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GLOSARIO

Restaurante: establecimiento comercial dedicado al servicio a la mesa de alimentos
que, dentro del mismo local comercial, sufren un proceso de preparacion y
transformacién previo a su venta.

Sector: en el contexto de negocio, se refiere a la industria a la que pertenece el
conglomerado de empresas. En el contexto geografico puede referirse también a una
zona (unidad de planeacion), barrio o conjunto de barrios aledafos.




RESUMEN

El presente estudio del consumidor presenta las causas de la disminucién en las
ventas de un restaurante de la localidad de Chapinero en Bogota. El cierre de
empresas localizadas en los alrededores, el descenso en los ingresos disponibles de
los empleados del sector, la proliferacién de restaurantes con precios inferiores y de
ventas callejeras de comidas fueron las causas externas detectadas; asimismo se
encontraron factores que pueden estar reduciendo la satisfaccién y alterando la
percepcién de valor en los clientes, de las cuales el pequefio tamafio del local es la
mas notable, junto a la incomodidad que esto produce en el cliente a la hora de tomar
el servicio. Se finaliza el estudio con una serie de recomendaciones generadas a partir
del andlisis interno y externo del restaurante, las cuales pretenden ser una respuesta a
la situacién actual de disminucién de ventas y de retencién de clientes.




INTRODUCCION

En 2008, el sector de los restaurantes en Bogotd, especialmente en localidades
caracterizadas por la alta afluencia de publico (como Chapinero y Usaquén, por
ejemplo) sufri6 cambios radicales gracias a la entrada de empresarios con gran
capacidad financiera, que elevaron el nivel de la competencia y ayudaron a
reconfigurar las preferencias de aquellas personas que por distintas razones
frecuentan restaurantes, ya sea de manera esporadica o habitual. El panorama para
los empresarios pequefos se torné a partir de ahi mucho mas complejo, pues no sélo
tendrian que lidiar con los componentes de su cadena de valor; también, a partir de
ahora, con estos nuevos competidores que a corto plazo harian redistribuir la base de
clientes.

En el presente estudio del consumidor se estudia el caso de un restaurante en la
localidad de Chapinero que, ubicado en este contexto, sufri6 cambios que afectaron su
posicién competitiva. El problema es abordado desde diferentes perspectivas con el fin
de dar respuestas mas precisas frente al origen del mismo y los posibles cursos de
accion al respecto.

Este trabajo no se limita Gnicamente a la investigacion de mercados, pues para tener
una comprensién clara se han involucrado diferentes perspectivas teéricas que
permiten ampliar el alcance del mismo.




1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. ANTECEDENTES

El desarrollo empresarial colombiano tiene un componente orientado hacia los
servicios cada vez mayor. Existen diferentes industrias relacionadas que se apoyan
mutuamente conformando una red de valor que responde por la generaciéon de gran
parte de los empleos dentro del sector de servicios, y dado que éste es el que mayor
potencial de crecimiento tiene, es importante caracterizar detalladamente los factores
estratégicos que afectan la toma de decisiones de las empresas que alli compiten.

¢ En Colombia, durante el afio 2007 las ventas llegaron a 5,2 billones de pesos, de
acuerdo con un estudio que hizo el Centro Nacional de Consultoria para ACODRES.

¢ 21,42% de las empresas franquiciantes en Colombia pertenecen a este sector.
Genera 1,5% del PIB y el 5,47% de empleos en Colombia.

¢ De acuerdo con el DANE, hoy el 6,71% de la canasta familiar de los colombianos
corresponde a comida fuera del hogar y el 4,98% a comida en restaurantes.

¢ El tamafio del mercado de restaurantes es de COP 15 billones (a fines de 2009).

eEn términos reales, el consumo se ha mantenido constante, pero comenzé a
decrecer en afio pasado [en 2008] por la inflacion de los alimentos y la desaceleracion
econdmica con la que empezo6 2009. Por otra parte, se prevé que la mayor caida haya
sido el pasado abril [de 2009].

