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RESUMEN

Tras la crisis sanitaria del COVID 19 varios sectores econémicos se vieron afectados en mayor
medida desde el punto de vista financiero sus modelos de negocios. Siendo el sector gastronémico
uno de ellos, la falta de flexibilizacion y adaptacidn en sus procesos supuso varios problemas para
confrontar la situacion actual. Esta investigacion analiza el sector gastronémico tras la llegada de
la pandemia, evaluando su situacion financiera tras las medidas de bioseguridad impuestas por el
Gobierno, los factores internos y externos que afectaron a esta industria y las oportunidades de
mejora teniendo en cuenta estrategias innovadoras como el océano azul mediante el marco de las
cuatro acciones, logrando establecer una nueva curva de valor para el sector enfrentando los

nuevos retos que la sociedad establece.

PALABRAS CLAVE: Plan de mejora, Herramientas Estratégicas, Indicadores

Financieros, Recuperacion Econdémica, Innovacion
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INTRODUCCION

El presente proyecto se enfoca en general recomendaciones a través de un plan de mejora para el
sector gastrondémico en la ciudad de Bogotd, esto debido a que desde la pandemia COVID-19 que
inicio en 2019 y actualmente aun continua con algunas regulaciones impuestas por cada gobierno,
se pudo observar que el sector gastronomico fue afectado fuertemente y se quiso buscar soluciones

a estas afectaciones.

El proyecto se estructura de manera tal que inicialmente se muestra el planteamiento del problema,
conformado por los antecedentes, la pregunta de investigacion, la justificacion, el objetivo general
y los objetivos especificos. Seguido por la metodologia en donde especificamos el enfoque v el
método de investigacion, luego las fuentes de informacion a utilizar, y las fases.

A continuacion, se presenta el marco referencial y el marco tedrico en donde se exponen los
conceptos necesarios para entender y desarrollar el proyecto; y por Gltimo se da el desarrollo con
los resultados y analisis respectivos cerrando con las conclusiones del proyecto.

Mediante el uso de herramientas que permiten evaluar el estado actual del sector gastronémico en
la cuidad de Bogota, del cual hay aproximadamente 2662 empresas se tom6 una muestra
conservadora de 20 las cuales representan los mayores ingresos en el sector ya que si estas tienen
problemas, perdidas o algun tipo de caida, se puede estar seguro que las demas también tendran
situaciones similares; y a partir de estas se realizaron los procedimientos descritos para el
cumplimiento de los objetivos, creando un plan de mejora que se puede ajustar a las necesidades

de los restaurantes sin importar el tamafio de estos.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector gastronémico ha tomado gran importancia en los Gltimos afios acorde con lo expresado
por el director de la Consultora Objetivo, Luis Carlos Cadena el cual afirma que al menos el 42%
de los colombianos comen al menos una vez a la semana fuera de sus casas[1].

El aislamiento obligatorio impuesto por parte del presidente de la Republica respaldado porel
gobierno nacional a causa del Covid-19, tuvo grandes repercusiones en el sector gastronémico.
Principalmente por el hecho del cierre de establecimientos en modelo presencial que reportaron
una disminucién de ventas de al menos un 67%, lo que provocé una reduccion anual del 46% en
los ingresos nominales y una disminucion salarial del 15,2%para el afio 2020 [2]. De igual manera,
la cultura organizacional estatica impide el aprovechamiento de oportunidades como lo son la
ausencia de canales electronicos y de conocimiento en Marketing digital teniendo como resultado

una peérdida de clientes por la falta de adaptabilidad y la diversidad en los métodos de pago.

Asi mismo, la capacitacion y entrenamiento del personal administrativo-financiero en conjunto
con las aplicaciones financieras ayudan a crear un ambiente adecuado en la toma de decisiones y
aprovechamiento de nuevas oportunidades, pero la falta de estos dos factores previamente
mencionados genera poca confiabilidad de los documentos que en algunos casos, esto interfiere
con la informacién completa y oportuna del estado actual de las compafiias objeto de estudio,
incrementando el riesgo en la toma de decisiones.

Por otro lado, algunos de los factores que influyen en la rapida toma de decisiones son los
procedimientos de bioseguridad adoptados por el Ministerio de Salud, que promueven medidas
para crear distancias sociales entre los establecimientos limitando las actividades sociales y

recreativas en espacios reducidos [3].
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De acuerdo con estas medidas adoptadas, seprodujo que solo el 2.8% de los restaurantes en Bogota
laboran con el modelo de cielo abierto[4].Todo lo anteriormente mencionado se convierte en
Problemas en el proceso de adaptacion a los cambios y toma de decisiones no acertadas en
el sector gastrondmico en el proceso de recuperacion econdémica, bajando la competitividad
en el mercadogenerando poca rentabilidad de la compafiia lo que lleva asociado un aumento en
la tasa de desempleo en un 16,8% para el afio 2020 siendo un incremento de 6 puntos porcentuales

frente al 2019 [5] y como consiguiente a la creacion de un modelo de negocio nuevo [6].

De lo mencionado en los parrafos anteriores se puede ver en la figura 1 las causas y efectos

asociados al problema en cuestion
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Figura 1
Arbol del problema.

Disefiar un plan de mejora mediante el uso de herramientas estratégicas para la
recuperacion econdmica del sector gastrondmico en Bogota.
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Nota. En la figura se muestras las causas y los efectos asociados al problema en cuestion.




1.1. Antecedentes

La gastronomia es un factor cultural en cada pais, en Colombia es considerado uno de los
pilares del patrimonio cultural inmaterial de la nacion, constituye parte de la identidad humana
y comunitaria [7]. En el afio 2019, segin la Camara y Comercio de Bogota, el PIB per cépita
de Bogota fue de COP 35.661.888, superd en un 60% el de Colombia y en 58% elde

Cundinamarca, evidenciando un crecimiento econémico en la Ciudad [8].

Todo este panorama alentador para el afio 2019 se desplomd en unos pocos meses debido a la
llegada de un nuevo hecho histérico para la salud mundial. EI 27 de diciembre del 2019 en
Wuhan-China aparece el primer caso de un paciente infectado por el Corona Virus Desease y
araiz de esta enfermedad se ha generado una de las epidemias mas devastadoras del nuevosiglo

y ha tenido un impacto sin precedentes en la economia mundial [9].

Bogotéa se ha consolidado como un punto turistico gastrondmico en los ultimos afios, siendo
uno de los destinos turisticos mas concurridos del pais con un 50% de turistas extranjeros [10].
Segun el DANE el sector gastronémico contribuye el 3,4% al PIB, y hay alrededor de

23.000 negocios en esta industria. Pero desde que se presento el Covid-19 varios paises han
sufrido el estancamiento econdmico que se ha producido a causa esta coyuntura, es por esto
que se han visto obligados a realizar investigaciones que les permita ampliar mas el
conocimiento en temas relacionados a solventar las crisis econémica y social. En enero del
2021, se publicéd un articulo “El factor clave de la planificacion estratégica en los resultados
tangibles-intangibles de microempresas” [11] en este se evidencia el grado de importancia que
tiene la planificacion estratégica sobre los resultados tangibles e intangibles de una empresa.
Siendo esto de vital importancia debido a que alrededor del 98% de los restaurantesen la capital
son microempresas, el 1,4% son pequefias empresas, el 0,2% son medianas empresas, Yy tan
solo el 0,1% son grandes empresas [12].

Por otra parte, el sector gastronomico ha tenido una trayectoria importante a través del tiempo,
cada vez mas personas se suman a esté, viendolo como una oportunidad de negociofactible y

lucrativo. A pesar de ello, son muy pocas las personas que saben a qué desafios se enfrentan.
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Muchos solo piensan en generar un buen producto que sea reconocidos y expandirla marca, pero le
quitan importancia a un factor determinante el cual es establecer una estructura organizacional
formal. Segun la asociacidon colombiana de la industriagastronomica (ACODRES) cuatro de cada
diez restaurantes cierran en los primeros meses de operacion [13].Asi mismo, este sector es
propenso a fracasar debido a que no tienen una estructura solida, los procesos son desordenados y
no buscan asesoria cuando se requiere, espor esto que es uno de los sectores més afectados por el
Covid-19, evidenciando que el sectorno estaba preparado para enfrentar los efectos que trajo la
emergencia sanitaria, tomando medidas apresuradas en medio del desconocimiento y falta de
capacidad de respuesta lo quecauso el cierre de sus puertas al publico. En el articulo “Retos y
oportunidades para el sectorgastronomico: un llamado para reinventar su modelo de negocio” [14]
esta investigacion analiza los retos impuestos por la emergencia sanitaria provocando la
implementacion de estrategias efectivas que permitan dar continuidad a los negocios, realizando

nuevas practicasde gestion donde se involucran ain mas a los actores del sector gastronémico.

En este orden de ideas, se evidencia en trabajos de grado publicados entre 2020 y 2021 que se han
presentado propuestas para la reactivacion econdmica en diferentes ciudades del pais,una de estas
es “Toma de Decisiones Gerenciales para la Reactivacion de las Pymes del Sector Gastronémico
en la Ciudad de Villavicencio ante las Medidas de Confinamiento Producto de la Epidemia por
Covid-19” [15] que habla de cudles han sido las decisiones tomadas por las Pymes en la ciudad de
Villavicencio y de como estas han solventado la crisiscausada por la pandemia, en donde realizaron
un cuadro de recomendaciones que permiten adichas empresas afrontar la crisis desde el
conocimiento de expertos y especialistas.

Otro trabajo encontrado pero esta vez en el municipio de Girardot y publicado en 2021 llamado
“Impacto de la pandemia Covid-19 en el sector restaurantes de Girardot, Cundinamarca” [16] se
enfoca en el anélisis de la prestacion de servicio por parte del sectorde restaurantes, durante la
emergencia sanitaria, causada a partir de la pandemia del Covid- 19 en el afio 2020, lo que permitid
determinar el impacto econdémico, social y cultural del sector en el municipio de Girardot.

Cabe resaltar que, para mitigar los impactos de las restricciones impuestas por el Gobierno

nacional, el sector gastronomico tuvo que reinventar en su modelo de negocio generando
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varias iniciativas para la reactivacion econémica, una de estas por ejemplo es “Bogota a cielo
abierto” la cual ha permitido aumentar las ventas en un 81% Yy a su vez el sector privado ha
estimulado el sector mediante campafias de autocuidado y consumo responsable con el fin de
realizar una reactivacion segura y confiable [17]. De igual manera, el gobierno ha jugado unpapel
fundamental para la reactivacion debido a que ha realizado iniciativas como es el Cluster
Gastronomico de la Camara de Comercio de Bogotd [18], el cual pretende ayudar a los
emprendimientos y también mostrar la otra cara del sector gastrondmico, mas creativa e

innovadora.

1.2Pregunta de investigacion
¢Cudles son las caracteristicas del disefio de un plan de mejora mediante el uso de
herramientas estratégicas para la recuperacion econdémica del sector gastronémico en

Bogota?
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1.3 Justificacién

Debido a la coyuntura econdémica que se generd a partir del confinamiento por la dispersiondel
virus Covid-19, es necesario disefiar estrategias que ayuden a tomar decisiones gerenciales con el
fin de que se logre solventar la crisis y reactivar las empresas apoyando la subsistencia de estas,
promoviendo a su vez el desarrollo socioeconémico de la ciudad, deforma segura y estratégica,
logrando asi, evitar fendmenos socioeconomicos tales como el desempleo, la desercion
empresarial y evitar retroceder en los avances de cultura gastronomica [19]. Ademas, se evidencia
que aun el sector de alojamiento y servicios de comida tiene segun el DANE un gran potencial de
crecimiento, como se observa en la figura2, el PIB del sector alojamiento servicios y comida ha

estado aumentado a lo largo de los afos.

Figura 2.
PIB valores a precios corrientes del sector alojamiento y servicios de comida.
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Por otro lado, Bogota se destaca como una de las ciudades mas competitivas del pais (Figura3).
Esto es primordial porque la competitividad es una fortaleza y puede crear negocios maseficientes
y exitosos en el futuro. Segun el indice departamental de innovacion para Colombia[20], Bogota es

la ciudad mas innovadora de Colombia, con ventaja sobre otras regiones.

Figura 3

indice departamental de competitividad

Quindio I 5.64
Boyaca I 5.71
Cundinamarca I 5.84
Caldas I 6.22
Atlantico NN 6.32
Risaralda I 6.34
Santander I 6.36
Valle del Cauca I 6.36
Antioquia NN 6.8

Bogota

Nota. Esta figura muestra el indice departamental de competitividad en Colombia.

Por esta razdn, desde mediados de 2020 se vienen tomando medidas para la reactivacion
econdmica de varios sectores en la ciudad de Bogota [21], el pasado 8 de junio de 2021 se tienen
medidas como la priorizacion de actividades al aire libre, para el uso de espacios cerrados se debe
tener un control de aforo en los establecimientos, los protocolos debioseguridad y el
levantamiento de ley seca y toques de queda [22].
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Dada la importancia que tiene el sector en la ciudad de Bogota es necesario plantear estrategias
para dar respuestas a algunos de los problemas actuales, a partir de estas se tomaraen cuenta la parte
financiera y algunos otros factores influyentes; creando asi un plan de mejora estratégico que se
adapte a las empresas sin importar el tamafo de estas. En el trabajode posgrado de Cantillo &
Gutiérrez [19] “La planeacion estratégica y su aporte a las empresas” Se evidencia la importancia
de la planeacion estratégica como medio para obtenerel éxito y lograr una ventaja competitiva,
incluyendo los elementos claves de la estrategia para desarrollar los diferentes procesos que

brinden servicios y productos para la sociedad.

1.4 Objetivo general

Disefiar un plan de mejora mediante el uso de herramientas estratégicas para la recuperacion

economica del sector gastronémico en Bogota.

1.5 Objetivos especificos

e Calcular los valores de los indicadores financieros de empresas pertenecientes al sector
gastrondmico a través de los estados financieros para tener una aproximacioén sobre la situacion

financiera actual de las empresas en estudio.

e Analizar los factores que afectan al sector gastrondmico a través de una herramienta de tipo

cualitativo para asi identificar y crear nuevas oportunidades.
e Elaborar las propuestas de mejora por medio de estrategias enfocadas a la preservacion de

fortalezas y la aprension de debilidades que constituyan un referente para impulsar la

reactivacion econdmica del sector gastronémico en Bogota.
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2. METODOLOGIA

A continuacion, se describiran los fundamentos metodologicos del enfoque y del método de
investigacion y a su vez se establecerdn las herramientas de recoleccion de informacion quese

utilizarén para la presente investigacion.

