad en el presente y asegurar su sustentabilidad en el futuro.


La estrategia empresarial está conformada por:




	Las directrices estratégicas (la definición del negocio, la visión, la misión, la disciplina y los valores organizacionales).


	Los objetivos estratégicos (con sus indicadores y metas).


	Los proyectos de mejora (con sus actividades de mejora).
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La estrategia busca dar respuesta a la siguiente pregunta: ¿en qué soy diferente a los competidores?


El término estratégico hace referencia al más alto nivel de la empresa, por lo que se suele pensar que las estrategias solo se deciden ahí, pero en realidad, estas se toman en todos los niveles de la empresa.
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Sabía que…


La palabra estrategia deriva del latín strategîa, que a su vez procede de dos términos griegos: stratos (‘ejército’) y agein (‘conductor’, ‘guía’). Por lo tanto, el significado primario de estrategia es el arte de dirigir las operaciones militares.





La elaboración de las estrategias presenta cierto grado de dificultad en su formulación y ejecución, esto quiere decir, que en el momento de formularlas requieren cierto análisis; y al momento de ejecutarlas, precisan cierto esfuerzo por parte de la directiva y todos los departamentos que forman la organización.


Para ello, se debe tener presentes las siguientes características:




	La estrategia se trata de acciones que una empresa realiza con el fin de alcanzar sus objetivos. Si los objetivos son los fines que busca una empresa, las estrategias son los medios a través de los cuales pretende alcanzar sus objetivos.


	Deben guiar al logro de los objetivos con la menos cantidad de recursos, y en el menor tiempo posible.


	Deben ser claras y comprensibles para todos los miembros de la empresa.


	Deben ser alineadas y coherentes con los valores, principios y cultura de la empresa.


	Deben representar un reto para la empresa.





Se suelen considerar tres niveles de definición de estrategias, correspondientes a los diferentes niveles de jerarquía en la empresa:




	
Estrategia de nivel corporativo. Esta estrategia, como base de las demás decisiones estratégicas, trata de considerar la empresa en relación a su entorno. Se ocupa del alcance general de una empresa y de cómo se puede añadir valor a las distintas partes de la organización, en definitiva, se ocupa de fijar la orientación básica de la empresa en su conjunto.
En la estrategia de nivel corporativo, la alta dirección debe plantearse el siguiente interrogante: “¿En qué actividades se debería competir?”


	
Estrategia de nivel negocio. Determina cómo se debe competir con éxito en determinados mercados, por ello también es conocida como estrategia competitiva. Afecta a los productos o servicios que hay que desarrollar, en qué mercados se debe estar, cómo se puede lograr una ventaja respecto a los competidores para alcanzar los objetivos de la organización.


	
Estrategia de nivel funcional. Sus acciones se centran en maximizar la productividad de los recursos dentro de cada área funcional (producción, comercialización, financiación, recursos humanos, tecnología y compras). Esta estrategia define cómo se deben hacer las cosas.





Para lograr el éxito de la estrategia empresarial debe existir una interacción estrecha entre los diferentes niveles. Las decisiones que se tomen en un nivel superior condicionan las decisiones que se puedan llevar a cabo en los niveles estratégicos inferiores. Las estrategias funcionales sirven de soporte para las del nivel competitivo, que, a su vez, apoyan el éxito de la estrategia corporativa.
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Aplicación práctica


Como director de un restaurante ha observado durante estos últimos tres meses que las ventas han bajado de forma considerable, no cumpliendo así las previsiones que se había establecido con anterioridad. Además, también ha recibido varias quejas y reclamaciones por parte de los clientes sobre el trato recibido durante su estancia en el restaurante. Según ellos, el servicio era lento y había varias confusiones en la entrega de la orden. Preocupado por esta situación, revisa el plan empresarial y se propone conseguir dos nuevos objetivos: aumentar las ventas en los próximos tres meses y mejorar la calidad del servicio. Para conseguirlos, ¿qué estrategias utilizaría?


SOLUCIÓN (Posible solución)




	Para conseguir aumentar las ventas del restaurante en los próximos tres meses se pueden usar varias estrategias:



	Realizar nuevas promociones para captar a los clientes (como, por ejemplo, precios especiales o rebajados algún día de la semana).


	Publicitar el restaurante a través de diferentes canales.


	Optimizar todos los recursos al máximo, es decir, evaluar todos aquellos factores que hacen perder dinero y darles solución.







	Para mejorar la calidad del servicio en el restaurante, se pueden usar otras estrategias, como:



	Motivar a los empleados dándoles algún tipo de incentivo.


	Invertir en una capacitación dirigida a todos los trabajadores.


	Crear una encuesta para conocer la satisfacción de los clientes.













Políticas; relación entre ellos


Las políticas son enunciados o criterios generales que representan la posición oficial de la compañía ante determinadas cuestiones, y que ayudan a tomar decisiones conformes a la cultura de la empresa.


Según esta definición, se puede decir que toda política empresarial:




	Establece lo que la dirección quiere o prefiere que se haga.


	Dice cómo proceder.


	Refleja una decisión directiva para todas las situaciones similares.


	Orienta las decisiones operativas en la misma dirección.





En todas las empresas, las políticas deben ser recogidas de manera escrita y publicadas, de tal forma que estén a la mano de todos aquellos colectivos a los que van dirigidas, que generalmente son los clientes, proveedores, accionistas y trabajadores.


El establecimiento de las políticas empresariales es una de las vías para hacer operativa la estrategia. Suponen un compromiso de la empresa; al desplegarla a través de niveles jerárquicos de la organización, se refuerza el compromiso y la participación social.


La política empresarial afecta a más de un área funcional de la entidad, favoreciendo de esta forma, a la cohesión vertical de la organización para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.


Tanto la estrategia como la política empresarial proporcionan la orientación precisa para que los ejecutivos y mandos intermedios elaboren planes concretos de acción que permitan alcanzar los objetivos establecidos anteriormente por la organización.