GASTO PROMEDIO POR PERSONA: $24.500 mes, $293.500 afio en Colombia.
Cali Medellin Bogota Barranquilla, Neiva,
$63.988 $50.751 $49.096 Pereira, Manizales

y Cdcuta:
MENORES

Tabla 1. Gasto promedio por persona en servicios de restaurante.
Fuente: ACODRES - 2009.

La importancia de Cali y Medellin se debe al crecimiento del turismo en el periodo
previo a la crisis de 2008.

En razon a los mismos hay que atender a las dindmicas establecidas en el mercado.
Un analisis de la revista Dinero que muestra la situacioén de la industria en 2004, en el
que se preveia crecimiento sin precedentes para el sector a partir de un andlisis de
afos anteriores, resume asi las acciones tomadas:

En 2003, el sector de restaurantes y hoteles representd el 4% del total
de empresas constituidas en Bogota. La estrategia ha sido crear zonas
en las que se facilite desarrollar nuevos restaurantes mas cerca de su
mercado objetivo. Su nicho esta conformado por los estratos 5y 6 de la
ciudad, que si bien solo representan el 5,2% de la poblacién, tienen el
mayor ingreso y constituyen un mercado potencial de mas de 208.000
personas entre los 20 y 59 afios. 2

! Raddar- Investigacion de Mercados. Tomado de TAMANO DE MERCADO Y PODER ADQUISITIVO DEL
COMPRADOR en Revista La Barra, Edicion 34. Recuperado de http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-
34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-poder-adquisitivo-del-comprador.htm el 11 de marzo de 2010.

2 RESTAURANTES EN BOGOTA. LA EXPANSION. En Dinero.com, Edicion 212. Recuperado de
http://www.dinero.com/wf_lmprimirArticulo.aspx?ldRef=18702&IdTab=1 el 19 de febrero de 2010.



http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-poder-adquisitivo-del-comprador.htm
http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-poder-adquisitivo-del-comprador.htm
http://www.dinero.com/wf_ImprimirArticulo.aspx?IdRef=18702&IdTab=1

Relacionando el problema se ha partido del punto de vista expresado por Paula
Andrea ROJAS MOLINA en su trabajo de grado (2008)® para realizar un resumen de
los antecedentes:

Reconocimiento de la cocina colombiana a nivel mundial
Aumento de inversion extranjera

Llegada de nuevos actores internacionales

Evolucion de preferencias del consumidor

Constitucion de nuevos estilos de vida

Al S

Ahora bien, las cuentas expuestas hace ya bastante muestran la direccién en la que
se movian empresas como las controladas por Leo KATZ, Harry SASSON, Max
ZALTA y Andrés JARAMILLO, que tenian claramente delimitado su mercado objetivo y
que involucraban inversiones relativamente grandes asi como zonas muy bien
delimitadas: las famosas zonas gastronémicas de Bogot4, que incluyen la T, la G, la
del Parque Carpaccio, el Parque de la 93, Usaquén y la del barrio la Macarena, todas
ubicadas, con excepcion de las dos dltimas, en la localidad de Chapinero.* Esto hizo
que el crecimiento fuera mas dindmico, cumpliendo las expectativas de 2004. De
acuerdo al DANE en 2008, el sector de restaurantes, adscrito a otro mas grande que
incluye a hoteleria, fue el sexto con mayor crecimiento (5,95% para ese afio) y ventas
de $6 billones, que de acuerdo a ACODRES crecian 6% anual desde 2004.°

Pero recientemente, como consecuencia de la crisis econdmica que sobrevino al 2008,
el negocio de los restaurantes vio invertida la cifra de crecimiento propuesta seis afios
atrds; algo que no todos sufrieron de la misma forma gracias a decisiones que se
adelantaron a las dificultades:

Mientras en Colombia el sector de restaurantes y comidas rapidas tuvo
un decrecimiento del 9%, McDonald's crecié en ventas a un ritmo de
dos digitos. Este incremento se logré a través de dos estrategias
fundamentales. Por una parte, introdujo una reduccién de precios en
productos complementarios a su oferta tradicional que, si bien redujo el
valor promedio del tiquete de compra, aumenté en mas del 10% el
namero de consumidores. Por otra, emprendi6 una expansion del
namero de puntos de venta en el pais, al abrir diez nuevos restaurantes
-el indice de aperturas méas grande en Latinoamérica en 2009-.°

Los restaurantes pequefios concentran el gasto de sus recursos en la produccion, la
promocion (dirigida de manera intuitiva de acuerdo al criterio del administrador o
propietario) y la prestacion del servicio. Desde el punto de vista de la Cadena de Valor
la investigacién provee el conocimiento del entorno, del negocio y del consumidor,
vitales para lograr la sostenibilidad de la empresa. Mientras aumenta el atractivo del
sector, los actores con capacidad financiera invierten para conocer a sus clientes y
responder en consonancia mediante la modificacion de la oferta de su servicio y de
sus productos complementarios. Como prioridad esta la “diferenciacion y el concepto
antes que la cantidad de comensales que puedan ir’’. Segln el enfoque de esta

¥ ROJAS MOLINA, Paula Andrea. Plan de Negocio para el montaje de un Restaurante Galeria en la Ciudad de Bogota.

Tesis de grado. Bogota: Pontificia Universidad Javeriana, 2008. Recuperado de
?ttp://WWW.javeriana.edu.co/biblos/tesis/economialtesisllO.pdf el 19 de febrero de 2010
Ibid.

® SECTOR EN PROYECCION. En Dinero.com, 01 de agosto de 2008. Recuperado de http:/iwww.dinero.com/edicion-
impresa/especial-comercial/sector-proyeccion_50815.aspx el 11 de marzo de 2010.

® MERCADEO POSTCRISIS. En Dinero.com, 22 de febrero de 2010. Recuperado de http:/iwww.dinero.com/edicion-
impresa/caratula/mercadeo-postcrisis_68794.aspx el 11 de marzo de 2010.

" Raddar — Investigacion de Mercado, Op. Cit., Revista La Barra. Edicién 34.



http://www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/economia/tesis110.pdf
http://www.dinero.com/edicion-impresa/especial-comercial/sector-proyeccion_50815.aspx
http://www.dinero.com/edicion-impresa/especial-comercial/sector-proyeccion_50815.aspx
http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/mercadeo-postcrisis_68794.aspx
http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/mercadeo-postcrisis_68794.aspx

persona, el tamafio de mercado no es importante pues es posible ampliarlo, sin
embargo esta ampliacion solo la soportan las empresas con suficientes recursos o
experiencia dentro del mismo.

El factor critico de éxito sigue siendo, sin embargo, el mismo de cualquier industria: la
capacidad de generar la repeticion de compra. “Es importante para los propietarios de
negocios del sector conocer la capacidad que tienen sus clientes de consumir sus

productos en una frecuencia que haga de su negocio algo sostenible y rentable”®.

El restaurante “hoy, mas que un lugar proveedor de alimentacion, se constituye como
un espacio social donde son representados los estilos de vida contemporanea
acompafados de significados sociales, culturales y simbdélicos sin nimero. También es
considerado un lugar antropolégico porque refuerza la conexién segura de la persona
individual para un lugar, proveido de la identidad y la memoria™®.

En la industria de los restaurantes es necesario discriminar la naturaleza de sus
propietarios e inversionistas para conocer las posibilidades de supervivencia que
pueden tener sus negocios. Una vez esto se ha caracterizado, es posible entender el
entorno en el que se desarrolla la competencia’®. Al comparar las empresas con mayor
nivel de ventas, se observa que gran parte del mercado es acaparada gracias al
modelo de franquicias y puntos de venta (las 21 empresas que superan el nivel de
ventas de los 10.000 millones de pesos se organizan con puntos de venta de una
marca o con diferentes marcas cada una con un solo local, en este segundo caso
independiente del nimero de puntos de venta).™