2.1 Enfoque y método de investigacion

La investigacion titulada “Disefio un plan de mejora mediante el uso de herramientas estratégicas
para la recuperacion econdmica del sector gastronomico en Bogota. “es de tipo cualitativa debido
a que se definira un perfil de las empresas del sector gastronémico en Bogota, y de acuerdo con
Taylor, S.J. y Bogdan R puede definirse el enfoque cualitativo como el estudio que genera datos
descriptivos, comprendiendo a las personas y el contexto bajo un punto de vista holistico. En
cuanto al método a utilizar serd inductivo debido a que procede de lo particular como lo son los
estados financieros de ciertas empresas en el sector,para luego crear observaciones y finalmente
desarrollar conclusiones generales. Y segin Hurtado Leon y Toro Garrido “permite pasar de

hechos particulares a los principios generales” [23]

2.2 Fuentes de informacién

Las herramientas empleadas en la recoleccion de informacion para esta investigacion seran las
fuentes secundarias a partir de bases de datos especializadas y sectoriales, en donde se encontraran
elementos como lo son libros, articulos, tesis, tesinas, periddicos, revistascientificas, diarios
académicos, enciclopedias y monografias. Las cuales se evaluaran identificando cuales son las
mas adecuadas y pertinentes para la investigacion. Relacionandolos a la creaciéon de un plan de

mejora para el sector gastronémico en Bogota.
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2.3 Fases

En esta seccidn se detallaran como sera la ejecucion del proyecto que permita el cumplimiento de

los objetivos planteados.

2.3.1 Fase exploratoria

En esta fase se recolectard y depuraré informacion nacional e internacional para identificar cuéales
son las fuentes mas confiables y recientes que permitan el aprovechamiento de estas para la

creacion del plan de mejoramiento; a partir de lo mencionado se realizara los siguientes pasos:

o Recolectar y depurar en bases de datos especializadas en informacién relacionada ala
reactivacion econdmica, a herramientas estratégicas y sector gastronémico.

o Buscar informacién de los estados financieros de las organizaciones pertenecientes alsector
gastronomico en Bogota que cumplan con el perfil definido para el estudio.

« Obtener informacion relacionada a las herramientas estratégicas que analicen factoresexternos
al sector a estudiar.

o Investigar metodologias para la definicién de estrategias enfocadas en la recuperacion

econdmica del sector gastronémico en Bogota.

2.3.2 Fase descriptiva

En esta segunda fase se describe el sector gastronémico, las herramientas estratégicas de tipo
cualitativo que analicen los factores externos. Segun lo mencionado se realizaron lossiguientes

pasos:

o Describir las organizaciones del sector gastronémico con sus principales caracteristicas
financieras.
o Exponer las causas y efectos encontradas en el proceso asociadas al problema.

« Identificar la herramienta con la cual se plantearan las estrategias para el proyecto
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2.3.3 Fase analitica

En la tercera fase se analizara la informacién recaudada y los factores externos que puedan afectar

al sector gastronomico en Bogota en el proceso de reactivacion econémica.

o Interpretar los indicadores financieros para asi tener una aproximacion de la situacion
financiera actual del sector gastronémico.

« Analizar los factores externos que puedan afectar al sector gastronomico en Bogota.

2.3.4 Fase de disefio

En la fase de disefio se hard una de las partes mas importantes del trabajo ya que se daran
alternativas de solucion para el problema propuesto, por lo tanto, ha de ser riguroso el trabajo,

contando asi con varios pasos a seguir para completar los objetivos y las metas del proyecto.

e Elaborar los elementos necesarios que se puedan generar para la creacion del plan de mejora

para la recuperacion economica del sector gastronémico en Bogota
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3. MARCO REFERENCIAL

A continuacién, se presentan las definiciones, referencias teoricas, historicas y legales, las
cuales contiene informacion relevante para respaldar el proyecto.

3.1Marco conceptual

Se presentan los conceptos y palabras claves pertinentes a esta investigacion con el

fin deentender de mejor manera estos conceptos.

3.1.1 Herramientas estratégicas

Figura 4.
Definiciones de herramientas estratégicas
Palabras
claves Autor/Afo Definicion
Jarzabkowski Las herramientas estratégicas incluyen un conjunto de
et al. (2009) conceptos, modelos, métodos, marcos y metodologias que
estructuran o influyen en el desempefio estratégico.
Las herramientas estratégicas se basan en la investigacion
i Whittington académica y se implementan en la préctica. Mediante la
Herramientas _ _ _
etal. (2003) formacion en gestién, asesoramiento de expertos,

estratégicas _ _ _
documentacion y estrategias comerciales populares.

Desde la perspectiva epistemoldgica representacional, las
Jarzabkowski | herramientas de estrategia estan disefiadas para ser utilizadas
and Kaplan de manera prescriptiva donde el pensamiento precede a las
(2015) acciones y es asi que los gerentes usan herramientas en la

forma en que se les ha ensefiado.

Nota. Definicion del concepto de Herramientas Estratégicas de acuerdo con variosautores.

Teniendo en cuenta las definiciones exploradas en la tabla 1 y para efectos de esta investigacién
el concepto que mas se adapta es el expresado por el autor Jarzabkowski et al.el cual define
herramientas estratégicas como un conjunto de conceptos, modelos, metodos, marcos y

metodologias que estructuran o influyen en el desempefio estratégico [24].
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3.1.2 Recuperacion econémica

Figura 5.

Definiciones de recuperacion o reactivacion econémica

Palabras

claves

Autor/Ano

Definicion

Recuperacion
/Reactivacion

econdmica

Banrepcultural

Proceso mediante el cual se busca lograr que la
economia de un pais determinado intente crear

cambios positivos después de haber estado en una

(2017) profunda crisis que afecto a la mayoria de
la poblacion.
Cualquier reactivacion econdémica que siga a un
Guillermo de periodo de cuarentena o encierro implica que esa

Anda-Jauregui y
Enrique
Hernandez-
Lemus (2020)

parte de la poblacidn regresara a sus actividades de
trabajo regulares. Esto llevara al contacto

interpersonal y el regreso a los espacios publicos.

Fundamentos de
Economia Mc
GrawHill

La reactivacion econdémica comienza cuando la
recesion toca fondo y termina una vez que la
economia ha recuperado todas las ganancias que

se perdieron.

Nota. Definicion del concepto de Recuperacién econémica de acuerdo con varios autores.

De acuerdo con la tabla 2 se tomara como definicion de Recuperacion Econdmica la expuestapor el
Banco de la Republica como un proceso mediante el cual se busca lograr que la economia de un
pais determinado intente crear cambios positivos después de haber estado enuna profunda crisis

que afecto a la mayoria de la poblacion [25].
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3.1.3 Indicadores financieros

Figura 6.
Definiciones de indicadores financieros
Palabras
claves Autor/Afo Definicion
Los indicadores financieros son el resultado de las
prioridades financieras tradicionales, relacionando los
Pacheco etal. elementos del balance general y del estado de
(2002) resultados; es asi como permiten conocer la situacion de
la empresa enlo que respecta a liquidez, solvencia,
eficiencia operativa, endeudamiento, rendimiento y
rentabilidad.
Huw Pill and Los indicadores financieros ofrecen sefiales correctas
Mahmood Pradhan delos desarrollos macroeconémicos y financieros
Indicadores (1995) dependiendo de la compafifa.
financieros

José Morelos
Gbmez Tomas
José Fontalvo
Herrera Efrain de
la

Hoz Granadillo

Los indicadores financieros son una herramienta para
la evaluacion financiera de una empresa y para
aproximar elvalor de esta y sus perspectivas
economicas. Estos son indices estadisticos de dos o

mas cifras, que muestran la evolucién de las

(2012) magnitudes de las empresas a través del tiempo.
BLOCK
Stanley, B., Hirt, Las razones financieras se usan para ponderar y
Geoffrey, A. evaluar eldesemperfio operativo de una
(2001) empresa.

Nota. Definicion del concepto de Indicadores Financieros de acuerdo con varios autores.

Evidenciando los aportes de los autores en la tabla 3, para esta investigacion se tuvo en cuentala

definicion propuesta por Morelos et al, donde define indicadores financieros como una herramienta
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para evaluar las finanzas de una organizacion y estimar su valor econdmico y perspectivas. Estos
son indicadores estadisticos de dos digitos 0 mas que muestran como hacambiado el tamarfio de

una empresa a lo largo del tiempo [26].

3.1.4 Plan de mejora

Figura 7.
Definiciones de plan de mejora
Palabras
claves Autor/Afo Definicion
FOGACOOP El plan de mejora es un conjunto de acciones que apunta al
Fondode Garantias mejoramiento permanente de la gestion y los procesos de
de Entidades la compafiia, este se construye a partir de las fortalezas y
Cooperativas debilidades encontradas en los procesos
de evaluacion.
Los planes de mejoramiento son una guia para ejecutary
Universidad del facilitar un seguimiento de control, pero la estructuracion
Plan de Bosque (2017) adecuada de esté depende de la elaboracion basada en
mejora términos objetivos y a la integracion de propositos

previamente acordados.

Para mejorar un proceso, se debe: cambiar y al hacerlo este
James Harrington se vuelve mas efectivo, eficiente y adaptable; qué ycémo
(1993) cambiarlo depende del pensamiento del empresario y del

enfoque del proceso.

Para las compafiias el plan de mejora representa un
Bricall (2000) elemento indispensable para lograr una cultura de

calidad.

Nota. Definicion del concepto de Plan de mejora de acuerdo con varios autores.

Con lo expuesto en la tabla 4, se defini6 plan de mejora como un conjunto de acciones que apunta
al mejoramiento permanente de la gestion y los procesos de la compafiia, este se construye a partir

de las fortalezas y debilidades encontradas en los procesos de evaluacion [27].
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3.1.5 Innovaciéon

Figura 8.

Definiciones de innovacién

Palabras

claves

Autor/Ano

Definicion

Innovacion

Velazquez, Cruz
y Vargas (2018),

“La innovacion se entiende como el concepto e
implementacion de cambios significativos en los
productos, procesos, marketing u organizacion de una

empresa dirigidos a mejorar el desempefio de la empresa

Restrepo- Morales,
Loaiza-
Quintero y Gélvez-
Albarracin (2016)

Se ha incrementado la incertidumbre e intensidad del
cambio provocado por las pymes, destacando el
papel estratégico de la innovacion en tanto se perciba
como determinante de la rentabilidad de una

empresa y por tanto de su competitividad.

André Piatier
(1987)

Define innovacion como una idea transformada en algo

vendido o usado

Sherman Gee

(1981)

La innovacion es el proceso en el cual segun el
desarrollo
de una idea, invencién o reconocimiento de una
necesidad
se genera un producto, técnica o servicio Util hasta que
sea comercialmente aceptado

Nota. Definicion del concepto de Innovacion de acuerdo con varios autores.

Teniendo en cuenta la tabla 5, se define Innovacion como el concepto e implementacion de

cambios significativos en los productos, procesos, marketing u organizacién de una empresa

dirigidos a mejorar el desemperio de la empresa [28].
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3.2 Marco tedrico

Se profundiza en los conceptos vistos en el capitulo anterior (6.1) para demostrar el aporte

innovador al proyecto en cuestion.

3.2.1 Plan de mejora

La mejora se produce cuando una organizacion aprende de si misma y de otras empresas, esdecir,
cuando planifica el futuro teniendo en cuenta tanto el entorno cambiante que la rodea como las
fortalezas y debilidades que la impulsan. La planificacion estratégica es el medio para establecer
cuéles son los caminos que se deben seguir para lograr el cumplimiento de los objetivos
propuestos. Para ello, es necesario diagnosticar la situacion actual en la que seencuentra el pais,
empresa u objeto a estudiar. Una vez identificada el principal problema deberia ser relativamente
facil definir una estrategia a seguir. Por lo que es necesario apoyarseen las fortalezas para
contrarrestar las debilidades y es probablemente la mejor alternativa para el cambio. Hay que
resaltar, que para aumentar la eficiencia del plan de mejora se requiere el apoyo y los grupos de

interés estén integrados.

Un plan de mejora integrado decide estratégicamente los cambios a incorporar en los distintos
procesos de una organizacion para que se traduzcan en servicios mejor reconocidos. Ademasde
servir como base para detectar mejoras, el plan deberia permitircontrolar y monitorear
las diversas acciones tomadas e incorporar acciones correctivas para casos impredecibles.
Mediante el plan se busca determinar las causas que provocan debilidades, proponer acciones de

mejora analizando la viabilidad de estas y priorizando acciones [29].

32



Pasos para realizar el plan de mejora:

o La primera parte se centra en identificar cuales son las fortalezas y debilidades en el area a

desarrollar el plan

o Las principales causas, esto se puede realizar a través de un arbol de problemas, un analisis

DOFA, un analisis AMFE, un diagrama de causa-efecto o los cinco ¢por qué?

o Formular objetivos que se puedan realizar, que sean claros, concisos y que se puedan

comprender facilmente.

« Seleccionar con qué acciones se va a hacer mejora, se puede hacer por parte de una lluvia de
ideas, diagrama de flujo, matriz de relacion, técnica de grupo nominal, etc.

o Realizar la planificacion dando prioridad a lo que es mas importante, por ejemplo, el tiempo
en el que se puedan realizar, la dificultad de la implementacion, el impacto en la organizacién

y algunos otros factores que sean importantes para el desarrollo del plan.

« Finalmente, seguimiento al plan o evaluacion de este para ver si mejoro o qué efecto tuvo en

las areas de desarrollo.
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3.2.2 Herramientas estratégicas

Para establecer un modelo de planeacion estratégica tradicional, es relevante definir qué es la
estrategia. Segun la Real Academia Espafiola, la palabra estrategia proviene del latin (strategia)
que significa “provincia bajo el mando de un general”. La estrategia es un plan que aporta
beneficios econdmicos a la empresa. La estrategia corporativa generalmente estaorientada a largo
plazo y se logra mediante la adaptacion al entorno en constante cambio y laconfiguracion de
recursos Yy funciones [30]. Ahora bien, mediante un analisis estratégico se permite comprender la
posicidn estratégica de su negocio, descubrir las expectativas e impactos de sus stakeholders, las
fortalezas y debilidades de su negocio e identificaramenazas y oportunidades que presenta su

entorno.

