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Comer es un arte, es un gusto, es una forma de convivir,
es una manera de expresar sentimientos, de disfrutar con
la familia, con los amigos, con el amor... Es una forma de

decir “te quiero”.

Alrededor de una mesa bien servida,
carinosamente preparada, escrupulosamente
escogidos los platillos, nunca podra haber
malos pensamientos, ni enojos, ni pleitos,
mucho menos envidias 0 malas intenciones.

Alrededor de una buena mesa, siempre habra
alegria, felicidad, gozo, sazén y ganas de compartir.
Disfrutemos juntos a plenitud.

A Sarita Castorena

Gracias por la ayuda que siempre nos

brindaste al estudiar tu restaurante, que hoy por
hoy seguira siendo un éxito, y més con la ayuda que
ahora mandas desde donde estas.

Gracias, Sarita, porque este estudio logré que
nuestra amistad se fortaleciera, y por los buenos
momentos compartidos con tu excelente comida y
tu gran experiencia.

Luz Amparo
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Resumen

En la actualidad la apertura de mercados exige desarrollar en las orga-
nizaciones una sélida cultura de productividad y calidad que promueva
su competitividad en los bienes y servicios que comercializan. La gran
diversidad de empresas existentes en el mercado mexicano hace dificil
la utilizacién de modelos administrativos universales que apoyen la con-
solidacion de las empresas mexicanas.

La presente investigacion se enfoco en el sector de comida tipica
de la ciudad de Guadalajara mediante el estudio de la teoria de la ad-
ministracion estratégica, el analisis de las franquicias y los restaurantes
tipicos, la competitividad y la calidad en el servicio; es entrevisto a los
directores de las empresas restauranteras estudiadas y a los comensales
que asisten de manera regular a degustar de los alimentos que ahi se
venden. Con la informacion recolectada y los antecedentes generales
de los restaurantes se disefi6é el “modelo de administracion estratégica
para las empresas restauranteras” (MAEER).

El modelo presentado se disend a partir del anélisis de otros mo-
delos, tomandose como referencia como los mas adecuados, los pro-
puestos por Stufflebeam y el de Hill y Jones, dando como resultado el
MAEER. Los componentes de este modelo son de facil comprension y
aplicacion, ya que por las caracteristicas de las empresas que podran
aplicarlo, éste debe ser lo mads claro y sencillo para su comprension y
aplicacion. Para esto se realiz6 un analisis y evaluacion del contexto, de
entrada del proceso y del producto, ya que si bien es cierto estas orga-
nizaciones desempefnan funciones Unicas, también existe una relacion
simbidtica entre ellas.

El modelo pretende fortalecer la competitividad de las empresas
restauranteras para que éstas puedan hacer frente al sinnimero de
franquicias que llegan a México, asi como para enfrentar a las grandes
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empresas restauranteras, las cuales se siguen expandiendo dia a dia en
todo el territorio nacional.

Abstract

Market opening demands to develop a solid culture based on quality
and productivity that promotes competitiveness in goods and services
commercialized by restaurants. The huge diversity of business in the
Mexican market makes it difficult to provide help based on administra-
tive models that support and consolidate Mexican business.

This investigation is based primarily in the study of the theory of
strategic management, franchise analysis and typical restaurants. Inter-
views with restaurant business directors, and with costumers that re-
gularly assist to restaurants have been done with this purpose. Once
all information was gathered, MAEER (Model for strategic management
for restaurant business) was created.

This model has been designed based on the analysis of various
existing models, considering those proposed by Stufflebeam and Hill
and Jones, giving as a result MAEER; the components of this model are
easy to understand and to apply due to the characteristics of the busi-
ness that could apply it. It makes it clear and easy to understand and to
apply. In this model there must exist an analysis and evaluation of con-
text, entrance, processes and product since this type of organizations,
even though accomplish unique functions, have a symbiotic relationship
between them.

This model pretends to fortify competitiveness in restaurant busi-
ness, facing the innumerable amount of franchises entering the Mexi-
can market over and over as to face huge restaurant companies, which
expand on a daily basis in national territory.
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Introduccion

La revitalizacion del orden econdmico global actual plantea el reto de
competir con las economias desarrolladas mucho mas fuertes que la
del pais. A partir de los tratados comerciales que sostiene México con
otros paises y entre los cuales los mas importantes son: TLCAN (Estados
Unidos y Canad4), TLC-G3 (Colombia y Venezuela), TLC México-Costa
Rica, TLC México-Bolivia, TLC México-Nicaragua, TLC México-Chile,
TLCUEM (Unién Europea), TLC México-Israel, TLC México-TN (El Sal-
vador, Guatemala y Honduras), TLC México-AELC (Islandia, Noruega,
Liechtenstein y Suiza), TLC México-Uruguay, asi como el més reciente
AAE México-Japon (Japdn), han aumentado los niveles de competencia
y productividad para las empresas en nuestro pais.

Esta apertura ha exigido para todas las empresas, y en especial para
las restauranteras, desarrollar una cultura empresarial mas solida que
promueva la competitividad de los bienes y servicios que se comercia-
lizan. Sin embargo, la apertura comercial no sélo incrementa los ni-
veles de competitividad y con ello las empresas restauranteras pueden
participar en nuevos mercados desarrollando planes y manuales para
convertirse en franquicias. Esto no es facil de realizar debido a que 94%
de las empresas son mipymes (micro, pequefas y medianas empresas),
situacion que es dificil de llevar a cabo porque la cultura empresarial
esta basada en el empirismo y en las relaciones familiares.

Si se comparan los servicios restauranteros jaliscienses con las em-
presas grandes como Sanborns, Toks, Vips, entre otros, no hay para-
metros equitativos puesto que las segundas han tenido un crecimiento
efectivo debido principalmente a la aplicacion de los modelos de ad-
ministracion estratégica; si bien no han creado nuevos modelos, por lo
menos los han aplicado con un mayor grado de profundidad, algo que
los restaurantes de cocina mexicana no han podido lograr.
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En el caso de establecimientos de alimentos y bebidas, su funcion
es satisfacer una de las necesidades vitales del individuo: la alimenta-
cion; pero al mismo tiempo, cuando los restaurantes son funcionales y
representan la cultura gastronomica del lugar, constituyen un poderoso
imén para el consumidor, por lo que la gastronomia, sea ésta nacional
o internacional, permite adentrarse en uno de los aspectos de la cultura
de cada paisy en la identidad de cada nacion.

Por su cultura e idiosincrasia, los restauranteros mexicanos no son
dados a realizar cambios en sus organizaciones, principalmente porque
carecen de una profesion administrativa que les ayude a establecer es-
trategias como medio de competitividad de sus restaurantes. De este
problema surgio la presente investigacion: para proponer un modelo de
administracion estratégica que permita a las empresas restauranteras
de comida tipica mexicana mantenerse en el gusto y preferencias no
s6lo del consumidor local, sino también del nacional e internacional.

Para llegar a la propuesta de un modelo idoneo y acorde con las ne-
cesidades de las empresas estudiadas, en el capitulo primero se abordan
el marco de referencia y el contexto de los establecimientos, es decir, el
marco de desempeiio de los restauranteros en Guadalajara.

En el capitulo segundo se realiza un andlisis de la administracion
estratégica para el sector restaurantero, donde se analizan diferentes
modelos y porqué no son utilizados por los empresarios; también se
analizan algunos otros, como los modelos para la evaluacion sistema-
tica, que aunque no han sido aplicados a las empresas de estudio, pu-
dieron apoyar el disefio ad-hoc a las necesidades de los restaurantes
tipicos jaliscienses. Con ello se analizaron la planeacion y los tipos de
estrategias posibles a utilizar por los restauranteros tipicos.

En el capitulo 3 se aborda el tema de la competitividad y el posicio-
namiento de los restaurantes tipicos del lugar. Dentro de esta tematica
se describe la importancia de la productividad y la calidad en las empre-
sas restauranteras, asi como la cultura organizacional y la capacitacion
que llevan a cabo. Finalmente, se analizan las ventajas y desventajas
para que los restaurantes se conviertan en franquicias.

En el capitulo 4 se presenta lo correspondiente a la metodologia
de la investigacion, comenzando con el planteamiento del problema, el
objetivo general y los especificos, la hipotesis general y lo que se pre-
tendia lograr con la creacion del modelo de administracion estratégica;
se incluye la justificacion para la asignacion del modelo y, finalmente, el
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método y herramientas utilizadas para lograr la adaptacion del modelo
de competitividad.

En el capitulo 5 se presentan los resultados del estudio de campo,
el marco de muestreo, la prueba piloto y los resultados obtenidos de las
entrevistas y encuestas realizadas con los propietarios, asi como los re-
sultados obtenidos con los comensales y el proceso administrativo que
utilizan los restauranteros tipicos de Guadalajara.

Por ultimo, en el capitulo 6 se presenta la propuesta del modelo, al
cual se le denominé “modelo de administracion estratégica para las em-
presas restauranteras” (MAEER), que contiene cuatro elementos: con-
texto, entrada (insumos), proceso y producto, apoyados por dos fases:
estudio del medio ambiente externo e interno.

Con este modelo se pretende fortalecer la competitividad de las
empresas restauranteras para que puedan hacer frente al sinndmero
de franquicias que llegan cada vez con mas frecuencia a nuestro pais,
asi como enfrentar a las grandes empresas restauranteras que se siguen
expandiendo en todo el territorio nacional.

Luz Amparo Delgado Diaz
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I
Marco de referencia

El gobernador con licencia Francisco Ramirez Acufa (2006) propuso
contar con una mayor trascendencia, valorar y difundir los valores his-
toricos y culturales que constituyen nuestra identidad como jaliscienses,
y para que tal labor sea fructifera debera enfocarse desde el dmbito
local, afirmando que “Fomentar el sentido de pertenenciay el arraigo a
nuestras raices ayudara a crear territorios y personas con una identidad
propia, tan necesaria en estos tiempos en que los procesos de desarrollo
y modernidad presentan escenarios cada vez mas complejos”. Y preci-
samente una de las identidades de los jaliscienses es cu comida y bebida,
razon principal del presente documento.

Contextualizacion

Hablar de establecimientos de alimentos y bebidas, es discurrir acerca
de lugares que permiten satisfacer una de las necesidades vitales del
individuo; pero al mismo tiempo, cuando €stos son funcionales y repre-
sentativos, constituyen un poderoso iman para el consumidor, por lo
que la gastronomia, sea ésta nacional o internacional, permite aden-
trarse en uno de los aspectos de la cultura de cada paisy en la identidad
de cada nacion.

Hoy en dia los establecimientos de alimentos y bebidas son de los
servicios mas estudiados en dreas como la calidad y la rotacion de per-
sonal, como lo afirma la Camara Nacional de la Industria Restaurante-
ray Alimentos Condimentados (CANIRAC), que se da partir de 2004; sin
embargo, estos servicios han sido poco estudiados en la parte de la uti-
lizacion de la administracion, las finanzas, por mencionar sélo algunos
aspectos de la gestion; por lo tanto, es necesario evaluar el desempeno
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del sector servicios para conocer el impacto que éste ha tenido en la
dindmica econdmica nacional.

Es importante mencionar que una de las herramientas que mas
han sido utilizadas por las grandes cadenas restauranteras en el &mbito
mundial, es precisamente el desarrollo de “la productividad y la com-
petitividad”, puesto que han basado su filosofia, su mision y visién en
estos puntos fundamentales, razon por la cual se considera a ésta una
de las alternativas méas viables para incrementar la competitividad de las
empresas mexicanas.

Otro aspecto no menos importante es la escasa utilizacion de la
“gestion administrativa integral”, la cual no es favorecida y mucho me-
nos aceptada por los empresarios mexicanos, sobre todo porque son
empresas familiares tradicionales en la ciudad. Por esta razén es im-
portante en su momento la adaptacion de un modelo de gestion acorde
con las necesidades de este tipo de servicios de alimentos en México.
Misma que quedard fundamentada en el desarrollo de la presente in-
vestigacion.

Es relevante el mencionar que si se realiza una comparacion entre
los servicios restauranteros jaliscienses con los restaurantes conside-
rados como “grandes”, como en los casos de Sanborns, Toks, o Vips,
considerados asi por el nimero de comensales que pueden satisfacer
en una misma unidad, no existe signo de comparacion puesto que estos
ultimos han tenido un crecimiento efectivo debido principalmente a la
aplicacion de los modelos de gestion administrativa realizados por dis-
tintos autores; si bien es cierto que no han creado nuevos modelos, es
importante mencionar que por lo menos los han aplicado con un mayor
grado de profundidad; esta afirmacion es resultado del acercamiento
que se tuvo con los gerentes o directivos de estas companias. Por el
contrario, en México esto no sucede porque los mismos restauranteros
nacionales, por su condicion de empresas familiares y su cultura arrai-
gada, no aceptan la utilizacion de esos modelos o teorias.

Cabe aqui resaltar que de acuerdo con el XI Censo General reali-
zado en el afio 2000 y cuyo resultado fue difundido en 2005, 97% de
los establecimientos de alimentos y bebidas que operan en el pais son
clasificados como micro y pequenos negocios, y solo el 3% restante esta
compuesto por medianos y grandes. Asi como también es fundamen-
tal resaltar que en México existian 233,000 restaurantes afiliados a la
CANIRAC, generando 700,000 empleos y aportando al producto interno
bruto (PIB) 3%. Este resultado fue emitido por Roberto Gonzalez en el
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X11 Congreso Internacional de Calidad Total, efectuado en noviembre
de 1999. Para el afio 2006 la CANIRAC presenta los siguientes logros de
la industria restaurantera, segin se muestra en el cuadro I.1.

Cuadro 1.1
Indicadores de la Industria Restaurantera en el 2006
Indicador Cifra
Valor del Mercado $ 150,000 millones
No. de establecimientos 242,000 establecimientos formales,
de los cuales el 96% son PYMES
Participacion en el PIB Nacional 2.4%
Participacion en el PIB Turistico 24%
Numero de empleos directos 837 mil
54% Mujeres, 48% Hombres
Empleos Indirectos 2.2 millones

Fuente: elaboracién propia con base en: Canirac (Camara Nacional de la Industria
Restaurantera y Alimentos Condimentados), tomado de: http://www.caniracnacio-
nal.com.mx/que-cifras.php, consultado el 15 de mayo de 2006.

Cuando se habla de las empresas restauranteras mexicanas, es im-
portante conocer su tamafio para poder clasificarlas como micro, pe-
queias, medianas o grandes, con sus respectivas caracteristicas tales
como: grandes capitales, nimero de empleados, contribucion de abasto
de productos o servicios al consumidor. Esto debe realizarse a escala
nacional, estatal, regional y municipal.

Es conveniente hacer mencion que de acuerdo con un reportaje rea-
lizado por el entonces diario local Siglo XXI en la seccion “Gente” del
25 de agosto de 1995, se opinaba que 90% de las empresas jaliscienses
afiliadas a la Camara de Comercio de Guadalajara, sin importar el giro,
son micro, pequenas y medianas. A pesar de la importancia y ventajas
que tienen las pymes, todavia presentan deficiencias estructurales que,
aunadas a la innovacion tecnoldgica, han creado una amplia y profunda
brecha entre las anteriores y las grandes empresas mexicanas, esto sin
contar las enormes diferencias con las empresas transnacionales.

Hoy dia el empresario nacional, y propiamente el jalisciense, se en-
frenta a un sinnimero de amenazas de supervivencia de sus empresas
ante la llegada de empresas restauranteras transnacionales, franquicias
y el crecimiento de las cadenas de restaurantes grandes tales como: San-
borns, Vips, Toks, por s6lo mencionar algunas.
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Desgraciadamente la falta de preparacion, vision y cultura de los
pequefios y micro empresarios provoca su inminente fracaso y en mu-
chos casos su total desaparicion. Para poder afrontar estas amenazas se
requiere una preparacion por parte de los restauranteros para:

Afrontar el cambio.

Tener capacidad para adaptarse a los nuevos retos.

Mantener la iniciativa.

Estar dispuestos al compromiso.

Impulsar los cambios en produccion y organizacion.

Estar dispuestos a redefinir estrategias de reposicionamiento a cor-
to y mediano plazos.

7. Promover la innovacion y desarrollar los sistemas administrativos.

A S e

Lo anterior quedé demostrado, como se visualiza en la figura I.1
donde se menciona mas explicitamente la problemética general de las
empresas en general en México.

Figura .1
Problematica general de las empresas

Deficientes Costos y
Ab imi de I

Deficiente

Fuentes de Financiamiento
Costosas

Administracién

Escaso Grado de

Niveles Tecnoldgicos . <
s Calificacion

Inadecuados de la Fuerza Laboral

Fuente: elaboracion propia con base en: Gémez Ceja, Guillermo, Planeacion y organi-
zacion, McGraw-Hill, México, 2002.
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La planeacion ha sido siempre una herramienta vital en la adminis-
tracion de las empresas; sin embargo, muchos empresarios mexicanos
se muestran renuentes a la aplicacion de dichos principios, basicamente
en los servicios restauranteros, debido a que consideran que la gestion
administrativa debe solo ser utilizada por las grandes companias o in-
dustrias, pensando que sus empresas son ajenas al problema de la com-
petencia y la competitividad. Esta fue la opinién del sefor Gonzélez
Gonzélez, presidente de la CANIRAC, delegacion Jalisco.

La falta de una administracion adecuada ha producido fracasos y
tropiezos; asimismo, los servicios o las industrias que no planean sus
estrategias no pueden reaccionar oportunamente al ocurrir cambios
profundos en el mercado; sin embargo, si existiera dicha planeacion
muchos de estos problemas podrian superarse.

Munoz Zepeda (1996) expone que la carencia de competitividad
de las empresas restauranteras se ve afectada por nuevos enfoques de
cadenas restauranteras, y que los restaurantes tradicionales se mantu-
vieron al margen de dicho problema. Al analizar esto, se tiene que la
antigiledad de los servicios de alimentos y bebidas en Guadalajara se
vio incrementada en la primera mitad de la década de los ochenta, por
lo que 66.6% de éstos no tienen una antigiiedad mayor a los 20 afios;
el resto, que representan 33.4% son empresas jovenes que aparecen y
desaparecen constantemente; este fendmeno se da principalmente por
la cultura empresarial en donde los principios, métodos y herramientas
nunca son aplicados en estos negocios; pareciera que sélo aplican un
corto enfoque de negocios basado en la intuicion y su sentido comun.

De lo anterior se puede observar que debido a la falta de compe-
titividad de nuevas empresas, ello muchas de las ocasiones conduce
al fracaso economico. Fracasando unas por completo, otras producen
pérdidas significativas pero que llegan al fracaso absoluto aunque mas
lentamente; aun las empresas grandes, a mediano plazo acaban en quie-
bra; gran parte de las pérdidas podrian evitarse si existiera un mayor
conocimiento para planear, organizar, dirigir y controlar una empresa.
Segtiin G. Durén (1993), se observa que el crecimiento de las diversas
cadenas restauranteras y las franquicias han ido absorbiendo a los pe-
queios negocios de comidas tipicas, e incluso han modificado las cos-
tumbres y habitos de los comensales, tendiendo a adoptar cultura de
servicios estadounidenses y europeos.

De aqui surgi6 el interés por realizar la presente investigacion, la
cual permiti6 estudiar esa problematica y proponer un modelo de ges-
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tion administrativa, cuya finalidad es reposicionar a las empresas res-
tauranteras jaliscienses (caso especifico: restaurantes tipicos), asi como
analizar e investigar los planes estratégicos de dichas empresas, lo cual
les ha permitido mantenerse en la mente del consumidor.

El restaurante como producto global

En el negocio de los restaurantes no se puede caer en la miopia de no
darse cuenta de que el éxito del negocio depende del producto resul-
tante de la totalidad de elementos que lo conforman; es necesario
pensar en los clientes que vienen y van y seguiran viniendo s6lo porque
la comida es buena, o bien porque la decoracion es impactante.

Como afirma Vallsmadella (2002), los clientes perciben el restau-
rante como un producto en si y no como un negocio disociado del ser-
vicio que presta; por este motivo cuando un restaurantero instalado o
un futuro restaurantero decide abrir un nuevo negocio, debe en primer
lugar comprender las caracteristicas inherentes al producto, las partes
de este producto global y, como todos los elementos que lo conforman,
se deben unir y encajar dando como resultado el concepto del negocio
coherente y del gusto en todos sus aspectos, asi como al publico al cual
se dirigen.

Abhora bien, las empresas restaurantes, como un producto global,
tienen caracteristicas propias por la naturaleza del negocio, siendo éstas
las siguientes:

Intangibilidad. El primer cuestionamiento para el consumidor o clien-
tes es: ¢qué le queda de experiencia en un restaurante? Nada, salvo
recuerdos; es decir solo se puede recordar la tangibilidad. Asi, el cliente
recordara lo buena que estaba la comida, la eficiencia del servicio, la
hospitalidad del personal y quizas el buen ambiente.

Normalmente el cliente se lleva lo “intangible”, lo defectuoso, lo
que no se puede cambiar, la insatisfaccion que no se puede devolver, el
saber que no puede recuperar su dinero a pesar de que el servicio que
recibio fue deficiente; esa mala experiencia provoca en el consumidor
que antes de probar un nuevo restaurante, sea franquicia o de cualquier
otro tipo, piense que en caso de que éste no sea de su agrado habra
perdido su tiempo y su dinero.
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En 2002 Vallsmadella present6 una serie de tacticas que un restau-
rante puede utilizar para tangibilizar lo intangible:

* Tacticas basadas en tangibles: por ejemplo la fachada y la coheren-
cia del producto con el concepto del negocio. Es importante incluir
aqui los elementos de merchandising tales como: cartas exteriores,
tétems o pizarrones con ofertas, los cuales crean expectativas en los
clientes y, de no cumplirse, causan inconformidad y descontento en
el consumidor.

* Tacticas basadas en las pruebas previas: éstas son las mas utilizadas
por la empresas especializadas en banquetes y celebraciones (que
para este caso de estudio son irrelevantes).

La inseparabilidad. En un restaurante deben coincidir espacio y tiempo,
el fabricante del servicio y el consumidor. Es decir, al contrario de lo
que se presenta en la caracteristica anterior; como ejemplo se puede
mencionar que un producto tangible puede ser fabricado en China y
consumido en Islandia. En un servicio de restaurante es imposible la
prestacion de éste si no existe una concordancia entre el consumidor y
el personal del restaurante.

En opinién de la autora, en México y en especial en Guadalajara,
los restaurantes considerados tipicos deben tener clara esta relacion de-
bido principalmente al tipo de comida que se fabrica, puesto que ésta
se elabora en el momento en el cual es ordenada por el consumidor y el
personal debe aclarar el tiempo en que el platillo llegara para ser con-
sumido, dando como consecuencia la satisfaccion total del consumidor,
pues recibird un producto con calidad y acorde con el costo del mismo.