Dependiendo del estilo de vida y las preferencias del consumidor, éste puede
frecuentar el mismo restaurante para obtener lo que desea y aquello a lo que esta
acostumbrado en cualquier punto de la ciudad (al que las empresas se pueden acercar
mediante los puntos de venta), ir siempre al mismo sitio (algo que es frecuente cada
vez para menos personas dada la naturaleza de sus estilos de vida, trabajo y
ocupacion) o estar dispuesto a probar cosas diferentes dentro de un rango de
tolerancia (para lo cual delimita rangos de espacio, tiempo, nivel de precios y variedad
gue esta dispuesto a tomar).

EL OBJETO DE ESTUDIO

La empresa en la que se va a realizar el estudio, el restaurante Cilantro y Jengibre,
encaja en la descripcion del problema ya que se trata de un establecimiento pequefio,
gue dedica sus ingresos a cubrir los costos de operacion y administrativos sin invertir
en conocimiento del consumidor de manera sistematica. Esto afecta tanto a la
empresa (no se puede prever circunstancias importantes del mercado) como a los
clientes, que se ven obligados a buscar nuevas opciones que equilibren sus
preferencias y capacidad econémica.

8 TAMANO DE MERCADO Y PODER ADQUISITIVO DEL COMPRADOR. En Revista La Barra, edicion 34.
Recuperado de http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-
Eoder-adquisitivo-de|-comprador.htm

PAULA, Nilma Morcef de; DENCKER, Ada de Freitas Maneti. Contribuicdo para a Interpretacdo do Consumo em
Restaurantes sob a Perspectiva Socioldgica. En: RBGN Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios. Sao Paulo. Vol. 9
No0.23. 2007. P.42-50. Recuperado de http://200.169.97.104/seer/index.php/RBGN/article/viewFile/72/66 el 20 de
febrero de 2010.
©  TOP 100 HOSPITALIDAD. En: Revista La Barra.  Edicion  35.Recuperado  de
http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-35.htm el 12 de febrero de 2010.
“Top 100 HOSPITALIDAD. En: Revista La Barra. Edicién 35. Recuperado de
http://www.revistalabarra.com.co/uploads/images/la_revista/EDICIONES%20PDF/ED%2035.pdf p.50. el 12 de febrero

de 2010.


http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-poder-adquisitivo-del-comprador.htm
http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-34/como-crecer-en-el-sector/tamano-de-mercado-y-poder-adquisitivo-del-comprador.htm
http://200.169.97.104/seer/index.php/RBGN/article/viewFile/72/66
http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-35.htm
http://www.revistalabarra.com.co/uploads/images/la_revista/EDICIONES%20PDF/ED%2035.pdf

El restaurante, ubicado en la Calle 85 (al oriente de la estacibn homénima de
Transmilenio) fue adquirido por su actual propietario en 2002. Previamente existia otro
restaurante con el mismo nombre tan s6lo a 200 metros que se dirigia al mismo
mercado pero con precios un poco mayores; éste fue cerrado poco antes de la
adquisicion, lo que por casualidad evitd inconvenientes respecto al registro del
nombre, aunque ninguno de los dos restaurantes hasta ese momento habia
presentado reclamaciones.

La adquisicién (que no incluy6 el local, pues es tomado en arriendo) fue realizada
empleando capital familiar, mientras que las inversiones posteriores fueron financiadas
mediante créditos de consumo y de libre destino a titulo personal de cada uno de los
dos aportantes (nunca se han utilizado las opciones de crédito para PYMES). Esto ha
implicado un mayor costo del capital (algo que nunca los preocupd, pues para ellos era
preferible una disponibilidad inmediata para poder ejecutar mejoras o inversiones aun
con las tasas de consumo mas elevadas antes que atravesar por un proceso largo
para aprobacion de crédito con tasas mas bajas).