En este orden de ideas, para llevar a cabo un plan de mejora, se disponen de varias herramientas
estratégicas la cuales ayudan a identificar de mejor manera cuales son los factores claves por
evaluar. Asi mismo, estas permiten hacer un analisis tanto del entorno interno como externo que
afectan de manera positiva o negativa [31]. Y de esta misma manera elaborar estrategias que

ayuden a la recuperacion econémica del sector gastronémico

Dentro de las herramientas estratégicas mas empleados desde el ambito de competitividad son:

e Las cinco fuerzas de Porter

Esta herramienta permite identificar y analizar las fuerzas competitivas que configuran cadasector
e identificar las fortalezas y debilidades del sector. Su nombre viene dado deleconomista Michael
Porter que establecid cinco fuerzas, las cuales son: el poder del cliente,el poder del proveedor, los

nuevos competidores, las amenazas que provocan los productos sustitutos y la rivalidad como

naturaleza [32]. A continuacion, se evidencia de manera gréaficalas cinco fuerzas.
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Figura 9.
Esquema del modelo de Porter

1. Nuevos
competidores

5.Rivalidad
entre
competidores

Nota. Se visualiza como se complementan las cinco fuerzas de Porter.
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« DOFA

Una de las herramientas més tradicionales y populares es la matriz DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas) la cual por medio de una matriz busca interrelacionar
factores con el fin de elaborar estrategias encaminadas al aprovechamiento de fortalezas y atenuar

las debilidades. En la siguiente tabla se definen los componentes que componen la matriz DOFA.

Figura 10.
Componentes de la matriz DOFA

Fortalezas(F)

Identificar los aspectos
positivos y caracteristicas en

las que se destaca

Debilidades(D)

Identificar los aspectos
negativos y caracteristicas
que tienen oportunidad de

mejora.

Oportunidades(O)

Se refiere a los elementos
externos de los cuales se

puede obtener ventaja

Estrategia FO

Es la estrategia que se debe
emplear con base a las
fortalezas y oportunidades

evidenciadas.

Estrategia DO

Es la estrategia que se debe
emplear con base a las
debilidades y oportunidades

evidenciadas.

Determinar las situaciones
gue suponen un riesgo y/o
peligro para el
cumplimiento de sus

objetivos.

Es la estrategia que se debe
emplear con base a las
amenazas y fortalezas

evidenciadas.

Estrategia DA

Es la estrategia que se debe
emplear con base a las
y debilidades

evidenciadas.

amenazas

Nota. Descripcion de los componentes de la matriz DOFA. Fuente: Elaboracion propia
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e PESTEL

Mediante esta herramienta se estudia el entorno macroeconémico permitiendo identificar los
factores politicos, economicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos y legales que influyen en la

empresa [33]. A continuacion, se describe detalladamente los factores de la herramienta PESTEL

Figura 11.
Descripcion de los factores PESTEL
Factor macroecondémico Descripcion
Politico Politica fiscal, tratados comerciales,
subvenciones
Economico Tasas de interés, las politicas economicas,la
inflacion y ciclos econdémicos
Social Protestas, cambios culturales, variacion enlos
ingresos
Tecnoldgico Avances tecnolégicos
Ecoldgico Cambio de mentalidad (eco-friendly)
Legal Leyes, decretos, sentencias

Nota. En la tabla se describen los factores macroeconémicos. Fuente: Elaboracion propia.
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e Analisis ANSOFF

Es una herramienta estratégica que identifica los caminos a seguir para el desarrollo efectivode una
empresa. Segun el Instituto de Finanzas Corporativas, tiene como fin planificar estrategias que
permitan el crecimiento de la empresa identificando los riesgos asociados. Lamatriz consiste
basicamente en mirar principalmente dos factores, el mercado y los productos. Por medio de la
matriz se busca aumentar la participacion en el mercado, la introduccion de nuevos productos en
un mercado ya existente, ingresar productos existentesa un nuevo mercado y/o acceder a un
mercado nuevo con nuevos productos [34]. En la siguiente tabla se visualiza los principales ejes
del analisis ANSOFF.

Figura 12.
Matriz ANSOFF
Productos
Actuales Nuevos
Penetracién en elmercado Desarrollo deproductos
Actuales
Mercados - —

Nuevos Desarrollo demercados Diversificacion

Nota. Se evidencia en la tabla los principales ejes de la matriz ANSOFF.

Y en cuanto a estrategias basadas en la innovacion se encontrd:

e Océano azul

Una de las estrategias de innovacion es el Océano Azul, la cual es una estrategia para crearnuevos
mercados evitando una feroz competencia entre empresas del mismo sector y por tanto una nueva
idea de negocio que nunca habia existido. El objetivo principal de esta estrategia es que las
empresas se centren en desarrollar procesos de valor para el cliente antes de participar en procesos

que respondan de forma competitiva a las actividades de la competencia. [35]
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Dentro del océano azul se manejan varios principios:

« Primer principio: hace referencia a las formas en que una organizacion puede reconstruir las

fronteras del mercado para asi poder abrir nuevos océanos azules.

e Segundo principio: se centra en la idea global y no en los nUmeros, es decir las organizaciones

alinean su planeacion estratégica enfocandose en el panorama general.

« Tercer principio: se trata de ir mas alla de la demanda existente, capturando clientes que antes

Nno eran suyaos,

« Cuarto principio: consiste en asegurar la rentabilidad de la organizacion del océano azul

e Quinto principio se refiere a cdmo las empresas pueden superar las barreras cognitivas, de

recursos, motivacionales y politicas para fomentar una ejecucion rapida.

o Sexto principio: describe lo que se necesita para construir la red de confianza y compromiso
necesarios en todos los niveles de la organizacion para estimular la cooperacion voluntaria en

la implementacion de la Estrategia del Océano Azul.

El océano azul surge del estudio del océano rojo, el océano que actualmente se encuentra bajo una
intensa competencia. Es importante sefialar que, en el entorno actual, competir por la participacion
de mercado no es suficiente para una empresa con planeacion tradicional. Como alternativa a la
situacion actual, la estrategia de Océano Azul, que tiene como finalidadgenerar un crecimiento
exponencial y crear valor tanto para los consumidores como para lasempresas [36]. Para desarrollar
un Océano azul, se destacan los siguientes procesos: lienzo estratégico, marco de las cuatro
acciones, esquema de las seis vias, los tres niveles de no clientes y los elementos impulsores de
valor [37].
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Para efectos de esta investigacion se llevara a cabo el marco de las cuatro acciones debido aque
anima a las empresas a ir mas alla de los ejercicios de maximizacion de valor a través delas

variables competitivas existentes.

e Marco de las cuatro acciones

Es una herramienta que ayuda a recrear los elementos de valor para el comprador al disefiarla

nueva curva de valor. Para lograr esta redefinicion, debe realizar cuatro acciones basicas.

e Incrementar aquellas acciones que generan valor a un bajo coste.
e Crear variables que la industria nunca ha ofrecido.
e Eliminar variables que no aporten valor.

e Reducir caracteristicas 0 servicios que proporcionen poco valor al comprador.

Es importante eliminar las variables con las que las empresas del sector siempre compiten, pero
hay que tenerlo en cuenta. A menudo, el comprador asume estas variables y eliminarlaspuede
reducir su valor. Por otro lado, crear e implementar han logrado atraer nuevos compradores y

nuevas fuentes de valor en areas antes inimaginables.

Idealmente, estas cuatro acciones no solo deberian plantear las cuatro preguntas del diagramaen si,
sino también estimular la tension de cada accidn creando el compromiso del equipo que realiza esa
accion para generar una nueva curva de valor. Permitiendo a su vez encontrarejemplos de acciones

que no desean llevar a cabo [38].

A continuacion, en la tabla 9 se presenta la matriz que permite evaluar a fondo las variablesque

afectan al sector gastronémico.
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Figura 13.

Marco de las 4 acciones

REDUCIR:
Cuales wariables se
deben reducir muy

por debajo de la
nonma de la industria

CREAR:
Cuales variables sa
deben de crear porgue
la ermpresa nunca
las ha ofreddo

ELIMINAR:
Oue variables de las que la
ermpresa da por sentada
se deben eliminar

Una nueva
curva de valor

INCREMEMNTAR:
Cuales variables de deben

incrementar muy por
encima de la norma de la
imdustria

Nota. Esquema de las cuatro acciones. Fuente: Chan & Mauborgne (2015)

Para resumir las herramientas expuestas anteriormente, se muestra la siguiente tabla:

Figura 14.

Herramientas estratégicas tradicionales e innovadoras
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Herramientas Concepto Ventajas Desventajas
estratégicas
Cinco fuerzas | Analiza la -Analiza las -Dificultad en la

de Porter rentabilidad de un tendencias futuras aplicacion para
sector mediante las del mercado. Pymes.
ventajas -Fortalece losfactores -Requiere de
competitivas que inciden en la nUmerosrecursos.

rentabilidad

DOFA Anadlisis de las Ejemplar pararealizar Dificil jerarquizar los
debilidades, benchmarking elementos
oportunidades, competitivos
fortalezas y amenazas

PESTEL Analiza los factores Identifica Depende del equipo
politicos, vulnerabilidad en ejecutivo en cuanto a
econdmicos, sociales, | algunas Pymes de contenido y
tecnoldgicos, acuerdo con las profundidad
ecoldgicos y legales variables econdémicas

ANSOFF Analiza la capacidad -Evalua la estructura -Poco realista.
que se tiene de delmercado. -Algunos productos
aprovechar el -Facil de utilizar no se pueden ubicar
mercado a través de en la matriz
sus productos

Océano azul Busca tanto la La demanda no sele Los mercados poco

diferenciacion como
el bajo costo, creando
un nuevo espacio de
mercado y creando

una nueva demanda.

quitaala
competencia, se crea.
-Competencia

irrelevante

explotados son
extremadamente
dificiles, especialmente
en un mundo
globalizado dondela
informacion esta
disponible en todas

partes.
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Nota. Se evidencian las principales herramientas descritas brevemente con sus pros ycontras de

cada una.

Teniendo en cuenta las herramientas previamente descritas, para la investigacion en cuestionse
empleara la de océano azul puesto que tiene un enfoque innovador que reduce los costos,aumenta

el valor al consumidor y cambia el paradigma que se tiene del sector gastronémico.

3.2.3 Indicadores Financieros

Los indicadores financieros como es mencionado en el marco conceptual “Son una herramienta
para la evaluacion financiera de una empresa y para aproximar el valor de esta y sus perspectivas
econdomicas.” Pero para poder analizar estos indicadores se debe tener unconocimiento de los
estados financieros ya que estos permiten la comprensién sencilla y clarade los valores alli
indicados, y al fin de alli es de donde se sacan los valores necesarios paralos indicadores.

Los estados financieros de una compafiia permiten saber los activos, los pasivos, los gastos y los
ingresos [39] que tiene una compafiia normalmente a través de un afio, estos se encuentran en dos
formas: El estado de resultados y el Balance general; es necesario saber que se cuentas se manejan
en cada uno ya que estas proveen las bases para los indicadores economicos a utilizar. Estas
herramientas se pueden usar tanto para un periodo de tiempo corto como para un periodo tiempo
largo.

En el proyecto se usaran indicadores financieros de diferentes niveles tales como lo son:
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Indicadores de Liquidez con elementos provenientes del balance general, en donde se usaran

elementos como:

La razon corriente, que esta dada por los activos corrientes divididos entre los pasivos

corrientes.

RC = Ac
PxC

La prueba acida que es la resta entre los activos corrientes y los inventarios, donde el resultado
de esta resta es dividido entre los pasivos corrientes.
Ac —1
A= PxC

El capital de trabajo neto que es el resultado de los activos corrientes menos los pasivos
corrientes.
Ctn = Ac - Pc

Indicadores de Endeudamiento, estos provienen del estado de resultados y del balance

general, los cuales son:

La razén de endeudamiento que estd dada por el pasivo total dividido entre el activo total y

este resultado multiplicado por cien (100) para hallar un porcentaje.

Pt

RE:At*lﬂﬁ

El endeudamiento financiero que consiste en dividir los pasivos a largo plazo entre los activos

totales y el resultado multiplicarlo en cien (100) para hallar el porcentaje.

E —Plploo
f= At
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e El impacto de la carga financiera es el porcentaje producido a partir de la division de los gastos
financieros sobre las ventas netas y multiplicalo por cien (100).

Gf
Ier = |, * 108

Los indicadores de rentabilidad que provienen del balance general del:

e El margen bruto que consiste en halar el porcentaje correspondiente a la utilidad bruta dividida
entre las vetas netas y multiplicarlo por cien (100).
Ub

MbZVn*lﬂﬁ

e EIl margen neto que se da a partir de la division de la utilidad neta entre las ventas netas
multiplicado por cien (100) hallando el porcentaje.

Un

MnZVn*l-GG

e EI ROE (Retorno Financiero) se halla el porcentaje producto de la division de la utilidad neta

entre el patrimonio y multiplicado por cien (100).

Un
ROE = * 10

Pat

e EI ROA (Retorno Econdmico) se halla a partir de la division de la utilidad neta entre el activo

total por cien (100).

Un
ROA =—%100
At
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o EI EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes,Depreciations and Amortizations) significa el
valor de la utilidad operacional en términos de efectivos y se halla a partir de la suma de la

utilidad operacional, los gastos por depreciacion y los gastos por amortizaciones.

EBITDA = Uope + Gdep + Gamr

3.2.4 Recuperacion econémica

Los factores que ayudan a identificar la recuperacion en la economia son varios, uno de elloses la
tasa de desempleo la cual indica el nimero de personas en estado de desempleo con respecto al
total de personas econémicamente activas. Si hay mas empleo, va a haber mayoradquisicion de
bienes y servicios lo que a su vez generard mayores ventas. Otro factor que va concatenado a la
reactivacion economica son los ingresos nominales, a medida que estos aumenten, las
organizaciones contaran por su parte con mayor liquidez logrando solventar parte de sus deudas.
Otro factor determinante es la inversion, que genera mas empleo promoviendo la reactivacion
econdmica [40]. Desde el punto de vista financiero, los indicadores de rentabilidad indican si la

empresa esta generando valor y al crear valor se generan ganancias
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3.3 Marco historico

A lo largo de la historia, el mundo ha tenido consecuencias duraderas para sus economias y ha
sufrido una serie de eventos de los que las naciones han logrado recuperarse con valentiay
determinacion, se podria iniciar hablando de las hegemonias y de como estas afectaron las
economias, sin embargo, las crisis mundiales son dadas por eventos historicos, los cuales producen

las mayores caidas econémicas [41].