Heterogeneidad. En este apartado el nivel de servicio varia, ya que no
es una delgada linea recta sino una linea con ciertas ondulaciones en el
tiempo, dentro de un intervalo limitado por las actuaciones en que se
presta un servicio de alta calidad y en las que el servicio resultante es
de menor calidad, cayendo entonces en el peligro de una inconsisten-
cia de los valores extremos del intervalo, los cuales son excesivamente
distantes.
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Primeros restaurantes en el estado de Jalisco

La gastronomia de México es muy variada, pero puede unificarse en
torno a dos elementos muy presentes: el chile y el maiz. Otros elemen-
tos a menudo empleados son la cebolla, el ajo, el jitomate, el tomati-
llo, el limon, los frijoles, el arroz, la carne de res o de puerco, el pollo,
el guajolote, las grasas vegetales o animales, verduras para acompanar
(calabaza, nopal, aguacate, repollo, rdbano), y muchas especias.

Cuando se habla de la industria restaurantera es importante men-
cionar que para los paises, estados, municipios o localidades en muchas
de las ocasiones la comida es uno de los elementos més representativos
del lugar.

En el centro y en el sur del pais la gastronomia prehispanica ha sido
desplazada por una peculiar gastronomia mexicana mestiza, que incor-
pora ingredientes del viejo y del nuevo mundo, mezclas en ocasiones
muy heterogéneas. Ejemplos muy claros de esta heterogeneidad son el
mole, los chiles en nogada, el pozole y los tamales. En el norte del pais,
zona de praderas, predomina la carne en la alimentacion y es frecuente
la utilizacion de las tortillas de trigo. En la costa la gastronomia es rica
en mariscos y pescado, situacion que no se da en el resto del pais, donde
el consumo de pescado es muy restringido.

Muy comunes en México son los antojitos; en esta denominacion
entran platos generalmente preparados de manera ripida, entre los que
se encuentran los populares tacos, las quesadillas, los sopes, las tosta-
das, las enchiladas, los tamales o las tortas. Los antojitos mexicanos son
en su mayoria preparados a base de maiz, muchas veces fritos en aceite
y siempre acompafnados de una salsa picante. Son sin embargo comida
informal, rica en grasas y carbohidratos. Desde el punto de vista de la
comida informal, son también muy populares las botanas.

Para poder efectuar el analisis de 18 restaurantes tipicos de la re-
gion, investigdndose a todos ellos, se busc6 que compartieran las si-
guientes variables en comun:

* Una presencia en el mercado por mas de 10 afos.

* Ser un negocio establecido formalmente.

* Capacidad de servicio para 100 o mas comensales.

* Ofrecer dentro de sus menus un platillo tipico mexicano.
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Estos primeros restaurantes son solo algunos de los que todavia
existen en el mercado, ya que muchos de éstos que iniciaron la aventura
de satisfacer al consumidor, desaparecieron con el pasar de los afos,
quedando solo los 18 que a continuacidn se presentan en el cuadro 1.2.

En el siguiente capitulo se aborda la administracion estratégica,
buscando el mejor modelo con las mejores caracteristicas, pero sobre
todo que puedan apoyar a los restaurantes tipicos en su competitividad.
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11
Administracion estratégica
en el sector restaurantero

En este apartado es importante senalar los diferentes conceptos sobre
administracion, los cuales se describen a continuacion y que ademas se
relacionan con la temaética del presente documento.

Revision de los modelos de administracién estratégica

A continuacion se presentan diversos modelos de administracion estra-
tégica que permitirdn conocer de forma tedrica los conceptos, para con
el andlisis de estos modelos definir el modelo mas ad-hoc para la indus-
tria restaurantera en cuestion.

Hofer y Schandel (1998) manifiestan que la administracion estra-
tégica ofrece una forma disciplinada que permite a los gerentes com-
prender el ambiente en que opera su organizacion y, de ahi, pasar a la
accion. En términos generales, el proceso consta de dos fases:

* Planificacion estratégica. Incluye tanto el proceso para establecer
metas como aquél para formular estrategias.

* Implantacion de la estrategia. Incluye los pasos de administracion y
control estratégico.

En el modelo de Stephen P. Robbins (2002), el autor senala que el pro-
ceso de la administracion estratégica estd compuesto por ocho pasos
contenidos dentro de la planeacion estratégica; sin embargo, para ser
utilizado en su totalidad el proceso por los restauranteros, €stos carecen

29



de un nivel de cultura organizacional, bajo lo cual resulta complicada su
utilizacion (véase figura II.1).

Figura I1.1
Proceso de administracion estratégica

| Establecer Mertas | -
Pluncacién
Estratégica l

| Formular Estroategias |
|
| Administracdn |
fnplantacidn de la 1
Esirtegia

| Controf Estraidgica |

Fuente: elaboracion propia con base en: Stoner, Freeman, Gilbert, basado en: Hofer y
Schandel, Administracion, Prentice Hall, 6ta edicién, México 1998, p. 295.

Para Fred R. David (2003), el modelo que presenta, aun cuando
contiene el mismo nimero de pasos del modelo de Robbins, tiene mas
variantes; por ende, es mas complicado para los restaurantes tipicos, ya
que si bien es cierto que seis empresas de las estudiadas aqui cuentan
con mision, vision y las estrategias, sin embargo ain no se encuentran
convencidos sus propietarios de realizar auditorias externas e internas,
pues consideran que su negocio funciona bien sin la realizacion de esas
fases (véase figura I1.2). Ademas el autor menciona que el proceso de
administracion estratégica es dindmico y continuo, y nunca termina.
Para las empresas mexicanas podria ser un modelo factible de utilizar;
sin embargo, para el caso de la industria restaurantera seria necesario
anexarle unas etapas mds al modelo de David.

En 1997 Samuel C. Certo y J. Paul Peter presentaron su modelo de
administracion estratégica, el cual contiene s6lo cinco etapas:

1. Elaborar un andlisis ambiental (identificar amenazas, oportunida-
des presentes y futuras, valorar criticamente sus capacidades y de-
bilidades). Esta etapa daria a los restaurantes tipicos la nocioén de
como esta conformada su empresa y cuéles son sus retos para poder
llegar a ser competitivos. Pues los empresarios deberan compren-
der que son un sistema abierto, lo cual los obliga a tener un contacto
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con el exterior, adquirir insumos del exterior permitiendo también
aportar los conocimientos para que este tipo de organizaciones res-
pondan con exactitud al medio en que se desenvuelven los restau-
rantes tipicos.

2. Fijar una direccidn organizativa. Aqui basicamente se construirdn
la mision, la vision y los objetivos, elementos que pueden utilizar los
restauranteros tipicos para que tengan una mejor direccion; esto
resulta dificil, pues debido a la cultura organizacional con la que
cuentan, su aceptacion se complica ain mas.

3. Formular una estrategia organizativa. Si los restauranteros utiliza-
ran este modelo, en esta etapa la estrategia planteada les daria lu-
gar a una ventaja competitiva sostenible.

4. Ejecucion de la estrategia de la organizacion. Aqui se da ejecucion a
las estrategias l6gicamente desarrolladas que emanan de las etapas
previas, las cuales pueden apoyar a los restauranteros tipicos para
lograr mejores relaciones entre el personal y los directivos en las
funciones disefiadas por la direccidn, las cuales se representan en el
organigrama, siendo la etapa mas relevante de esta fase.

5. Ejercer el control estratégico. La fase mas dificil de llevar a cabo,
sobre todo por el pensamiento cerrado que los empresarios restau-
ranteros tienen de dar un seguimiento y realizar una evaluacién del
proceso con el fin de mejorarlo y asegurar su funcionamiento. Las
cuatro fases anteriores son ficiles de adoptar; sin embargo, en esta
ultima dificilmente se podria implementar este modelo en las em-
presas estudiadas (figura 11.3).

En el modelo presentado por Hills y Jones (2005), el objetivo cen-
tral de la administracion estratégica consiste en investigar por qué al-
gunas organizaciones tienen €xito, mientras que otras fracasan. Este
modelo es el que fue adaptado y utilizado por las grandes cadenas res-
tauranteras, ya que ellas entienden que las raices del éxito y el fracaso
no son solo un ejercicio académico. Tal entendimiento proporciona una
mejor apreciacion de las estrategias que pueden aumentar la posibili-
dad de éxito y reducir la probabilidad de fracaso. Sin embargo, éste, al
igual que los modelos anteriores, consta de cinco componentes que son
iguales, solo que presentados en forma distinta, pero que finalmente
analizan lo mismo. Modelo muy dificil de implantar debido a la comple-
jidad de las fases y de las subfases (figura I1.4).
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Pero considerando lo mencionado por Mintzberg (1997), las estra-
tegias emergentes surgen del interior de la organizacion sin planeacion
previa; sin embargo, la alta gerencia puede evaluar estas estrategias
mediante la comparacion de cada estrategia emergente con las metas,
las oportunidades y amenazas ambientales externas de la organizacion,
ademas de sus fortalezas y debilidades internas.

El objetivo consiste en evaluar si la estrategia emergente se adecua
a las necesidades y capacidades de la organizacion. La diferencia entre
unas y otras es que las que se han intentado constituyen un proceso
hacia abajo, y las emergentes hacia arriba. Esto se puede apreciar de
manera mas clara en la figura I1.2.

Figura I11.2
Estrategias deliberadas y emergentes

e
B " egs
F%De;ﬁ:a
Lstray, .
%
) a
Estrategia \\:\* " Estrategia
No Lograda 4\,\-‘*4. Lograda
/ /-V
e — /
. w@t% /
E‘%ﬁzﬁﬁg‘a " /'

Fuente: elaboracion propia con base en: Mintberg H., Brian Q. J., Voyer J., El proceso
estratégico (conceptos, contextos y casos), Prentice Hall, México, 1997, p. 17.

George Morrisey, en su libro Pensamiento estratégico (1995), afir-
ma que el pensamiento estratégico individual incluye la aplicacion del
juicio basado en la experiencia para determinar las direcciones futuras.

El proceso de planeacién de acuerdo con Morrisey (1995) expresa
como en tres etapas las empresas pueden implementar toda la planea-
cion estratégica. En la figura I1.3 se aprecia de manera mas explicita la
coordinacién de mentes creativas dentro de una perspectiva comin que
le permita a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera satis-
factoria para todos. Asi, el fin del pensamiento estratégico es ayudar al
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Figura I1.3
El proceso de planeacion

Implantacion de Planes y Resultados
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Fuente: elaboracion propia con base en: Morrisey George L., Pensamiento estratégico.
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(construya los cimientos de su planeacion), Prentice Hall, México, 1995, p. 2-5.

empresario a explotar muchos desafios futuros, tanto previsibles como
imprevisibles, mas que prepararlo para un probable mafana tnico.

Stufflebeam (1960) cre el modelo CIPP (contexto, insumo, proceso
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y producto). Este modelo es de evaluacion sistematica y no de adminis-



tracion estratégica; sin embargo, es factible su utilizacion en la presente
investigacion, ya que Stufflebeam afirma que

La evaluacion es el proceso de identificar, obtener y proporcionar informacién util
y descriptiva acerca del valor y mérito de las metas, la planificacion, la realizacion
y el impacto de un objeto determinado, con el fin de servir de guia para la toma de
decisiones, solucionar los problemas de responsabilidad y promover la compren-
sion de los fendmenos implicados.

El modelo CIPP esta concebido para promover el desarrollo y ayudar a los
directivos y al personal responsable de la institucion a obtener y utilizar
una informacién continua y sistematica. Los contenidos a evaluar son:

* Evaluacion de contexto (C): contexto institucional, poblacién ob-
jeto de estudio, diagnosticar necesidades y problemas, entre otros.

* Evaluacion de insumo (input) (I): identificar la capacidad del sis-
tema, estrategias, planificacion de procedimientos, presupuestos y
programas.

* Evaluacion de proceso (P): identifica o pronostica durante el pro-
ceso los defectos de la planificacion y de su realizacion, entre otros.

* Evaluacién de producto (P): recopilar descripciones y juicios acerca
de los resultados y relacionarlos con los objetivos y la informacion
de las otras evaluaciones anteriores.

En la figura I1.6 se describe el diagrama de flujo descriptivo de la eva-
luacion que se realiza entre el CIPP y un perfeccionamiento de sistemas.
Afirma Stufflebeam (1987) que este modelo ayuda a mantener y mejo-
rar la calidad de las operaciones institucionales.

Planeacion

Para G. Steiner (1990) “La planeacion estratégica se inicia con el esta-
blecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas y desarrolla planes a seguir para la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados”.

Los puntos que se sefialan a continuacion se refieren a lo que los
directores de las empresas restauranteras deberdn tomar en conside-
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racion con la finalidad de contar con los conocimientos tedricos mas
extensos. Estos elementos son los siguientes:

1.

10.

11.

Establecimiento de objetivos. Decidir a qué se va a dedicar el ne-
gocio, asi como sefalar otros factores que guien y caractericen al
negocio. Un objetivo generalmente es de naturaleza permanente y
no tiene limite de tiempo.

Estrategia de planeacion. Consiste en el desarrollo de ideas, concep-
tosy planes para el logro de los objetivos con éxito y enfrentarse a la
competencia y vencerla. La planeacion estratégica es parte del pro-
ceso completo de planeacion, el cual incluye la planeacion directiva
y la operacional.

Establecimiento de metas. Decidir sobre metas a lograr en un corto
plazo y de menor alcance que los objetivos, pero disefiados como
objetivos secundarios especificos al elaborar los planes operaciona-
les para llevar a cabo la estrategia.

Desarrollar la filosofia de la compariia. Establecer las creencias, va-
lores, actitudes y lineamientos que pueden agregarse al como se ha-
cen las cosas en esta compaiia o empresa.

Establecer las politicas. Decidir sobre los planes de accion para guiar
el desempeno de todas las actividades principales y llevar a cabo la
estrategia de acuerdo con la filosofia de la empresa.

Planear la estructura de la organizacion. Consiste en desarrollar el
plan de organizacion que ayude a desempefar las actividades de
acuerdo con la estrategia, la filosofia y la politica.

Proporcionar el personal. Se refiere a la contratacion, seleccion y de-
sarrollo de personas para ocupar los puestos determinados en el
plan de la organizacion.

Establecer los procedimientos. Determinar y prescribir como se lle-
varan a cabo todas las actividades importantes y rutinarias.
Proporcionar instalaciones. Suministrar la planta, el equipo y otras
instalaciones fisicas necesarias para llevar a cabo el proyecto.
Proporcionar el capital. Se refiere al asegurarse de que el negocio
disponga de fondos y créditos necesarios para las instalaciones fisi-
casy el capital de trabajo.

Establecimiento de normas. Consiste en fijar las medidas del desem-
pefno que permitan de la mejor manera al negocio lograr sus objeti-
vos con éxito a largo plazo.
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12. Establecer los programas directivos y los planes operacionales.
Desarrollar programas y planes que dirijan las actividades y el uso
de los recursos que permitirdn que las personas realicen sus objeti-
vos particulares.

Las siguientes son las fases del proceso completo de planeacion que
incluye la planeacion estratégica:

13. Proporcionar informacion controlada. Proveer hechos y nimeros
para que las personas puedan seguir la estrategia, politicas, procedi-
mientos y programas, asi como medir su propio desempefio contra
los planes establecidos y las normas.

14. Motivar a las personas. Sensibilizar al personal de manera que actte
de acuerdo con la filosofia, politicas, procedimientos y normas para
realizar los planes de la compania.

Control de la productividad

Hoy una de las preocupaciones de paises y empresas se centra en el
aumento de la competitividad como forma de insercion en la economia
global. En la base de la competencia se asienta el concepto de producti-
vidad y, muy estrechamente ligado a éste, el de la formacion.

El vertiginoso avance de las comunicaciones y de las tecnologias
somete a las empresas a una constante adaptacion a las mismas, tornan-
do al conocimiento en un activo clave que deben poseer las empresas
para poder ser competitivas. El conocimiento desempena un papel cada
vez mas importante en el desarrollo de paises y de sus sociedades; las
economias no estan basadas tnicamente en la acumulacion de capital,
hace falta un s6lido cimiento de informacion, aprendizaje y adaptacion.
Con el conocimiento se logra el desarrollo de la capacidad de inventiva
mediante la inversion en investigacion y desarrollo. La investigacion se
traduce en nuevos productos, técnicas de produccion, insumos nuevos,
mejora continua de la calidad, aspectos que permiten optimizar recur-
sos y reducir costos, con la consiguiente ganancia de competitividad.

Es en este marco que la formacion aparece como un componente
central dentro de las estrategias de competitividad de paises y empre-
sas. Este concepto es casi un sindnimo de medicion: relaciona el resul-
tado con el insumo. Refiere a la transferencia de conocimientos, des-
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trezas y habilidades vinculadas al manejo de tecnologias en permanente
cambio.

Las empresas, en tanto organizaciones, deben estar en un proceso
de aprendizaje continuo; la formacion no atafie solo a la generacion de
nuevas competencias en el trabajador, sino a todas las jerarquias de la
empresa. El uso adecuado de la informacion para la toma de decisiones
en tiempo y forma, el uso y gestion eficiente de los recursos, son ele-
mentos clave para la competitividad.

La formacion atafie a todos los agentes involucrados: gobiernos,
empresarios, trabajadores, asi como a las instituciones que brindan for-
macion. Los beneficios que ésta reporta se traducen en mayores ganan-
cias para la empresa, debido al aumento genuino de la productividad;
ganancias para los trabajadores que participan en el proceso, ya que es
un instrumento para lograr la empleabilidad, empleos de buena calidad
y mejor remunerados; para la sociedad en su conjunto, ya que se alcan-
za mejor nivel y calidad de vida.

Parece obvio que la tnica preocupacion de los empleadores a la
hora de implementar programas de capacitacion para el personal, es
aumentar la productividad y la competitividad de la empresa.

Bajo este punto de vista, seguramente el hecho de que la formacion
resulte acordada por convenio colectivo, no varia sustancialmente este
primer y natural impulso y connote, por otra parte, en buena medida el
contenido curricular sustantivo de la capacitacion.

Sin embargo, si bien seguramente esta finalidad cuente con el fa-
vor del trabajador individualmente considerado, en razén de que tiene
como objetivo primario la conservacion del empleo y eventualmente la
mejora de las condiciones de trabajo, es posible que en determinado
momento entre en cierta contradiccion con las expectativas de la perso-
na, en la medida:

* Que la formacién no se tradujo en una mejora inmediata en el em-
pleo.

* Que el trabajador tiene intereses diversos a los contemplados en la
formacion que se le impone, y en este sentido puede incluso pre-
disponerse con el sindicato que acord¢ el programa de formacion a
desarrollar.
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La atencidn a las expectativas individuales del trabajador en tanto tal y
en tanto persona con intereses muchas veces diversificados, debe ser un
aspecto que los sindicatos no deberian soslayar.

En este sentido, debe advertirse que estos aspectos rara vez cobran
relevancia, puesto que constituyen subjetivismos dificiles de visualizar
en asambleas multitudinarias que optan por las grandes lineas de los
acuerdos colectivos.

La formacién cumple, entonces, un papel activo en el desarrollo de
un pais, debido a la fuerte relacion que existe entre formacion y trabajo
docente, por un lado, y en una mayor competitividad a través de la pro-
ductividad, por otro. La productividad forma parte también del control;
para Koonz (2004) es: “La medicion y correccion del desempefio con el
fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes
creados para alcanzarlos”.

J. Stoner (1998) menciona lo que realmente es el control adaptado
de Robert J. Moclker (1998):

El control administrativo es un esfuerzo sistemaético para fijar niveles de desempeio
con objetivos de planeacion, para disefiar los sistemas de retroalimentacion de la
informacion, para comparar el desempeno real con esos niveles predeterminados,
para establecer si hay desviaciones y medir su importancia, y para tomar las medidas
tendentes a garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen en la forma
mas eficaz y eficiente posible en la obtencion de los objetivos organizacionales.

Como se puede apreciar en la definicion anterior, el control es impor-
tante en cada una de las fases del proceso, por lo que se puede decir que
el control inicia cuando termina la planeacion. Permite el seguimiento
de cada una de las fases y puede modificar, cambiar o corregir alguna
actividad, proceso o meta que se haya desviado o no haya funcionado
dentro del proceso.

Los pasos para el control administrativo que plantea Robert J. Moc-
kler (en J. Stoner, 1998), son los siguientes:

1. Establecimiento de pardmetros para medir el rendimiento.
2. Medir el desempeno.

3. Determinar si el rendimiento concuerda con el estandar.
4. Tomar medidas correctivas.
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En la figura I1.3 se visualiza cémo la administracion realiza un segui-
miento de los cambios ambientales y de las repercusiones de estos cam-
bios en el avance de la organizacion.

Figura I1.5
Pasos basicos del proceso de control

Establecer Normas y Medic el i i . Tomar Medidas
Metodos para Medir el Desempeio i3e Cifie el Desempedio Correctivas y
Desempefio a las Normas? Wolver a Evaluar
las Mormas

St

[ Mo Hacer Mada ]

Fuente: elaboracion propia con base en: Stoner James, A.F., Administracion, Pearson,
6ta. edicion, México, 1998, p. 612.

El control es un sistema de retroalimentacion, ya que se puede me-
dir el desempeno real con los estandares establecidos, identificando,
analizando y corrigiendo las desviaciones y convirtiéndolas en acciones
correctivas que permitan llegar al desempeno deseado.

Para que el control funcione correctamente se requiere vigilar el
avance del proceso y corregir errores. El control puede ser ttil a los
administradores al hacer el seguimiento de los cambios ambientales y
de las repercusiones de estos cambios en la organizacion.

Se puede concluir que los subprocesos del proceso administrativo
no son bloques aislados, ya que la planificacion, la organizacion, la di-
reccion y el control tienen relacion entre si y componen un conjunto
de interrelaciones que dependen de diversos factores, tanto internos,
propios de la organizacion, o externos como el medio ambiente en el
que esta involucrada la empresa. El proceso administrativo se puede
ejemplificar en la figura I1.4; se puede apreciar donde se sefala la for-
ma cémo se interrelacionan las fases de la administracion; en este es-
quema las lineas continuas muestran la secuencia ideal del proceso y las
lineas discontinuas indican la forma en que este proceso se presenta en
la practica, en donde actividades diferentes funcionan de manera simul-
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Figura 11.6
La naturaleza interactiva del proceso administrativo

Planificacion

Los gerentes usan la lagica v los
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acriones

Control Organizacion

Los gerentes se aseguran de que la Los gerentes ordenan v asignan el
organizacion se dirige hacia los trabajn, la autoridad v los recursos
ohjetivos organiracionales para alcanrar las metas
organizacionales

4
+

Direccion

Los gerentes dirigen, influyen v
motwan a los empleados para que
realicen las tareas escenciales

Fuente: elaboracion propia con base en Stoner James, A.F., Administracion, Pearson,
6ta. edicién, México, 1998, p. 14.

tdnea; es decir existe una constante interaccion en todas y cada una de
las fases y no son etapas aisladas.