Se debe tener presente, que cuanto más claras sean la comprensión de las estrategias y las políticas dentro de la empresa y su instrumentación en la práctica, más consistente y efectiva será la estructura de los planes de una organización.
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Actividades


9. Explique la relación entre los objetivos, las estrategias y las políticas.


10. Cite algunos ejemplos de las políticas más comunes en las empresas de restauración.





4. Pasos lógicos del proceso de planificación de la actividad


Como se sabe, a través de la planificación una empresa, se fija alguna meta y estipula qué pasos debería seguir para llegar hasta ella.
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Recuerde


La planificación consiste en definir hoy dónde se quiere estar mañana y cómo se piensa llegar.





La planificación es un proceso que supone tomar decisiones sucesivas, y como tal, consta de una serie de pasos lógicos o etapas que se han de ir cubriendo durante la elaboración de los planes.


Estas etapas son las que se enumeran a continuación:




	
Análisis de la situación de partida. Básicamente es una etapa de recogida de información. En ella se analiza la situación actual de la empresa y su entorno, y se toma conciencia de las oportunidades existentes para poder aprovecharlas. En esta fase se definirá la misión de la empresa, se llevarán a cabo los trabajos de previsión y se derivarán de los correspondientes estudios internos y externos las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO).


	
Fijación de los objetivos. Debe fijarse un orden temporal o prioridades en el establecimiento de los objetivos. Para ello, los directivos deben realizar dos tareas; la primera establecer los estándares, es decir, evaluar dónde está la organización y dónde se quiere llegar; la segunda tarea es evaluar los recursos disponibles y aquellos que se van a necesitar.


	
Creación de alternativas o determinación de las líneas de actuación. Se marcan los diferentes caminos que lleven a la empresa hacia los objetivos propuestos.


	
Evaluación de las alternativas. Se estudian cada una de las alternativas de la etapa anterior, teniendo en cuenta las ventajas e inconvenientes que presentan cada una de ellas, así como los costes, ingresos, rendimientos, riesgos y posibilidades de realización. Todo esto es con objeto de establecer un orden jerárquico que posibilite la elección más acertada.


	
Elección de una alternativa. En esta etapa se toma la decisión sobre el curso de acción a ejecutar.


	
Control y determinación de desviaciones. Se debe comprobar si el plan se cumple o si existen desviaciones entre lo previsto y lo que se está realizando. En el caso de la existencia de desviaciones, habrá que corregirlas.
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Ejemplo


En el análisis de la situación de partida de un establecimiento de restauración, se podrían tener en cuenta lo siguiente:




	Fortalezas (pueden ser con respecto a la competencia): recetas únicas, chef experimentado, ubicación estratégica, música viva los viernes, comida para llevar, precios accesibles, etc.


	Oportunidades (que tu entorno te puede ofrecer y que pueden beneficiarte): área de juegos para niños, posibilidad de alquilar el local para eventos, repartir comida a domicilio, etc.


	Debilidades (que se tiene como negocio o como profesionales): la empresa es nueva en el mercado, con poco capital para arrancar, no se cuenta con licencia para vender bebidas alcohólicas, no existe licencia de terraza, etc.


	Amenazas (temas que pueden poner en peligro el negocio o los clientes: amenaza de que otro competidor en un local cercano a la empresa o amenaza de grandes cadenas.
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Actividades


11. Busque información sobre el análisis DAFO y explique cuál es la relación que tiene con el proceso de planificación de una empresa de restauración.


12. Si el objetivo es la fidelización de clientes en la empresa de restauración, ¿qué líneas de acción propondría para conseguir dicho objetivo?
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Aplicación práctica


Como directivo de un nuevo restaurante de cinco tenedores que quiere abrir en una zona costera de Málaga, se pide que, de cara a la elaboración del plan empresarial del restaurante, se realice un análisis inicial de la situación de partida, destacando las oportunidades y amenazas que presentan su ubicación en Costa del Sol.


SOLUCIÓN (Posible solución)




	Tras el análisis, se encuentran las siguientes oportunidades:



	Se trata de un clima cálido y agradable, con existencia de playas.


	Buena oferta complementaria: hoteles, centros comerciales, parques de ocio, deporte, etc.


	Buena infraestructura de accesos en cuanto a aeropuertos y carreteras.


	Disponibilidad de materia prima en la región.


	Aumento de la cultura de comer fuera de casa o “tapear”.







	Tras el análisis, se hallan las siguientes amenazas:



	Masificación de la oferta de restaurantes en la zona.


	La incursión de restaurantes de marcas reconocidas.


	Aumento de restaurantes de precio bajo.


	Crecimiento en el mercado hotelero.


	Misma oferta gastronómica muy relacionada con la cultura del lugar.


	Economía inestable.













5. La planificación en las unidades de producción culinaria


El término de producción en cocina hace referencia al proceso secuencial por el que pasan los alimentos desde que llegan al almacén como materias primas hasta convertirse en un producto elaborado, listo para ser servido ante el cliente.
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Definición


Producción


Fabricación o elaboración de un producto mediante el trabajo.





Para conseguir llevar con éxito todo el proceso de producción culinaria, este debe pasar por tres etapas fundamentales: etapa de preproducción, etapa de producción y etapa de posproducción.




	
Etapa de preproducción: el alimento permanece como fue entregado por parte del proveedor.


	
Etapa de producción: se inicia el proceso de transformación a cada plato para la entrega al comensal.


	
Etapa de posproducción: retiro de desperdicios y lavado de los equipos y las herramientas utilizadas en la elaboración de los alimentos.
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Importante


Cada una de estas etapas deberá realizarse en zonas o áreas destinadas para cumplir esa función, de esta forma se evitarán problemas de higiene relacionados con la contaminación cruzada.





Al igual que ocurre con todas las empresas, el proceso de producción en cocina se rige por una metodología específica, es decir, debe existir una planificación, funcionamiento y control del sistema productivo.


La planificación de un proceso de producción en cocina debe darse a nivel estratégico y operativo, es decir, se debe llevar a cabo una planificación a largo plazo que condicione la gestión de las operaciones, incluso en el corto plazo.


Planificación a largo plazo


La planificación a largo plazo juega un papel muy importante en la coordinación de una cocina, ya que conlleva para el empresario tomar una serie de decisiones que están relacionadas con los siguientes aspectos:




	
Selección de la oferta gastronómica. Es importante conocer el entorno competitivo de la empresa y, en consecuencia, su mercado y la demanda que lo caracteriza, de forma que se puede determinar si existen oportunidades o necesidades sin cubrir.