El primer evento historico mundial fue la primera guerra mundial que inici6 en 1913 y terminé en
1919, la idea final de Alemania en esta guerra era tener una Europa centralizadabajo su mando,
sin embargo luego de esta se dio el tratado de Versalles en donde las potenciasaliadas tenian planes
diferentes, Francia queria el control de minas de carbén importantes como complemento al hierro
tratando de debilitar a Alemania; los Rusia, Italia y Gran Bretafia no querian continuar con
relaciones con socios economicos débiles. Sumado a esto el tratado de Versalles cre6 un vacio en
la economia europea ya que Alemania debia pagar 132000 millones de marcos, lo cual causo
pérdidas de territorio, de poblacion, de cultivos, minas, locomotoras, centros industriales y demas
lo cual dejé a Europa en un declive ya queAlemania era la unica potencia central econémica

solvente.

Dando lugar al crecimiento de Estados Unidos que lo llevaria a ser una nueva potencia, que
mediante la American Relief Association facilité alimentos por 1415 millones de Doélares a Europa
[42], y no solo en este sector sino también dio auge a las industrias pesadas (hierro, acero, carbon,
etc.) e incluso el origen de fabricas de armas y municiones, permitié a EEUUpasar de ser un pais
insolvente a un pais solvente entre 1913 y 1918; frente a esto en el plan Dawes se inici6 el proceso
de reactivacion econémica de Europa principalmente de Alemania, lo que permitié el flujo de
dinero entre todos los paises que participaron en la primera guerra mundial siendo asi un plan
estratégico que contribuyé a mejorar los aspectos politicos y econdmicos de las relaciones

internacionales [43].
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Segun los expertos, el evento mas memorable se remonta a la Gran Depresion de 1929, con un
declive econdmico de casi el 18% ,ocasionado por la gran caida que tuvo la Bolsa de valores de
Nueva York, generando desconfianza en los empresarios y consumidores provocando la
aceleracion del deterioro econdmico, cerrando cientos de negocios por falta de liquidez, los
negocios sobrevivientes congelaron sus inversiones, lo que provoco la destruccion de
innumerables puestos de trabajo y el colapso de la produccion. A su vez, la demanda de bienes y
servicios se redujo debido al estancamiento de la produccion y la retirada de los consumidores. Fue
hasta que llego el ex presidente de Estados Unidos Franklin D. Roosevelt que se contempld
esperanza en este oscuro panorama y empezd actuar de manera eficaz para la reactivacion
economica. Roosevelt desarrollé una politica intervencionista con la cual se realizaron varias
leyes, reformas y programas con el fin de apoyar a la poblacion mas pobre, generando mas empleo
y motivacion en el pais [44].

Posteriormente, ocurrié la Segunda Guerra Mundial la cual tuvo un impacto severo en la economia
mundial. Murieron alrededor de 50 millones de personas, incluidos 42 millones enEuropa y unos
20 millones solo en la Unidn Soviética [45]. Sin mencionar los dafios generados en la
infraestructura. Posterior a la Segunda Guerra Mundial, muchos paises estaban en un déficit
financiero, y fue por esto que en 1947 se cred el Plan Marshall con el cual se buscaba ayudar a
reconstruir Europa, este plan mejoré los diferentes sectores no solopara Europa, sino que se creo
financieramente la recuperacion del comercio mundial,ganando asi el apoyo por parte de Europa

occidental hacia Estados Unidos.

Seguido por algunas otras crisis que produjeron en la actualidad la caida econdémica, una de ellas
fue la burbuja inmobiliaria de 2008; la cual no surgié de un dia para otro, simplementeen 2008 fue
cuando exploto porque la gente no tenia forma de pagar los intereses creados ena partir de los
prestamos pedidos para comprar casas, al inicio los bancos ofrecieronoportunidades sencillas para
las personas, gente que antes no tenia para comprar casas 0 algunas otras propiedades, de repente
tuvo esta opcion, los intereses eran bajos al principio yno sabian que iban a incrementar hasta el
punto en donde no iba a ser posible el pago de los creditos, esto causando que los bancos se
quedaran sin flujo de dinero y de este modo creandomas problemas en el sector; ya que como los

precios de los inmuebles cayeron a tal punto endonde las casas eran mas baratas que lo que se le
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debia al banco. Esto cre6 un efecto dominoen las viviendas, en la industria automotriz, en las
industrias que rodeaban al sector inmobiliario y en el sector bancario; en octubre de 2008 el
gobierno de los Estados Unidos paso el TARP (Troubled Asset Relief Program) o programa de
alivio a los activos en problemas) el cual genero préstamos a bancos y compafiias que habian
quedado atrapadas por esta burbuja, invirtiendo alrededor de $500 billones de UDS, sin embargo
a finales de 2008 los Estados Unidos se declararon en recesion; finalmente Barack Obama en 2009
firmdel Acta de recuperacion y reinversién Americana, asi creando empleos y mas oportunidades

permitiendo la reactivacion economica del pais [46].

Actualmente, el mundo esta afrontando una pandemia causada por el Covid-19 causando unacrisis
sanitaria, econdmica y social. Se cree que esta crisis podria provocar la peor recesion internacional
desde la Segunda Guerra Mundial. Algunos sectores econémicos, como los servicios turisticos, el
alojamiento, los restaurantes, el entretenimiento y el comercio, han sido afectados
considerablemente. Lo que supone un aumento de la tasa de desempleo del 8,1% en 2019 y del
13,5% en 2020 [47].

Segun lo mencionado anteriormente, han ocurrido varias crisis econdmicas-financieras. Sin

embargo, se han encontrado formas de mitigar sus impactos mediante diversas estrategias y planes

de mejora.
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Sun Tzu, el estratega moderno mas antiguo (siglo IV a. C.) influy6 en el pensamiento militar del
mundo mas del siglo 25, el habl6 de estrategias ofensivas. En su libro "El arte de la guerra de Sun
Tzu" establece: "EI general necesita usar la situacion a su favor de acuerdo con la situacién. A su
vez en el texto “Calila y Dimna” se habla acerca de los tres principales elementos en los que el

gobernante se debe concentrar [48]

Analizar con detenimiento los hechos pasados y las razones de su fracaso, teniendo en cuenta las
fortalezas y debilidades que aportan. La otra es estudiar detenidamente la situacion actual y sus
pros y contras, maximizar las buenas oportunidades, y evitar aquellas que puedan causar pérdidas.
La tercera es la investigacion futura y los éxitos o fracasos que €l cree que se lo impedira, y esta

dispuesto a aprovechar la oportunidad adecuada y prestar atencion a todo ".

Los primeros en conectar el concepto de estrategia con los negocios fueron Von Newman y
Morgenstern en su trabajo "Teoria de juegos”. Algunas empresas introdujeron por primera vez la
planificacion estratégica formal a mediados de la decada de 1950. Por otra parte, Dan Schandel y
Charles Hofer en su libro “Formulacion de estrategias: conceptos analiticos (1978)”, Hofer y
Schandel describen el proceso de gestidn estratégica en dos etapas diferentes: analisis estratégico
o planificacion y ejecucion. Donde aclaran que el analisis esta principalmente relacionado con la
meta y la estrategia, mientras que la ejecucion esta relacionada con el control [49]. Para otros
autores, la planificacion estratégica como sistema de gestion formal surgi6 en la década de 1970

como resultado natural del desarrollo del concepto de planificacion estratégica.

A continuacidn, se muestran algunos hitos historicos en la creacidn de herramientas de estratégicas

gue merecen ser destacados [50]:

o En 1896, Karol Adamietsuki invent6 el Harmonogram, que inspird a Henry Gantt a crear el
diagrama de Gantt de 1910.

o En 1943, Kaoru Ishikawa creo lo que se conoce como el diagrama actual de Ishikawa, o el

diagrama causal o diagrama de cheurdn que todavia se utiliza en la gestiébn moderna.
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En 1953, Igor Ansoff desarroll6 la matriz producto / mercado conocido como matriz Ansoff,

que se utiliza ampliamente en la planificacion estratégica

En 1969 se desarrolla el Project Management Institute (PMI) para fomentar las técnicas y
herramientas en la planeacion de proyectos alrededor del mundo.

En la década de 1970, el anélisis DOFA comenz6 a utilizarse como una herramienta para
diagnosticar una empresa e identificar sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

En 1979, Michael Porter propuso un andlisis de cinco fuerzas competitivas del mercado.

Ampliamente utilizado en todas las escuelas de negocios del mundo

En 1980, se comienza a utilizar la matriz para evaluar factores internos (EFI) y factores
externos (EFE), matriz de perfil de competencia (MPC) y una estrategia cuantitativa MPEC y
la matriz (PEYEA)

En 1990, surge el concepto de Océano Azul por los autores W. Chan y Renee Mauborgne, este

concepto revoluciona la planificacion estratégica.

En el 2000 se desarrolla una herramienta para la gestion que integra un conjunto de estrategias
para asi poder realizar un analisis basada en el uso de datos para la toma de decisiones de

negocio por medio de Business Intelligence BI.

3.4 Marco normativo

El siguiente marco regulatorio hace referencia a las leyes del sector gastronémico impuestas
debido a la coyuntura actual (Covid-19) en pro de la recuperacién econémica.
Figura 15.

Marco legal para la recuperacion econémica en el sector gastronémico
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Entidad Nombre Fecha Descripcion

Ministerio de Resolucién |18 de marzo| Permitira la venta de alimentos y bebidas

Salud y 453 de 2020 alcoholicas a través del comercio electrénicoy

Proteccion la entrega a domicilio [51].

Social

Alcaldia Mayor | Decreto 2 de febrero | El cual establece las medidas de bioseguridad

deBogota 039 del 2021 que deben tener los ciudadanosy turistas en
Bogota para controlar y mitigarla propagacion
del COVID -19 [52]

Ministerio de Resolucion (12 de marzo| “Por la cual se declara la emergencia sanitaria

Salud y 385 de 2020 por causa del coronavirus COVID-19 y se

Proteccion adoptan medidas para hacer frente alvirus”

Social [53]

Presidencia de Decreto 13 de marzo| El cual establece los beneficios en la

Colombia 397 de 2020 presentacion y pago de la contribucion
parafiscal para la promocion del turismo para
mitigar los efectos econdmicos  del
Coronavirus COVID-19 en el territorio
nacional [54].

Presidencia de Decreto 17 de marzo| Por el cual se declara un Estado de

la Republica 417 de 2020 emergencia Econémica, Social y Ecoldgica
en todo el estado nacional [55].

Alcaldia Mayor | Decreto Agosto 25 Por el cual se imponen medidas en virtud de

de Bogota 1168 de la emergencia sanitaria generada por la

2020 pandemia del COVID -19, y la subsistencia

del orden publico, decretando el aislamiento
selectivo con distanciamiento individual

responsable. [56]
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Entidad Nombre Fecha Descripcion

Alcaldia Mayor | Decreto 28 de El cual establece las medidas y condiciones
de Bogota 061 febrero que la ciudad debe seguir dando para cuidarse
2021 a si misma mientras avanza hacia una

recuperacion econémica segura [57].
Ministerio de “Linea de 14 de La cual con laayuda de la Alcaldia de Bogota
Comercio, crédito abril de y Bancoldex y para prevenir el impacto
Industria y Bogota 2020 negativo de la presencia de COVID 19 en el
Turismo Responde pais sobre la actividad econdmica, idearon
una solucién crediticia preferida para
mantener la liquidez de la empresa mientras

se corrige la situacion actual [58].

Alcaldia Mayor | Decreto Mayo 31 | Por el cual se imparten instrucciones en
de Bogota 580 de virtud de la emergencia sanitaria generada
2021 por la pandemia del Coronavirus COVID-19,

y el mantenimiento del orden publico, se
decreta el aislamiento selectivo con
distanciamiento individual responsable y la

reactivacion econdmica segura. [59]

Nota. Descripcion de las resoluciones, decretos y programas para mitigar los efectoscausado por

el Covid-19.

Las resoluciones y decretos anteriormente mencionados son insumos y restricciones para la

investigacion en estudio:

e Laresolucion 453 es relevante debido a que en las estrategias que se presentan en el capitulo
de resultados algunas de estas tendran en cuenta el tema de comercio electronico para asi poder

reducir el contacto externo, esto implica un cambio en el modelo de negocio y junto con el

plan de mejora a disefiar una fortaleza para las empresas del sector.
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El decreto 039 brinda la oportunidad a una apertura econdmica al sector gastronémico

permitiendo el ingreso al canal turistico que es uno de los que mas aportan a este sector.

La resolucién 385 del Ministerio de Salud y los decretos 1168, 061 y 580 de la Alcaldia de
Bogota obliga a los sectores a realizar una transicion que permita desarrollar estrategias para
reducir focos de contagio mediante procesos mas intangibles tales como: facturacion
electronica, compras por internet, distanciamiento entre mesas a ocupar, pedir turnos via web
para evitar aglomeraciones, escaneo de cdédigos para digitalizar los menus, entre otros, esto

siendo ventajas desde el punto de vista del plan de mejora.

Decreto 397 es fundamental para incentivar el sector turistico lo cual desencadena un apoyo
econdmico (beneficios en pago de impuestos y pago de némina) para los demas sectores
pertinentes incluyendo el sector de gastronomia y en Bogota aln mas ya que recibe turistas de

todas partes por ser la capital.

Decreto 417 genera subsidios de apoyo econdmico a los sectores afectados por medio del
estado de emergencia, el cual libera las reservas del pais para que los procesos de ayuda sean

inmediatos.

El programa “Linea de crédito Bogot4 responde” ayuda a solventar deudas de los sectores
afectados evitando el cierre y endeudamiento de los establecimientos, asi las empresas pueden

solventar este dinero en un cambio de modelo de negocio.
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4, RESULTADOS Y ANALISIS
En esta seccion se presentan los indicadores financieros obtenidos de los estados de resultados y
el balance general de las empresas estudiadas en el sector gastronémico en Bogota, junto con los

andlisis de cada uno de ellos para asi poder tener una estimacion de lasituacion actual de las

empresas para elaborar estrategias de mejora para el sector en estudio.