Tipos de estrategias

Todas y cada una de las empresas se manejan por medio de estrategias,
ya sean éstas explicitas o implicitas. Para Henry Mintzberg, la similar
de la estrategia implicita de su ensayo podria ser la emergente, ya que
ésta solo surge como apoyo de la estrategia elaborada formalmente y no
necesariamente es planeada, ya que éstas nunca son previstas.

Una empresa con una estrategia explicita se rige con un plan, el cual
formalmente establece la manera en que la organizacion define sus ob-
jetivos y como pretende alcanzarlos e implementarlos. En el caso de las
empresas restauranteras, los gerentes adoptan una participacion activa
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y deliberada en la formulacion de la estrategia organizacional, aun con
el desconocimiento que tienen sobre administracion estratégica.

Por el contrario, las firmas que utilizan una estrategia implicita ope-
ran de manera informal y reactiva a las presiones externas; los gerentes
se dedican a ajustar el ambiente de la empresa a las cambiantes necesi-
dades del mercado.

Es importante sefialar que aun las empresas que manejan estrate-
gias explicitas, de alguna u otra manera también reflejan el uso de estra-
tegias implicitas. Es decir, cuando existen estrategias explicitas también
se evoca la existencia de las implicitas debido a cuestiones de manejo.
No se le resta importancia a las implicitas, puesto que no dejan de ser
cursos de accion de alto valor, s6lo que no son definidos tan evidente-
mente como en las explicitas. Sin embargo, para el presente trabajo s6lo
atafien las estrategias explicitas.

Para comprender mejor la diferencia entre estrategias explicitas e
implicitas, hay que conocer que las estrategias se formulan en diferen-
tes niveles jerarquicos.

En el capitulo siguiente se tratan dos temas sumamente importan-
tes: lo referente a la competitividad y el posicionamiento que los res-
taurantes tipicos tienen, asi como la productividad y la calidad que este
tipo de empresas tienen.
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I11
La competitividad y el posicionamiento
de restaurantes tipicos

En México se ha discutido durante afios el tema de la competitividad de
la economia mexicana y de las reformas estructurales que permitirian
elevar la productividad y competitividad de sus empresas. Esas refor-
mas se han estancado en el proceso politico, y la competitividad del pais
declina, junto con las posibilidades de crecer, generar riqueza, empleos
y un mejor nivel de vida para los mexicanos.

La competitividad es lo que permite a una empresa ser exitosa en
el mundo en que se desenvuelve. Una empresa es competitiva cuando
logra desarrollar productos y servicios cuyos costos y calidades son com-
parables o superiores a los de sus competidores en el resto del mundo.
A partir de esto se puede concluir que la competitividad es un asunto
que sélo interesa y debe interesar a las empresas; sin embargo, es nece-
sario destacar que esto debe ser fundamental para todas las organiza-
ciones privadas, publicas o gubernamentales.

A raiz de esto se fundaron el Instituto Mexicano para la Competiti-
vidad (IMCO) y el Centro de Investigacion para el Desarrollo (CIDAC),
ambas instituciones independientes, sin fines de lucro. Su objetivo es
contribuir con andlisis, estudios y recomendaciones para una mejor for-
mulacién de politicas publicas y programas de desarrollo, asi como la
aportacion de los elementos de andlisis que enriquezcan el debate e
informen a la opinién publica en general sobre temas relevantes para
el desarrollo del pais, sobre todo aquellos que a las organizaciones les
afecte de manera mas directa.
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La competitividad en las empresas

En un mundo globalizado, la capacidad de competir lo es todo, pues de
esa capacidad se derivan la creacion de riqueza, el crecimiento econo-
mico y, por lo tanto, los empleos y la mejoria en los niveles de vida de
una poblacion.

De aqui que la competitividad sea una caracteristica de las empre-
sas y que en un sector industrial o pais puedan coexistir distintos grados
de competitividad. A partir de esto se podria llegar a la conclusion de
que la competitividad es un asunto que solo interesa y debe interesar
a las empresas. Sin embargo, la realidad dificilmente podria ser mas
contrastante. Aun cuando las empresas compiten en funcion de los pro-
ductos o servicios que elaboran y el éxito depende de la eficiencia de sus
procesos productivos (lo que incluye tecnologia, personal y capital), de
la calidad de sus productosy del precio de los mismos, hay una infinidad
de factores externos que determinan su capacidad de competir. Una
empresa puede ser la més productiva y tecnoldgicamente exitosa en lo
interno, pero si las condiciones externas le imponen diversos costos, su
competitividad acaba siendo limitada.

Para competir, las empresas tienen que contar con un entorno fisi-
co, legal y regulatorio que contribuya a reducir costos y elevar la pro-
ductividad. Y es, en el &mbito externo, donde la influencia del gobierno
es determinante. Un gobierno influye en las relaciones laborales, crea 'y
hace cumplir el marco juridico que permite o impide que las empresas
inviertan, vendan y establezcan contratos con otras personas y empre-
sas, y determina la disponibilidad de infraestructura y energia para el
desarrollo de las empresas. Cuando existe un marco propicio para el
desarrollo de las empresas, éstas van a prosperar junto con los indivi-
duos y los consumidores.

Desde el momento en que las personas empezaron a integrarse en
grupos, se hizo presente una actividad que los apoyara para alcanzar
metas colectivas, mas faciles de lograr que haciéndolo individualmente,
y a esta actividad se le llamé trabajo. La administracion logro la coor-
dinacion de los esfuerzos individuales para desarrollarlos en conjunto y
asi poder alcanzar metas con un menor esfuerzo y en un menor plazo.
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La importancia de la productividad en las empresas

El crecimiento de la productividad de México también ha sido decep-
cionante y el pais ha ido perdiendo su participacion en el mercado de
exportaciones a Estados Unidos, en especial frente a China. Adicional-
mente y segin diversos métodos para medir la competitividad, el pais
esta retrasado sobre todo en relacion con su nivel de ingreso per capita.

Todos estos datos indican la urgente necesidad de aumentar la com-
petitividad de México, en especial si el pais quiere avanzar en la lucha
contra la pobreza. Con este fin, el Banco Mundial respalda el “présta-
mo programatico de tres fases para fines de politicas de desarrollo de
la competitividad”.

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE) (2006), México es uno de los paises de la OCDE con
menor productividad laboral. Las comparaciones internacionales del
crecimiento de la productividad pueden ofrecer informacion util para
entender el proceso del crecimiento; sin embargo, éstas deben ser com-
plementadas idoneamente con comparaciones internacionales de los
niveles de ingreso y de la productividad laboral. La OCDE realiz6 un es-
tudio sobre productividad laboral, con el resultado antes mencionado.

La calidad en las empresas resturanteras

Las condiciones socioecondmicas que predominan en el tercer mundo
han determinado que la mayor parte de las empresas especializadas en
la prestacion de los servicios son en su mayoria las pequefias y media-
nas. Como lo afirma Boull6n (2003), lo antes comentado no quiere decir
que las grandes brillen por su ausencia; al contrario, existen pero solo
en las capitales y en grandes ciudades, y en los pocos centros turisticos
que tienen mayor jerarquia en el pais como Canctn, Playa del Carmen,
Huatulco, Acapulco, por mencionar s6lo algunos de ellos.

La calidad tiene tres etapas a las cuales en 2003 Boullon nombro
“tres caras de la calidad”:

1. Componente humano: ya que son personas (cara humana) las en-
cargadas de satisfacer o controlar el suministro de los diferentes
servicios que se van escalonando a lo largo de la atencion de los
consumidores. La cara humana muestra a los meseros cuidando los
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ultimos detalles antes de comenzar el servicio del comedor, y luego
a un mesero muy atildado sirviendo una de las especialidades pre-
paradas por el chef ejecutivo, a los comensales muy bien vestidos,
quienes coinciden con la vestimenta del mesero, es decir con lo que
se vende en el restaurante: “caras humanas”.

2. Abhora bien, como todos los servicios se desenvuelven en algin lu-
gar preciso, las caracteristicas de éste acttian como una especie de
envolvente integrado por todos los elementos fisicos que rodean o
enmarcan el lugar en el cual se desenvuelve cada una de las activi-
dades correspondientes, llaméandosele a esto cara fisica.

3. Finalmente la cara ambiental, la cual se refiere a la clase de gente
que utiliza los servicios de cualquier tipo de equipamiento que faci-
lite la vida de los consumidores.

Las tres caras con las que se presentan los componentes que integran
el mix de servicios son igualmente importantes porque la atencion reci-
bida, el ambiente fisico y la clase de publico que lo ocupa siempre estan
presentes en la experiencia del consumidor. De esta forma, tanto el
pasajero de un avion, el huésped de un hotel y el comensal de un res-
taurante pueden manifestar su conformidad o desagrado respecto del
uso de cada uno de esos servicios y de todos los otros que se escalonan
a lo largo de la prestacion del mismo. Lo antes expuesto se ejemplifica
en la figura III.1.

El desarrollo tecnolégico aplicado en las empresas restauranteras

Actualmente es conocida la importancia que tienen las tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC) y el uso que se hace de ellas en todas
las organizaciones, independientemente de que sean éstas pequenas,
medianas o grandes empresas. La importancia trasciende en la medida
en que las organizaciones, por su tamano, giro y sector son capaces de
incorporar a su estrategia competitiva, TIC como e-commerce 'y e-busi-
ness. El proposito es proponer lineas generales de investigacion sobre
la adopcidn de las TIC por parte de las pequenas y medianas empresas
(pymes), especificamente hacia el e-commerce y el e-business.

En México la brecha digital en el sector empresarial es grande. Me-
nos de 25% de las pymes utilizan una computadora para sistematizar
sus procesos, y menos de 10% de éstas realizan transacciones electrd-
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nicas entre empresas (Oportunidades de negocios electronicos para las
pymes, 2005).

Martinez Cruz (2005) afirma que 4% de las grandes empresas cuen-
tan con sistemas administrativos para restaurantes basados en las mas
recientes tecnologias, ya sea que se trate de desarrollos a la medida
o soluciones comerciales. Practicamente tienen automatizada toda su
operacion y pueden tener acceso a informacion del dia de como va el
negocio y, lo mas importante, permite planear un crecimiento en forma
organizada.

Asimismo Sergio Larraguivel, presidente de la Camara Nacional
de la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC)
(2005) comenta: “En la actualidad estas grandes empresas tienen acce-
so a toda la tecnologia tanto de comunicaciones como de procesamien-
to de datos. Por esta razon, vemos que en este segmento realmente hay
poco por hacer, pues cada empresa tiene sus propios desarrollos”.

Segun estimaciones de la CANIRAC, entre 15y 20% del total de ne-
gocios restauranteros en el pais, incluyendo pymes, ya trabajan por lo
menos con una PC, lo cual resulta un nimero muy bajo dada la impor-
tancia de esta industria para la economia del pais.

Con el fin de conocer en qué consiste un sistema administrativo
para restaurantes, podemos decir que éste se compone béisicamente de
dos partes: el FrontOffice y el BackOffice.

El FrontOffice abarca desde el punto de venta, el manejo de cobro
del servicio, el control, la preparacion de alimentos, hasta la salida de la
cocina a través de terminales punto de venta. El presidente de la CANI-
RAC sefala: “Es la parte del sistema que ofrece al restaurantero acceso
a la informacion de lo que se vende en el establecimiento y como se
vende; asimismo permite el manejo eficiente de los inventarios”.

Por otro lado, el BackOffice se enfoca en la contabilidad, el ma-
nejo de activos fijos, la nomina y todo lo relacionado con el control
administrativo del restaurante. Compaiias como IBM y Telmex crearon
el proyecto “Sinergia”, que tiene como objetivo ofrecer una solucion
FrontOffice, que va desde la operacion de la caja registradora, manejo
de inventarios, hasta la venta al publico.

“Sinergia surge con el proposito de ayudar a los afiliados de esta
asociacion. Estos negocios podran tener esta solucidon a un precio me-
nor y en muchos de los casos estamos obteniendo financiamiento que se
obtiene directamente de los proveedores.”
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Es importante mencionar de qué manera la automatizacion de los
sistemas beneficia a los consumidores, ya que el tiempo de espera para
recibir los clientes sus alimentos se reduce significativamente.

En 2005 Martinez Cruz aseguro que:

Al momento de pedir y pagar la orden, el cliente recibe una ficha electrénica, se
la lleva a su mesa y en dos o tres minutos mandamos una alerta para que vaya a
recoger sus alimentos. Anteriormente este proceso tomaba un promedio de ocho a
10 minutos desde que se hace la orden hasta la entrega.

Esto se logra gracias a que ahora en el momento en que se termina de
tomar la comanda, se imprime en la impresora remota de la cocina e
inmediatamente se empiezan a preparar los alimentos, incluso antes de
que el cliente pague.

Otro aspecto es la flexibilidad del programa; “como responsable de
este negocio, el sistema me permite manejarlo a mi gusto, es decir a la
gente de cajas la dejo entrar inicamente a determinadas funciones”.

Una de las principales prioridades de este negocio al buscar una
solucion que les ayudara a administrar sus procesos, fue el aspecto eco-
nomico.

Buscédbamos el ahorro, y aunque habia soluciones en el mercado ya probadas con
clientes muy grandes, los costos de esos software era de entre 1,200 y 2,000 délares
mas el hardware. Con el sistema que compramos la inversion inicial mas o menos
fue de 1,200 délares entre hardware y software —una PC, una impresora remota de
matriz de punto para ticket y la aplicacion.

Por su parte Sergio Larraguivel, presidente de la CANIRAC, comenta
que es redituable la implantacion de un sistema administrativo para res-
taurantes porque proporciona elementos suficientes para administrar
eficientemente el negocio, sobre todo en la parte financiera. Esta parte
se vuelve clave debido a que hoy en dia para los restaurantes grandes es
fundamental el uso de la tecnologia, pero para las pymes restauranteras
se convierte en una necesidad bésica, ya que requieren ser mas compe-
titivas y estar a la altura de las grandes cadenas de restaurantes.
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La cultura organizacional que poseen las empresas

Los valores de las organizaciones y en especial los de las empresas
restauranteras, son aquellos que son influidos a través de los gerentes
hacia el resto de la organizacidn para alcanzar los propdsitos; es decir,
los valores representan las convicciones filosoficas con las cuales las
organizaciones formulardn su mision; estos valores permiten observar
los puntos clave, éticos, en los que los directores a cargo observaran
para dirigir a la empresa hacia el éxito. Algunos de estos valores ya esta-
ran establecidos, como sus posiciones sobre ética, calidad y seguridad.

Otros valores, como la comprension de los clientes, la diversidad
del producto/servicio y la productividad, pueden variar con el tiempo,
dependiendo del giro o negocio. Los valores no son las directrices en
las cuales se tengan que poner los esfuerzos, sino que éstos permiten ser
bases para formular metas u objetivos.

Para Morrisey G. (1996) los valores en los que puede girar una or-
ganizacion son:

Importancia de los clientes y del servicio a clientes.

Compromiso con la calidad.

Compromiso con la innovacion.

Respeto a los empleados como individuos y el deber que tiene la
compaiia con ellos.

5. Importancia de la honestidad, la integridad y los principios éticos.
6. Obligacion ante los accionistas.

7. Compromiso ante los proveedores.
8

9

el s

Ciudadania corporativa.
. Importancia de la proteccion al ambiente.
10. Honestidad y cumplimiento de la ley.
11. Conflictos de intereses.
12. Précticas de corrupcion.
13. Informacion confidencial.

La cultura organizacional en las empresas restauranteras

En 1996 Morrisey defini6 la mision como una afirmacion que describe
el concepto de la empresa, naturaleza del negocio, el porqué estan en
él, a quién sirve el negocio, y los principios y valores bajo los que pre-
tende funcionar.
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Una declaracion de la mision efectiva servird como fundamento
para todas las decisiones fundamentales que los directores y el equipo
administrativo deben tomar. De acuerdo con la definicion de mision
anterior, difiere de una declaracion de la vision en que es més completa.

Elementos integrados en la formulacion de la mision:

* El concepto de la empresa.

¢ La naturaleza del negocio.

* Larazon para que exista la empresa.

* La gente a la que sirve.

* Los principios y los valores bajo los que se pretende operar.

La vision es una breve representacion filosofica de como se desea que
se vea a los clientes, empleados, propietarios y otras personas impor-
tantes. En 1996 George Morrisey sefald que la vision se plantea para
inspirar y motivar a quienes tienen un interés marcado en el futuro de
la empresa, y que la declaracion de mision se plantea para proporcionar
una firme guia en la toma de decisiones administrativas importantes.
En muchos casos la vision serd una breve adaptacion de una parte de la
declaracion de la mision.

Importancia de la mision

Continuando con la opinién de Morrisey (1996), la aplicacién de la
declaracion de la mision es una guia interna para quienes toman las
decisiones importantes dentro de la empresa, para que todos los planes
decididos puedan ser puestos a prueba en su compatibilidad con la
mision total de la empresa. Con la carencia de una declaracion clara
del propdsito de la empresa entera es facil que los recursos se vuelvan
difusos y que las unidades operen con propdsitos cruzados. En otras
palabras, la declaracion de la mision debe ser un documento visible que
pueda permitir a todos enfocar sus esfuerzos de manera que sustenten
el propdsito general de la empresa.

En lo externo, la declaracion de la mision de la empresa proporcio-
nard una comunicacion a grupos de clientes mayoritarios, proveedores
y comunidad mundial financiera, asi como al consejo de administra-
cidn, accionistas y a la casa matriz de cualquier empresa restaurantera.
Aunque su proposito principal no es el de un documento de relaciones
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publicas, la declaracion de la mision puede servir con ese fin si ha sido
preparado adecuadamente.

Conforme al enfoque de Morrisey, es importante conocer las apor-
taciones que proporciona la creacion de la mision, ya que ésta establece
y mantiene la consistencia y claridad del propdsito en toda la empresa.
Es decir:

* Proporciona un marco de referencia para todas las decisiones de
planeacion importantes que tomaran los directores y el equipo ad-
ministrativo, asi como otras unidades de la empresa.

* Obtiene el compromiso de todos a través de una comunicacion cla-
ra de la naturaleza y el concepto del negocio de su empresa.

* Atrae la comprension y el apoyo de personas externas que sean im-
portantes para el éxito de la empresa.

La capacitacion laboral en las empresas restauranteras

De acuerdo con Boullén (2003), es muy poco practico y por demas
engorroso tratar de laborar un manual dnico de capacitacion del perso-
nal, que abarque todos los servicios destinados a atender las diferentes
necesidades de los comensales.

Es importante en la realizacion de los programas de capacitacion
en las empresas restauranteras conocer e inculcar, en primer lugar, el
“trabajo en equipo”, ya que la calidad de los servicios de las pymes que
son realizadas por los empleados o familiares, depende de las actitudes,
conocimiento y capacidad de cada uno de ellos para obtener que la ex-
periencia del consumo que ofrecen satisfaga plenamente las expectati-
vas de los usuarios.

La primera barrera a salvar por el personal de contacto directo con
el usuario es el acostumbrarse a repetir sin mayores variantes el modo
de cumplir con las tareas asignadas. La rutina y el mecanicismo son dos
enemigos excesivamente peligrosos de la calidad, porque aquellos que
caen en estas conductas terminan actuando como autématas; insensi-
bles a los deseos y expectativas de quienes estan atendiendo.

Siuno apunta a la esencia de la prestacion de servicios, aparece con
toda claridad la repeticién de los mismos conceptos en la fundamenta-
cion, explicacion de los contenidos y habilidades pertinentes a cualquier
area de trabajo en las empresas restauranteras, como pueden ser:
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a) Requisitos del usuario. Es uno de los primeros elementos que se de-

ben tomar en consideracion, puesto que el usuario solicita la cali-
dad de los servicios que contratd. Cuando los comensales solicitan
ayuda es porque desean que otros los atiendan o les resuelvan su
necesidad, porque no saben hacerlo o porque no quieren hacerlo.
Asi, el usuario siempre quiere que le “presten atencidon”, y si nota
que esto no se cumple, entonces se siente “mal atendido”. El segun-
do requisito se da cuando el mesero tarda en acercarse; el comensal
se siente fastidiado, ya que cuando los usuarios ocupan una mesa,
desean que se les atienda rapido y con cortesia, es decir “cada cosa
a su debido tiempo”. Finalmente, el Gltimo de los requisitos es uno
derivado que completa el primero al agregarle la condicion de ser
atendido y servido con eficiencia, en el sentido de que la cara hu-
mana del servicio los trate con cortesia y responda eficientemente a
todos sus requerimientos.

b) Espiritu de servicio. Actualmente un importante nimero de trabaja-

dores “se gana la vida” haciendo cosas que asume como una carga
inevitable, porque no estd conforme con el trabajo que desempena.
El espiritu de servicio ayuda a los meseros a revalorar sus tareas
y a abandonar el complejo de quienes piensan que el personal de
contacto que actda en la prestacion de servicios estd condenado a
realizar un trabajo denigrante.

Trabajo personal. Mucho mas que el primer dia de trabajo, donde
como todo nuevo empleado se perdonan los errores, los verdaderos
examenes se dan después de que terminé el periodo a prueba; a
partir de ese momento es cuando un empleado (mesero, cantinero,
chef) puede descender al limbo de la mediocridad o llegar a ser
destacado. Asi, de acuerdo con el tipo de tarea a desempenar, el
trabajo puede ser interno (cocinero, secretaria), de contacto casual
o efimero con el comensal (mesero, hostess). Una buena cantidad
de conocimientos, instrucciones y habilidades a lograr son comunes
a las tres categorias antes expuestas.

Las actitudes tocan distintos aspectos que hacen al comportamiento
profesional del empleado, y se refieren a una serie de detalles —apa-
rentemente menores— que, en su conjunto, completan su capacitacion.

Si el encuentro incluye un didlogo, corresponde instruir al personal

del restaurante sobre el lenguaje y las expresiones verbales a utilizar,
asi como el control de los gestos corporales y faciales que acompanan
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a sus respuestas o preguntas. Deben aprender a escuchar, a desarrollar
su capacidad de respuesta y a no desmerecer las férmulas de saludo o
agradecimiento, rebajandolas al nivel de respuestas mecanicas.

Abhora bien, esto es solo lo basico que los empleados deben saber y
por supuesto deben los empresarios restauranteros dar la capacitacion
minima requerida, la cual esta avalada por la Ley Federal del Trabajo,
en el articulo 153 de la fracciéon A ala Z, en donde se habla precisamente
del derecho que tiene el trabajador a que los patrones les proporcionen
capacitacion o adiestramiento en su trabajo, que le permita elevar su
nivel de vida y productividad conforme a los planes y programas formu-
lados de comun acuerdo entre el patron y el sindicato o sus trabajadores
y aprobados por la propia Secretaria de Trabajo y Prevision Social.