	
Selección de procesos y equipos. Se debe tomar una decisión sobre el proceso a seguir, entre las diferentes alternativas, teniendo en cuenta si se considera factible o no, es decir, habrá que estudiar con anterioridad los costes y beneficios esperados. También se debe escoger los equipos e instalaciones según las características propias del producto o servicio que se ofrece.


	
Determinación de la capacidad productiva. Habrá que determinar la capacidad máxima de producción que el sistema de nuestra empresa puede lograr. Esta capacidad viene definida por la previa inversión que se hace de los bienes de equipo e instalaciones técnicas.


	
Fijación del nivel de inventarios. Una vez establecida la capacidad productiva, se pasará a determinar el nivel general de los inventarios que necesita, así como el sistema de control y de pedido para renovar los stocks medios y de seguridad que se necesitan por el proceso productivo, según lo que demanden sus características.


	
Localización y distribución en planta. Todas las decisiones tomadas hasta ahora llevan a la necesidad de ubicar y diseñar la planta de transformación. Planteamiento que se conoce con la expresión técnica de lay-out y que hace referencia a la forma de distribuir y ambientar los espacios físicos para lograr la máxima productividad y un buen clima laboral en las operaciones de la empresa.


	
Diseño de tareas y medidas de trabajo. El proceso productivo en la cocina está dividido a su vez, en diferentes tareas o trabajos que requieren un desempeño eficiente por parte de todos los trabajadores. Esta eficiencia se consigue dejando bien claro cuáles son los puestos a desarrollar, es decir, estableciendo los deberes y responsabilidades por parte del personal en cada actividad.
Para facilitar que todos los empleados sepan cuáles son sus funciones a realizar dentro del proceso productivo, puede existir en el establecimiento de restauración un manual de funciones y un reglamento laboral.
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El jefe de cocina se encarga de diseñar y repartir las tareas dentro de su departamento.




	
Control de calidad. Hay que establecer un sistema de control de calidad y salubridad de todos los alimentos que pasan por la actividad productiva y, además, también del servicio ofrecido por el personal del establecimiento de restauración. Implementar este sistema requiere tiempo y dedicación por parte de todo el personal y la dirección. Asimismo, hay que tener presente que, una vez iniciado la implantación del sistema de calidad, es imprescindible seguir con él hasta que esté totalmente asumido a todos los niveles de la organización.
Se puede decidir entre tres opciones para la implementación de un sistema de control de calidad en nuestra empresa: llevarlo a cabo por nuestra propia cuenta y riesgo, contar con la ayuda de un profesional externo que asesore en todo el proceso, o utilizar un sistema mixto.


	
Plan de mantenimiento. Un plan de mantenimiento es esencial de cara al futuro para optimizar la producción, garantizar la seguridad alimentaria y para la prevención de los riesgos laborales. Cuando se trabaja en la cocina es muy importante que la maquinaria y todos los equipos funcionen correctamente, de tal forma que pueda mantenerse la capacidad productiva al máximo nivel planificado.
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Sabía que…


Hay dos tipos de mantenimiento a llevar a cabo por una empresa de restauración:




	Preventivo: se realiza de forma periódica, para detectar cualquier incidencia antes de que se produzca.


	Correctivo: aquel que se ejecuta una vez que se ha producido la incidencia.








En síntesis, se puede decir que los objetivos de la planificación a largo plazo en una cocina son:




	Decidir el tipo de producto a elaborar.


	Establecer el volumen de la producción.


	Conocer la capacidad y la ubicación de las unidades de producción y distribución.
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Aplicación práctica


Suponga que desea realizar la planificación del proceso de producción en cocina para su restaurante de comida japonesa, y debe tomar la decisión sobre la oferta gastronómica que va a ofrecer al público. ¿Qué criterios debería seguir para establecer esta oferta gastronómica en su restaurante?


SOLUCIÓN (Posible solución)




	Una posible solución a esta aplicación podría ser la siguiente:



	La oferta gastronómica debe estar acorde con el tipo de establecimiento, que sería una carta o menú exclusivo de comida japonesa.


	A la hora de planificar la oferta gastronómica se debería analizar a nuestro público objetivo para adecuarse a sus gustos y necesidades.


	Es importante que los trabajadores se sientan cómodos con su elaboración y presentación.


	La oferta gastronómica debe estar adaptada a la capacidad de la cocina, y también, al personal que trabaja en el establecimiento.
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Actividades


13. ¿Qué método utilizaría para el diseño de tareas como jefe de cocina, para lograr con éxito su planificación a largo plazo?


14. Investigue sobre los diferentes estándares de calidad que existen para la actividad de una empresa de restauración.





Planificación a corto plazo


Como ya se ha mencionado, todas estas decisiones a largo plazo en el proceso de producción condicionan la gestión de las operaciones a corto plazo. En este sentido, la siguiente tabla recoge a modo de resumen las principales decisiones de una y otra categoría.












	Clases de decisiones


	Decisiones de diseño (a largo plazo)


	Decisiones operativas (a corto plazo)







	Producto


	Elección de productos a fabricar según el estudio del mercado.


	Cantidades a producir según la demanda esperada y los inventarios acumulados.







	Proceso


	Elección del proceso productivo y clases de bienes de equipo.


	Análisis de flujos de trabajo.







	Capacidad


	Determinación de la capacidad productiva e inversión de bienes de equipo e instalaciones técnicas.


	Programación de la producción y control de costes.







	Inventarios


	Fijación del nivel general de inventarios y diseño de su control y conservación.


	Control de inventarios y flujos materiales.







	Distribución


	Determinación de la localización y distribución física de la planta (lay-out).


	Análisis de flujos de trabajo.







	Tareas y puestos


	Diseño de tareas y puestos de trabajo. Valoración de puestos y sistemas de remuneración.


	Control de productividad y motivación de la fuerza de trabajo.







	Calidad


	Plan de mejora de la calidad.


	Control de calidad.







	Mantenimiento


	Plan de prevención y renovación de equipos.


	
Control de costes.