4.1 Tamano de la muestra

Para el proyecto en estudio se tuvo en cuenta una poblacién finita por lo tanto la formula empleada

para calcular el tamafio de la muestra esta dada a continuacion:

Nx*xzZxp=xq

n:ez*(N—1)+z2*p*q

2662 1,962 x0,5% 0,5

n = 335 empresas

T 0,052 (2662-1)+1,962%0,5+0,5

Donde:

N: tamafio de la poblacion.
Z: valor de Z critico que es calculado de la tabla del area de la curva normal.

e: error de estimacion
p: probabilidad de que ocurra el evento
estudiadoq: probabilidad de que no ocurra.
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De estas 335 empresas objeto de estudio, viendo la relacion de ingresos durante la crisis del
COVID-19 de cada empresa, se optd por seleccionar las entidades cuyos ingresos fueran mayores
debido a que en proporcién de ventas, una crisis econémica podria afectarlos en mayor medida,
siendo esto determinante para que los resultados de esta investigacion sean més significativos y
visibles para el cumplimiento de los posteriores objetivos. Por consiguiente, de esta muestra y
tomando en cuenta la base de datos EMIS professional se opto por seleccionar las 20 empresas

con mayores ingresos en Colombia del sector gastronémico en Bogota.

4.2 Analisis de los indicadores financieros

Para tener en cuenta como afecto la pandemia y el confinamiento desde el punto de vista financiero
para las empresas, se realizaron una serie de célculos que a continuacion se mostraran, permitiendo

asi el facil reconocimiento en cada una de las empresas estudiadas.
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4.2.1 Raz6n corriente
Tabla 1.

Razdén corriente

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 0.36 0.2
Arcos Dorados Colombia S.A.S. 0.44 0.58
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada 0.46 0.48
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S 0.43 0.38
Grupo Chc S.A.S. 0.79 1.02
Lao Kao S A 0.58 0.58
DIKSAS 0.36 0.59
Takami S.A. 0.83 1.49
L& C SAS 0.42 0.14
Inverleoka S.A.S 2.09 2.43
Inverjenos S.A.S 0.98 0.88
KataSA S 1.25 1.97
Frisby S.A. 0.12 0.1
Inversiones El Carnal Sas 1.56 1.45
La Biferia S A 0.59 0.57
Alimentos Orientales Kamari Ltda 1.58 1.7
Kenvelo S.A.S. 0.72 4.14
Milsen SA 0.52 0.37
Abel y sofia S.A.S 0.79 1.21
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 0.75 0.82
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https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1195438
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3557645
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3557645
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1186656
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1186656
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1213622
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1204417
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1209334
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1215358
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3556897
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1200332
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3406016

Figura 16.
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Nota. Fuente Elaboracién propia.

Se evidencia que, en el afio 2019, el 65% de las empresas manejaron una razon corriente pordebajo
de 0.5 lo que significa que por cada peso que la empresa debe a corto plazo, cuenta con alrededor
del $0,5 centavos para respaldar la obligacién. Mientras que, en el afio 2020 el45% de las empresas
estudiadas aumentaron en promedio un 35,26% su razon corriente. Es decir, durante este periodo

tuvieron mayor capacidad de solventar sus deudas a corto plazo.
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4.2.2 Prueba acida

Tabla 2.
Prueba acida
Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 0.28 0.11
Arcos Dorados Colombia S.A.S. 0.29 0.36
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada 0.34 0.31
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S 0.34 0.28
Grupo Cbhc S.A.S. 0.59 0.76
Lao Kao S A 0.44 0.49
DIKSAS 0.21 0.48
Takami S.A. 0.63 1.35
L& C SAS 0.28 0.05
Inverleoka S.A.S 1.29 1.46
Inverjenos S.A.S 0.92 0.84
KataSA S 0.89 1.63
Frisby S.A. 0.63 0.82
Inversiones EI Carnal Sas 1.53 1.42
La Biferia S A 0.4 0.45
Alimentos Orientales Kamari Ltda 1.53 1.67
Kenvelo S.A.S. 0.52 3.24
Milsen SA 0.36 0.24
Abel y sofia S.A.S 0.68 1.09
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 0.48 0.63
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Figura 17.

Prueba acida

Prueba acida
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Nota. Estudio de la prueba acida de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

Durante el afio 2019, solo el 25% de las empresas contaron con capacidad para cancelar sus
obligaciones corrientes sin depender de la venta de sus existencias con alrededor de $1.00 peso.
Mientras que, en el afio 2020 en general aumentaron en promedio un 55% su capacidadcon respecto
al afio anterior. Pero solo el 35% tuvo un valor por encima de 1. Es decir, por cada peso que se
debe a corto plazo se cuenta para su cancelacion con mas de $1 peso en activos corrientes de facil

realizacion.
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4.2.3 Capital de trabajo
Tabla 3.
Capital de trabajo

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S -$ 98,366 | -$ 125,097
Arcos Dorados Colombia S.A.S. -$60,992 | -$42,137
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada -$ 27,625 -$ 25,067
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S -$ 41,363 -$ 40,197
Grupo Chc S.A.S. -$ 2,494 $181
Lao Kao S A -$7,776 -$ 8,560
DIKSAS -$ 8,388 -$4,671
Takami S.A. -$ 2,086 $ 8,835
L&CSAS -$ 14,022 -$ 34,501
Inverleoka S.A.S $ 10,529 $ 13,724
Inverjenos S.A.S -$ 1,620 -$ 8,812
KataSA S $1,261 $ 3,400
Frisby S.A. -$32,516 | -$ 14,503
Inversiones El Carnal Sas $ 1,395 $ 1,967
La BiferiaS A -$ 1,729 -$ 2,336
Alimentos Orientales Kamari Ltda $2,441 $ 3,019
Kenvelo S.A.S. -$ 1,541 $3,103
Milsen SA -$1,226 -$1,670
Abel y sofia S.A.S -$578 $573
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas -$ 788 -$ 350
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https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1195438
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3557645
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3557645
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1186656
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1186656
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1213622
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1204417
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1209334
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1215358
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3556897
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=1200332
https://www.emis.com/php/companies?pc=CO&cmpy=3406016

Figura 18.
Capital de trabajo
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Nota. Estudio del capital de trabajo de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

En el afio 2019, cerca del 45% de las empresas estudiadas manejaron un capital de trabajo
neto positivo. Mientras que, en el afio 2020, el 30% de las empresas disminuyeron su

capitalde trabajo neto en promedio por méas del 100% logrando evidenciar los efectos de
la crisis sanitaria.
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4.2.4 Raz6n de endeudamiento
Tabla 4.

Razon de endeudamiento

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes Casuales S.A.S 95.13% 102.12%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. 96.96% 104%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por Acciones Simplificada 79.37% 79%
Compariia Comercial E Industrial La Sabana Avesco S A S 103.29% 99%
Grupo Chc S.A.S. 32.40% 27%
Lao Kao S A 66.99% 74%
DIkSAS 84.80% 87%
Takami S.A. 88.25% 2%
L& C SAS 88.60% 97%
Inverleoka S.A.S 43.81% 44%
Inverjenos S.A.S 93.56% 88%
KataSA S 36.90% 41%
Frisby S.A. 81.97% 79%
Inversiones El Carnal Sas 44.21% 54%
La BiferiaS A 55.18% 69%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 41.96% 39%
Kenvelo S.A.S. 97.94% 97%
Milsen SA 67.08% 66%
Abel y sofia S.A.S 75.79% 61%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 24.17% 16%

Figura 19.
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En el afio 2019 solo el 30% de las empresas manejaron una razon de endeudamiento por debajo
del 50%, es decir las empresas tiene una poca parte de sus activos comprometidos conterceros.
Mientras que, en el afio 2020 aumento solo un 12% en promedio esta razén de endeudamiento.
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4.2.5 Endeudamiento financiero
Tabla 5.

Endeudamiento financiero

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 68.97% 66.77%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. 71.51% 78.93%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada 34.47% 38.23%
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S 11.87% 4.00%
Grupo Cbc S.A.S. 11.24% 12.88%
Lao Kao S A 4.19% 3.63%
DIKSAS 58.23% 64.34%
Takami S.A. 42.93% 29.73%
L& C SAS 62.45% 39.64%
Inverleoka S.A.S 21.86% 23.69%
Inverjenos S.A.S 31.72% 16.06%
KataSA S 4.64% 18.05%
Frisby S.A. 49.32% 50.78%
Inversiones El Carnal Sas 44.21% 53.70%
La Biferia S A 55.18% 69.09%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 4.67% 2.51%
Kenvelo S.A.S. 49.98% 90.07%
Milsen SA 37.271% 32.42%
Abel y sofia S.A.S 0.00% 1.55%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 3.13% 1.83%
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Figura 20.
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Nota. Estudio del endeudamiento financiero de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

Se puede interpretar que, en el afio 2019, el 65% de las empresas mantuvieron un endeudamiento

financiero inferior al 40% lo que significa que poseian suficientes fondos propios. Mientras que,

en el 2020 ese endeudamiento aumento cerca del 10% con respecto alanterior afio en el 50% de las

empresas estudiadas. Es decir, mayor insolvencia de las empresas. Cabe resaltar, que este indice

no es sefial de alarma ni indice de una mala gestiones mas bien una estrategia de la empresa para

el uso de sus activos ya se para uso a corto o largo plazo.
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4.2.6 Impacto carga financiera
Tabla 6.

Impacto carga financiera

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S -7.54% -8.99%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. -6.39% -9.38%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada -2.94% -4.36%
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S -1.79% -4.39%
Grupo Cbc S.A.S. -1.48% -1.56%
Lao Kao S A -0.44% -1.06%
DIKSAS 0.00% 0.00%
Takami S.A. -1.23% -1.70%
L& C SAS -5.96% -8.29%
Inverleoka S.A.S -2.00% -2.03%
Inverjenos S.A.S -51.90% | -138.06%
KataSA S -0.53% -0.93%
Frisby S.A. -1.13% -0.94%
Inversiones El Carnal Sas -1.06% -1.17%
La Biferia S A 0.00% 0.00%
Alimentos Orientales Kamari Ltda -0.03% -0.26%
Kenvelo S.A.S. 0.00% 0.00%
Milsen SA -2.59% -1.98%
Abel y sofia S.A.S -2.09% -1.30%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 0.00% 1.67%
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Nota. Estudio del impacto financiero de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

En los afios 2019 y 2020 la mayoria de las empresas mantienen un rango entre 0 y -10% parael
impacto de la carga financiera, esto se debe a que los gastos financieros son negativos conrespecto
a las ventas netas producidas por las empresas; solo la compafiia inverjenos SAS tiene un -138%
en 2020 y un -51% en 2019 por esto podemos observar de manera clara quelos gastos financieros
son tan bajos que no alcanzan a generar impactos en la compafiia, sin embargo nunca se

recomienda que el nivel del impacto de la carga financiera supere el 10%.
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4.2.7 Margen bruto
Tabla 7.

Margen bruto

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 66.67% 66.00%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. 57.98% 58.76%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada 56.45% 59.06%
Compafiia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S 57.69% 54.89%
Grupo Cbhc S.A.S. 66.20% 67.41%
Lao Kao S A 56.27% 56.61%
DIKSAS 65.90% 64.53%
Takami S.A. 50.57% 60.69%
L& C SAS 60.11% 60.96%
Inverleoka S.A.S 57.47% 55.28%
Inverjenos S.A.S 60.85% 49.84%
KataSA S 63.02% 61.95%
Frisby S.A. 56.74% 58.81%
Inversiones EI Carnal Sas 68.71% 68.69%
La BiferaS A 61.38% 62.65%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 64.38% 64.38%
Kenvelo S.A.S. 63.22% 62.70%
Milsen SA 49.42% 45.42%
Abel y sofia S.A.S 61.68% 67.00%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 60.72% 59.20%
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Figura 22.
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Nota. Estudio del margen bruto de 20 empresas para el afio 2019 y 2020
En 2019 el 55% de las empresas obtuvieron un margen bruto superior al 60%, esto quiere decir

que las ganancias producidas después del costo de produccion son buenas; en 2020 se obtuvo un

incremento de aproximadamente 1% por empresa.
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4.2.8 Margen neto
Tabla 8.
Margen neto

Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 1.89% -11.98%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. -9.74% -16.33%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada -2.42% -3.14%
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S -3.29% 3.10%
Grupo Cbc S.A.S. -0.03% 1.38%
Lao Kao S A 2.20% -2.68%
DIKSAS 0.93% -1.57%
Takami S.A. 2.44% 16.33%
L& C SAS 0.02% -20.77%
Inverleoka S.A.S 11.65% 5.30%
Inverjenos S.A.S 40.95% -86.36%
KataSA S 8.26% -4.28%
Frisby S.A. 3.34% 3.81%
Inversiones El Carnal Sas 1.52% 0.98%
La Biferia S A 3.32% -8.16%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 3.36% 4.49%
Kenvelo S.A.S. -3.29% -0.38%
Milsen SA 3.49% -0.68%
Abel y sofia S.A.S 1.74% 7.78%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 7.89% 4.78%
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Nota. Estudio del margen neto de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

En 2019 tan solo el 25% de las empresas estudiadas tuvieron un margen neto negativo lo queda a
entender que el margen neto fue de perdidas, sin embargo, en 2020 las empresas que tuvieron un
margen positivo representan el 40%; esto nos indica el margen de ganancias fuede ganancias para

dichas empresas.
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4.2.9 ROE

Tabla 9.
ROE
Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 27.79% 401.01%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. -283.02 315.11%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada -21.97% -23.60%
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S 165.93% 459.67%
Grupo Cbc S.A.S. -0.06% 2.42%
Lao Kao S A 26.30% -22.20%
DIKSAS 11.37% -14.67%
Takami S.A. 50.20% 76.30%
L& CSAS 0.10% | -398.82%
Inverleoka S.A.S 24.21% 7.48%
Inverjenos S.A.S 228.49% | -191.21%
KataSA S 134.23% | -277.20%
Frisby S.A. 28.10% 23.05%
Inversiones El Carnal Sas 17.66% 7.66%
La BiferiaS A 21.93% -41.36%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 4.49% 11.53%
Kenvelo S.A.S. -163.83 -25.01%
Milsen SA 23.41% -3.47%
Abel y sofia S.A.S 26.59% 51.78%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 14.97% 4.95%
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Nota. Estudio del ROE de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