El posicionamiento de los restaurantes tipicos

De acuerdo con Barrilete (2006), Guadalajara es la segunda ciudad
en importancia en México; sigue inmediatamente después del Distrito
Federal, la capital nacional; pero lejos de parecerse a esa gran ciudad,
Guadalajara posee todos los encantos y los tesoros de las culturas nati-
vas mexicanas a flor de piel. Lo mejor es que aun siendo una gran urbe,
ha conservado un aire particular que se aleja visiblemente de los proble-
mas que poseen la mayor parte de las megaciudades latinoamericanas.

La amplia gama de comidas de esta ciudad es uno de sus atractivos
fundamentales. Asi, diferentes comidas de origenes diversos inundan
los restaurantes y las calles de Guadalajara con sus aromas peculiares.

La comida tipica prehispanica, influida notablemente por los ingre-
dientes traidos por los conquistadores, dieron como resultado la comi-
da que hoy se conoce como “de Guadalajara” y que ha dado renombre
a la ciudad en cualquier parte del mundo. El cordero guisado en una
salsa picantisima, con chiles, jengibre y especias variadas se presenta
en un plato que se conoce como birria y que va acompanado de limén y
tortillas con sabor a cebolla. Este es el plato mas pedido por los viajeros.
Para acompanar otros platos por lo general se elige el pipidn, una salsa
de cacahuate, calabaza y ajonjoli que aporta un sabor increible a las
carnes, las famosas enchiladas o un riquisimo pozole con su trompita y
su cachetito.
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Las franquicias en México

Aun cuando la temadtica de la investigacion no son las franquicias, es
importante mencionarlas debido a que algunos de los empresarios restau-
ranteros desean convertirse en franquicia por considerar que con este tipo
de empresas conseguiran ser mas competitivos y, por ende, productivos.

Este nuevo formato de negocios se ha convertido en una importan-
te opcion para poner a pensar a los actuales empresarios en llevar a sus
empresas este nuevo formato de negocio. En 1985, cuando las primeras
franquicias de comida rapida como KFC, McDonald’s y Helados Bing
ingresaron a México, encontraron problemas para su instalacion, esto
primero por desconocimiento de empresarios y publico en general so-
bre la operacion de este tipo de negocios, aun cuando a nivel mundial
ya se tenia un conocimiento bastante amplio de ellos.

El crecimiento fue impresionante, pues tan sélo en 19 afios segin
Ferenz Free, presidente de la Asociacion Mexicana de Franquicias
(2004), asegura la existencia de mas de 550 marcas que se franquiciaban
en México, de las cuales 64% son mexicanas y el restante 36% extran-
jeras. La creencia de que la franquicia “americanizaria”, es totalmente
falsa; genero para este afo unos 400 mil empleos en poco més de 35 mil
puntos de venta. Estas se desarrollan en 65 giros de negocios de los 67
que existen. Cifras que los restaurantes tipicos mexicanos no han gene-
rado en los dltimos 10 afnos.

Veronica Baz (2005), en su articulo “Las franquicias a la mexicana”
expone que a mas de 15 afos de que se instaurd formalmente el sistema
de franquicias en México, el saldo nacional ha sido positivo: los esta-
blecimientos “clon” generan empleos, consumen insumos nacionales y
transfieren conocimientos a nuevos empresarios. No obstante, las ad-
versidades del entorno, como la falta de crédito para establecer un ne-
gocio de este tipo, las grandes inversiones que a menudo se necesitan,
junto con la falta de informacion y los mitos que se han generado en
torno a este esquema, han obstaculizado el aprovechamiento del mode-
lo de franquicias en suelo mexicano.

Asimismo es necesario sefialar que el término franquicia se integra
a la Ley de Fomento y Proteccion de la Propiedad Industrial a partir
del afio 1994, que aparece en el Diario Oficial de la Federacion, cuan-
do el nimero de estos negocios se incrementaba y se veia la necesidad
de realizar una reglamentacion particular para este giro de negocios.
Dentro de esta ley se encuentran los articulos del 142 al 150, los cuales
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reglamentan la instalacion. El articulo que habla sobre las franquicias
en México especifica lo siguiente:

Articulo 142. Existira franquicia, cuando con la licencia de uso de una marca, otor-
gada por escrito, se transmitan conocimientos técnicos o se proporcione asistencia
técnica, para que la persona a quien se le concede pueda producir o vender bienes
o prestar servicios de manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales
y administrativos establecidos por el titular de la marca, tendentes a mantener la
calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los que ésta distingue.

Quien conceda una franquicia deberd proporcionar a quien se la pretenda
conceder, por 1o menos con 30 dias previos a la celebracion del contrato respectivo,
la informacion relativa sobre el estado que guarda su empresa, en los términos que
establezca el reglamento de esta Ley.

La falta de veracidad en la informacién a que se refiere el parrafo anterior
dara derecho al franquiciatario, ademaés de exigir la nulidad del contrato, a deman-
dar el pago de los danos y perjuicios que se le hayan ocasionado por el incumpli-
miento. Este derecho podra ejercerlo el franquiciatario durante un afo a partir de
la celebracion del contrato. Después de transcurrido este plazo s6lo tendra dere-
cho a demandar la nulidad del contrato.

Es frecuente que a las franquicias se les confunda con una simple rela-
cion comercial en la que solo existe un contrato de distribucion de
marca de un bien o servicio. De igual forma, es importante hacer notar
que existe una relacion integral entre las dos partes que la integran. Las
franquicias estdn normadas juridicamente y comercialmente por la Ley
de Transferencia de Tecnologia.

Ventajas y desventajas de las franquicias

Contrario a lo que sucede con los restaurantes tipicos mexicanos, en
los cuales no tienen la seguridad del éxito, en el formato de franquicias
se pueden apreciar ventajas que para los empresarios se conviertan en
una utilidad mayor. De acuerdo con M. Juérez (1996) el contar con una
franquicia ofrece las siguientes ventajas:

*  Menor riesgo.

* Procedimientos de operacion.

* Compras en comun.

* Minimizacion de costos de publicidad.
* Supervision y asesoria.

56



De igual forma éstas también tienen sus desventajas, las cuales se-
gan Juarez los empresarios no las visualizan y caen en el juego de quien
ofrece este tipo de negocios sin verificar los contrapuntos de contar con
una franquicia. Estas son:

e  Menor control.

¢ Costo elevado.

¢ Contratos obligatorios.
e Problemas comunes.

En México, en comparacion con paises mas desarrollados se pueden
encontrar retrasos en materia comercial y econdmica; por lo tanto,
en materia de franquicias durante mucho tiempo México se mantuvo
ajeno al desarrollo de éstas a nivel mundial; en 1991 se consideré como
uno de los sectores de mayor crecimiento en el pais; de hecho, desde su
inicio y hasta el término de 1996, que su comportamiento en términos
de desarrollo fue ascendente. Basta decir que desde 1990 a 1997, segtin
el presidente en ese momento de la Asociacion de Franquicias, Juan
Manuel Gallastegui, se incrementaron considerablemente al pasar de
seis a casi 500 franquicias establecidas, y que a pesar de las crisis econ6-
micas en afos anteriores, las inversiones realizadas para la compra de
franquicias después del primer semestre de 1996 fue superior a los 60
millones de ddlares; ademds, a esto es necesario agregar la incorpora-
cién de mas de 23 mil empleos (figura II1.2).

Figura I11.2
Crecimiento de las franquicias
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Fuente: elaboracion propia con base en: Basafiez, Verdnica, “Las franquicias en México
un panorama estadistico”, Entrepreneur, nim.1, volumen 3, México, 1995, pp. 34-
51. Actualizado con la informacién de: http://www.caniracnacional.com.mx/, con-
sultado el 04 de mayo de 2006.
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En lo que respecta a la diversificacion, es cierto que las franquicias
en el area de bebidas y alimentos son las més visibles: McDonald’s y
Burger King, o las mexicanas El Farolito, Pollo Loco, 100% Natural o
Bisquets Obregon son buenos ejemplos; este ultimo, ganador del pre-
mio nacional de la calidad 2002. Sin embargo, éstas tan solo represen-
tan poco mas de 20% del total de la poblacion de franquicias. Existen,
pues, mas de 60 giros de negocio diferentes bajo el sistema de franqui-
cias, y al estudiarlos se observa una tendencia hacia el 4rea de servicios,
un area de enorme interés y potencial para los empresarios. Cada vez
hay mas franquicias en 4reas como las farmacias, tintorerias, casas de
empeno, panaderias, mueblerias, reparaciones domésticas y servicios
de Internet. En el pais por ejemplo se prevé que, dada la distribucion
de la pirdmide poblacional y la incorporacion de la mujer al mercado
laboral, habra cada vez mas oportunidades para franquicias que ofrez-
can servicios confiables y de calidad en el cuidado de personas de edad
avanzada y de ninos. No se deben pasar por alto estos nuevos sectores.

Cuadro 111.1
Principales franquicias mexicanas que operan en México
FRANQUICIA ACTIVIDAD FRANQUICIADAS

Subway Restaurantes 289
Pinta Prisa Pinturas 45
Suzuky Motocicletas 26
ReMaxMeéxico Bienes Raices 57
El Globo Panaderia 192
Blue Bell Paletas y helados 80
Yogen Fruz de México Helados de fruta natural 16
Diversiones Moy Centros de diversion familiar 81

El Farolito Tacos al Carbon 26
Pollo Loco Pollo al Carbon 333
100% Natural Comida Nutritiva 20
Bisquets Obregon Cafeteria Restaurante con Venta y Elaboracion de Pan 53

Fuente: elaboracion propia con base en: http:/www.soyentrepreneur.
com/1000oportunidades/, consuldado el: 15 de Mayo del 2006.
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Problematica de los servicios restauranteros

Para Larraguivel Cuervo, presidente de la CANIRAC a nivel nacional,
afirma (2005) que existen diversos factores que frenan el desarrollo de
estos negocios. Principalmente selecciona cuatro problemas:

1.

Debido a la carga tributaria que se les aplica a los restaurantes, tan-
to en los impuestos estatales, municipales como en los federales y
en la regulacion de diferentes giros y permisos como: anuncios €s-
pectaculares, permisos para restaurante-bar, permiso de restauran-
te con venta de cerveza, permiso de vinos generosos, por mencionar
algunos.

La suma de impuestos municipales y estatales asi como el pago de
derechos y permisos dan un total promedio de 20 a 30% que paga
un restaurantero anualmente, lo cual ha creado la necesidad de que
este grupo tienda mas a defenderse ante los ayuntamientos, ante el
gobierno estatal, federal y ante las diferentes instituciones como el
IMSS, el Infonavit, el SAR, y alguno otro tipo de prestaciones.

El ambulantaje o comercio informal y desleal cada vez mayor, los
cuales s6lo pagan un minimo de impuestos, lo que les permite a
éstos ofrecer a los clientes menores precios que un negocio esta-
blecido, que desafortunadamente en algunos casos logran ventas
mayores que estos altimos.

Desde 1990 el gobierno ha promulgado en alguna medida la desapa-
ricion referente a la deducibilidad de impuestos en las cuentas de
restaurantes, motivo por el cual bajaron las ventas. Para esta proble-
matica existen propuestas que no se han podido implementar; ejem-
plo de ello es la propuesta del presidente de la Camara Nacional de
la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC),
Delegacion Jalisco, a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
al finalizar 1996, para que entrara en vigor en 1997, donde se pro-
ponian tres lineas de accion: desregulacion, deducibilidad y comer-
cio informal; en contenido pretenden que se cobre un impuesto al
comercio informal y que se incluya la deducibilidad para reactivar
el sector, condicionando los recibos a ciertos clientes y por determi-
nada cantidad; en la actualidad si el restaurante se encuentra regis-
trado con un régimen amplio ante la Secretaria de Hacienda, la de-
duccidn de las facturas emitidas por estos restaurantes son factibles
de deducir (Rivera, 1996).
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4. Otro de los factores importantes es la mala administracion que lle-
van en las organizaciones.

La evolucion de la Camara a sido paulatina e importante; cuando inicio
contaba con dos o tres servicios de asesoria al socio; hoy en dia cuenta
con 22 servicios de esta indole. Estos servicios se han aumentado de
acuerdo con las necesidades que han tenido los restauranteros. Aflo con
afio la Camara se ha esforzado por tener un nimero mayor de socios.
Actualmente cuenta con 5,000 socios a nivel estado, de los cuales consi-
dera que 25% son de categoria turistica, que pueden atender a turismos
nacionales e internacionales.!

Los servicios que ofrece esta Camara a sus agremiados son bésica-
mente los siguientes:

* Gestoria.

* Departamento juridico.

* Departamento fiscal.

* Departamento de comunicacion social.
* Departamento de ferias y exposiciones.
¢ Departamento de promocion.

* Departamento de trabajo.

* Departamento de capacitacion.

* Departamento de relaciones publicas.

* Departamento de bolsa de trabajo.

* Departamento de registro.

* Convenios de practicas profesionales.

* Asesoria en franquicias.

* Servicios de guarderia.

* Propiedad industrial, patentes y marcas.
* Seguro empresarial de cobertura amplia.

Es importante senalar que las franquicias constituyen un tema suma-
mente amplio y solo se tocod una pequefa parte de esta tematica, al
igual que los servicios y apoyo que la CANIRAC ofrece a sus agremiados.
En el capitulo siguiente se abordan los aspectos metodologicos que se
utilizaron en la presente investigacion.

1. Cifras aportadas por L. Olvera Chavez (2004).
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IV
Metodologia de la investigacion

En relacion con el presente capitulo, el proposito es mostrar los princi-
pales aspectos generales y relevantes que tienen que ver con el tema de
investigacion sobre el modelo de administracion estratégica mas idoneo
para los restaurantes tipicos y asi poder elevar su competitividad.

Planteamiento del problema

La gestion administrativa no es nueva, pues desde el imperio chino
(500 afios a. C.), cuando Confucio sent6 las bases de la administracion
china, se ha dado una gama de definiciones, pasando por los egipcios,
los romanos —que desarrollaron un excelente sistema tanto en la agri-
cultura, la mineria y el comercio, ademas de la guerra—; sin embargo,
es necesario mencionar que no existe un modelo exclusivo para ser uti-
lizado en los servicios de alimentos y bebidas, y menos atin como un
medio de reposicionamiento para la misma.

Los restaurantes denominados “tipicos” no cuentan —con razones
que se pueden considerar casi obvias— con herramientas de caracter
administrativo y mucho menos de administracion estratégica que les
permita permanecer en el mercado con relativa eficiencia y posibili-
dad de competencia. La amenaza insoslayable que enfrentan este tipo
de servicios de alimentos, de baja y mediana inversion denominados
“tipicos”, consiste en que se encuentran cerca de su desaparicion de-
finitiva gracias a la invasion de cadenas de restaurantes que producen,
expenden y venden comidas industrializadas procedentes de capitales
nacionales y extranjeros, que ponen en riesgo la desaparicion definitiva
de los restaurantes tipicos. De aqui surge el siguiente cuestionamiento
que permitird definir el diseno del modelo de gestion; dicho cuestiona-
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miento es: {cudl modelo de administracion estratégica es el més idéneo
para que los restaurantes tipicos eleven su competitividad?
De este planteamiento surgen las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles elementos de la administracion estratégica son los més
aplicables a los restaurantes tipicos?

2. (Cuadles son las caracteristicas de los restaurantes tipicos en la com-
petitividad del sector?

3. ¢(Cuales son las factores de competitividad que tienen mayor impac-
to en los restaurantes tipicos?

4. (Qué mecanismos deben implementarse para responder a las exi-
gencias de competitividad, servicio, calidad e higiene que los consu-
midores empiezan a demandar?

Objetivo general

Disefiar un modelo de administracion estratégica para los restaurantes
tipicos que ayude a mejorar su competitividad.

Objetivos especificos

1. Analizar las caracteristicas tedricas y précticas de un modelo de ad-
ministracion estratégica orientado a la industria restaurantera tipica.

2. Estudiar la cultura empresarial predominante en los empresarios
restauranteros, con la finalidad de implementar mecanismos para
el cambio de una cultura tradicional hacia un enfoque de gestion
integral de negocios, en donde se satisfagan las expectativas de los
propietarios y de los comensales (calidad, competitividad, servicio,
higiene e imagen).

3. Describir las caracteristicas ambientales tendentes a la definicion
de las acciones y politicas a implementar para garantizar la perma-
nencia y posicionamiento a mediano y largo plazos de los restauran-
tes tipicos en cuestion.
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Hipotesis

Con un modelo de administracion estratégica pertinente se mejoraria la
competitividad de los restaurantes tipicos.

Justificacion

Segtin Boull6n (2003) se cometen una serie de errores frecuentes en
la atencion a los clientes en los lugares en donde se expenden alimen-
tos y bebidas, tales como ambientacion, armonia, servicio, distribucion,
mala presentacion del ment, procesos y manejo inadecuados en la ela-
boracion de alimentos, falta de personal capacitado para atender a los
clientes, lo cual origina pérdida de competitividad y posicionamiento a
este tipo de negocios; estos errores son atribuidos en gran medida a la
cultura, la actuacion y el manejo administrativo de los propietarios de
los restaurantes.

Esto esta motivado en gran medida por la cultura empresarial y la
idiosincrasia que permea de los duenos hacia los familiares y empleados
en todos los niveles del negocio.

El éxito que proveen las companias que ofertan sus franquicias esta
sustentado en el know-how, es decir el conocimiento de cémo hacer el
negocio; dicho en otras palabras, te venden el estudio de mercado en
donde tendrés éxito, te describe sus procesos, su organizacion, el regis-
tro de las actividades tendentes a asegurar la calidad, la productividad,
la imagen y la competitividad. La venta de una franquicia va acompana-
da de un estudio de mercado, de los manuales de politicas, de organiza-
cion, de procedimientos operativos, de capacitacion, de manejo de ali-
mentos, etc. Lo cual les da una ventaja frente a los restaurantes tipicos,
que son negocios totalmente desestructurados, es decir que funcionan
por el sentido comun de los propietarios a partir de su propia Optica y
no la de sus clientes; buscan cubrir sélo los criterios del duefio, pero no
los deseos de los comensales y el equilibrio armoénico entre el restau-
rante, la calidad, la calidez, el servicio que anhela recibir el usuario de
este tipo de negocios. Bajo estas premisas se determina la viabilidad
de este estudio de investigacion, debido a que los restaurantes tipicos
desempenan un papel importante en el desarrollo econdmico y en la
preservacion y difusion de la cultura y folclor del estado de Jalisco y de
México en general.
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La presente investigacion traerd como beneficio a los restauran-
teros tipicos un modelo de administracion estratégica adaptado a las
necesidades propias de las industria restaurantera, elevando con ello la
competitividad de sus organizaciones.

Método y herramientas

Para la presente investigacion la metodologia utilizada se dividio para
su mejor comprension de la forma siguiente:

A. Método de investigacion. El método que se utilizo fue el analitico-sin-
tético, ya que se analizé la problematica que tienen los restauranteros
en areas como la competitividad, la productividad, el posicionamiento,
la calidad, la capacitacion; es decir se partio de la descomposicion del
objeto de estudio en cada una de sus partes para estudiarlas en forma
individual (analisis); luego ello permite integrar dichas partes para estu-
diarlas de manera holistica e integral (sintesis) (Bernal, 2006). De esa
forma se establecié una relacion causa-efecto entre la administracion
estratégica utilizada por las grandes cadenas restauranteras y lo que
sucede en los restaurantes tipicos que no cuentan con un modelo adap-
tado a las necesidades de los mismos, de acuerdo con A. Méndez (1998).
Primero se identificaron los restaurantes que intervienen en el estudio,
asi como también el conocimiento del posicionamiento que tienen éstos
frente a las grandes cadenas restauranteras.

Por lo tanto, el analisis de los restaurantes tipicos parte del estudio
de las microempresas, de las grandes empresas nacionales tales como
Sanborns, Vips, Toks, ya que éstas son las empresas que hoy en dia
cuentan con el posicionamiento del mercado en el gusto y preferencia
del consumidor, segin un estudio realizado por la CANIRAC en 1998,
afio en el que este tipo de restaurantes fue clasificado de acuerdo con
los principios, los objetivos y los criterios para la evaluacion de resulta-
dos, mismos que se aprecian en el cuadro IV.1.

B. Tipo de investigacion. Fue el descriptivo, ya que se buscaron respues-
tas a interrogantes principalmente sobre el origen, maneras de adminis-
tracion y la supervivencia de los restaurantes tipicos, siendo necesario
conocer las caracteristicas, tamafo, herramientas de planeacion utiliza-

64



'000z ‘euedsq ‘eSefeIq ‘oqi[y seuowIpy ‘0o180jopojout anb
-0fua un ‘vayvonpa popivd v} 2p uoYsSa3 £ UOYNIVAZ (*PIO0I) BSAIYL, ‘ZAIIWEY Za[ezuox) :op opeidepe eidoid uoroeioqes :9juong

esaidwia ] ua Bloge] cuewny [epden
anb  oUBUIMY 0SMIAT [P USTIEINPI 9P S3[IATR] 9P oJUATWIIALT [2 J9ACUIOL] PIIOG-OITHIDUOITF OFFOLIDSIT
go1dp SO POPTY

507 A sapuesf saqueInEisal so0] apua  epemduiod
uoliEn[EAa IoplUnsuoed [ap uetmido ¥ ap sopei[nsan

S0T AR PERIED E] ‘HM‘HOFE

sapureid ;
elfiequassa PRI
olIod  SOpRIapIsucd sof B A sodidl] sajueing]sal E d n3f
: : ua sojalng ered osaaay
sol ¥ udese  anb satesuawod ap aleuaorog :

S0AHRG ) soidirusig
SOPDIFSEY S HPDDIDAR WY B SOUBTEL) T

sopej[nsal 9p uonen[ead el eied sor1a1d £ soanslqo ‘sordourid op UQBUIPIOOd 9P O[OPOIA
T'AT 01pen)

65



das, asi como el posicionamiento de mercado con el que cuentan este
tipo de empresas restauranteras de Guadalajara.

C. Unidad de estudio. A este respecto se debe mencionar que existen
4,000 restaurantes registrados en la CANIRAC, delegacion Jalisco, de los
cuales 2,500 se encuentran en Guadalajara, asi que es necesario men-
cionar que de este nimero la mayor parte son establecimientos infor-
males y muy pocos de ellos son de economia formal, esto es, que se
encuentran legalmente establecidos, y se habla de legal tomando en
consideracion que estos negocios se encuentran registrados ante la
CANIRAC y la Secretaria de Economia, por mencionar sélo algunas de
las instituciones reguladoras de este tipo de empresas.

El estudio se realiz6 principalmente con los restaurantes tipicos ins-
talados en el municipio de Guadalajara, Jalisco, debido a que en dicho
municipio se encuentran las unidades denominadas “matriz” (llamadas
asi por haber sido la primera unidad instalada de la empresa). Son 18
restaurantes de esta categoria, mencionados en el cuadro 1.2 del pre-
sente documento.