Control de averías.









6. Planes departamentales en función de la aplicación de los sistemas de control característicos de estas áreas


Las empresas tendrán grandes beneficios económicos si son capaces de garantizar el funcionamiento correcto de la misma y, además, mantienen unos niveles altos de calidad y satisfacción para el cliente. Para que esto se cumpla, es necesario que la organización haga una revisión de los planes puestos en marcha, con la finalidad de medir si se están cumpliendo los objetivos, por medio de un sistema de control.
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Definición


Control


Es la etapa que cierra y completa el proceso administrativo al proveer retroalimentación respecto a las desviaciones significativas contra el desempeño planeado.





Con la revisión de los planes empresariales se busca localizar fallos e inconvenientes que no permiten lograr los resultados propuestos a través de los objetivos, y, por tanto, también permite corregir dichos fallos y reparar las desviaciones encontradas.


Para asegurar el cumplimiento del plan empresarial, es importante que la revisión del mismo se haga periódicamente, ya sea antes de desarrollarse, durante o tras la realización del plan.
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La revisión de un plan es muy necesaria, casi obligatoria en todas las empresas.


El control en un plan permite una evaluación detallada de las desviaciones, para así aplicar las medidas de corrección adecuadas, con el objetivo de optimizar dicho plan y que no se vuelvan a repetir este tipo de errores.


Ante esto, se puede decir que la función de control para un plan empresarial pasa por diferentes etapas:




	Revisión de las actividades realizadas.


	Establecimiento de estándares que ayuden a ver las posibles desviaciones de los resultados.


	Corrección de los errores encontrados en las diferentes actividades ejecutadas.


	Planificación de las actividades y objetos a realizar, después de hacer las correcciones necesarias.





La función de control, por tanto, facilita la comparación de los resultados obtenidos con aquellos que se esperaban originalmente. Y, además, también asegura que la acción dirigida se esté realizando de acuerdo a los planes de la organización y de acuerdo a los límites de la estructura organizacional.


Elementos del control


Basándose en las diferentes fases por las que pasa la función de control, destacan algunos elementos relacionados con la misma:




	
Establecimiento de estándares. Se debe elegir la unidad de medida (estándar) que se usará cómo guía para realizar el control. Por tanto, se trata de puntos seleccionados en todo un programa de planificación en los que se realizan mediciones del desempeño para que los administradores puedan tener conocimiento de cómo van las cosas, de tal manera que no necesiten supervisar cada paso en la ejecución de los planes.


	
Medición de resultados. Mediante la aplicación de unidades de medida (definidas de acuerdo a los estándares), se puede medir la ejecución y los resultados. Se debe hacer de forma anticipada para lograr detectar las desviaciones antes de que sucedan.


	
Corrección. Si durante la medición se detectan desviaciones, se procederá a su corrección y también, se establecerán acciones para que no se vuelvan a presentar dichas desviaciones. Con la corrección se procura que las operaciones estén ajustadas a lo esperado.


	
Retroalimentación. La información obtenida de las tareas o actividades es reintroducida nuevamente en el sistema de control con objeto de controlar y optimizar su comportamiento. Es decir, se reprograma el sistema de control.





Etapas del proceso de control
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Actividades


15. Reflexione sobre el concepto de retroalimentación y explique por qué es tan importante en el proceso de control.


16. ¿Qué entiende por una desviación en el plan de empresa?





Características del control


Con la finalidad de ser más efectivo, el control demanda una serie de requisitos y características:




	
Ser entendible. El sistema de control debe diseñarse acorde con el personal disponible y los objetivos, estrategias y planes de la organización. Así, todas las partes involucradas en dicho proceso deben comprender qué se pretende con él.


	
Seguir el patrón de la organización. Se debe considerar la estructura organizativa de la empresa durante el diseño del sistema de control.


	
Efectividad y rapidez. La detección de las desviaciones en el proceso de control debe ser lo más rápida posible para poder alcanzar los objetivos. Asimismo, es importante que la información llegue en el momento adecuado al punto que se requiera.


	
Ser flexible. Hay que elegir mecanismos que se adapten a las exigencias de entornos dinámicos.


	
Ser económico. El coste del sistema no debe superar a los beneficios que del mismo derivan.


	
Continuidad. El control debe realizarse de manera continuada.





El cumplimiento de estos requisitos hará que el control sea entendido por los miembros de la empresa como una forma de prevenir y corregir problemas.


El control en una empresa de restauración


En los establecimientos de restauración, el control actúa sobre todas sus áreas y niveles jerárquicos. Estos son los siguientes:




	
Control de producción: la principal función del control en esta área es la reducción de costos, aunque también busca el incremento de la eficiencia y la mejora de la calidad del producto. Para lograr esto se pueden usar las siguientes técnicas:



	Estudio de tiempos y movimientos.


	Inspecciones.


	Programación lineal.


	Análisis estadísticos y gráficas.







	
Control de calidad: en esta área la función de control se encamina a la vigilancia que debe llevarse a cabo sobre los alimentos y bebidas de consumo humanos, para asegurar la calidad sanitaria e inocuidad desde que llegan al establecimiento de restauración como materia prima, hasta que son servidos al cliente.


	
Control de inventarios: la función de control se encarga en esta área de regular de forma óptima las existencias del almacén (materias primas, enseres de cocina, equipos, etc.).
El control de inventarios protege a la empresa de costos innecesarios por acumulamiento o falta de existencias en el almacén.


	
Control de compras: con el control de compras se pretende mantener el funcionamiento adecuado de las compras de nuestra empresa de restauración. A través de él se verifica el cumplimiento de las siguientes actividades:



	Identificar las necesidades de los clientes.


	Elegir de manera adecuada a los proveedores.


	Asegurar que el proveedor haga la entrega de lo comprado en el tiempo y calidad acordada.


	Evaluar la cantidad y calidad especificadas por el departamento solicitante.





El control de ventas debe ser implementado a través de dos documentos: la orden de compra y las requisiciones.