En 2019 el 80% de las empresas estudiadas tienen un retorno de capital positivo lo cual nosdeja
saber que tan rentables son con relacion a sus recursos propios que les permitenfinanciarse,
mientras que en el afio 2020 se evidencia que tan solo el 55% de las empresas tuvieron un retorno
de capital positivo, mostrando la caida de la rentabilidad y de generar valor para sus accionistas,
sin embargo, como podemos ver algunas debido a esto tuvieron que cerrar operaciones o entrar en

reorganizacion.
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4.2.10 ROA

Tabla 10.
ROA
Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S 1.35% -8.50%
Arcos Dorados Colombia S.A.S. -8.61% -11.71%
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada -4.53% -4.96%
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S -5.46% 4.84%
Grupo Cbc S.A.S. -0.04% 1.77%
Lao Kao S A 8.68% -5.79%
DIKSAS 1.73% -1.91%
Takami S.A. 5.90% 21.44%
L& C SAS 0.01% -12.04%
Inverleoka S.A.S 13.60% 4.20%
Inverjenos S.A.S 14.72% -24.00%
KataSA S 19.81% -4.72%
Frisby S.A. 5.07% 4.83%
Inversiones El Carnal Sas 9.85% 3.55%
La Biferia S A 9.83% -12.78%
Alimentos Orientales Kamari Ltda 10.69% 6.69%
Kenvelo S.A.S. -4.62% -0.52%
Milsen SA 7.71% -1.19%
Abel y sofia S.A.S 6.44% 20.34%
Harry S.A. sociedad por acciones simplificadas 11.35% 4.16%
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Nota. Estudio del ROA de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

El ROA para los afios en cuestién tuvo una variacion, y podemos observar que en 2019 la
predominancia fue positiva para las empresas estudiadas, esto nos permite saber que los activos de
las compafiias eran capaces de generar renta por ellos mismos, pero desafortunadamente en 2020
podemos apreciar que la mayoria de las empresas por el contrario no fueron capaces de generar

dicha renta por si mismas.
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4.2.11 EBITDA

Tabla 11.
EBITDA
Restaurantes 2019 2020
Ircc S.A.S Industria De Restaurantes CasualesS.A.S $ 91,196 $ 31,216
Arcos Dorados Colombia S.A.S. $ 6,689 -$ 4,201
Inversiones Int Colombia Sociedad Por AccionesSimplificada $ 9,937 $ 14,503
Compariia Comercial E Industrial La SabanaAvesco S A S $1,239 $11,271
Grupo Chc S.A.S. $3,181 $4,481
Lao Kao S A $7524 $ 952
DIKSAS $ 5,516 $ 147
Takami S.A. $ 6,805 $ 14,374
L&CSAS $12,738 $ 487
Inverleoka S.A.S $9,208 $4,143
Inverjenos S.A.S $27,220 | -$15,432
KataSA S $6,335 $ 538
Frisby S.A. $ 70,296 $ 63,563
Inversiones El Carnal Sas $ 1,489 $980
La BiferiaS A $2,141 -$ 423
Alimentos Orientales Kamari Ltda $ 1,093 $ 1,093
Kenvelo S.A.S. $55 $ 890
Milsen SA $1,780 -$ 41
Abel y sofia S.A.S $1,101 $1,745
Harry S.A sociedad por acciones $ 248 $1,370
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Nota. Estudio del EBITDA de 20 empresas para el afio 2019 y 2020

Se evidencia que en el afio 2019 en promedio el EBITDA estuvo por alrededor de los
$5,791.000 de pesos, a excepcion de 2 empresas (Ircc S.A.S Industria De Restaurantes Casuales
S.A.S y Frisby S.A) que mantuvieron un valor por encima de los $60.000.000. sinembargo, en
2020 podemos apreciar que las empresas Arcos dorados Colombia S.A.S e inverjenos S.A.S
presentaron EBITDA negativos lo cual es un poco preocupante y de atencidn para estas ya
que tienen valores de -$41.000 y -$15.432.000 respectivamente; y por el lado positivo se tuvo un
promedio de alrededor de los $9.485.000.
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En términos generales, se evidencia que de acuerdo con los indicadores de liquidez la mayoria de
las empresas en el afio 2020 tuvieron mayor liquidez y capacidad de pago de la empresa sin
involucrar sus inventarios y/o sus activos fijos, es decir, sin la necesidad de venderlos. Sin
embargo, disminuyo el capital de trabajo, es decir no se tuvo suficiente inversion en activos a corto

plazo.

En cuanto a los indicadores de endeudamiento, se evidencia que el endeudamiento financierono es
indice de alarma puesto que este depende mas de la estrategia que la empresa quiera implementar.
Mientras que, el impacto de carga financiera se ve directamente afectado por la toma de decisiones
de la compafiia ya que algunas prefirieron aumentar sus gastos financieros y al no tener los mismos

0 mejores ingresos netos que el afio 2019 se ven las caidas negativas en 2020.

Referente a los indicadores de rentabilidad podemos ver que, aunque en algunas compafiias se
mantuvieron y hasta obtuvieron buenos retornos econémicos, las estrategias influyeron demasiado
para poder mantenerse, en unas pocas, los indicadores varian finalmente tratandode equilibrar cada
una de las demas; podemos ver que hay compafiias en las cuales sintieronuna caida mas fuerte

debido a que estan afectadas en cada indicador, son oportunidades de mejorar y salir adelante.
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4.3 ldentificacion y analisis de factores que afectan al sector gastronomico

Para la recoleccion de datos y poder determinar los principales factores que afectan al sector se
tuvo en cuenta la siguiente entrevista semiestructurada dirigida, debido a que una de las técnicas
mas usadas para investigacion de una realidad social cualitativamentehablando es la entrevista
puesto que recolecta informacion de las personas diferentes hechos y aspectos subjetivos [60] .
Ademas, la entrevista semiestructurada compromete una situacién en la cual el entrevistador
realiza una serie de preguntas abiertas previamente formuladas a cada entrevistado en donde
permite mayor flexibilidad y adaptacion a las necesidades del proyecto. Sin embargo, requiere de
mayor esfuerzo de los entrevistadores puesto que la informacion es mas dificil de analizar [61].
Para esta investigacion se plantearon las siguientes preguntas guias con las cuales se pretende
identificar los principales factores externos e internos que afectaron a los restaurantes trasla crisis

sanitaria. La transcripcién de la entrevista se puede visualizar en el Anexo 1.

e ;Cudles debilidades ponen en riesgo a su restaurante?
e ;Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

e ;Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su

restaurante?

e ;Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas

eficientes en el mercado?

e ;De gqué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

4.3.1 Debilidades en las empresas estudiadas

Dentro del 80% de los restaurantes entrevistados, los factores internos que mas se presentanes la
falta de espacios para atender a los clientes despueés de las normas exigidas por el Gobierno tras el
Covid-19 lo cual supone un gran problema en la competitividad de estos, debido a que, al disminuir

estos espacios, disminuye el volumen de clientes y a su vez los ingresos.
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Un 40% mencionaron que alguno de sus sedes no ha cumplido con las metas de ingresos minimos
pronosticados en el estudio de mercado, lo cual se puede ocasionar a la mala ubicacion de la sede

siendo una debilidad para estos.

Asi mismo, destacaron que un factor relevante fue la satisfaccion de los empleados. Siendo un
factor que incidié negativamente puesto que el 45% de los restaurantes en el Gltimo afio aumento

la rotacion de empleados alrededor de un 30%.

4.3.2 Amenazas en los restaurantes

Dentro de los restaurantes entrevistados la principal amenaza sigue siendo por el Covid-19, puesto
que muchos de los consumidores sienten miedo y consideran de alto riesgo salir y contagiarse.
También el 60% aseguran un aumento de los costos de la materia prima, lo cualafecta de manera
significativa en el precio final, disminuyendo sus clientes, o incluso la perdida de utilidad para
evitar perder ain mas clientela.

Por otro lado, el 20% de los restaurantes mencionaron un aumento en la inseguridad, debidoa que
algunas sedes estan ubicadas en un sector con altos indices de delincuencia durante losfines de

semana.

4.3.3 Tecnologia en los restaurantes

De acuerdo con las entrevistas realizadas a los gerentes se concluye que el 80% de las respuestas
indican que la aplicacion tecnoldgica tiene un uso medio- alto, reconocen el uso de algan tipo de
tecnologia (medios de pago, ventas, sistema automatizado, internet) facilitando y optimizando el
modelo de negocio, ademas de optar por programas informéaticoscon el fin de agilizar los procesos
administrativos. Lo que demuestra que es importante juntaresfuerzos para que el 20% restante logre

adaptarse a la era de las tecnologias.
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Los aspectos mencionados con la parte tecnoldgica muestran un resultado muy contundentey, en
ese sentido, podemos inferir teéricamente que la insercion de la tecnologia y la automatizacion

tiene una considerable incidencia en el aumento de la productividad [62].

Por otro lado, en cuanto al empleo de medios digitales para la publicidad de sus productos, el 85%
afirman el uso de estrategias de marketing, en particular el de redes sociales y anuncios web. Lo
cual es una respuesta positiva. Sin embargo, es necesario apoyar al otro 15% de los restaurantes
entrevistados para aumentar su participacion en los diferentes canalesde comunicacién permitiendo
a estos realizar un mejor andlisis en torno a estos datos recopilados y asi mejorar su toma de

decisiones.

4.3.4 Innovacion en los restaurantes

El 90% asegura que los procesos de innovacion fueron ampliamente desarrollados con la llegada
de la pandemia, algunos (9 restaurantes) reinventaron su modelo de negocio, flexibilizando los
procesos. A su vez el 65% confirmo el uso de manejo de datos para determinar oportunidades de

mejora en la relacion con el consumidor.

Entre los restaurantes entrevistados se puede observar que tan solo el 30% de estos trato de mejorar
el posicionamiento de la marca creando mas puntos de domicilios para alcanzar a una mayor
clientela y otras formas de mantener al cliente satisfecho debido a que esto crea un efecto de
fidelizacion y de este modo mayores ingresos; por lo tanto, algunas de estas podrian tener a futuro

mejores retornos en estas inversiones.

Por otro lado, el 55% innovaron en los domicilios con el tema del empaque, manejando sellosde
seguridad y doble bolsa para evitar el contacto. El 60% de los restaurantes implementaronnuevos
canales de comunicacion mediante aplicaciones (Rappi, Domicilios.com, IFood, ...)y mensajes
directos con él restaurante y tan solo el 15% implementaron domicilios propios de la compafiia

para asegurar menor contacto de los alimentos con posibles contagios.
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De estos restaurantes se puede ver que tan solo el 5% han decidido optar por una opcion campestre,
esto se puede deber a que la mayoria se encuentran ubicados en espacios o sectores con bastante
concurrencia antes de la pandemia como por ejemplo algunos centros comerciales.

De los restaurantes entrevistados, solo el 15% optaron por entrar a trabajar en cocinas ocultas,un
modelo de negocio que presta las instalaciones para que un pedido sea entregando de manera mas
rapida al domiciliario, en donde no es necesario tener atencion a la mesa ni contratar personal de

Servicios como meseros o aseadores.

Segun la informacion recolectada y presentada anteriormente, se puede concluir que los principales

factores que afectaron a los restaurantes desde el periodo de pandemia son los siguientes:

e La reduccion de espacios debido a que fuerza a tener menor cantidad de clientes dentro de las

instalaciones y por esto mismo a perder espacio productivo.
e La rotacion de empleados debido a la baja satisfaccion de estos.

e Frente al riesgo de contagio, por proximidad a mas personas. Los clientes tienden a no salir de
sus casas Yy por lo tanto a no comprar comidas preparadas. EI aumento de la inseguridad en
algunos sectores de la cuidad sumado a lo anterior causo que algunos puntos no tuvieran la

misma afluencia que antes.

e Falta de uso de canales domiciliarios por parte de los restaurantes antes y durante pandemia

generando una reduccion de clientes.

e Frente a la necesidad de fortalecer el conocimiento en el area tecnoldgica para publicitar la
marca (redes), para recibir diferentes métodos de pago, e incluso mejorar y agilizar los procesos

administrativos.

e Mantener protocolos de bioseguridad siendo sostenibles con el medio ambiente para los

domicilios.
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4.4 Herramienta estratégica: Cuadro estratégico (Curva de valor)

Teniendo en cuenta los factores anteriormente descritos y con el fin innovar en el sector
gastronomico, se elaboro el cuadro estratégico (curva de valor) la cual es una herramienta que
permite hacer un diagndstico con el fin de construir una contundente estrategia de océanos azules.
A continuacion, en la figura se observa graficamente el esquema actual del sector gastronémico
tanto para los restaurantes en estudio (los 20 anteriormente descritos enapartados anteriores) como

para los demas restaurantes en general.

Figura 27.

Curva de valor actual en el sector gastronémico en la ciudad de Bogota

Curva de valor actual del sector
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Nota. Curva de valor inicial en el sector gastronémico

En el eje horizontal se hace referencia a las variables en las cuales se invierte por parte del sector
gastronémico sobre las cuales se puede ver la competencia, manejando una calificacion de 1a 10,
donde 1es el menor grado y en donde 10 es el mayor grado de uso dela variable por parte de las

compafiias. Las variables son las siguientes:
e Canales domiciliarios para la comunicacion y facilidad de llevar el producto a los clientes.

e Diferentes medios de pago que se utilizan presencial y/o virtualmente para facilitar la conexion

y evolucion tecnologica.

e Anuncios y elementos presentados en las redes sociales ya que muchos consumidores se
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enteran y estan acostumbrados a buscar donde comer por estos medios.

e Mobiliario e infraestructura, donde los elementos del restaurante proporcionen elementos

visuales que llamen la atencién a los consumidores.
e Promociones presentadas por los restaurantes a los clientes.
e Servicio brindado en el restaurante.

e Herramientas tecnoldgicas tales como QR o elementos de administracion que permiten el

manejo de datos y de otros factores importantes para la empresa.

e El uso de los meseros o personas de atencion al cliente en las instalaciones de la empresa.

Se observa en la gréfica que existe una convergencia entre las curvas de valor, es decir en general
manejan el mismo perfil, en cual se basan en la tipica estrategia de diferenciacion. Con el fin de
modificar el cuadro estratégico del sector es relevante el enfoque en alternativasy no en los
competidores. Y asi de esta forma, se construyen elementos de valor para el comprador mas alla

de logica estrategia tradicional [38].

Para generar elementos de valor para el usuario es necesario desarrollar el marco de las 4 acciones
a fin de crear una nueva curva de valor. Es por esto que es necesario establecer lasvariables a partir
de los elementos de la curva de valor actual del sector, se definid con cualeselementos se cuentan
actualmente y se pueden eliminar o reducir y cuales se deben crear o incrementar para llegar al

elemento de diferenciacién e innovacion en el océano azul.