D. Alcances. Por lo que respecta al tiempo de duracion e investigacion

del presente estudio, éste fue dividido en dos partes:

1. Histérica: consta de 20 restaurantes tipicos (Kamilos, Carnes
Garibaldi, La Chata, La Gorda, etc.), establecidos en Guadalajara
a partir de la década de los cincuenta, por ser los de mayor tradicion
en Jalisco. Se estudian también aquellos restaurantes considerados
como “empresas grandes de capital mexicano” (Sanborns, Toks,
Vips) con la finalidad de conocer el o los modelos de administracion
estratégica utilizados por éstos, de tal forma que existen puntos de
comparacion entre estas cadenas y los micro y medianos negocios
restauranteros.

2. Temporal: de 1995 a 2006.

E. Herramientas de investigacion.

* Investigacion documental: se utilizaron para realizar el marco teo-
rico, en donde se incluyeron: bibliografia, revistas especializadas,
documentos oficiales, estadisticas oficiales, asi como informacion
obtenida a través de diversas paginas Web, por mencionar sélo al-
gunas.
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* Estudio de campo (por muestreo): se realizaron y aplicaron dos ti-
pos de cuestionarios, (véanse cuestionarios 1y 2 en el anexo de la
presente investigacion), el primero a los empresarios restauranteros
cuya finalidad fue identificar los conocimientos con los que cuentan
respecto a administracion basica, estratégica, mision, vision, politi-
cas de crecimiento establecidas, entre otras, y el segundo dirigido a
los clientes de este tipo de restaurantes, llamados también comen-
sales, de donde se obtuvo informacion sobre calidad, higiene, servi-
cio, posicionamiento, por mencionar solo algunos, con el objeto de
detectar los factores que tienen en comun, los cuales perjudican o
benefician a los mismos.

F. Esquema de la investigacion. El proceso del método se define primero
con la concepcion de la idea, determinada ésta para la industria restau-
rantera, caso especifico restaurantes tipicos de Guadalajara, Jalisco; de
igual forma se busca en este apartado lo correspondiente a las fuentes
de inspiracion para el desarrollo del presente documento, siendo ésta
cuantitativa.

Por lo que respecta al planteamiento del problema, éste se realizo
iniciando con la definicion del objetivo general, el cual fue realizado
buscando la factibilidad de un modelo de administracion estratégica
adecuado para que los restaurantes tipicos eleven su competitividad.
De igual manera se procedié a profundizar atiin més en la temaética a
investigar. En una tercera fase se elaboré el marco tedrico, revisando
la literatura sobre administracion basica, administracion estratégica,
posicionamiento, calidad, productividad, competitividad. De esta forma
qued6 entonces construido el marco tedrico. En el quinto apartado
quedd lo correspondiente a la hipdtesis construida con base en la incog-
nita principal de conocer si con la utilizacién de la administracion estra-
tégica los restauranteros tipicos elevarian su competitividad.

En lo referido al alcance de la presente investigacion, se determind
utilizar el alcance descriptivo, aun cuando es considerado el mds popu-
lar, debido principalmente a que éste soporta la observacion, la revision
documental, la aplicacion de cuestionarios, logrando con ello conocer
la situacion por la que pasan los restaurantes tipicos, permitiendo di-
sefiar un modelo de administracion estratégica acorde con las necesi-
dades de estas empresas. Asimismo, el disefio de la investigacion fue
el descriptivo, mismo que ayudo a elegir las variables a estudiar (com-
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petitividad, productividad, posicionamiento, administracion estratégi-
ca). En cuanto al disefio especifico utilizado, fue el cuasi experimental,
longitudinal y transeccional causal, existiendo las bases para observar
las causas y los efectos de no contar con herramientas administrativas
idoneas que permitan a los restaurantes tipicos elevar la productividad
de sus organizaciones.

Asimismo se seleccion6 el tamano de la muestra; la recoleccion de
informacion se efectud con los directores de los restaurantes tipicos y
con los comensales que frecuentan este tipo de lugares; se realizo el
analisis e interpretacion de los datos y, finalmente, el reporte y publica-
cion de la investigacion.

Por lo que se refiere al alcance de la investigacion, se determind
que algunos elementos se encuentran intimamente ligados y que son
factores que guiaron el estudio; estos elementos se muestran en la fi-
gura IV.1, en donde se aprecia que el alcance de la investigacion fue
descriptivo, ya que sirvié para analizar como es y como se manifiesta la
no utilizacion de un proceso de gestion integral en la administracion de
los restaurantes tipicos en Guadalajara. Es decir, esto permitié iden-
tificar las variables clave que se analizaron para poder determinar las
caracteristicas de un modelo administrativo mas ad-hoc para este tipo
de organizaciones. Las variables se mencionan a continuacion:

* Evolucion de las empresas restauranteras.

* Posicionamiento de los restaurantes tipicos.

* La competitividad y la calidad de este tipo de restaurantes.

* Medio ambiente externo que afecta a la planeacion (competencia,
demanda, situacion econdmica del pais, elementos culturales, pro-
blemas legales).

* Perfil del empresario y su capacidad instalada (financiamiento, tec-
nologia de produccion, calidad, programas de mercadotecnia utili-
zados).

En el siguiente capitulo se presentan los resultados obtenidos de la

investigacion de campo realizada con los directores y comensales de los
restaurantes tipicos.
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Vv
Presentacion de resultados

Para establecer una linea tedrica como parte fundamental del presente
estudio, se definieron los concepto de franquicia, restaurantes tipicos,
restaurantes grandes y la administracion estratégica. Por lo que con-
cierne a la investigacion de campo, se pretende conocer las variables
que ayuden a determinar la no utilizacién de la administracion en este
tipo de restaurantes.

Estudio de campo

En esta investigacion se realizd el estudio de campo partiendo del
analisis de los 18 restaurantes tipicos que aun existen en Guadalajara,
Jalisco, asi como las sucursales con las que cuentan fuera de la zona
metropolitana de Guadalajara (ZMG). En el cuadro V.1 se enumeran los
restaurantes de comida mexicana, asi como su fecha de apertura y las
unidades que tienen fuera del area de estudio.

Abhora bien, en el estudio de campo se incluyen los aspectos siguientes:

* Alcance de la inferencia y marco de muestreo.

* Tipo de variables.

* Pruebay encuestas piloto.

* Determinacion del tamano de la muestra.

* Propuesta de tamafo de la muestra para el estudio.
* Seleccion de los elementos de la muestra.
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Marco de muestreo y alcance de la inferencia

Para llevar a cabo el andlisis de los restaurantes de la region, se opto por
un estudio de opinion de los restaurantes tipicos de la zona, investigan-
dose a los 18 existentes, todos negocios del ramo restaurantero, en los
cuales se buscaron las siguientes variables en comun:

Una presencia en el mercado por mas de 10 afios, que son conside-
rados grandes, consolidados y tradicionales.

Ser un negocio establecido formalmente.

Capacidad de servicio para 100 o méds comensales.

Ofrecer dentro de sus ments un platillo tipico mexicano.

Prueba y encuesta piloto

La encuesta se dividio en dos apartados. El primero de ellos estuvo diri-
gido a los directores generales de los restaurantes tipicos; el segundo de
ellos dirigido a los comensales que asisten regularmente a este tipo de
empresas restauranteras. Los reactivos de los cuestionarios aplicados
en el estudio de campo fueron piloteados de la siguiente manera:

Para el cuestionario de la investigacion dirigido a los directores ge-
nerales, la prueba piloto se aplicé a los gerentes de los restaurantes
a entrevistar, cuyo fin fue detectar posibles errores en el plantea-
miento de las preguntas.

Para el cuestionario 2, dirigido a los comensales, no se realiz6 una
encuesta piloto debido a que la autora de la presente se puso en el
papel de consumidor o comensal, corrigiendo los posibles errores y
realizando las entrevistas pertinentes.

Para el estudio fue necesario obtener el tamano de muestra a partir
de las variables “Numero de comensales que asisten con regulari-
dad mensualmente a los restaurantes estudiados”; asimismo se en-
trevisto a los directores de los 18 restaurantes.

Para la obtencion del tamafno de muestra para realizar la entrevista
con comensales, fue empleado el criterio de poblaciones normaliza-
das; la formula para la determinacion de la muestra n fue la que se
presenta a continuacion:
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Np (1-p)

(N-1) B’

—— +p(lp)
Z Conf.

Donde:

n = tamano de la muestra.

N = tamano de la poblacion.

p = proporcion de ocurrencia de un evento.

B = valor de precision.

Z Conf. = valor tipificado de la desviacion estandar para una distribu-
cién normal.

De esta manera, la formula queda de la forma siguiente:

812 0.50 (1-0.50)

(812-1) 0.02°

- +1-0.50)
1.96 Conf.

N = 185 (siete encuestas de holgura)

Estudio de casos especificos
Antecedentes generales de los restaurantes tipicos de Guadalajara
Se seleccionaron para el estudio los siguientes restaurantes:

La Gorda.

Karnes Kamilo’s 333.

Carnes Garibaldi.

La Chata.

Restaurante-Bar Los Itacates.
Las Originales Carnes en su Jugo.
Birrieria Las 9 Esquinas.

NV L
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8. Carnes Asadas Rubén.

9. EIl Abajeno.

10. El Pollo Pepe.

11. La Fonda de San Miguel.
12. Taqueria Azuayo.

13. La Pianola Restaurante-Bar.
14. Carnes Asadas Pipiolo.
15. Lonches Amparito.

16. Tortas Ahogadas Héctor.
17. Mr. Pollo.

18. Fonda Las Corajudas.

Los 18 restaurantes investigados cuentan con presencia por més de
10 anos de fundacidn; algunos de ellos, por ejemplo “La Chata” y “La
Gorda”, tuvieron sus inicios antes de la década de los cincuenta.

En este punto se puede mencionar que de los 18 negocios naciona-
les investigados, sOlo cuatro de ellos cuentan con sucursales fuera del
municipio de Guadalajara, incluso en otras poblaciones del estado de
Jalisco: las originales carnes en su jugo, La Gorda con cinco unidades,
La Chata con dos en Guadalajara y una sucursal en Puerto Vallarta, el
Pollo Pepe con 11 sucursales fuera la zona metropolitana de Guadala-
jara, y Carnes Garibaldi con tres unidades foraneas.

Proceso administrativo que utilizan los restaurantes
tipicos de Guadalajara

Es de vital importancia mencionar que una buena administracion es la
base para el éxito en las empresas. En los restaurantes analizados se
encontrd en comun que los actuales gerentes heredaron la administra-
cion de sus fundadores, en algunos casos de sus padres, adquiriendo
algunas ventajas y desventajas para ellos, como: el asesoramiento
directo de sus fundadores, la transmision de sus experiencias pero cen-
tralizada la toma de decisiones; no queremos decir con esto que el sis-
tema es malo, sino que el desarrollo que han tenido es mas lento que en
las grandes cadenas restauranteras.

A continuacion se exponen los resultados obtenidos de una investi-
gacion donde se analizaron en forma breve la mision, vision y los valo-
res de la organizacion. De los 18 negocios, s6lo cuatro proporcionaron
la misién y vision; es necesario recordar que la mision es la principal
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guia para todo organismo, pues es donde se contemplan los principios y
valores bajo los que se pretende funcionar. Aunque su propdsito princi-
pal no es el de un documento de relaciones publicas, la declaracion de
la mision puede servir con ese fin si ha sido preparada adecuadamente.

Restaurante “La Gorda”

Mision:

“Ser la mejor opcion en antojitos mexicanos para el mercado local y
turismo en general, ofreciendo un ambiente familiar y agradable, pro-
ductos elaborados con recetas originales y un servicio de calidad a un
precio justo.”

Vision:

[13 T ’ . .
Consolidarnos y crecer en el mercado local, turistico nacional y extran-

jero, brindando a nuestros clientes la cultura y exquisita comida mexi-

cana, con calidad total a un precio justo.”

Para La Gorda, en su vision menciona un crecimiento en el mercado
local y este negocio cuenta con cuatro unidades distribuidas en la zona
metropolitana de Guadalajara (ZMG); el principal factor que deter-
mina el crecimiento de cualquier negocio es una demanda insatisfecha
(las franquicias establecidas de McDonalds y de Pizza Hut han podido
observar esta situacion, registrando nueve establecimientos las prime-
ras, y Kentucky Fried Chicken con 16 negocios operando en la ZMG); se
puede mencionar que “La Gorda” estd cumpliendo con ese objetivo de
crecimiento; sin embargo, al incorporar mas establecimientos de este
tipo se deben cuidar los siguientes aspectos:

* Uniformidad de operaciones. Esto en cuanto a: menu, decoracion,
insumos, promociones, teniendo por ejemplo el sabor distintivo de
sus platillos en todas sus sucursales.

* Elestablecimiento de una sucursal debe responder a una ubicacion
estratégica.

Con los resultados aqui obtenidos no se pretende poner en evidencia
las operaciones de los negocios investigados. Aunque éstos presentan
un sistema de administracion similar, tienen diferentes formas de llevar
a cabo sus actividades.
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Restaurante “Carnes Garibaldi”

Mision:

“Ser el restaurante con el servicio mas répido y mejor atendido del
mundo en todos sus sistemas, con el compromiso de satisfacer a nues-
tros clientes, que son la razoén de nuestra existencia, con honestidad y
confianza en nuestro personal.”

Vision:

“Ser un auténtico equipo, con gente positiva, excelente organizacion,
con una alta rentabilidad, fomentando entre nuestro personal y nuestra
comunidad el desarrollo sano.”

Valores:
Servicio, excelencia, rapidez, vanguardia, innovacidn, coraje, ideas,
oportunidad, unidad.

Para el restaurante Carnes Garibaldi es importante ofrecer un servicio
rapido, con la mejor atencidn hacia sus clientes en el mundo; pero exis-
ten bastantes restaurantes en el mundo en los cuales esta variable es
una de las mas trabajadas. Es importante mencionar que el 31 de agosto
de 1996 este establecimiento obtuvo el récord Guiness, lo que ratifica
que esta variable es abordada en la practica: con el servicio de 13y
medio segundos para servir, registrado en los Guiness, es muy obvio
que son los mas rapidos en la region.

Restaurante “La Chata de Guadalajara”

Mision:

“P : : Z
ermanecer en el gusto y preferencias del consumidor con el sazén, la

calidad, la higiene y el buen servicio que lo caracteriza, importante para

poder seguir siendo los pioneros de la cocina tapatia.”

Vision:

“Saborear los diferentes platillos preparados con esmero y deliciosos
ingredientes secretos, marcan la pauta de la mejor comida tradicional
de nuestra ciudad, logrando la permanencia en el gusto del consumidor
local, nacional y extranjero, todo a un precio justo.”
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Valores:
Servicio, rapidez, coraje, ideas, oportunidad, unidad, trabajo en equipo.

Restaurante “Karnes Kamilos 333”

Mision:

“Seguir siendo una gran familia y personas amables: meseros, cocine-
ras, personal de mantenimiento, supervisores, gerentes y todo aquel
que integra el grupo, para servir y satisfacer a los consumidores mas
exigentes que visitan las instalaciones.”

Vision:

“Seguir ofreciendo las mejores platillos del estado, ser reconocidos por
el entusiasmo y la sazon de sus fundadores y servir con orgullo las mejo-
res Karnez en zu jugo, todos los dias del afo.”

Valores:
Perseverancia, sabiduria y paciencia.

Restaurante “La Pianola”

Mision:

“Dar un excelente servicio a los consumidores mexicanos principal-
mente para que no pierdan el gusto por nuestra comida, que no se
pierdan las recetas y que tengan la oportunidad de degustar nuestras
deliciosas tradiciones llenas de olores y sabores que conquistaran tu
paladary tu corazon.”

Vision:
“La Pianola busca que los comensales nos sintamos comodos, como si

estuviéramos en la casa de la abuelita disfrutando de deliciosos platillos
en un ambiente familiar.”

Valores:
Perseverancia, sabiduria y paciencia.

Los 13 restaurantes tipicos restantes no proporcionaron la informacion.
A pesar de que algunos de ellos ya cuentan con un sitio en Internet,

78



todavia no han desarrollado su manual, y por lo tanto no cuentan con
estos elementos basicos para conocer mas sobre las empresas.

Seleccion de los elementos de la muestra
Andlisis de la oferta

A continuacion se presenta el estudio realizado con los 18 directores de
los restaurantes tipicos antes mencionados de Guadalajara: La Chata,
La Gorda, Carnes Garibaldi, Kamilos 333, etcétera.

Todos estos establecimientos cuentan cada uno con mas de 20 mesas
para satisfacer a los comensales, en donde aproximadamente reciben
mas de 800 consumidores mensuales. El origen de los consumidores
se encuentra distribuido principalmente en los locales con 54%, clien-
tes nacionales 35% del total de comensales atendidos mensualmente, y
sOlo 11% corresponde a los consumidores extranjeros.

Figura V.1
Porcentaje del origen de los clientes

Extranjeros
11%

Locales

Nacionales
35% 54%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

En estos negocios, la forma en que los clientes que frecuentan estos
restaurantes lo hacen en un mayor porcentaje (50%) con la familia,
22% acompanados por amigos, 11% realizan el consumo para efectuar
negocios y por el placer del consumir en este tipo de restaurantes, y 6%
acuden solos y de manera ocasional.
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Figura V.2
Forma en que los clientes frecuentan los restaurantes tipicos

@ Solos Ocasionales

11% 6% B Acompafiados con Amigos
O Acompafiados con Familia
O Por Negocios

B Por el Placer de Consumir Ahi

50%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.

Por lo que respecta a los medios de publicidad que las empresas uti-
lizan, ésta debe obedecer a razones para comprar un producto o un
servicio; la promocion de ventas ofrece razones para comprarlos ahora,
con objetivos desde atraer nuevos clientes o alejar a otros de la com-
petencia. Se puede pensar en la promocién como una comunicacion
vinculada a un incentivo, que a menudo asume la forma de reduccion
en el precio. Para H. Lovelock Cristopher (1997), el término “promo-
cién” se deriva de un vocablo latino que significa “avanzar”. Y para eso
precisamente estan disefiadas las promociones: para avanzar las ventas
(en especial durante los periodos en que de otra manera la demanda
seria débil), para apresurar la introduccion de nuevos servicios, para
acelerar la aceptacion de nuevos sistemas de prestacion de servicios, y
en general para lograr que los clientes actien con mayor rapidez de lo
que harian en ausencia de cualquier incentivo promocional.

Asi, los restauranteros entrevistados utilizan las promociones como
medio de permanencia en la mente del consumidor; sin embargo y de
acuerdo con la opinién de los directores, s6lo realizan promociones por
festividades especiales en 28%, promociones por aniversario de restau-
rante en 33%. Por lo que respecta a los descuentos que realizan, 17% lo
hacen en temporadas y eventos especiales, y con solo 5% los restauran-
teros premian a los clientes frecuentes con descuentos.
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Figura V.3
Promociones o descuentos implementados para los clientes

6% @ Descuento a Clientes Frecuentes
17%

17%

B Descuentos Generales en Temporadas y
Eventos Especiales

O Promociones por Festividades Especiales

O Promociones de Aniversario

B No Contesto

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.

Sin embargo, los restauranteros no utilizan todas las formas de pro-
mociones que tedricamente existen, las cuales son:

1. Muestras. Ofrecen a los clientes una oportunidad de hacer la prueba con el servi-
cio, sin cargo alguno. Es muy notable cuando una unidad es inaugurada. Este tipo de
promocién es mas utiliza en el caso de bienes empacados, que en el de servicios. Por
ejemplo, en el servicio de aerolineas o en un hotel es muy dificil que den una muestra
de vuelo gratuito por 10 minutos.

2. Promociones de precio/cantidad. Se deben ofrecer s6lo durante un tiempo limitado
si se quiere que se considere como promociones, no como descuentos percibidos
por volumen. Ejemplo de ellos es si se compra un servicio dentro de cierto marco de
tiempo o numero.

3. Cupones. Por lo comin asumen una de tres formas: una reduccién directa en el
precio, un descuento o la cancelacion de una tarifa para uno o mas clientes que acom-
pafian al comprador original (como boletos de cine al dos por uno, o un aumento
gratuito), o un descuento de los servicios basicos (como un encerado gratuito en un
lavado de automovil).

4. Rebajas de suscripcion. Se cobra una tarifa preliminar de inscripcion. Este tipo de
promocién es muy utilizada en clubes privados, sistema de cable para television, telé-
fono.

5. Descuentos futuros. Los hoteles, aerolineas y agencias de renta de automdviles
utilizan este sistema para estimular la lealtad a la marca entre viajeros frecuentes,
debiendo firmar para participar en ese programa.
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6. Premios. Obsequios; se emplean con frecuencia para agregar un elemento tangible a
servicios que de otra manera son efimeros, y para proporcionar una imagen distintiva
a las organizaciones patrocinadoras.

7. Promociones de premios. Se introduce un elemento de azar, como una loteria o un
sorteo. Esto para fomentar el creciente empleo de servicio.

Asimismo, los restauranteros afirman que existen factores que influyen
en su decision de no utilizar mas promociones o alguna otra publicidad.

Cuadro V.2
Factores que influyen en el uso de las promociones

Internos

Externos

1. La gerencia acepta més la promocion
como un instrumento eficaz

2. Existe mayor informacion que facilita
el uso de la promocién de ventas

1. El nimero de restaurantes (grandes y
franquicias) va en aumento

2. La competencia le da mas importancia
a la publicidad y a las promociones

3. El aumento de la inflacion en nuestro
pais ha provocado que los consumidores
se interesen por calidad, higiene y precio

3. Los gerentes se encuentran bajo
presion para acrecentar sus ventas

4. La eficiencia de la publicidad ha
disminuido debido a su elevado costo,
asi como al desorden de los mediosy a
las restricciones legales que México ha
impuesto en los ultimos anos

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

De acuerdo con cifras del Anuario estadistico 2005 del INEGI, la pobla-
cion total del estado de Jalisco se estimd en 6’652,232 habitantes, de
los cuales 3°227,290 son hombres y 3°424,942 mujeres, representando
6.45% de la poblacion total; la poblacion de 10 a 14 afos de edad es de
708,813 habitantes, a quienes se considera que son también clientes.
Por esta razon se cuestiono a los entrevistados: ¢cudntas familias asisten
con integrantes menores a estos restaurantes? ( Hay mobiliario especial
para ellos? Esto es en cuanto a sillas, mesas, comida y demds inmobilia-
rio que ocupen estos clientes; mientras los menores disfrutan del area
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de juegos, los adultos pueden prolongar su estancia, lo que influiria en
mayor consumo.

Es comun observar que la familia se hace presente como un cliente
potencial, y que un alto promedio de estas familias tienen integrantes
menores; sin embargo, de los 18 restaurantes estudiados sélo 56% tie-
nen instalaciones especiales; esto se debe a que las instalaciones fisicas
de estas empresas son de mayor dimension. Pero el 44% restante deben
pensar en crecer e instalar este tipo de servicios, pues no cuentan con
ninguna en sus instalaciones y los consumidores buscan este tipo de
areas especiales, ya que en un negocio de este tipo los menores pueden
disfrutar de un area de juegos mientras los integrantes adultos disfru-
tan del ambiente y pueden hacer més consumo al estar por mas tiempo
en el local. En muchos negocios, identificar el mercado meta permite
enfocar esfuerzos coordinadamente y abarcar estrategias hacia ese fin.