	
Control de mercadotecnia: este tipo de control se lleva a cabo a través del estudio de diferentes informes y estadísticas donde se examina si las metas de mercado se han cumplido o no. Comprende las siguientes áreas:



	Ventas


	Desarrollo de productos


	Distribución


	Publicidad y promoción







	
Control de ventas: este control se utiliza para medir la actuación de la fuerza de ventas en relación con las ventas predichas, para así adoptar las medidas correctoras necesarias ante las variaciones que se presenten.


	
Control de finanzas: el control de finanzas suministra información sobre la situación financiera de la empresa y también acerca del rendimiento en términos cuantificables de los recursos (humanos y materiales), departamentos y actividades que componen la organización.


	
Control de recursos humanos. Este control tiene como función la evaluación de la efectividad que tienen todos los programas de personal, tanto en su implantación como en su ejecución, para observar si se cumplen con los objetivos establecidos para cada departamento.
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Sabía que…


El sistema ABC es el más utilizado para el control de inventarios. Dicho sistema permite distinguir tres categorías de productos:




	Categoría A: está formada de un número reducido de productos que proporcionan la mayoría del volumen de ventas y que representan el mayor valor añadido.


	Categoría B: se compone por un número mayor de productos que la categoría A que no representan más que un porcentaje reducido de las ventas.


	Categoría C: recoge los numerosos productos de los que apenas se venden algunas unidades.
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Actividades


17. Busque información sobre las normativas relacionadas con el control de calidad dentro de un establecimiento de restauración.


18. ¿Qué otros sistemas de control de almacén existen aparte del sistema ABC visto anteriormente? Documéntese si lo cree necesario.
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Aplicación práctica


Como director de un restaurante de comida rápida o fast food debe saber elegir bien a sus clientes, de tal forma que se pueda mantener el funcionamiento adecuado de las compras de nuestra empresa. ¿Qué criterios o aspectos cree que hay que tener en cuenta para la elección correcta de los proveedores?


SOLUCIÓN (Posible solución)


Los posibles criterios a tener en cuenta en la elección de los proveedores podrían ser los siguientes:




	Hay que analizar el perfil general del proveedor, es decir, si es reconocido por su actividad, cuál ha sido su trayectoria y su experiencia, si cumple con los estándares de calidad, cuál es su filosofía de trabajo, etc.


	Se deben estudiar las referencias de otros clientes actuales o precios para pedir opiniones y reseñas de los candidatos como proveedores.


	Hay que evaluar los precios que ofrecen y comparar dichos precios con el propio ciclo de ventas, para saber si es rentable o no.


	Se debe evaluar la puntualidad en los plazos de entrega, así como si tiene un servicio posventa con atención técnica y garantía.








7. Resumen


El proceso de administración se inicia con la planificación, que es fundamentalmente un intento de pronosticar el futuro. De alguna forma, pretende dominar el futuro desconocido y conocer por adelantado, qué se desea hacer, cómo puede alcanzarse el pronóstico establecido, cuándo van a ejecutarse cada una de las acciones previstas, quién va a desempeñarlas, qué recursos se utilizarán para su logro y cómo van a evaluarse los resultados conseguidos.


Con el propósito de que exista una congruencia en lo que se planea con lo que realmente se pueda realizar en las diferentes áreas o departamentos de la empresa, es necesario que la planificación esté dirigida a los tres niveles estratégicos de la misma: el nivel directivo, el nivel gerencial y, por último, el nivel operacional.


El plan empresarial es el documento escrito donde la organización recogerá su idea de negocio y, por tanto, para respetar los tres niveles estratégicos de la entidad será necesario incluir en dicho plan al menos un plan estratégico (de largo plazo), un plan táctico (de mediano o corto plazo) y las tareas específicas y metas a corto plazo.


Además, en el plan también deberán recogerse ciertos elementos básicos: propósitos, misión, visión, objetivos, políticas, estrategias, procedimientos, reglas, programas y presupuestos.


Una vez que la empresa ha concretado su misión y visión dentro del plan, es necesario especificar los objetivos, estrategias y políticas. Los objetivos son las especificaciones de lo que se propone, es decir, los resultados que se quieren obtener. Las estrategias, por su parte, dicen cómo conseguir los objetivos, en otras palabras, son las acciones que se van a emprender. Y, por último, las políticas, hacen operativas las estrategias diciendo cómo se debe proceder.


Para lograr con éxito el proceso de planificación, se debe tener en cuenta que este pasa por una serie de etapas:




	Análisis de la situación de partida.


	Fijación de los objetivos.


	Creación de alternativas o determinación de las líneas de actuación.


	Evaluación de las alternativas.


	Elección de una alternativa.


	Control y determinación de desviaciones.





La planificación es esencial dentro del proceso de producción culinaria y esta se da a nivel estratégico y operativo, es decir, se debe llevar a cabo una planificación a largo plazo que condicione la gestión de las operaciones, incluso en el corto plazo.


Las decisiones que un empresario debe llevar a cabo durante la planificación a largo plazo dentro de una cocina están relacionadas con los siguientes aspectos:




	Selección de la oferta gastronómica.


	Selección de procesos y equipos.


	Determinación de la capacidad productiva.


	Fijación del nivel de inventarios.


	Localización y distribución en planta.


	Diseño de tareas y medidas de trabajo.


	Control de calidad.


	Plan de mantenimiento.





La planificación está íntimamente relacionada con la función de control. Ya que no tiene sentido planificar ningún tipo de plan, si este no lleva un seguimiento y revisión que ayude a corregir las desviaciones o errores que surjan.


El control ayuda a la empresa a saber si se están cumpliendo los objetivos propuestos y se puede llevar a cabo antes, durante o tras la planificación.
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Ejercicios de repaso y autoevaluación


1. Indique si las siguientes afirmaciones son verdaderas o falsas:




	La planificación es el primer paso de todo proceso administrativo.



	Verdadero


	Falso







	La planificación está constituida por los principios generales sobre los que deben basarse las acciones concretas.



	Verdadero


	Falso







	Con la planificación se prevé el futuro, reduciendo la incertidumbre, las contingencias y el azar.



	Verdadero


	Falso










2. El resultado directo del proceso de planificación…




	… es el control.


	… es el plan de empresa.


	… es el presupuesto.


	… son las políticas.





3. Complete la siguiente oración:


El propósito de un plan empresarial se encuentra en la _____________, la _____________ y la ____________ de una secuencia lógica de eventos.