4.5 Marco de las cuatro acciones
De acuerdo con W. Chan Kim, las empresas que se encuentran en un océano azul no utilizanla

competencia como referencia de comparacién, solo emplean una nueva ldgica estratégica

denominada "innovacién en valor". [38]
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45.1 Eliminar

e Es necesario eliminar los descargos y la rotacion de empleados para asi mejorar la

productividad de estos y no que estén pensando si va a ser despedidos o0 no.

e Los mobiliarios que no se estan usando, debido a que esto permitiria la planeacion y
reorganizacion de espacios de atencion a clientes y asi un flujo de dinero un poco mas grande

para la compafiia.

4.5.2 Reducir

e El tiempo de espera en la entrega de los domicilios y de servicio a la mesa, con un sistema
modelo de servicio rapido y que este semi listo (Mise en Place), los productos mas usados para

asi bajar el tiempo de preparacion y de entrega a la mesa o a domicilio.

e Los niveles de desperdicio de comidas preparadas y de elementos con los cuales se pueden
preparar mas platillos, ya que se puede hacer recoleccion de estos y llevarlos a personas que lo

necesiten, personas sin hogar, desmovilizados, extranjeros que estén de vuelta a su pais.

e Disminuir el inventario de materia prima, puesto que supone costos adicionales para la

organizacion y a su vez evita los desperdicios.

e Sistema de facturacién tradicional lo cual provoca mayores tiempos de espera y costos

(econdémicos y ambientales)

4.5.3 Incrementar

e Ventas en linea mediante canales domiciliarios propios y/o a través de plataformas de
intermediacion como (Rappi, IFood, etc.) ya que a partir de estas se pueden elevar las ventas

y crear mas
e Protocolos de bioseguridad siendo eco-sostenibles
e Meétodos de pago preferiblemente sin contacto (codigo QR, PSE, Nequi)
e Marketing a través de las redes sociales
e Experiencias a traves del menu y del marketing sensorial, emocional
e Zonas de diversion para nifios y pet-friendly

e Modificacidn en el contrato de trabajo

86



Tiempos y espacios de atencion al cliente, esto con la iniciativa de crear espacios dentro de los
locales o sitios de atencidn especiales para las personas con reserva ofreciendo descuentos o
algun tipo de bienvenida, o de beneficio; igualmente mejorar los tiempos de atencion de esta
manera y generar mayores espacios en los cuales la atencién al cliente sea méas hacia sus

preferencias y comentarios del lugar y no el clasico buzdn de sugerencias.

4.5.4 Crear

Dar oportunidades o incentivos que creen una fidelidad a la marca por parte de sus empleados.

Diferenciacion del men( y de donde provienen sus productos (practicas sostenibles) beneficios
e ingredientes y se sepa de donde proviene el producto (fincas, productores locales o

internacionales).
Zonas de lactancia para madres cabezas de familia

Calificacion de los productos en el momento a través del codigo QR para que haya una
escalacion directa que permita el mejoramiento del proceso y asi mismo saber cuales son sus

componentes, que se expandid en el punto anterior.

Crear un sistema de autoservicio a partir del QR; en donde el QR que se observa actualmente
no solo sirva para ver el menu del sitio, sino que permita estar conectados los celulares y la
mesa, cortando el proceso de intermediarios que en algunas ocasiones tiene fallos como lo son
las demoras, las malas tomas de pedidos, en ocasiones la indiferencia o el mal trato por parte
del personal de trabajo, recomendamos que sea un sistema unido al punto tratado anterior de

este modo facilitandole la vida a la final a los clientes.
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4.6 Nueva curva de valor

A partir de los elementos que se observan de la curva de valor que actualmente esté en el sector
gastronémico en la ciudad de Bogota, y en base a los elementos se deben reducir, eliminar,
incrementar y crear, en el marco de las cuatro acciones se puede apreciar que con las innovaciones
e incrementos en el sector los restaurantes llegarian a una nueva curva de valor, la cual se podra
ver a continuacion:

Figura 28.

Nueva curva de valor en el sector gastronémico en la ciudad de Bogota

Nueva curva de valor
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Nota. Curva de valor después de aplicar el marco de las 4 acciones

Como se puede observar en la figura la nueva curva de valor (Restaurantes hacia un océanoazul)
tiene foco puesto en tres variables principales: experiencias multisensoriales, auto pedido a través
del QR y comida de origen. Es decir, que ya no centran los esfuerzos en abarcar las variables claves
en las que gira la competencia, puesto que no es necesario una inversion alta en mobiliarios y
decoracion (excesiva) y ahorrar en la contratacion de méas personal (meseros). Ademas, la curva
de valor es de forma divergente con respecto a la de los demas y esto se debe a que se buscaron
otras alternativas. Y el mensaje de los restauranteshacia un océano azul es contundente: Mas alla
de la comida, es experimentar el cbmo, cuando, dénde y por qué de las cosas. Por consiguiente, se
manejara una estrategia con 3 caracteristicas esenciales: foco, divergencia y un mensaje central

claro.
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4.7 Modelo de Innovacion de valor, Piedra angular.

En el sector gastrondmico en algunas ocasiones solo se cifie a presentar un producto, pero
actualmente los consumidores se fijan en mucho mas; por lo tanto, el punto en el que se creeesta la
innovacion de valor es en la generacidn de experiencias por medio del ambiente (las instalaciones
diferentes, llamativas e “instagrameables”), los alimentos y junto a esto el usode una herramienta
tecnoldgica como lo es el QR que actualmente muestra el menu; pero coneste se puede crear un
sistema de pedido, retroalimentacion y facturacion por parte de los clientes hacia el restaurante.
Debido a que los elementos se podrian pedir sin tener que esperar a que un mesero tome el pedido
o lasugerenciay lo lleve a la cocina o a quien sea dirigido, generando una reduccién en los tiempos
de espera y asi mismo de costos; aparte deesto que permita entrar a mostrar de donde provienen
las materias primas para realizar cada plato y educar al cliente; incluso se pueden crear mas
espacios en cocina y no en personal que este corriendo constantemente e incluso entorpeciendo el

proceso de atencidn en algunasocasiones.

4.8 Plan de mejora

La sociedad esta cambiando debido a multiples factores como lo son la evolucion tecnoldgica,
globalizacién, nuevos habitos, agentes socioecondmicos y es por esto que es necesario innovar,
salir de la zona de confort, descubrir nuevos modelos de negocio y/o ajustar los actuales. A partir

de esto, se planteo el siguiente plan de mejora:
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Figura 29.

Plan de mejora
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Nota. Plan de mejora propuesto para el sector gastronémico

Teniendo como referencia la tabla anterior, se explica detalladamente cada area a mejorar a

continuacion:

Evolucién digital: En el sector gastrondmico, el uso de herramientas digitales es generalmente

bajo, aunque estad aumentando, aln es necesario capacitar a todos los actores de la industria en

el uso de herramientas digitales para controlar de manera eficiente sus procesos, con el objetivo

de dar respuesta a las necesidades de los clientes que diariamente cambian la forma en que

compran sus productos y servicios mediante el uso de canales digitales. Se considera necesario

que los restaurantes aumenten su inversion en redes sociales, e-commerce, pagina web y

marketing digital.
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En cuanto a medios de pago, por la pandemia el cliente estd migrando a métodos de pago sin
contacto, por lo tanto, el sector gastronomico debe hacer uso de cddigos QR,plataformas
virtuales como PSE, Nequi, Daviplata haciendo el proceso mas agily eficiente.

Entrando en la era digital los restaurantes deben innovar y saber que todo lo nuevo alo que se
dispongan y hagan va a ser recibido adecuadamente por los comensales y personas a las cuales
les estan sirviendo; como se mencionaba en el punto de la creacion con respecto a la innovacion
de los productos que estos restaurantes puedentener la comodidad del servicio tal cual y como
lo quieren, de este modo también brindando automatico feedback directamente a los que dirigen
el lugar y para que enla cocina sepan que esta bien o mal y tomen los ajustes necesarios que

deseen y consideren adecuados inmediatamente.

Canales domiciliarios: A pesar de que la gran mayoria cuentan con diversas plataformas como
Rappi y iFood, los deméas han optado por su propio canal de domicilios como lo hizo C&W.
Otros aln no han llegado a una negociacion con estas plataformas o su modelo de negocio no

ha permito migrar a estas opciones.

Empaques eco-sostenibles: El packaging es un factor importante para el sector y aun queda
mucho por desarrollar puesto que muchos restaurantes todavia utilizan el clasico embalaje
hecho de poliestireno o con una alta proporcion de plastico, siendo nocivo para el medio
ambiente. Es por esto que se considera relevante implementar empaques que sean amigables
con el medio ambiente y que permitan conservar la temperatura, la consistencia del producto,

que sean faciles de transportar y agrupar.

Generacion de experiencias: El impacto que las nuevas generaciones han creado en el
desarrollo del disefio en los restaurantes es grande, porque son mas exigentes en la
investigacion, quieren encontrar algo nuevo e innovador con diferentes tematicas, debido a que
son generaciones que publican en redes sociales. Ademés de esto, se une las experiencias
multisensoriales, los clientes no solo van por la comida sino por vivir la experiencia, generando

mayor fidelizacidn y recordacion del cliente.

Frente a la generacion de experiencias podemos facilitar el proceso de servicio a la mesa como
se mencionaba en el punto de evolucion digital frente al QR y de este modo crear la experiencia
sencilla e intuitiva para los comensales, ain mas con respecto a la capacidad de poder servir

rapido.
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Contratos de trabajo: Con el fin abastecer la demanda, se requiere la modificacion en el
contrato para que los empleados sean contratados por horas para asi poder brindar un mejor
servicio cuando hay una alta demanda, un ejemplo de esto son los fines de semana o bien las

fechas especiales (Navidad, Dia de la mujer, etc.)

Responsabilidad social empresarial (RSE). Actualmente, son mas las personas que son
conscientes de promover el bienestar de sus trabajadores y es indispensable aunar esfuerzos
para incrementar esta cultura la cual garantiza crecimiento econémico y mayor sostenibilidad
a largo plazo. Por consiguiente, la RSE genera nuevas oportunidades, innova en la forma de
hacer negocios y esta directamente relacionada con la calidad de los productos y servicios, la
productividad de los empleados y la satisfaccion del cliente, factores que promueven la
sustentabilidad empresarial [63]. Unido a esto, es necesario generar mayores oportunidades de
crecimiento a los trabajadores en el sector gastronémico por media de la educacion,
desarrollando politicas enfocadas al desarrollo profesional de los empleados a través de
incentivos econdmicos en el salario y/o un aumento salarial con la condicion(clausula) que

debe invertir en educacion.

También, es ideal disponer de espacios adecuados para que las madres puedan extraer y
almacenar la leche materna para un transporte seguro a casa, disminuyendo el ausentismo de

estas, creando un mayor compromiso y un sentido de pertenencia de los trabajadores.

Para concluir, si bien es cierto que las estrategias propuestas uno, apuntan a contrarrestar las

debilidades y las amenazas identificadas en el capitulo anterior, y dos, se reconoce que no todas

las organizaciones pueden implementar las estrategiaspropuestas de la misma manera, teniendo

cuenta los factores asociados a las capacidades organizacionales que para efectos de esta

investigacion se recomienda adoptar las estrategias que estén mas al alcance de cada uno de los

restaurantes intentado migrar hacia el océano azul.
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5. CONCLUSIONES

Surge la necesidad de que los restaurantes implementen estrategias de innovacion,diferencidndose
por su valor agregado, creando nuevos espacios de mercado logrado volver la competencia
irrelevante. Para asi estar preparados para afrontar posibles crisis en el futuro.

Es necesario que los restaurantes realicen un analisis (interno-externo) actual de la empresa con el
fin de revisar lo que hay que reconsiderar e implementar los procesos necesarios para el buen
funcionamiento del restaurante, esto mediante la aplicacion de herramientas las cuales son
sencillas e intuitivas de utilizar, y mejoran de alguna maneralos procesos de la compafiia.

Los resultados financieros demuestran que la mayoria de los restaurantes del sector gastronémico
se ha venido recuperando en este Ultimo afio gracias a las ayudas del Gobierno y las diferentes
estrategias que estos han implementado como lo son la creaciénde canales para atencion al cliente

diferentes a los convencionales.

La RSE es vital, manejar una filosofia més solidaria y ética para que el propdésito del restaurante
crezca, brindando bienestar a todos sus colaboradores y que no solo sea un lugar donde se sirve

comida, sino que se convierta en un espacio donde se vive una experiencia gastronémica.

El creciente auge de la innovacion tecnoldgica permite que se creen elementos interesantes y que
permitan no solo la facilidad de uso por parte del cliente sino también para el restaurante por lo
que no se deben quedar en el proceso de solo preparar el alimento sino de proporcionar elementos
diferenciadores, ya que actualmente para los clientes y personas que frecuentan los diferentes
puntos son personas a las que le llama la atencion; Recomendamos la creacion de herramientas
como lo son el modelo de pedido de negocio desde el celular del cliente cortando lo tiempos de
espera, que al mismo tiempo sea un proceso de feedback y que este ayude a crear la experiencia
diferenciadora del restaurante frente a los demas.

Se recomienda la continuacion de los domicilios debido a que es vital para la mayoria de los
restaurantes debido a que alivian las ventas y permiten una conexién con los clientes y aln mas
con algunas personas que prefieren quedarse en su casa, pero tener el gusto de una comida de su

restaurante favorito.
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Para algunos de los restaurantes es necesaria una reestructuracion o del modelo con el cual estan
trabajando o como tal de los puntos fisicos, la ubicacion de los muebles que no usan puede ser
aprovechado de otra manera, la venta de algunos de estos muebles para invertir en otros proyectos

puede ser una solucion sencilla y beneficiosa.

Para lograr la fidelizacion de los empleados se recomienda que se invierta en la educacion
profesional y personal a través del mismo salario pago, pero con un incremento significativo

destinado exclusivamente a la educacion de los empleados.

Se recomienda para la satisfaccion del cliente la digitalizacion completa del sistema de
pedido(ordenes) todo a través del codigo QR, el cual sea mas interactivo y le permita al cliente: la
eleccién del plato con la descripcion de los productos con el fin de concientizar al consumidor
sobre el origen de los productos utilizados, retroalimentacion de la calidad de la comida por medio
del mismo sistema en tiempo real para que se haga un proceso de mejora continua, generacion de
la factura y medio de pago. Todo esto para que se reduzcan los tiempos de atencion al cliente y

facturacion, evitando a su vez el contacto.