Cuadro V.3
Tipos de instalaciones especiales para ninos

Opciones Num. de respuestas %

Ninguna 8 44.0
Seccion especial para nifos 10 56.0
Total 18 100.0

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.

Los restauranteros han incursionado en la prestacion de otro tipo de
servicios extra que estdn relacionados con su labor principal, que es la
comida y la atencion. El 30% de los restaurantes entrevistados cuentan
con servicio de bar; 22% con servicio de banquetes y servicio de salén
de eventos, en donde se pueden llevar a cabo eventos privados (juntas
ejecutivas, bautizos, primeras comuniones, bodas, posadas, entre otras),
con paquetes promocionales segun las personas que asistan a dicho
evento, pudiéndose ajustar segin las necesidades y presupuesto; esto
permite lograr un mejor acercamiento con clientes al ofrecerles més ser-
vicios; ejemplo de ello también sucedid cuando las personas no tenian
tiempo de disfrutar de la comida en el restaurante o ni siquiera de ir
por el platillo; los empresarios, al observar dicha necesidad, agregan
una nueva prestacion: “servicio para llevar” o “servicio a domicilio”, el
cual registrd 13%; igual porcentaje present6 el altimo de los servicios:
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la organizacion de eventos, servicio que puede incluir la comida y el
salén propio, o bien la organizacion para realizar los eventos en otras
instalaciones y con platillos no de comida tipica (figura V.4).

Figura V4
Servicios extra ofrecidos por los restaurantes tipicos

13% 13%

@ Entrega a Domicilio
22% B Servicio de Banquetes
O Salon de Eventos

30% 0O Servicio de Bar

B Servicio de Organizacion de Eventos

22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Una ventaja que comparten los 18 restaurantes que se visitaron, es la
atencion que se tiene para los clientes, al ser ésta muy alta; como ejem-
plo: el buzén de quejas, atencion personalizada por el gerente, andlisis
y respuesta seglin importancia.

M. Romero (1995) afirma que las quejas son aspectos que sdlo se
conocerian mediante estudios de mercado, los cuales suelen ser muy
costosos y que estos negocios carecen de capital y financiamiento para
llevarlos a cabo. Los estudiosos de mercado observan que uno de cada
cuatro clientes enfrenta un conflicto (problema de atencién y/o servi-
cio), y de éstos solo 20% se quejan; el 80% restante no lo hacen debido
a que piensan que no habra alguien que en verdad los escuche y ayude
al respecto, o bien no conocen los canales adecuados para hacer llegar
su queja o inconformidad.

Los resultados del presente estudio arrojan que 33% de los res-
tauranteros toman siempre en cuenta las sugerencias por parte de los
clientes; los rubros de “casi siempre” y “ocasionalmente” estan repre-
sentados por 28% cada uno, y s6lo 11% no toman en cuenta las obser-
vaciones que los consumidores realizan a sus servicios (figura V.5).

84



Figura V5
Frecuencia de atencion de dudas, sugerencias y quejas de los clientes

11%

@ Siempre

B Casi Siempre
O Ocasionalmente
O Casi Nunca

28%

28%
Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

El siguiente rubro es el servicio de comida rapida, considerado éste
como un servicio de procesamiento de personas en el cual el producto
fundamental de alimentos y bebidas se prepara en el sitio mismo y en
el que los clientes desempenen ellos mismos las actividades de servicio
adicionales, en vez de que los atiendan como en un restaurante normal.
De los 18 restaurantes investigados, 72% nunca han manejado el con-
cepto de comida rdpida, afirmando que por el tipo de preparacion de
los alimentos que ahi venden no es posible contar con este concepto.
Un 17% manejan de manera ocasional el mena de comida rapida, sobre
todo en fechas especiales (dia de las madres, dia del padre o dia del
nino).

Los ritmos acelerados en que se viven en las ciudades, la dificultad
de las personas de disfrutar de mas minutos en la hora comida, han per-
mitido el desarrollo del concepto de comida rapida; en los restaurantes
investigados 5.5% estdn integrando actividades para ese fin, como el
servicio a domicilio y comida para llevar, aun cuando no son su priori-
dad (figura V.6).

El tiempo de atencion por parte de los meseros hacia los comensa-
les se encuentra en dos rangos: 33% afirman que el tiempo de atencion
estd entre los cinco y los 10 minutos, mientras que 39% afirman que lo
realizan entre 11 y 15 minutos; esto permite que los clientes observen
un esfuerzo y sientan que son atendidos; el tiempo es un factor clave no
sOlo para los servicios restauranteros, sino también para los bancarios,
pagos telefénicos, entre otros mds; €ste es un factor importante pero
no el anico donde se tenga que trabajar, pues es necesario lograr una
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Figura V6
Manejo del concepto de comida rapida

6% 6% @ Siempre se tiene menUs especiales de
comida rapida

B Casi siempre, aunque no es prioridad
en el mend

0O Ocasionalmente manejan un mendde
comida rapida

O Nunca

1%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.

combinacion entre el tiempo y los servicios para el cliente, pudiendo
decir que es una variable a favor de los negocios locales. Es importante
mencionar que de los restaurantes tipicos entrevistados, 5.5% atienden
a los comensales en un tiempo récord de menos de cinco minutos, esto
debido a que esta inscrito a nivel mundial en los famosos récord Gui-
ness, mismo que fue obtenido por los 13.5 segundos, tiempo en el cual
atienden a los clientes, el cual fue obtenido en el afo 2000 (figura V.7).

Figura V.7
Tiempo promedio de atencion para los clientes

6% 6%

33% @ Menos de 5 minutos
B Entre 5y 10 minutos
O Entre 11 y 15 minutos
O Entre 16 y 25 minutos
B Mas de 25 minutos

38%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Cuando los insumos de un negocio son nacionales o locales, ello per-
mite conocer de cerca a sus proveedores y lograr facilmente acuerdos o
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contratos de consumo; si a esto le agregamos que contribuye al consumo
de productos nacionales frenando un poco la importacion de insumos,
que desequilibra ya de por si la balanza comercial, cuando los insumos
son de origen extranjero éstos estan sujetos a procedimientos y a tarifas
arancelarias, segin sea el caso, aunque los tratados que actualmente
existen han liberado de impuestos a algunos de ellos, es posible encon-
trar todavia a otros muy vigilados. El insumo extranjero también esta
sujeto a posibles retrasos y siniestros en su trayecto de destino.

Los restaurantes locales obtienen, pues, una ventaja al encontrar a
la mayoria de sus insumos en el mercado local, debido a que la mayoria
de los producto cuentan con una calidad excelente, permitiendo, segin
palabras de los propietarios de los restaurantes, no incrementar el costo
de los platillos ofrecidos a sus clientes. Ahora bien, en cuanto a si las
empresas restauranteras estudiadas utilizan politicas de inspecciones al
momento de la compra de sus insumos, 72% siempre lo realizan, 17%
casi siempre utilizan sus politicas de selecciones de insumos, y s6lo 11%
rara vez los utilizan. Es decir ahora seleccionan los mejores insumos
para ofrecer por supuesto los mejores platillos a los comensales que
acuden al restaurante por la sazon que tienen ahi (figura V.8).

Figura V.8
Lineamientos, requerimientos, politicas e inspecciones
de compra de insumos basicos

11%

@ Siempre
B Casi Siempre
O Ocasionalmente

2%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.

En lo referente a las relaciones que los restauranteros tienen con los
bancos o con las cimaras gremiales en donde se encuentran inscritos,
o bien con proveedores y contratistas, 50% de los encuestados siem-
pre mantienen acuerdos, consistiendo €stos principalmente en: formas
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de pago, especificaciones del producto, tiempo de compra, entre otras;
existen dos apartados con 22%, aquellos que casi siempre tienen acuer-
dos, y los que de forma ocasional realizan algin convenio (figura V.9).

Figura V9
Mantienen relaciones o acuerdos con bancos,
camaras gremiales, proveedores y contratistas

6%

22%

@ Siempre

B Casi Siempre

0 Ocasionalmente
O Nunca

50%

22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Las companias no s6lo deben limitarse a producir bienes y servicios,
deben informar a los consumidores acerca de los beneficios, posicio-
nar con cuidado sus productos en la mente de los consumidores. Kotler
Philip (1998), en su libro Fundamentos de la mercadotecnia, define
que el origen de la publicidad data desde los comienzos mismos de los
anales de la historia. Los romanos pintaban los muros para anunciar las
luchas de gladiadores y los fenicios pintaban imagenes para promover
sus mercancias.

Lejos de tener planes publicitarios las unidades de estudio, donde
se abarquen los propésitos de informar, persuadir, comparar, recordar;
de analizar las ventajas de los diferentes medios publicitarios en la zona,
de integrar algin enfoque para la asignacion del presupuesto acorde
con la organizacion (permisible, porcentaje de ventas, paridad compe-
titiva, objetivo y tarea), este rubro puede ser el drea donde los gerentes
tengan que comenzar a trabajar para el bienestar de sus organizaciones.

Aunque todos los restaurantes utilizan la publicidad, la mayoria de
ellos no contratan una agencia publicitaria, pues consideran el costo
muy elevado, por lo que deciden ellos mismos elegir el medio publici-
tario que mas se adecue a sus necesidades y presupuestos, informando
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aspectos basicos del negocio como: ment, direccién o promocion del
dia. En lo que se refiere a los medios publicitarios méas utilizados por
este tipo de empresas, 50% utilizan la prensa (en los suplementos que
semana a semana aparecen en sus paginas centrales tales como: ocio y
tentaciones); 17% se publicitan en revistas y en la seccion amarilla; con
11% existen tres rubros: aquellos que se anuncian en television local
(como patrocinadores de algtin programa), quienes utilizan los volantes
para promocionarse, y quienes no acuden a ningin medio publicitario
(figura V.10).

Figura V.10
Medios de publicidad que utilizan para
promocionar su restaurante tipico

11% 11%

50%

@ Ninguno B Television O Periddico O Revistas B Volantes

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Al caracterizarse la pequena empresa por la falta de capital para inver-
tir en todas sus areas de operacion, la publicidad ademas tiene por parte
de los gerentes poco interés para inversion, al considerarla muy costosa
y alejada de traer beneficios importantes para el negocio. Para esto es
necesario por parte de los directores tomar cinco decisiones importan-
tes cuando se desarrolla un programa publicitario.

Para las unidades de estudio incluidas en la pequena empresa, las
posibilidades de encontrar sistemas financieros que permitan el apo-
yo de crédito para inversiones es muy alejado, permitiendo sélo a las
grandes organizaciones tener acceso a este tipo de créditos; el apoyo
por parte de instituciones gubernamentales, asi como sus programas de
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Cuadro V/4

Decisiones a considerar en un programa publicitario

Establecimiento de

Decisiones del

Decisiones del

Decisiones de

Evaluacion de

»Objetivos de
Ventas

»Porcentaje de Ventas
»Paridad Competitiva

»Objetivos y Tarea

»Ejecucion del Mensaje

»Tipos Principales de los

Medios

»Vehiculos Especificos de

los Medios

»Oportunidades

Medios

de

Objetivos Presupuesto Mensaje Medios Campaiia
»>Objetivos de | »Enfoque Permisible > Estrategia del Mensaje |>Alcance, Frecuencia, |>Impacto de la
Comunicacion Impacto Comunicacion

»Impacto de las
Ventas

Fuente: Kotler, Philip, Fundamentos de mercadotecnia, Prentice Hall, 82 edicidon 1998,

p. 461.

apoyo a la pequena y mediana empresa, se muestran lejos de sus objeti-
vos principales. La industria restaurantera no se muestra alejada de esta
situacion; sin embargo, 94% de los entrevistados solicitan créditos en
bancos principalmente; una vez obtenidos los recursos, los propietarios
restauranteros llevan a cabo las siguientes actividades: 44% realizan
mejoras a sus instalaciones una vez al afno, 22% lo hacen dos veces por
ano, 28% casi nunca realizan cambios, y 6% nunca los han realizado

(figura V.11).

Figura V.11

Realizacion de inversiones en sus instalaciones e infraestructura

6%

44%

@ Dos veces por afio B Una vez al afio O Casi nunca O Nunca

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
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En lo referente a las areas de mejora, 44% de los restauranteros aplican
los recursos obtenidos en el mantenimiento general de la empresa, 28%
lo utilizan en el cambio de mobiliario (sillas, mesas, manteleria). En lo
que respecta al apartado de modificaciones y ampliaciones, cuatro pro-
pietarios de restaurantes (22%) invierten su capital en este apartado y
para un cambio en la imagen de la empresa; con la finalidad de ser mas
competitivos esto s6lo 6% lo realizan, es decir en un solo restaurante
se piensa en la modificacion de su logotipo y colores para lograr que el
consumidor los siga prefiriendo (figura V.12).

Figura V.12
Areas de aplicacion de la inversion en su infraestructura

6%

44% @ Mantenimiento General

B Modificaciones y ampliaciones
0O Cambio de Mobiliario

O Cambio de Imagen

22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Para satisfacer las exigencias que los comensales realizan al ingresar
a las empresas restauranteras estudiadas, se requiere contar con per-
sonal suficiente que les permita cubrir esas necesidades; es decir, en
cualquier situacion el empleado debe recordar que su deber es estar
siempre atento a lo que diga y solicite el usuario, ademas de que debera
estar capacitado para leer el estado de humor en el momento que se
realice el encuentro con el cliente. Los restaurantes tipicos son com-
panias consideradas como micro y pequeias, por lo cual el nimero de
empleados no es muy elevado. Siete de los restaurantes entrevistados
tienen mas de 20 empleados (39%); entre los 11 y los 15 empleados
corresponde a un 22%; dos opciones concuerdan en cuanto a porcen-
tajes, con 17% respectivamente se encuentran aquellas empresa que
tienen menos de cinco empleados, seguidas por aquellos restaurantes
cuyo rango se encuentra entre los seis y los 10 empleados, con igual
porcentaje (figura V.13).
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Figura V13
Total de empleados que laboran en el restaurante

17%

@ Menos de 5

B De 6 a 10 empleados
0O De 11 a 15 empleados
17% 0O De 15 a 20 empleados
B Més de 20 empleados

6% 22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

El personal debe, ante a situaciones de enojo, controlar las reacciones y
aprender a escuchar atentamente lo que el consumidor le estd diciendo
y a clasificar inmediatamente el tema entre el comensal y el mesero,
para que esto pueda darse de la mejor manera y tratando de no ser
ofensivo en sus respuestas o explicaciones; los meseros deben estar cali-
ficados para poder atender al cliente.

El 44% de los restaurantes tipicos afirman que su personal tiene
la mejor capacidad para atender como se merece al comensal que los
visita con frecuencia, o bien a los que son la primera vez que asisten a
consumir al lugar. Una regular capacidad est4 representada por 28% de
los restaurantes entrevistados; 17% se encuentran en el rango de regu-
lar capacidad, y s6lo 11% opinan que sus empleados tienen la capacidad
minima para poder satisfacer a los clientes (figura V.14).

Figura V14
El personal esté calificado para la atencion de los clientes

11%

44% @ Menos Capacidad
B Regular Capacidad
O Mediana Capacidad

O Buena Capacidad

28%

17%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
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El actual presidente de México Felipe Calderdn lanzo el 15 de ene-
ro de 2007 un programa para incentivar la contratacion de jovenes que
ingresan al mercado laboral, en un intento por enfrentar uno de los
principales retos de los afos recientes: la creacion de empleos. El man-
datario firm¢ el denominado Decreto del Programa por la Generacion
del Primer Empleo, a través del cual el gobierno cubrird las cuotas de
seguridad social por un afio de jovenes que sean empleados por empre-
sas privadas.

El gobierno federal se ha comprometido con un fondo de 3,000 mi-
llones de pesos (unos 273 millones de ddlares) para el financiamiento
del programa. Calderdn (2007) afirma que “El empleo es la puerta méas
grande para salir de la pobreza, es el inico camino para elevar de ma-
nera sustancial la calidad de vida de las familias”. Calder6n ha dicho
que la generacion de empleo sera su prioridad de gobierno, junto con
el combate a la delincuencia y la reduccion de la pobreza que padecen
cerca de la mitad de los 104 millones de mexicanos. Sin embargo, es
importante mencionar que no solo se requiere de generar empleos sino
que éstos se encuentren bien remunerados, con la finalidad de evitar
las altas tasas de rotacién de personal que existen, sobre todo en las
empresas restauranteras, en donde abandonan el trabajo actual por 10
pesos que le ofrecen en otro restaurante.

En las 18 empresas estudiadas su principal fuente de reclutamiento
es aquella en la que los propios empleados recomiendan a otros com-
pafieros que ya tienen cierta experiencia en el ramo (50%); solo tres
restaurantes (17%) solicitan personal a través de anuncios en los peri6-
dicos locales; en igual nimero (17%) lo hacen a través de los sindicatos
en donde se encuentran inscritos, y s6lo en 11% acuden los futuros em-
pleados a solicitar trabajo (figura V.15).

Es importante mencionar que el gobierno no sélo se preocupa por
incrementar los indices de empleo en el pais, también ha forzado a las
empresas a proporcionar capacitacion a sus empleados, pudiendo ser a
través de la propia Secretaria del Trabajo y Prevision Social, la cual no
sOlo coordina y dirige la Procuraduria de la Defensa del Trabajo, sino
que ademés vigila que la capacitacion se proporcione.

De las empresas encuestadas, 45% proporcionan capacitacion a sus
trabajadores a través de los sindicatos; 22% la realizan en la propia Se-
cretaria del Trabajo con los cursos que €sta ofrece a lo largo del afioy a
través de las delegaciones en los estados. El 11% de los restauranteros
recurren a impartir la capacitacion por medio de universidades; otro
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Figura V15
Fuentes de reclutamiento utilizadas por los restauranteros

11% 6%

@ No Contesto

B Sindicatos

0O Recomendaciones de otros empleados
O Anuncios en periodicos

B Solos acuden a solictar empleo

49%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

11% imparten cursos los propios directivos de las empresas que cuen-
tan con los conocimientos necesarios para que sus empleados otorguen
los mejores servicios a los comensales; y finalmente, el 11% restante
evadieron la pregunta argumentando que no se les da capacitacion por-
que son familiares y no la requieren; todos los directores de los res-
taurantes tipicos opinaron que la capacitacion es proporcionada sélo
cuando se requiere, independientemente de que las autoridades se los
exijan (figura V.16).

Figura V.16
Medios por los cuales proporcionan capacitacion

11% 11%

@ No Contesto
B Secretaria de Trabajo y Prevision Social
O Universidades

22%

O Através de los Sindicatos

45% B La empresa misma

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Los propietarios deben entender que las empresas, sean grandes o
micro deben funcionar como una organizacion formal cuyo objetivo
sea producir un bien o un servicio, pero también es importante que
entiendan que su personal requiere de incentivos como forma de eva-
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luacién de su desempefio. De los restaurantes entrevistados, 56% dan
como incentivo un aumento en las prestaciones; 11% otorgan un dia de
descanso extra; 5% otorgan ascensos; sin embargo, es preocupante que
28% (cinco) de los restauranteros no ofrezcan a sus empleados ninguna
forma de evaluacion, razén por la cual su rotacion de personal es mas
alta (figura V.17).

Figura V.17
Formas de evaluar el desempeno de los empleados
de los restaurantes tipicos

11%

@ Dia de descanso extra

B Aumento en las prestaciones
O Ascensos

0O Ninguno

6%

55%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

En un negocio micro o pequeno la mejor forma de medir la evolucion
y situacion de sus niveles de eficiencia consiste en que su propietario
no sOlo se mantenga atento a las quejas o sugerencias, no solo de los
comensales sino también deben tomar en consideracion las emitidas
por parte de los empleados. Sin embargo, para el caso de los directo-
res de los 18 restaurantes entrevistados, 33% afirman que siempre se
toman en consideracion las sugerencias de sus empleados; otro 33%
expusieron que raras veces las toman en consideracion debido a que son
opiniones que nada tienen que ver con el dmbito laboral; 23% explican
que ocasionalmente se toman en cuenta, sobre todo cuando se trata de
mejoras en las instalaciones del negocio; y s6lo 11% de los directores
contestaron que nunca se toman en consideracion, que normalmente el
patrén es quien ve su desempeno y €l realiza las mejoras (figura V.18).

Para poder lograr la calidad que los consumidores solicitan cuan-
do entran en los establecimientos de alimentos y bebidas, se requiere
de varios factores clave: meseros capacitados con aptitudes de servicio,
buenos platillos y bebidas, infraestructura idonea, entre otros. Sin em-
bargo, también es importante que exista una comunicacion de calidad
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Figura V18
Sugerencias de los empleados hacia la empresa son tomadas en cuenta

11%

@ Nunca

M Raras veces

0O Ocasionalmente
34% O Siempre

22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

entre los empleados y los patrones; si esto sucede, la atencion hacia los
consumidores serd de mejor calidad.

En los restaurantes tipicos esa comunicacion es considerada por un
39% como muy buena; la categoria de excelente se encuentra repre-
sentada por 22%, es decir cuatro restaurantes de 18 entrevistados; 28%
opinan que la calidad de la comunicacion es regular, y 11% consideran
que ésta es aceptable; con este mismo porcentaje comentan que actual-
mente estan los directivos capacitdndose para poder lograr una mejor
relacién con sus empleados (figura V.19).

Figura V.19
Calidad de la comunicacion de los empresarios
restauranteros con su personal

11%

@ Excelente
B Muy Bueno
O Regular

28%
O Aceptable

39%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 20009.
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En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos cons-
cientes como los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en psi-
cologia establecen un nivel de motivacidon primario, que se refiere a
la satisfaccion de las necesidades elementales como respirar, comer o
beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como
el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel debe estar satisfe-
cho antes de plantearse los secundarios. Es decir, en los restaurantes
la motivacion se utiliza como fuente de mejora; sin embargo, s6lo para
siete directores (39%) es muy importante porque gracias a ella no sélo
se mejoran las relaciones con los propietarios sino con los consumido-
res; y 61% opinan que son importantes, pero que la mejor motivacion
no depende de los restauranteros sino mas bien de las propinas que
los clientes les otorgan por los buenos servicios que los empleados les
ofrecen (cuadro V.5).