4. Relacione cada uno de los siguientes elementos del plan de empresa con su definición:




	Objetivos


	Misión


	Reglas


	Presupuestos







	Norma imperativa


	Expresión cuantificada del plan


	Razón de ser de la empresa


	Finalidad específica de la empresa





5. De acuerdo a su jerarquía, los objetivos empresariales pueden ser…




	… a largo, medio y corto plazo.


	… orientados a clientes, proveedores y otros socios.


	… políticos, estratégicos, logísticos y tácticos.


	… a nivel general y específico.





6. ¿Qué es la política empresarial?














7. La estrategia de nivel negocio…




	… se plantea la siguiente pregunta: ¿en qué actividades se debería competir?


	… se basa en cómo utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada área funcional, de cada negocio o unidad estratégica.


	… se ocupa del alcance general de una empresa y de cómo se puede añadir valor a las distintas partes de la organización.


	… determina cómo se debe competir con éxito en determinados mercados, por ello también es conocida como “estrategia competitiva”.





8. Establezca el orden que siguen las etapas por las que pasa el proceso de planificación:




	Fijación de los objetivos.


	Evaluación de las alternativas.


	Análisis de la situación de partida.


	Control y determinación de desviaciones.


	Creación de alternativas o determinación de las líneas de actuación.


	Elección de una alternativa.





9. ¿Con qué aspectos están relacionadas las decisiones que se tienen que tomar durante la planificación a largo plazo en la coordinación de una cocina?























10. La última etapa del proceso de control es…




	… la retroalimentación.


	… el establecimiento de estándares.


	… la corrección.


	… la medición de resultados.










Capítulo 2


Gestión y control presupuestario en las unidades de producción culinaria


Contenido


1. Introducción


2. Gestión presupuestaria en función de sus etapas fundamentales


3. Presupuestos


4. Ciclo presupuestario de los tipos de presupuestos más característicos para las unidades de producción culinaria


5. Resumen


1. Introducción


Dirigir una empresa implica tener que tomar una serie de decisiones, así como orientar a todos los miembros de las diferentes áreas en el entendimiento y en la ejecución de los planes establecidos para alcanzar los objetivos previstos.


El proceso presupuestario tiene un papel esencial en la planificación y control de las actividades de toda organización. Su éxito depende de que se realice una buena vinculación entre la estrategia de largo plazo, el plan anual y la estructura propia de la empresa.


Una vez definida la estrategia de negocio y elaborado el presupuesto, a través del proceso presupuestario, es posible llevar a cabo el proceso de control de los resultados de las operaciones, para medir y evaluar la gestión de cada uno de los responsables de las diferentes áreas en función de las desviaciones entre las previsiones y los resultados alcanzados.


2. Gestión presupuestaria en función de sus etapas fundamentales


Se entiende por gestión presupuestaria en una empresa de restauración, la acción de administración por parte de los directivos de los presupuestos asignados a la actividad empresarial en el plazo de un año. Esta gestión integra la planificación, el control y el equilibrio generado por la coordinación dentro del proceso administrativo.
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La gestión presupuestaria se basa en previsiones.


El objetivo principal de la gestión presupuestaria es hacer una previsión de lo que se cree que sucederá en el ejercicio venidero, es decir para el próximo año, teniendo como referencia los presupuestos, planes y los programas del ejercicio actual o de ejercicios pasados.


Además, con la gestión presupuestaria también se pretende:




	Expresar de forma detallada y numérica los objetivos empresariales.


	Buscar el equilibrio entre los gastos e ingresos, es decir coherencia para desarrollar los procesos de la empresa de restauración.


	Establecer diversos estándares para medir la eficacia empresarial.


	Optimizar la relación y coordinación que hay entre los diferentes departamentos de la empresa de restauración.


	Mejorar el uso de los recursos tanto humanos como materiales.


	Asegurar el óptimo funcionamiento de la empresa de restauración.





Una buena gestión presupuestaria, por tanto, ayudará a la empresa de restauración a prever cuánto dinero se va a gastar y cuánto dinero va a ingresar, así como también identificar los beneficios que se van a obtener de la actividad empresarial en su total.
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Sabía que…


La gestión presupuestaria utiliza todos los datos que se obtienen de la contabilidad de la empresa tanto general como analítica, con el fin de disponer de más información sobre los datos provisionales y también para garantizar el control periódico.





Hoy en día las nuevas tecnologías se han convertido en unas grandes aliadas para llevar la gestión presupuestaria de una empresa de manera más rápida y eficaz. A través de los programas informáticos específicos para esta función se puede tratar y archivar toda la información financiera en tiempo real y de manera más segura.


La gestión presupuestaria transcurre durante tres etapas: previsión, presupuesto y control.


Etapas de la gestión presupuestaria
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Actividades


1. ¿Qué entiende por gestión presupuestaria? Defina este concepto con sus propias palabras.


2. ¿Cuál es la relación existente entre la gestión presupuestaria y el proceso administrativo dentro de una empresa de restauración?





A continuación, en los siguientes epígrafes, se describen de forma más detallada cada una de las etapas de la gestión presupuestaria.


2.1. Previsión


A través de la previsión se pretende establecer cuál será el escenario o contexto probable de la empresa de restauración que se podría dar en un futuro, y de esta forma poder elaborar distintos planes para poder anticiparse a los obstáculos que se pueden presentar entre los planes y la realidad.
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La previsión es el estudio previo antes de tomar cualquier decisión.


No se trata de adivinar el futuro, sino de dar respuesta a todas las cuestiones que se tienen que tener previstas antes de iniciar la actividad, de forma que nada quede al azar, asegurando unas posibilidades de éxito mayores.


La previsión significa, por tanto, reflexionar sobre ciertos aspectos, tales como:




	
Inversiones necesarias: es el capital que hace falta para llevar a cabo la actividad empresarial e irá en función de los recursos humanos y materiales necesarios.


	
Capacidad financiera: es el capital con el que ya cuenta la propia organización para financiar su plan de inversiones.


	
Previsión de ventas: es el cálculo estimado sobre el volumen de ventas para el siguiente año, teniendo como referencia los datos del mercado y el precio del producto o la oferta gastronómica.