Se recomienda a los restaurantes en su menu, manejar productos de origen local para asi ayudar a

la reactivacion economia nacional brindando a los consumidores productos organicos y saludades.

Por otro lado, cada vez son mas las familias que quieren compartir estas experiencias
gastronémicas con todos los miembros de su familia, incluyendo a nifios y mascotas, es por esto
que los restaurantes se les sugiere destinar espacios adaptados para incluirlos y que esto no sea un

motivo para abandonar el restaurante.
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ANEXO 1

ENTREVISTAS
En este anexo se encuentran las transcripciones de las entrevistas realizadas aladministrador de

cada uno de los restaurantes y/o a la persona a cargo.

Entrevista No 1. Realizada a Guillermo Molina

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

El aumento en la competencia directa que amenaza el negocio, que reducen los ingresos y nos
impiden cumplir metas, generando aumento de recortes de personal y reduccion en las
contrataciones

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion? Los costos fijos han
aumentado progresivamente, y los ingresos disminuidos

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Al utilizar medios informaticos nos fuimos por el area de redes sociales

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas
eficientes en el mercado?

Si, aplicaciones web tipo delivery

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?Las
aplicaciones de domicilios nos aumentan los ingresos a pesar de llevarse un porcentaje,nos ayuda

a despreocuparnos por la logistica de domicilios ya que ellos se encargan de esa parte

Entrevista No 2. Realizada a Pedro Prieto

¢Cudles debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La mayor debilidad es debido a la cantidad de clientes a ciertas horas versus el espacio
disponible para atenderlos, haciendo perder clientes potenciales

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?La inseguridad de la
ciudad

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Aplicaciones web, tener diferentes canales de distribucion, ya sea con nuestra propia paginao
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teniendo alianza con otras webs de domicilios

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnologicas para ser mas
eficientes en el mercado?

Si, pagina web

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?
Whatsapp se convirtié en la herramienta nimero 1 de pedidos, reduciendo costos y mejorando el

modelo de distribucién que teniamos
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Entrevista No 3. Realizada a Santiago Ulloa

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La disponibilidad de espacios

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion? El aumento en la
competencia

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Marketing a traves de redes sociales

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si, a raiz de la pandemia optamos por medios informaticos para publicitarnos

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante? La
calidad de nuestros platos se conoce a lo largo del internet, donde las personas pueden rankear que

tan satisfechos estan con nuestros productos y servicios.

Entrevista No 4. Realizada a Daniela Rodriguez

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La reduccion que existe en cupo de clientes permitidos a causa de las contramedidas para el Covid
19 debido al tamafio del local, lo cual aument6 la rotacion de empleados en alrededor de un 30%
por los sube y bajas de ingresos

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

Los costos de nuestras materias primas aumentaron, lo cual amenaza la prosperidad del restaurante.
¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Emails promocionales para aquellos clientes que se inscribieran en nuestra pagina web

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnolégicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si, el afo pasado nos integramos a aplicaciones y paginas web de domicilios para aumentar las

ventas
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¢De gué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante? La
tecnologia provee ilimitadas posibilidades publicitarias de manera gratuita, nos permite

expandirnos con una inversion muy baja

Entrevista No 5. Realizada a Julidn Gomez

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

El tamafio del que se dispone para atender clientes contra el aumento de clientela a ciertas horas
del dia

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion? El aumento de los costos

de insumos, debido al cambio de proveedores.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Las redes sociales principalmente para impulsar nuestro negocio

¢Hasacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si, los procesos administrativos y en general todos los aspectos tecnoldgicos a los que el
restaurante ha migrado han mejorado en su totalidad

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante? Las
personas pueden ordenar desde whatsapp y recoger a cierta hora sus alimentos, lo cual nos ayuda

mucho a que nuestros alimentos lleguen a mas personas y a mas hogares
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Entrevista No 6. Realizada a Maria Alejandra Villanueva

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La falta de personal para atender la cantidad de clientes, debido a que las rotaciones del personal
a lo largo del afio aumentaron en gran proporcion acercandose al 30% de cambio de empleados a
lo largo de la pandemia

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

El aumento en la tasa de desempleo ha aumentado la inseguridad, lo cual es una amenaza directa
hacia nuestro negocio.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Al dejar la publicidad y los medios impresos, la mejor solucion fue el marketing digital
¢Hasacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si, los medios de pago electronicos y digitales han facilitado los procesos de interaccion con el
cliente

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante? Los
motores de busqueda tienen opciones en las que las empresas pueden salir de primero cuando un

cliente busca alguna palabra clave, lo cual impulsa la popularidad de nuestro negocio

Entrevista No 7. Realizada a Juan Camilo Hernandez

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

El poco espacio del que disponemos para atender y recibir clientes

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion? La competencia nueva
que se ha establecido en los alrededores

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Las redes sociales, debido a que son gratis y tienen alcances ilimitado.
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Entrevista No 8. Inverjenos S.A.S

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La falta de innovacidn en la presentacién de los productos, el constante cambio de personal y que
en algunos puntos no se maneja la suficiente afluencia de comensales como antes de la pandemia
e incluso la rotacion de empleados que desafortunadamente no duran por los tiempos y las
restricciones de trabajo que fueron impuestas por el gobierno.

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

Principalmente las restricciones de espacios y atencion a clientes impuestas por parte del gobierno,
seguido de la subida de precio de las materias primas para trabajar y mantenerle los precios a los
clientes.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Se cuentan con presencia en la web y en algunas plataformas virtuales, también con domicilio
propio de la compafiia, por el momento se cubren algunas zonas y se expanden un poco mas con
estas aplicaciones.

¢Hasacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si como se comentaba en la pregunta anterior se ha hecho acuerdos con algunas aplicaciones para
facilitar la atencion a los clientes como lo son rappi e Ifood.

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

Es un poco complicado ya que se tiene que estar presente en las redes sociales y en elementos de

este tipo y el cambio a principalmente a domicilios ya que la gente se acostumbré a estar en casa.

Entrevista No 9. Kata S.A.S

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

Ya que somos un conglomerado de varios restaurantes y sitios de expendio de comida a la mesa,
sentimos que debemos enfocarnos no en un solo restaurante sino en varios y mantenerlos a flote a
todos, es cierto que algunos van solos, pero sin embargo nos toca enfocarnos en algunos mas para
estar todos bien

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacién?

Nos afecta que en nuestros locales la gente no puede sentarse de igual manera a como lo hacia
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antes, esto debido a las restricciones que fueron impuestas desde el afio pasado, aunque ya ha
pasado cierto tiempo y aun no sabemos exactamente que va a seguir cambiando y nos toca
moldearnos a ello.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Contamos con una fuerte presencia en redes y con algunas de nuestras marcas ofrecer descuentos
y elementos con los que la mayoria de personas del comun tienden a identificarse y acercarse a
nuestros puntos. El uso de reservas que nos permite saber mas 0 menos cuanto se va a tardar una
mesa y asi estar disponibles para los clientes y ser mas organizados.

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Se han creado para algunas de nuestras marcas aplicaciones e incluso la creacion de QR en
implementaciones de mesa.

¢De qué manera la innovacién es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

La creacién de estos QR de mend, y aun la posibilidad de pagar con medios digitales, pero en
algunos es mas dificil ya que se puede decir que esta en cierto estandar no estaria bien visto, sin
embargo, se podria iniciar este proceso con criptomonedas o elementos de pago mas tecnologicos.
Entrevista No 10. Frisby S.A

¢Cudles debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

El problema es la falta de

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

Las restricciones de atencion a personas el numero en algunos locales a bajado de forma
considerable y todo es por esos protocolos de Bioseguridad, qué si debemos seguir, pero sin
embargo afectan el nimero de personas que podemos atender; y la competencia con lugares de
productos similares al nuestro, que mantienen productos combos y promociones.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Se tiene mucha publicidad convencional e incluso estamos incursionando con elementos de
publicidad para elementos como lo son los

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnolégicas para ser mas eficientes

en el mercado?
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Se ha logrado mayores ventas al

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

Entrevista No 11. Inversiones el Carnal S.A.S

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

Nuestras materias primas son de la mejor calidad y el incremento de sus costos tienden a afectarnos
un poco ya que se mantienen los precios para los clientes, pero nuestros margenes de ganancias
tienden a bajar un poco lo cual se siente en el largo plazo.

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

La implantacion de elementos restrictivos para nuestros trabajadores, afortunadamente la mayoria
de nuestros puntos de ventas se encuentran en lugares con plazas comerciales que, aunque no se
pueden llenar completamente si por lo menos tienen mas facilidad que dentro de un local propio.
¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Manejamos publicidad en la era digital a través de redes sociales o en los mismos puntos de
atencion a los clientes, algunas muy pocas en sitios publicos y publicitarios.

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnolégicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Generamos acuerdos con empresas de domicilios como rappi e ifood, para acercar nuestros
productos a los clientes y no que sean ellos siempre los que se tenga que adaptar a nuestros puntos
de ventas que en algunas ocasiones es un poco lejos, e incluso el uso de internet y herramientas
gue nos permiten ver estas compras digitales.

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?
Como se mencionaba anteriormente el medio de los anuncios digitales y de las uniones con
empresas de domicilios para crear esa cercania y facilidad al cliente

Entrevista No 12. La Biferia S.A

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

La presencia de nuestros restaurantes es solo en la ciudad de Bogota y cercania (chia) por lo cual
dependemos Unicamente de la ciudad, sin embargo, el mantener estos puntos abiertos nos puede
permitir el crecimiento a futuro.

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?
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Las restricciones por el Covid-19 ya que son impuestas por el gobierno, no nos permiten trabajar
a full capacidad, y los precios de algunos de nuestras materias primas han subido de manera
exorbitante, debido a esto tratamos de mantener nuestros precios y no molestar a los clientes con
estos cambios.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Estamos ubicados en centros comerciales de la ciudad de Bogota por lo que estamos expuestos a
que mas gente nos vea y se provoque de nuestros deliciosos platos, unido a esto tenemos elementos
de domicilio desde cada una de nuestras sedes lo que nos permite cubrir una cierta zona cerca a
estos a parte de nuestro servicio a la mesa.

¢Hasacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Si mediante el uso de herramientas digitales para recibir pedidos desde nuestro sitio movil, hasta
la asociacién con rappi para algunos sectores de la ciudad de Bogota, ya que estos nos permiten
realizar el pedido al instante y asi salir adelante con el domicilio lo mas réapido posible.

¢De qué manera la innovacion es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?
Mediante el uso de codigos QR para que los clientes puedan observar nuestro menu desde su
dispositivo y no incurrir en pasar cartas constantemente, de otra manera el que puedan hacer
reservas, pedir el domicilio, ver nuestros horarios de atencion e incluso dar algunos tips y
recomendaciones para la preparacion de alimentos como lo son algunos de nuestros propios platos.
Entrevista No 13. Alimentos Orientales Kamari LTDA (teriyaki sushi bar)

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

El constante cambio de empleados y trabajadores que tenemos a nuestra disposicion ya que
debemos volver a hacer una induccion y dar elementos como uniformes y de proteccion
constantemente.

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacién?

La inflacion, situacion econdmica local, vandalismo y delincuencia, escasez de productos.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Implementacion de fuentes tecnoldgicas para aumentar la compra y venta de nuestros productos

por medio de publicidad.
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¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnoldgicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Se ha visto un alta de nuevos clientes, se ha innovado y se ha tenido una mayor facilidad en los
pagos con los clientes; asi evitando problemas con ellos.

¢De qué manera la innovacién es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

La incursion del mundo digital a nuestra organizacion aumento la competitividad, la venta a
domicilio con laayuda de las aplicaciones digitales, ya que, nos facilita la visualizacidn de nuestros
productos y la comercializacion.

Entrevista No 14. Kenvelo S.A.S (hermanos raush)

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

Desafortunadamente ya que los costos de mantenimiento de algunos de los locales, el costo de
arriendo, los costos de los trabajadores fueron insostenible y desafortunadamente debimos cerrar
algunos locales que son como extensiones de nosotros. Decidimos enfocarnos en algunos no mas
ya que era insostenible mantenerlos todos Unicamente con domicilios

¢ Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

Principalmente fueron las restricciones del gobierno a solo trabajar con domicilios durante las
primeras etapas de la pandemia, ahora encontramos que ya podemos recibir gente en nuestro local,
pero sin embargo se tiene cierta restriccion de que los clientes puedan ingresar en las cantidades
en las que lo hacian anteriormente.

¢Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

Activamente estamos en redes sociales, invitamos algunas personas y hacemos elementos que
Ilaman la atencion de los consumidores, tratamos de mantener una fuerte comunicacion con
nuestros clientes con encuestas de satisfaccion y elementos para mejorar.

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnolégicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Al haber incursionado en las redes sociales y haber tenido elementos que llamaron la atencion de
los consumidores se ha sacado mucho el provecho

¢De qué manera la innovacién es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?
Mediante la comunicacién con nuestros clientes, recursos que llaman la atencién de los

consumidores y la implementacion de redes sociales para una mayor visualizacion.
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Entrevista No 15. Milsen S.A (Yanuba)

¢ Cuales debilidades ponen en riesgo a su restaurante?

Tras la reactivacion se ha tenido que implementar nuevas medidas de seguridad de salud asi
aumentando los gastos y perdiendo trabajadores, ya que, por la disminucidn de espacios se ha visto
afectada la visualizacion de nuestra organizacion para asi obtener mayor clientela y obteniendo
pocas ganancias.

¢Qué amenazas externas obstaculizan el crecimiento de su organizacion?

Vandalismo y delincuencia en locales y sectores de comercializacion, escasez de productos por lo
cual aumentan los precios de las materias primas.

¢ Qué estrategias son implementadas para fortalecer el posicionamiento en el mercado de su
restaurante?

La implementacion de nuevos canales como redes sociales para asi Ilamar la atencion de nuevos
clientes, promociones con publicidad para una mejora en calidad.

¢Ha sacado provecho (utilizado) de alguna de las herramientas tecnolégicas para ser mas eficientes
en el mercado?

Los canales digitales han aumentado la demanda de nuestros productos, y las promociones han
atraido mas clientes ya que es una estrategia de la cual se ha visto una gran satisfaccion.

¢De qué manera la innovacién es aplicada para aumentar la competitividad de su restaurante?

El mundo digital aumento la competitividad, por la mayor visualizacion de nuestros productos en
redes sociales y comercializacion de este, hemos tenido que aumentar nuestros canales de entrega

de domicilios.
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