Cuadro V.5
La motivacion es una fuente de mejora para su restaurante

Opciones Num. de respuestas %
Muy importante 7 39
Importante 11 61
Total 18 100

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Las cuestiones administrativas son rituales en cualquier empresa, pues
exigen una atencion que requiere de paciencia, persistencia, orden y
dedicacion diaria. Asi, es importante que los empresarios restaurante-
ros sepan determinar los precios de los platillos tomando en considera-
cion las dos variables mas importantes, es decir los costos de produccion
y lo que cobra la competencia; otros conocimientos administrativos que
deben tener es lo concerniente a los sueldos y salarios que, deben res-
petar el nivel de una retribucion justa, porque eso permite seleccionar
a los mejores empleados y llevar adelante los programas de calidad.
Otro elemento a tomar en cuenta en la conduccion del negocio es la
promocion y la publicidad de la empresa, tareas que practicamente bri-
llan por su ausencia en la mayor parte de las empresas restauranteras
estudiadas; finalmente, contar con los conocimientos de administraciéon
estratégica que les permitan lograr ser competitivos, logrando la perma-
nencia y el crecimiento deseado.
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De acuerdo con las entrevistas realizadas, 39% de los empresarios
afirman que sus conocimientos sobre administracion son excelentes;
28% opinan que lo que conocen sobre procesos administrativos son los
suficientes y que con ellos han logrado crecer y permanecer en el gusto
de los consumidores. Las siguientes opciones son aquellas en las que
sus conocimientos son buenos, con 16.5%, y regulares, con igual por-
centaje.

Sin embargo, es importante mencionar que los empresarios no sa-
ben de estrategias; consideran que todo es proceso administrativo y que
lo que desarrollan es lo mejor para sus empresas (figura V.20).

Figura V.20
Conocimientos sobre administracion por parte
de los empresarios restauranteros

17%

[ Excelentes

B Los Suficientes
0O Buenos

O Regulares

17%

28%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
Andlisis de la demanda

Jan Carlzon, presidente de la linea aérea SAS (2003), explica a sus
empleados y gerentes que cada contacto entre el cliente y un buen
empleado de la compaiia constituye un momento clave; cualquier error
en esos breves momentos de acercamiento puede influir en la calidad
que los consumidores esperan recibir por parte de los empleados.

Aligual que en una linea aérea, en un restaurante sucede lo mismo:
es importante conocer la opinion que los comensales tienen respecto
del restaurante, de los meseros, de sus instalaciones, razon por la cual
a continuacion se presentan los resultados del estudio realizado con los
consumidores.
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En relacién con la frecuencia con la que los comensales acuden a
consumir alimentos a los restaurantes entrevistados, el mayor porcenta-
je se encuentra en el consumo de forma esporddica, con 31%j; les siguen
aquellos consumidores que acuden una vez a la semana, con 26%; un
17% esta compuesto por aquellos consumidores que acuden menos de
10 veces al mes; otro rubro importante es aquellos consumidores que
acuden més de 10 veces al mes, es decir casi dos veces por semana (7%);
de los consumidores entrevistados, en 19% era su primera ocasion en
que consumian en ese establecimiento (figura V.21).

Figura V.21
Cudl es la frecuencia con la que asiste a consumir comida tipica

19% %

17% E Mas de 10 veces al mes
@ Menos de 10 veces al mes
0O Una vez a la semana

O Esporadicamente

0 B Es la lera vez
31% 2R0A

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

En lo que respecta a la atencion que los clientes reciben por parte de los
meseros, 38% de los propios comensales consideran que la atencion es
excelente; 36% de los consumidores opinan que es muy buena la aten-
cion y los meseros se esfuerzan por superar las expectativas de los clien-
tes; en tercer sitio (23%) se encuentran aquellos meseros que atienden
a los clientes de buena manera, pero sin ofrecer un servicio extra; pocos
son los comensales que opinan que la atencion es deficiente (1%), y
nula (2%).

Esta comprobado que si después de cada encuentro entre los me-
seros y clientes, éstos salen contentos, se lo dirdn a cinco amigos; pero
si quedan insatisfechos se lo contaran a 15; de aqui la importancia de
ofrecer un excelente servicio con el propdsito de que los clientes hablen
bien de sus empresas (figura V.22).

Al tratar de profundizar en la idea de calidad de tal o cual servicio,
se comprueba que la calidad es una fuente inagotable de malos enten-
didos o de contradicciones. Es por eso que los consumidores normal-
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Figura V.22
Qué tipo de atencidn recibe por parte de los meseros

1%2%

@ Excelente
B Muy Buena
O Buena

O Deficiente
M Nula

36%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

mente regresan a los restaurantes que tienen calidad y ese regreso lo
realizan principalmente acompanados por su familia. Un 35% de los
encuestados lo realizan de esta manera; 25% acuden a los restaurantes
tipicos acompanados por amigos; 21% asisten a degustar de los alimen-
tos tipicos de Guadalajara con companeros de trabajo; 11% visitan es-
tos servicios de alimentos para el cierre de negocios o la apertura de los
mismos; y 8% acuden solos (figura V.23).

Figura V.23
Con quién asisten regularmente a consumir comida tipica

@ Acompafiados con la Familia

8%

B Acompafiados con amigos

0O Acompafiado con compafieros de
trabajo

21% O Acompafiado con clientes

24% B Solo

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
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Por lo que respecta al gasto que los consumidores realizan en las
empresas entrevistadas, éste varia de acuerdo con el niimero de clientes
que asisten a este tipo de lugares; también varia el precio de acuerdo
con los platillos seleccionados por los comensales. De los 192 entrevis-
tados, 39% pagan mas de 1,000 pesos en su consumo; en el rango de
500 a 1,000 pesos 31% gastan esta cantidad. Existen algunos lugares
en donde los precios de los platillos son considerados por los clientes
como econdmicos, ya que su gasto se encuentra entre los 200 a 500 pe-
s0s (16%); un 13% gastan entre 100 y 200 pesos (en restaurantes como
Los Itacates y Lonches Amparito); lo mas econdmico son las Famosas
Tortas Ahogadas Héctor’s, en donde 1% realizan un gasto menor a los
100 pesos (figura V.24).

Figura V.24
Gasto que los comensales realizan en los restaurantes tipicos

13% 1%

@ Mas de $1,000.00

B De $500.00 a $ 1,000.00
0O De $200.00 a $ 500.00
0O De $100.00 a $ 200.00
B Menos de $ 100.00

16%

31%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Cualquier empresa, del giro que sea, en las ultimas décadas ha bus-
cado premiar de alguna forma a los clientes que son leales. El 34%
de los clientes asientan que las empresas restauranteras les ofrecen
descuentos en temporadas y eventos especiales (dia de la madre, del
padre, cumpleafios de los consumidores); 35% opinan que cuando la
empresa tiene promociones, éstas son en fechas de aniversario de la
organizacion; 25.5% acuden a degustar de los alimentos tipicos cuando
existen promociones por festividades especiales (fiestas patrias, Fiestas
de Octubre); 5% asisten a este tipo de lugares porque todo el tiempo
tienen bufetes para niflos a precios especiales, y finalmente sélo a 0.5%
las organizaciones les dan las famosas tarjetas de cliente frecuente.

Se vuelve necesario que las organizaciones apliquen este tipo de
descuentos, ya que es una forma de atraccion para los consumidores.
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Y en un momento también puede ser utilizada como promocién para
estos establecimientos (figura V.25).

Figura V.25
Descuentos o promociones aplicados en los consumos a los clientes

[ Descuento de cliente frecuente

1%

B Descuentos generales en temporadas
y eventos especiales

O Bufetts con descuentos especiales
para los nifios

O Promociones por festividades
especiales

26% B Promociones de aniversario

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

En lo referido a las instalaciones de recreo infantiles, 54% de los entre-
vistados afirmaron que los restaurantes tipicos cuentan con una sec-
cion especial de juegos para sus hijos, mediante los cuales aseguran el
esparcimiento de los nifos y su entretenimiento durante el tiempo que
permanecen en el restaurante; con ello se genera, por ende, un servicio
extra para beneficio de los clientes. Sin embargo, cabe senalar que 46%
de los comensales afirman que los restaurantes a los que acuden care-
cen de dichos servicios, siendo este porcentaje representativo ya que
indica que no todos los restaurantes consideran que el contar con este
tipo de instalaciones le generard una diferenciacion en comparacion
con la competencia.

Cuadro V6
Instalaciones de recreo infantiles

Opciones Niim. de respuestas %
Ninguna 89 46
Secciodn especial para nifos 103 54
Total 192 100

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
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Asimismo, la encuesta arrojo6 la siguiente informacion sobre los ser-
vicios extra que son ofrecidos por los restaurantes tipicos de Guadala-
jara. Estos servicios son tales como: salon para banquetes, servicio a
domicilio, comida para llevar y organizacion de eventos, entre otros.
El 39% de los encuestados han hecho uso de dichos servicios; de este
porcentaje, 35% han utilizado el servicio de comida para llevar y 4% el
servicio de organizacion de eventos. Para los restauranteros que cuen-
tan con servicios extra, es significativo el ingreso econdmico que se ge-
nera por la utilizacion de dichos servicios, pues facilitan a los usuarios el
acceder a sus servicios a través de otras opciones (figura V.26).

Figura V.26
Servicio extra utilizado por los comensales

4%

35% -
@ Ninguno

B Comida para llevar

O Organizacién de Eventos

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Una costumbre vigente en los restaurantes tipicos es el llamado “libro
de quejas”; estos libros tienen una doble finalidad: primero, ayuda a los
consumidores para que descarguen su fastidio, y segundo, a la empresa
para tener una constancia de las etapas de servicio en las que se pro-
ducen los errores y que frecuentemente los meseros o empleados no
corrigen, a pesar de que los consumidores emiten su opinion de manera
constante. Sin embargo, 26% de los comensales afirman que las suge-
rencias que realizan son tomadas en consideracion casi siempre; 25%
de los encuestados visualizan que sus comentarios o quejas siempre son
tomadas en cuenta, bien sea para identificar areas de oportunidad o
para la mejora en la prestacion de sus servicios; asimismo, 19, 16 y 14%
opinan que casi nunca, ocasionalmente y nunca son tomadas en cuenta
sus opiniones, respectivamente. Sin embargo, no sélo es importante que
los clientes opinen respecto al servicio que prestan los meseros, tam-
bién es importante que esas quejas se vean reflejadas en la mejora de
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la calidad y del servicio que les ofrecen. Asi, 46% opinaron que s6lo en
algunas ocasiones si se mejora el servicio; 36% consideran que nunca o
casi nunca se notan lo cambios de actitud hacia ellos, y 18% dicen que
siempre que asisten al restaurante a consumir alimentos se ven refleja-
dos los cambios sugeridos en las visitas anteriores (figuras V.27 y V.28).

Figura V.27
Utilizacién de los comensales del buzén
de sugerencias en los restaurantes tipicos
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0O Ocasionalmente
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Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Figura V.28
A partir de las quejas y sugerencias de los comensales, la calidad
y el servicio mejora en los restaurantes

8% 18%

28% @ Casi siempre
B Algunas veces
0 Casi nunca

O Nunca

46%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Aun cuando el objetivo de este tipo de establecimientos no es la venta
de comida considerada rapida, 3% de los comensales entrevistados
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opinaron que casi siempre existe esta opcion, aun cuando no es prio-
ridad en el menu; asimismo, 7% afirman que ocasionalmente mane-
jan en el menu el concepto de comida répida; finalmente, 84% de los
clientes encuestados comentaron que los restaurantes de comida tipica
nunca han ofrecido este servicio, al considerar que este tipo de comida
requiere un tiempo de preparacion de entre 11 y 25 minutos, por ser
platillos artesanales (figuras V.29 y V.30).

Figura V.29
El restaurante tipico que usted visita maneja
el concepto de comida rapida

3% %

6% @ Casi siempre, aunque no es prioridad
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Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Figura V.30
Tiempo promedio de atencion a los comensales
de los restaurantes tipicos
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@ Menos de 5 minutos
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O Entre 16 y 25 minutos
2% B Mas de 25 minutos

22%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.
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En relacion con la pregunta en donde se hace referencia a las va-
riables que influyen en la decisiéon de consumir en los restaurantes de
comida tipica de Guadalajara, los 192 comensales opinaron que acuden
con regularidad a consumir los alimentos que ofrecen los restauran-
tes tipicos, principalmente por la calidad en los insumos utilizados y su
preparacion; y en igual nimero de respuestas, por la sazon que tiene
quien prepara los alimentos y que les es un sabor muy familiar. También
opinaron 187 de estos mismos encuestados que la higiene observada en
los establecimientos es fundamental para que concurran de manera fre-
cuente a degustar de los alimentos ahi ofrecidos; 144 opiniones son para
el servicio ofrecido por los meseros, y 83 clientes aseguran que acuden a
este tipo de empresas por los precios en el mena (figura V.31).

Figura V.31
Variables que influyen en la decision de consumo
en los restaurantes tipicos
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Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Por lo que respecta a la pregunta efectuada a los comensales, referente
a los medios publicitarios por los cuales conocen a los restaurantes tipi-
cos, 66% de los 192 encuestados opinaron que por medio de la prensa
escrita (periddico); 16% se han enterado del lugar por medio de revis-
tas turisticas; 12% lo han hecho cuando los establecimientos patrocinan
algunos eventos a través de la radio, y finalmente 6% los conocen por
medio de volantes. Cabe senalar que del total de encuestados, ninguno
recuerda haber visto algin comercial en television, bien sea abierta o
por cable. El objetivo y el esfuerzo promocional que los restaurantes
tipicos realizan anualmente estd orientado a permanecer en la mente
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de los consumidores, mediante el apego a la tradicion y al folclor de la
comida tipica de nuestra cultura (figuras V.32 y V.33).

Figura V.32
Medio publicitario por el cual el comensal
conoce el restaurante tipico
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66%
Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Figura V.33
Mensaje publicitario que cumple con las
expectativas de los comensales
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Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Para los comensales que asisten con regularidad a consumir productos
de calidad, con una higiene excelente, en donde la tradicién y el folclor
son caracteristicas predominantes de los restaurantes tipicos, el acondi-
cionamiento del establecimiento también es base fundamental, pues no
solo esperan buenos alimentos sino un lugar agradable y placentero. A
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este cuestionamiento, 56% de los entrevistados opinaron que es abso-
lutamente importante que el lugar sea comodo; 29% afirman que para
ellos es muy especial que el ambiente fisico sea especial; y en 15% (28
clientes) su opinion respecto al lugar va de regular a sin importancia.

Figura V.34
El acondicionamiento del restaurante
tipico es del gusto de los comensales
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56% 0 Sin importancia
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Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Cuando las personas se integran a cualquier empresa no solo lo hacen
por necesidad, sino que buscan también autorrealizacion, compartiendo
sus experiencias y gozando las vivencias cotidianas que les proporcione
la organizacion. Si la empresa, los jefes o gerentes del negocio no los
involucran en la mision de la organizacion, buscardn su identidad en las
relaciones informales, tratando de pertenecer a un grupo humano en la
organizacion, y si no la encuentran, tampoco buscaran otra organiza-
cion. Es imposible que un trabajador sea productivo sin antes haberlo
sensibilizado acerca del fin que busca la empresa.

En la seleccion de personal todos los directivos de restaurantes afir-
maron tener programas para la seleccion de personal y programas de
capacitacion interna; un programa de seleccion contiene infraestruc-
tura técnico-administrativa abarcando manuales de organizacion, poli-
ticas y procedimientos de seleccion de personal; andlisis y descripcion
de puestos de trabajo; metodologias adecuadas para el diagndstico de
necesidades, lo cual no es cualquier documento de especificaciones de
sexo, edad etc. Hay que recordar que como respuesta a las necesidades y
adiestramiento que se observan en la fuerza de trabajo del pais, en 1978
se adicion¢ al articulo 123 constitucional, en su fracciéon X1, la obliga-
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cion de los empresarios de formar profesionalmente a sus trabajadores,
estableciéndose en ese mismo afio en la Ley Federal de Trabajo.

Esta afirmacion por parte de los empresarios restauranteros, por
ende tiene que verse reflejada en la opinion que los clientes tienen res-
pecto a la capacitacion. Para los clientes entrevistados en los 18 restau-
rantes tipicos, 58% opinaron que la capacitacion de los empleados es
absolutamente importante, 24% afirmaron que es especialmente im-
portante, y para 18% sélo es importante; sin embargo, a mayor capa-
citacion mejor se realiza el servicio y la permanencia en el mercado se
verd reflejada en mayor medida.

Figura V.35
Es importante que el personal que atiende
al comensal esté capacitado
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@ Absolutamente importante
B Especialmente importante
O Importante

58%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

Los comensales también buscan que los restaurantes los vean no
sOlo como clientes o consumidores, sino que los premien por asistir de
manera asidua a sus empresas. Un 33% opinaron que las empresas res-
tauranteras los deben premiar otorgandoles una mejora en sus precios;
26% esperan encontrar un trato preferencia, es decir no solo que los
recuerden por su nombre o apellido sino porque conozcan los platillos
que les agradan; 25% desean que aumente la calidad y la calidez de la
empresa, y 16% solicitan un mejor servicio, no sélo por parte de los
meseros sino de toda la organizacion (figura V.36).

Finalmente, el Gltimo cuestionamiento realizado a los comensales
fue el relacionado con la calidad de la comunicacion que debe existir
entre los empleados de cualquier organizacion y los clientes, a lo que
respondieron los entrevistados de la forma siguiente: 17% opinan que
la comunicacion existente se da de manera excelente; sin embargo, el
porcentaje mas alto (40%) afirmaron que se da de forma regular esa
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Figura V.36
Los restaurantes tipicos premian la lealtad de los comensales

26%

33% . .
° B Mejores precios

B Mas calidad y calidez
0O Mejor Servicio

O Trato preferencial

16%

25%
Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

relacion, porcentaje bastante alto si se piensa que en la medida que
las relaciones sean mejores con los clientes, éstos hablaran mejor de la
organizacion y su competitividad aumentara (figura V.37).

Figura V.37
Calidad de comunicacion del restaurante con sus comensales

16% 17%

@ Excelente
B Muy bueno
O Regular
27% O Aceptable

40%

Fuente: investigacion directa, octubre-noviembre de 2009.

En el capitulo siguiente se presenta nuestra propuesta de modelo de
administracion estratégica para ser aplicado en los restaurantes tipicos,
el cual se ha denominado “modelo de administracion estratégica para
empresas resturanteras” (MAEER), mismo en el que se presentan las
ctapas.
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VI
Propuesta del modelo de administracion
estratégica para las empresas
restauranteras

Para lograr llegar a la propuesta del presente modelo se estudiaron
varios autores sobre administracion estratégica, mismos que fueron
estudiados en el segundo capitulo de este documento, tomando en
cuenta, de algunos de esos modelos, los elementos més adecuados para
las caracteristicas de los restaurantes tipicos, ya que no existe un modelo
exclusivo para cada tipo de organizaciones; ademds no se considero el
modelo con el que cuentan las grandes cadenas restauranteras, por ser
modelo exclusivo y adaptado tnica y exclusivamente para ellas.

Modelo MAEER

Una vez que se analizaron los modelos de administracion estratégica de
los autores antes expuestos, surge el modelo adaptado a partir de dos
autores, siendo esta adaptacion del modelo CIPP de Daniel L. Stuffle-
beam (1987) y del modelo de Hill Jones (2005) denominado “compo-
nentes del proceso de planeacion estratégica”. Asi, surge el “modelo
propuesto de administracion estratégica para las empresas restaurante-
ras” (figura VI.1), el cual queda explicado de la forma siguiente:

Etapa 1. Contexto:

La principal actividad de esta etapa consistird en analizar e identifi-
car la problematica que enfrentan los restauranteros, e iniciar una guia
para su mejora. En esta etapa se incluyen otras dos areas de apoyo: el
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analisis de los ambientes externo e interno, con la finalidad de conocer
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.

Para conocer éstas, el punto de partida mas comun sera entrevistar
a los clientes con la finalidad de conocer su punto de vista respecto a:
calidad de los alimentos y bebidas, atencion, calidez, ambiente, publici-
dad de la organizacion, competencia, mercado al que satisfacen.

Etapa 2. Insumo o entrada (input):
La principal orientacion de una evaluacion de entrada es ayudar a pres-
cribir un programa mediante el cual se efectien los cambios necesarios.

Esta etapa ayuda a identificar la capacidad de los restaurantes en
atencion, operacion, recursos humanos, presupuestacion, asi como bus-
car las limitaciones y los recursos potencialmente utilizables para poder
poner en practica las mejoras a los problemas encontrados.

Asimismo ayudara a realizar el analisis de la empresa para conocer
los programas de capacitacion, manuales de procedimientos, planea-
cién estratégica. Y asi desarrollar la tercera etapa del modelo, la cual
servird para conocer los propdsitos de las organizaciones restaurante-
ras, persiguiendo las innovaciones que los clientes solicitan en todas las
areas, y con esto definir si tendran éxito las propuestas o fracasaran.

Etapa 3. Proceso:

En esta etapa se realiza una evaluacion del proceso, comprobando si el
modelo propuesto ha sido el més viable. Ademas, proporcionard infor-
macién continua a los administradores o directores generales de los
restaurantes o al personal encargado del trabajo con el modelo, acerca
de las actividades de planificacion, prondstico de crecimiento, contabi-
lidad de acuerdo con las necesidades de informacion financiera de la
empresa, que sirva de base para adoptar el régimen fiscal acorde con la
organizacion.

Abhora bien, si no se logré lo planeado se realizaran reuniones de
trabajo con los administradores, directivos o el personal encargado y se
analizara la documentacion, esto es, si es suficiente o se requiere de una
mayor cantidad de informacidn para evaluar lo que se realiza en esta
etapa o en cualquiera de las anteriores fases.
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Etapa 4. Producto:

En esta ultima etapa se valora, interpreta y se analizan los logros de
todo el modelo. Aqui se averiguard hasta qué punto el modelo ha satis-
fecho las necesidades del restaurante.

La evaluacion del producto debe recoger y analizar los juicios acer-
ca del éxito del modelo, los cuales provienen de una amplia gama de
personas que estan intimamente relacionadas con éste. Ya que el clien-
te con frecuencia realiza comparaciones entre las mejoras de los restau-
rantes que visita con regularidad.

En esta etapa se podré utilizar una combinacion de técnicas para
poder obtener la informacion por parte del consumidor. Se les puede
interrogar in situ, de manera telefonica o por correo para enterarse de
las opiniones acerca de las mejoras, y sus puntos de vista sobre los resul-
tados tanto positivos como negativos.

Es importante mencionar que a lo largo de cada una de las etapas
se podran realizar informes intermedios y se podran efectuar las mejo-
ras pertinentes, ya que el modelo no es cerrado sino que es un sistema
abierto para poder lograr los objetivos planteados por los dirigentes de
los restaurantes.

Finalmente, en el modelo propuesto de administracion estratégica
para las empresas restauranteras (MAEER) debera existir una evalua-
cion del contexto; de entrada, del proceso y del producto, ya que si bien
es cierto desempefnan funciones Unicas, también existe una relacion
simbidtica entre ellas.

Estas etapas son resultado de la investigacion tedrica respecto a la
administracion estratégica y a los diversos autores que la han desarro-
llado, y por supuesto de la investigacion de campo realizada a los em-
presarios y a los comensales para adecuar un modelo de los existentes a
las necesidades de los restauranteros tipicos.