	
Previsión de gastos: es el cálculo estimado sobre el volumen de gastos que se obtiene a partir de la previsión de ventas.


	
Previsión de fondos líquidos que se van a requerir en la actividad de explotación.
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Definición


Plan de inversiones


Programa o procedimiento por el que se valora y cuantifica lo que supone económicamente la puesta en marcha de un negocio tras el estudio de las alternativas disponibles.





Para llevar a cabo con éxito la previsión de ventas y la previsión de costos y gastos en una empresa de restauración, es necesario tener en cuenta distintos factores que condicionan las estimaciones. Dichos factores se dividen en dos tipos:




	
Factores externos: aquellos presentes en el entorno que rodean a la organización.


	
Factores internos: aquellos presentes dentro de la organización.





En los dos esquemas siguientes se resumen los distintos factores y su impacto en las variables del presupuesto de ventas y costos.


Factores externos e internos a tener en cuenta en la previsión de ventas
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Factores externos e internos a tener en cuenta en la previsión de costos y gastos
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Previsión de ventas


Se entiende por previsión de ventas el proceso por el que se estima la cantidad, el precio y la secuencia de ventas de los productos y de los servicios que se prevén para el siguiente año. El Departamento Comercial es el encargado de realizar esta previsión.
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La previsión de ventas debe ajustarse a la realidad del mercado.


El proceso de planificación se articula en base a estas estimaciones, es decir, una vez que se tiene la previsión de ventas, se desarrollan los planes de inversiones, financieros, compras, operativos y de comercialización.


Especialmente a medio y largo plazo, la previsión de ventas se hace imprescindible para planificar de forma adecuada la producción, la logística de almacenaje y la distribución en una empresa de restauración.
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Recuerde


La previsión de ventas se instaura una vez analizados de forma estratégica todos los factores internos como externos que se consideran condicionantes para la actividad empresarial.





La previsión de ventas debe acercarse lo más posible a la realidad y para ello hay que tener en cuenta aspectos como la evolución de las ventas en periodos anteriores, las variaciones sobre las ventas de los últimos años, la situación general del mercado y la evolución de la competencia.
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Aplicación práctica


Imagine que quiere realizar la previsión de ventas para el año próximo, pero antes comenzar a hacer cálculos le gustaría organizarse de manera que quede todo bien estructurado y así no se olvide nada. ¿Qué pasos seguiría de manera lógica para llevar a cabo la previsión de ventas?


SOLUCIÓN


En primer lugar, se reúne toda la información necesaria para realizar la previsión, en lo que se refiere a datos y factores internos como a datos y factores externos y de mercado. Posteriormente se analizará la información y se extraerán las conclusiones pertinentes.










	Información interna


	Información externa







	
	Tendencia histórica de ventas en sus dos componentes principales: n.º de clientes y tique medio.


	Datos segmentados de venta del último año: estacionalidad de clientes y tique medio, así como ventas por franja horaria.


	
Mix de ventas del año anterior.




	
	Previsiones económicas: previsión de comportamiento del consumo privado e inflación.


	Otros datos de micromercado que afecten al tráfico, al consumo o al nivel de competencia.












	En segundo lugar, se cuantificarán los impactos de las tendencias del mercado y otros factores externos, así como de los impactos esperados por las tendencias de comportamiento de los clientes en nuestro establecimiento con respecto al mix de ventas.


	En tercer lugar, se aplicarán los impactos sobre la base de las ventas del año base (en este caso el actual) resultantes de la implementación de las diferentes políticas y acciones de marketing y comercialización.








Previsión de costos


Entendemos por previsión de costos y gastos la estimación aproximada de los beneficios monetarios sacrificados para obtener bienes y servicios.
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Ejemplo


Las empresas de restauración tienen que hacer una estimación sobre los gastos que van a tener en materias primas, de personal, de alquiler, suministros (agua, luz, gas, teléfono, etc.), entre otros.





La previsión de costos se encuentra directamente relacionada con el presupuesto de ventas. Ya que, una vez obtenidas las cifras totales obtenidas sobre las ventas, los directivos pueden hacerse una mejor idea sobre el capital que tienen para asumir los costos y gastos requeridos en la actividad empresarial.


A continuación, en el siguiente cuadro se resume la estimación del impacto de las variables o factores del entorno sobre los presupuestos de ventas y costos de las distintas áreas:












	Centro


	Concepto


	Variables previsibles







	Ventas


	Cantidad


	
Precio


Cuota de mercado


Cantidades por producto, mercado


Crecimiento del mercado








	Costos y gastos comerciales


	
Comisiones


Costos fijos del departamento


Descuentos


Promoción y publicidad


Estudios de mercado








	Compras


	Costo de compras


	
Precios de compra


Descuentos de proveedores


Cantidades a comprar


Gastos de fletes


Impuestos


Costo del departamento








	Operaciones


	Costos directos


	
Costo por hora de mano de obra directa


Costo de materia prima








	Costos indirectos


	
Desperdicios


Costos departamentales (personal, amortizaciones, suministros y servicios prestados por terceros)








	Estructura


	Costos de estructura


	Costos fijos departamentales (personal, suministros y servicios prestados por terceros)







	Finanzas


	Costo financiero


	
Necesidades de efectivo


Costo de capital ajeno (tasas de interés)


Costo de capital propio (costo de oportunidad)








	Marco legal


	Impuestos


	
Tipos de impuestos


Deducciones y créditos fiscales
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Actividades


3. ¿Qué objetivo persigue la previsión dentro de la gestión presupuestaria en una empresa de restauración?


4. Según su opinión, ¿cree que es más acertado realizar una previsión del presupuesto a largo plazo (un año) o una previsión a corto plazo (mensual) en una empresa de restauración? Razone su respuesta.





2.2. Presupuesto


En términos generales, el presupuesto es el instrumento del que se sirven las empresas para expresar de manera formal y cuantitativa los objetivos que se pretenden alcanzar en un determinado periodo de tiempo y con unas estrategias determinadas.


A través del presupuesto, una empresa de restauración puede concretar para cada uno de sus departamentos o centros de responsabilidad, los objetivos de los planes operativos en términos financieros, así como valorar los medios necesarios para alcanzar la previsión.
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Recuerde


Los objetivos son los fines o las metas que se pretenden lograr y hacia los cuales se dirigen las actividades de la empresa en su conjunto o uno de sus departamentos, secciones o funciones.





El objetivo de los presupuestos es disminuir el riesgo en todas las operaciones de la organización. Gracias a ellos, se puede enmarcar el plan de operaciones de la empresa de restauración dentro de unos límites razonables. Asimismo, sirven también como instrumento para revisar si las políticas y estrategias de la organización están orientadas hacia lo que verdaderamente se busca. De ahí radica la importancia que presenta esta etapa.
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El presupuesto se presenta en un informe expresado en unidades monetarias. (© Fotografía: katemangostar / Freepik)


Elaborar un presupuesto se considera un proceso complejo, ya que debe pasar por las siguientes etapas:




	Previsión de ingresos y gastos en un período concreto por parte del director de la empresa de restauración.


	Coordinación eficiente de todas las actividades para conseguir las previsiones presupuestadas.


	Control y corrección de las desviaciones durante el periodo presupuestado.


	Regulación de situaciones atípicas o no planificadas para adaptarlas a la nueva situación.


	Comprobación y análisis de resultados finales al final del periodo presupuestado con el fin de comparar el presupuesto con los logros reales obtenidos.





El presupuesto puede estar elaborado por el director general de la organización, o por cada uno de los responsables funcionales o departamentales, así como por el propio controller, de acuerdo al grado de participación que se ha definido. Lo ideal es la participación de todo el equipo de gestión.
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Definición


Controller


En el ámbito empresarial es la figura encargada del diseño y la supervisión general del sistema de control de gestión.





La empresa de restauración puede confeccionar varios tipos de presupuestos, que darán cada uno de ellos una perspectiva diferente de la actividad de la empresa y de sus necesidades.
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Actividades


5. Busque información sobre la figura del controller e identifique cuáles son sus funciones dentro de la empresa relacionadas con la gestión presupuestaria. ¿Esta figura existe en empresas de restauración?





2.3. Control


El control presupuestario es el instrumento utilizado por las empresas de restauración para observar, vigilar y comparar de forma regular los resultados que se van obteniendo del ejercicio presupuestario con los resultados previstos del mismo.


En el caso de que los resultados reales no coincidan con los resultados previstos, se dice que hay una desviación, que puede ser positiva (el resultado real es mayor que el previsto) o negativa (el resultado real es menor de lo previsto).


En ambos casos, es necesario analizar las razones de dicha desviación para así reforzar las desviaciones positivas en un futuro o erradicar las negativas. De esta acción también se encarga el control presupuestario.
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Definición


Desviación


Es el fenómeno que se da cuando hay una diferencia o variación entre el presupuesto obtenido y el presupuesto previsto.





Las desviaciones pueden ser producidas por tres motivos principales:




	Cambios en el nivel de actividad.


	Cambios en precios y costes directos e indirectos.


	Cambios en la composición de las ventas.





Y estas, habitualmente, se clasifican en:




	Desviaciones de ventas, en cuanto a precio y volumen.


	Desviaciones de los costes directos, como por ejemplo en materias primas y mano de obra.


	Desviaciones de los costes indirectos, como por ejemplo en alquiler, hipoteca, luz, agua, gas, etc.





Sea cual sea el origen de la desviación, estas deben ser reconducidas hacia los objetivos marcados inicialmente, haciendo uso de medidas correctivas necesarias para dicho fin. Estas medidas, la mayoría de las veces, se centran en un cambio en la estrategia de gestión.
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Sabía que…


Son muchas las razones por las que puede fracasar un presupuesto, como por ejemplo por:




	Desconocimiento de los antecedentes de la empresa.


	Falta de análisis sobre el origen y las causas de los resultados.


	No estar bien definida la responsabilidad en cada área administrativa de la organización.


	No existir coordinación entre los niveles jerárquicos.
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El control presupuestario se realiza comparando los resultados previstos y los reales. (© Fotografía: katemangostar / Freepik)


Para que el control presupuestario sea eficaz y, por tanto, se puedan controlar las desviaciones obtenidas, es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:




	El control debe ser un método continuo en el tiempo, para poder detectar y corregir las desviaciones con antelación.


	Los directivos deben estar totalmente comprometidos con el control presupuestario.


	El control presupuestario deberá estar vinculado a la estructura organizacional de la empresa.


	El control presupuestario se articula en base a la utilización variada de información contable (siempre que sea válida y fiable).


	El control presupuestario no termina con la propuesta de medidas correctivas, sino que se debe realizar un seguimiento de las mismas.





Con objeto de entender mejor el sistema de control presupuestario, a continuación, se expone el siguiente esquema que lo clarifica.


Esquema del control presupuestario
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A modo de síntesis, el control presupuestario consta de dos fases bien diferenciadas:




	Confección de los presupuestos.


	Comparación de estos presupuestos con la realidad, mediante el análisis de las desviaciones.





El control presupuestario tiene como resultado un informe donde quedará recogida toda la información necesaria para controlar y vigilar los ingresos, costes y resultados de las diferentes actividades empresariales, así como de los clientes, mercados, productos, servicios y departamentos de la organización. Este informe tendrá una periodicidad semanal o mensual dependiendo de la línea de negocio de cada empresa.
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Actividades


6. ¿Qué significa que el control presupuestario esté orientado a comparar los datos reales con los objetivos fijados? Razone su respuesta.


7. Investigue sobre los riesgos a tener en cuenta en el control presupuestario.





Cálculo y análisis de las desviaciones


En este epígrafe se explica el cálculo de las desviaciones tanto en las ventas como en los costes directos e indirectos en un establecimiento de restauración.




	
Desviaciones en las ventas. Estas aparecen cuando los ingresos que estaban previstos no coinciden con los reales que se obtienen. Esta desviación puede aparecer por diversas causas:



	Una desviación por precio, es decir, una variación en el precio de venta del producto. Se calcula mediante la siguiente fórmula:

(Precio de venta real – Precio de venta previsto) × Unidades reales vendidas
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