Conclusiones
El MAEER es un modelo adecuado para elevar la competitividad de
dichas empresas; este modelo estd basado en cuatro elementos y dos

fases. Los elementos son: a) el contexto en el que se desarrollan los
organizaciones de estudio; b) la entrada, donde se consideran los com-
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ponentes de la administracion estratégica y de la evaluacion sistematica
de operacion; c) el proceso, que toma en cuenta la productividad y la
calidad requeridos por este tipo de establecimientos, y d) el producto,
como principal factor de la competitividad. La primera fase consiste en
el analisis del medio ambiente externo, donde se determinan las prin-
cipales amenazas: las franquicias y las grandes cadenas restauranteras;
en la segunda fase se contempla lo correspondiente al medio ambiente
interno, donde son importantes la capacitacion, la remuneracion y
motivacion del personal, asi como la calidad del servicio al cliente que
determina su preferencia por dichos establecimientos.

Con esto se cumple el objetivo principal de esta investigacion, que
pretendia el disenio de un modelo pertinente de competitividad para los
restaurantes tipicos de la ciudad de Guadalajara.

En este trabajo se pudo constatar que los restaurantes tipicos de la
ciudad de Guadalajara se desarrollan en un contexto que tiene como
caracteristicas: que son netamente familiares, carecen de una concep-
tualizacion clara de lo que es la administracion ya que la mayoria de
quienes manejan estos establecimientos lo hacen de manera empirica.
Estos restauranteros basan su fortaleza en la forma tradicional con la
que preparan sus platillos considerados tipicos, que aun cuando ello
constituye una fortaleza, para los efectos de mercado comun provoca
a veces molestia en los clientes y se convierte en un problema que es
aprovechado por las grandes cadenas de restaurantes, asi como por las
franquicias de comida rapida.

Con base en el problema que enfrentan los restaurantes tipicos de
estudio, se consider6 que la aplicacion de un modelo de administracion
estratégica seria lo mds conveniente, apoyado en modelos de sistema
de evaluacion adaptados a las caracteristicas y operaciones de este tipo
de empresas. Se encontr6 que la utilizacion del modelo por parte de
las grandes cadenas les ha sido beneficioso y que es posible que las em-
presas de estudio lo puedan aplicar, haciendo las adecuaciones que se
proponen con el modelo.

Dentro de la competitividad a la que se enfrentan los restaurantes,
se encontrd que el aumento en las franquicias y la expansion de las gran-
des cadenas de restaurantes van afectando su mercado de consumo,
debido a que cada cuatro horas en México se apertura una franquicia, y
cada 30 dias 10 nuevas unidades de esas grandes cadenas restauranteras
abren sus puertas, provocando el cierre de algunas de las sucursales de
los restaurantes tipicos. Esto, sin embargo, ha inducido a las empresas
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de estudio ha incursionar en otros negocios, utilizando las instalaciones
para eventos sociales y ofreciendo otros servicios como el suministro de
comida comun apoyada en sus platillos tipicos, que siguen consideran-
do como su mayor fortaleza.

En cuanto al uso de las tecnologias, los establecimientos de estudio
se niegan a incursionar en su utilizacion, aun sabiendo que su compe-
tencia las usa con eficiencia. Mientras que en la productividad influyen
el medio ambiente de los locales y el contacto directo con los clientes
de quienes reciben los incentivos necesarios para su buen desempefo.
Como sintomas de la buena calidad que percibe el cliente en este tipo
de negocios, se encuentra la utilizacion de los insumos locales, tratando
de evitar el consumo de materia prima importada, la cual resulta mas
cara, de menor calidad y requiere de un mayor tiempo de entrega. Todo
esto se determiné dentro de la investigacion de campo realizada.

Para la investigacion, entonces, fue necesario efectuar una descrip-
cion completa de la forma en la que operan los restaurantes tipicos,
para conocer sus fuerzas y debilidades, investigacion que abarcé el ané-
lisis de 18 restaurantes tipicos, de los cuales seis tuvieron un inicio de
operaciones mayor a los 50 anos, una capacidad de atencion de mas
de 800 comensales en promedio mensual, una capacidad instalada de
mas de 20 mesas, y uno de estos restaurantes gano un premio Guiness
debido al tiempo récord de atencion al consumidor, que es de 13.4 se-
gundos. También se realizaron encuestas con 192 clientes que asisten
con regularidad y cuya opinion derivé en comentarios como del porqué
de su preferencia y lealtad a los establecimientos, en donde destacan la
calidad, la higiene, el servicio y el sazén de los platillos. Se determin6
ademas que el principal medio publicitario por el cual quieren seguir
presentes en la mente de los consumidores es a través de la prensa es-
crita, con el mensaje de la calidad de la comida y el folclor.

Otros de los hallazgos en la investigacion de campo, fueron la uti-
lizacion de las fuentes de financiamiento (bancos y personales), que
las utilizan para realizar remozamientos pero no cambios de imagen,
y poco para capacitacion formal del personal; y que no utilizan instala-
ciones especiales para ninos, como lo hacen las grandes cadenas, a las
cuales esto les ha resultado de gran beneficio.

Todas estas fuerzas y debilidades es lo que se contempld para el
disefio del modelo mediante la utilizacion de una administracion estra-
tégica adecuada y una evaluacion sistematica de las operaciones, que
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permitieron encontrar factores pertinentes para incrementar la com-
petitividad de las empresas estudiadas.Por lo que respecta a las limi-
taciones que se tuvieron al momento de realizar la investigacion, éstas
fueron principalmente los tiempos para realizar las entrevistas, por el
tiempo disponible por parte de los propietarios de los restaurantes o de
los gerentes de los mismos. Otra problemaética fue la reticencia a pro-
porcionar informacion por parte de los entrevistados, debido al temor
de hacer mal uso de la misma.

En cuanto a las recomendaciones, es importante pensar en la imple-
mentacion del modelo en algunos de los restaurantes tipicos estudiados,
sobre todo en aquéllos donde les interesa aplicar el modelo pensando
en mejorar y ser mas competitivos.

Actualmente se estan realizando dos investigaciones que surgieron
a raiz de la presente; son tesis de maestria, una en un restaurante de
mariscos ubicado en Melaque, Jalisco, y la otra en una empresa deno-
minada “Gruaas Ayon”, localizada en Puerto Vallarta, Jalisco, cumplien-
do lo que se solicita muchas veces acerca de no dejar las investigaciones
guardadas y que trasciendan las mismas.
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Glosario

Administracion estratégica: el diseno general de una organizacion puede
ser descrito tnicamente si el logro de los “objetivos” se agrega a
las “politicas” y a la estrategia como uno de los factores clave en el
proceso de la administracion estratégica.

Calidad total: compromiso de los miembros de la organizacion, quienes,
junto con los proveedores, distribuidores y clientes buscan constan-
temente la mejora.

CANIRAC: Camara Nacional de la Industria Restaurantera y de
Alimentos Condimentados.

Capacitacion: fondos para programas de capacitacion, desarrollo, inves-
tigacion y de tecnologia.

Competitividad: capacidad de una organizacion publica o privada, lucra-
tiva o no, de mantener sistemdaticamente ventajas comparativas que
le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion
en el entorno socioecondmico.

Control: elemento del sistema administrativo en que se comparan los
estandares de trabajo establecidos contra los desempefios que se
han logrado o se estan logrando.

CUCEA: Centro Universitario de Ciencias Econdmico Administrativas.

Cultura de servicio: sistema de valores y creencias de las empresa que fo-
menta la idea de que proporcionar al cliente un servicio de calidad
es el principal interés de la empresa.

Cultura organizacional: conjunto de valores, creencias y normas com-
partidas por los miembros de una organizacion.

Desarrollo organizacional: actividad estructurada en la que los indivi-
duos, los grupos y las unidades objetivo participan en la obtencion
de las metas de trabajo relacionadas con el desarrollo organizacio-
nal; se abrevia DO.

127



E-business: estrategias de negocios.

Estrategias: disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para
cumplir los objetivos generales; si no hay objetivos claros y bien
definidos seguramente no existird una estrategia apropiada para
alcanzarlos; ademas, las estrategias que se planteen deben contem-
plar la utilizacion de ciertos recursos necesarios para desarrollar las
actividades que desembocaran en los resultados y deben tener en
cuenta como se conseguirdn dichos recursos y como seran aplicados
para aumentar las probabilidades de éxito.

Franquicias: método de cooperacion entre dos empresas, por medio del
cual una de ellas (el franquiciador) cede a la otra parte (el fran-
quiciado), a cambio de una compensacion econdmica, el derecho
a fabricar o utilizar una marca comercial, servicio o productos ya
acreditados.

Heterogeneidad del servicio: caracteristica importante de los servicios;
la calidad de los servicios puede variar en forma importante, de-
pendiendo de quién los ofrece asi como cuando, como y donde se
proporcionan.

Imss: Instituto Mexicano del Seguro Social.

Infonavit: Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los
Trabajadores.

Inseparabilidad del servicio: servicios que se producen y consumen al
mismo tiempo y no pueden separarse de sus proveedores, ya sean
éstos personas 0 maquinas.

Intangibilidad del servicio: caracteristicas importantes de los servicios:
no se pueden ver, degustar, sentir, oir u oler antes de comprarlos.

MAEER: modelo de administracion estratégica para empresas restau-
ranteras.

Mipymes: micro, pequenas y medianas empresas.

Modelo cipp: modelo de Stufflebeam en donde las siglas significan: con-
text, input, process and product.

Modelo: representacion de un sistema que debe ser experimentado y
que, por sus caracteristicas, es imposible realizarlo en forma directa.

Planeacion estratégica: enfoque mas preciso de la identificacion de las
estrategias, dard como resultado un significado mas preciso del
atractivo y potencial del mercado. Las empresas deberian identi-
ficar esas caracteristicas del atractivo y potencial, que son las mas
importantes para ellas y sus productos.
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Planeacion tdactica: planeacion detallada de corto basada en las decisio-
nes de la planeacion estratégica.

Planeacién: proceso para la determinacion de un curso de accién que
lleva al logro de las metas fijadas.

Posicionamiento de mercado: se logra mediante la orientacion del ne-
gocio hacia la determinacion y satisfaccion de necesidades de los
clientes, y el conocimiento profundo de las estrategias y acciones
utilizadas por los competidores en la disputa por la participacion en
el mercado.

Posicionamiento estratégico: proceso en el que la mision define qué so-
mos como organizacion; la medicion de sus cumplimiento permite
conocer cOmo estamos; la vision marca el rumbo hacia donde de-
seamos dirigirnos, y los valores corporativos imponen lineas en ese
camino.

Posicionamiento: forma en que un producto o servicio es percibido en el
mercado por los consumidores.

Proceso administrativo: consiste en la sucesion de actividades raciona-
les que se encadenan y coordinan para lograr un propdsito de una
institucion.

Productividad: medicion y evaluacion de recursos financieros. Producir
de manera eficiente bienes o servicios.

Restaurante tipico: lugar en donde se procesa y se vende comida de la
ciudad de origen.

SA4R: Sistema de Ahorro para el Retiro.

TLAAE: Tratado de Libre Comercio entre México y Japon.

TLC México-AELC: Tratado de Libre Comercio entre México, Islandia,
Noruega, Liechtenstein y Suiza.

TLC México-TN: Tratado de Libre Comercio entre México, El Salvador,
Guatemala y Honduras.

TLc: Tratado de Libre Comercio entre México y Bolivia.

TLc: Tratado de Libre Comercio entre México y Costa Rica.

T1.c: Tratado de Libre Comercio entre México y Nicaragua.

TLcAN: Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y
Canada.

TLc-G3: Tratado de Libre Comercio entre México, Colombia y
Venezuela.

TrLcMmc: Tratado de Libre Comercio entre México y Chile.

TLcumi: Tratado de Libre Comercio entre México e Israel.
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TLcmu: Tratado de Libre Comercio entre México y Uruguay.
TL.cUEM: Tratado de Libre Comercio entre México y la Unién Europea.
ZMG: zona metropolitana de Guadalajara.
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Anexo |
Formatos de cuestionarios

Cuestionario 1. Directores generales

Cuestionario dirigido a los directores generales de restaurantes tipicos.
Los objetivos del presente cuestionario son:

1.

2.

Identificar los aspectos generales de la administracion y funciona-
miento de los restaurantes tipicos.

Conocer los aspectos de valor agregado que hacen atractivo el res-
taurante para los comensales y clientes en general.

Conocer los origenes y trayectoria del restaurante, asi como la defi-
nicion del concepto e imagen del negocio de comida.

Indagar respecto a la mision, vision, politicas, estrategias y tacticas
para posicionar el restaurante.

Identificar cuéles son los esfuerzos realizados en cuanto a estrate-
gias de mercadotecnia, seleccion de personal, capacitacion, inver-
sion y posicionamiento del restaurante tipico.

Se agradece de antemano la veracidad de sus repuestas, asegurandoles
siempre que se guardard completa confidencialidad de la informacion
aqui obtenida.
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Cuestionario 1. Directores generales

“Modelo de administracion estratégica como
factor de competitividad para restaurantes tipicos”

1. {Cuadl es la capacidad de atencion del restaurante? (mesas)

| Menos de 5 |

6al0

11a15

15a20

Mis de 20 |

2. {Cudl cree que sea la distribucion de los clientes que lo visitan? (%)

| Locales

Nacionales

| Extranjeros |

3. (Cual es la forma en que los clientes que frecuentan el restaurante

se presentan?

Solos
ocasionales

Acompanados
con amigos

Acompanados
con familia

Por negocios

Por el placer de
consumir ahi

4. {Qué tipo de promociones o descuentos son implementados para los

clientes?
Descuento Descuentos Bufetes con Promociones |Promociones de
a cliente generales en descuentos | por festividades| aniversario
frecuente temporadas | especiales para especiales
y eventos los nifios
especiales

5. ¢Cudl es el tipo de instalaciones especiales para nifios?

Ninguna

Juegos para
fortalecer las
actividades
psicomotrices

Actividades
guiadas por
un animador
(payasitos)

Juegos de video

y televisiéon con

programas para
los nifios

Secciodn especial
para nifios

6. (Ademas de la preparacion de comida tienen otros servicios?

Entrega a
domicilio

Servicio de
banquetes para
eventos

Salén de
eventos

Servicio de
bebidas y de bar

Servicio para
organizacion de
eventos
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7. {Con qué frecuencia se realiza la atencion de dudas, sugerencias y

quejas a los clientes?

Siempre Casi siempre | Ocasionalmente | Casi nunca Nunca
8. ¢Es manejado el concepto de comida rapida?
Siempre se Casi siempre, | Ocasionalmente Casi nunca Nunca

tienen menus
especiales de
comida rapida

aunque no es
prioridad en el
menu

manejamos un
menu de comida
rapida

9. (Cual es el tiempo promedio de atencion a la orden del cliente?

Menos de 5 Entre 5a 10 Entre 11a15 | Entre 16 a 25 Mis de 25
minutos minutos minutos minutos minutos
10. La mayoria de los insumos basicos ¢de qué origen son?
| Locales | Regionales | Nacionales | Extranjeros | Propios |

11. ¢Existen lineamientos, requerimientos, politicas, inspecciones para
la compra de estos insumos?

| Siempre | Casi siempre | Ocasionalmente | Casi nunca | Nunca |

12. {Mantienen relaciones o acuerdos con algunas empresas, bancos,
camaras gremiales, proveedores y contratistas?

| Siempre | Casi siempre | Ocasionalmente | Casi nunca | Nunca |

13. ¢Cuales es el medio publicitario que utiliza principalmente para
promocionar el negocio?

| Television |  Radio | Periodico | Revistas |  Volantes |
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14. {Realizan inversiones en sus instalaciones e infraestructura?

Mas de dos
veces por aflo

Dos veces por
afo

Una vez al ano

Casi nunca

Nunca

15. ¢En qué consiste la aplicacion de la inversion en la infraestructura?

Mantenimiento
general

Modificaciones
y ampliaciones

Cambio de

mobiliario

Cambio de
imagen

Actualizacién
de tecnologia

16. {Cual es la fuente para hacerse llegar dinero para las inversiones de

la empresa?

Aportaciones
de los
accionistas

Retencién de
utilidades

Solicitud de
créditos

Mediante
proyectos
institucionales

Nuevos socios

17 {Cuéntos empleados laboran actualmente en la empresa?

| Menos de 5 |

6al0

11a15

15220

Mas de 20

18 {El personal con que cuenta esta calificado para atender a los comen-

sales?
Menos Regular Mediana Buena Excelente
capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad

19. {Cual es la fuente de reclutamiento que utiliza?

Agencias de
colocacion

Sindicatos

Recomendaciones
de otros empleados

Anuncios en
periddicos

Solos acuden a
solicitar empleo

20. ¢{Cudles son los medios por los cuales proporciona capacitacion?

Secretaria
de Trabajoy
Prevision Social

Universidades

A través de los
sindicatos

Empresas
especialistas en
capacitacion

La empresa
misma
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21. {Cuantos cursos, diplomados se imparten al aio como forma de
capacitacion para sus empleados?

Conforme se | 2veces al ano |4 veces por aio | 6 veces al ano | 12 veces al afio
requieran

22. (Cuales son las formas de evaluar el desempeno de los empleados?

Aumento de |Dia de descanso| Aumento en las Ascensos Ninguno
salario extra prestaciones

23. (Son tomadas en cuenta las sugerencias que los empleados realizan
a la empresa, cuya finalidad es la mejora de la organizacion?

| Nunca | Raras veces |Ocasionalmente| Diariamente | Siempre |

24. {Cuales son las formas de recompensar a los empleados por el exce-
lente desempefio mostrado al realizar la evaluacion del desempefio de
los empleados?

Aumento de Dia de Aumento en las Ascensos Ninguno
salario descanso extra | prestaciones

25. (Cual es la calidad de comunicacion que tiene Usted con el personal
que labora en su empresa?

| Excelente | Muy buena | Regular | Aceptable | Deficiente |

26. {En qué grado considera la motivacion como fuente de mejora para
su empresa?

Muy Importante Ordinario Sin importancia| Indiferente
Importante

27. {Cuenta Usted con conocimientos sobre administracion?

Excelentes Los suficientes Buenos Regulares Desconocimiento
total
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28. (Asiste Usted regularmente a conferencias, diplomados, semina-
rios?

Mas de 5 alafio| Entre3yS5 Amésdel Casi nunca Nunca
anuales

29. ({Cémo determina Usted las conferencias, diplomados o seminarios
a los que asiste?

Por contenidos | Por extensién | Por el expositor Por la Por intereses
tematicos de redes institucién que personales
sociales convoque

Cuestionario 2. Comensales

Cuestionario dirigido a los comensales que asisten regularmente a
comer.

“Modelo de administracion estratégica como
factor de competitividad para restaurantes tipicos”

1. ¢Cuadl es la frecuencia con la que asiste a consumir comida tipica?

Mais de 10 veces| Menos de 10 lvezala | Esporddicamente | Esla lera vez
al mes veces mensuales|  semana

2. {Cudl es la atencion que recibe por parte de los meseros?

| Excelente | Muy buena | Buena | Deficiente Nula

3. ¢{Con quién asiste a consumir comida tipica?

Acompaiado | Acompafnado Con Con clientes Solo
con la familia con amigos | compaieros de
trabajo
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4. (Cual es el gasto que realiza cuando acude a este tipo de restaurantes

tipicos?

Mas de
$1,000.00

De $500 a 1,000

De $200 a 500

De $100 a 200

Menos de $100

5. ¢Le son aplicados algunos descuentos o promociones en sus consu-

mos?
Descuento Descuentos Bufetes con Promociones |Promociones de
a cliente generales en descuentos | por festividades| aniversario
frecuente temporadas | especiales para especiales
y eventos los nifos
especiales

6. (Cuenta el restaurante con instalaciones de recreo para los nifios?

Ninguna

Juegos para
fortalecer las
actividades
psicomotrices

Actividades
guiadas por
un animador
(payasitos)

Juegos de video

y televisiéon con

programas para
los nifios

Seccion especial
para nifios

7. (Ha utilizado alguno de los servicios extra que tienen los restaurantes
tipicos a los que asiste?

Si

No

8. Si contesto afirmativamente, {cudl es el servicio que utiliza con mayor

frecuencia?

Salén para
banquetes

Servicio a domicilio

Comida para llevar

Organizacion de

eventos

9. ¢Utiliza usted el buzén de sugerencias del restaurante tipico al que

asiste?

| Siempre

| Casi siempre |Ocasi0nalmente| Casi nunca |

Nunca |
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10. {Es manejado el concepto de comida rapida?

Siempre se Casi siempre, | Ocasionalmente Casi nunca Nunca
tienen mends | aunque noes | manejamos un
especiales de | prioridad en el | mend de comida
comida rapida menu répida

11. ¢Cual es el tiempo promedio que tardan en atenderlo y darle el
servicio?

Menos de 5 Entre 5a 10 Entre 11 a 15 Entre 16 a 25 Mas de 25
minutos minutos minutos minutos minutos

12. {Cual de las siguientes variables influye en la decision para consu-
mir en un restaurante de comida tipica?

| Calidad | Higiene | Servicio | Precio | Sazén |

13. ¢{Cual es el medio publicitario por el cual conoce a los restaurantes
tipicos a los que asiste con frecuencia?

| Television | Radio | Periddico | Revistas | Volantes |

14. {Qué mensaje o concepto publicitario posee el esfuerzo promocio-
nal del restaurante de su preferencia?

La tradiciény | Lacalidad de | La excelencia Precios Calidad y
el folclor los alimentos en el servicio accesibles variedad del
menu

15. ¢{Es decisivo para usted el acondicionamiento del local para su pre-
ferencia?

Absolutamente | De manera Regular Superficialmente |Sin importancia
especial
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16. {Qué tan importante es que el personal que lo atiende esté alta-
mente capacitado?

Absolutamente | Especialmente | Importante Ordinario Indiferente
importante importante

17. {Se ven reflejados la calidad y el mejoramiento del servicio a partir
de las sugerencias hechas por los clientes?

| Siempre | Casi siempre | Algunas veces | Casi nunca | Nunca |

18. ¢Como percibe usted que el restaurante premie su lealtad y frecuen-
cia como cliente?

Mejores precios| Maés calidady | Mejor servicio Trato Ninguno
calidez preferencial

19. ¢Cual es la calidad de comunicacion que el restaurante tiene con
usted?

| Excelente | Muy buena | Regular | Aceptable Deficiente
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Figura All.4
Principales competencias del proceso de planeacion estratégica
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Hill, Charles y G. Jones, Administracién estratégica. Un enfoque integrado, McGraw-Hill,
6* ed. México, 2005, p.11.
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Figura AIL5
El proceso de planeacion
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Morrisey, George L., Pensamiento estratégico (construya los cimientos de su planeacion),
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Figura A11.6
Diagrama descriptivo del papel de la evaluacion CIPP
en el perfeccionamiento de un sistema
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Espana, 1987, p. 192.
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