Una vez adquirido, el restaurante continué ofreciendo un menu similar, bajo las
condiciones de operacion que siempre habia tenido (no se realizaron cambios
sustanciales en el local ni hubo cambios en el personal de la cocina, conformado por
una cocinera principal, encargada de formular y preparar el mend, y por dos ayudantes
encargados de servir los platos y de lavarlos, ademas de otras tareas menos criticas
para la preparacion, como el corte de ingredientes).

Sin embargo en 2006 debido a que uno de los empleados de la cocina renuncio,
ingresé un aprendiz de cocinero que hasta el dia de hoy continda trabajando en el
establecimiento, lo que ha ayudado a renovar de manera constante la oferta de menu
(si bien todos los dias se ofrecen diferentes opciones de almuerzo, aproximadamente
cada seis meses se realizan cambios o introducciones, lo que ocurria con mucha
menor frecuencia antes de su ingreso).

Se destaca la estabilidad del personal que alli trabaja ya que, teniendo en cuenta que
€s un negocio pequefio, de propiedad familiar y que en este tipo de restaurantes los
empleados son ocasionales, los dos cocineros han trabajado alli durante ocho afios (el
altimo en ingresar realizé interrupcion de un afio pues recibié una mejor oferta de
empleo por ese tiempo) lo que ha dado consistencia a la imagen del restaurante
gracias a lo homogéneo de su oferta.

El negocio ha cambiado muy pocas veces de proveedores. Mas de la mitad de sus
compras son realizadas en supermercados de cadena o en puntos de venta de
proveedores ampliamente reconocidos en su mercado (como Carulla, Surtifruver de la
Sabana y MacPollo) pues se considera importante la facilidad, la cercania y la calidad
de los ingredientes que alli se adquieren por encima de su costo ligeramente mayor. El
resto de compras se realizan con proveedores conocidos desde hace varios afios (por
ejemplo, los mariscos se compran en el mismo lugar desde que el restaurante
comenzo). Esto ha ayudado a controlar la provision.

Dado que en la zona se ubican varias empresas pequefias y medianas (grupos de
profesionales asociados, comercializadoras) de alli vienen sus clientes; en este
momento, el 17% de quienes asisten al local a la hora del almuerzo provienen de 2
empresas (que son clientes a nivel institucional, pues existe acuerdo con cada
empresa para venderles con descuento, que varia anualmente desde hace 3 afos).
Esto contrasta con las cifras de 2008, cuando este tipo de clientes representaba
aproximadamente el 33%.




1.2. FORMULACION

Alli, el nivel de ventas se ha visto reducido un 22% en el periodo de abril de 2008 a
diciembre de 2009; nuevas personas han llegado a la zona y si bien para el
restaurante no ha sido dificil atraerlas y ser visible como parte de la oferta, lo que ha
sido dificil es retenerlas. En 2008, el restaurante contaba con una proporcién de
clientes fijos sobre totales bastante alta, que ya no se presenta.

La investigacion se orientard a hacer un estudio de los clientes frecuentes y
ocasionales para encontrar factores que ayuden a responder a la pregunta:

¢,Cudles son los factores de retencién de los clientes y las causas de la disminucién
de las ventas en el restaurante Cilantro y Jengibre en el dltimo afio?




2. JUSTIFICACION

En este momento, para la empresa es decisivo conocer el origen de esta situacion, ya
gque actualmente se ha vuelto cuestionable su sostenibilidad por parte uno de los
propietarios, quien no desea seguir reduciendo sus beneficios. Por su parte, la
administracion, ejercida por el otro propietario, se ha concentrado en tratar de adaptar
la oferta del restaurante con ciertas innovaciones e inversiones que, considerando la
reducida capacidad financiera, son grandes. Aln asi las ventas han disminuido,
algunos clientes regulares no han regresado y esto se ve agravado ante la creciente
competencia en el sector.

Este trabajo trata de caracterizar los grupos de personas cuyas preferencias pueden
no estar siendo atendidas y de detectar tales preferencias para el conocimiento de la
empresa, que por su reducida capacidad financiera no puede invertir en
investigaciones de mercado mas sofisticadas que preguntar directamente a sus
comensales actuales sobre alguna cuestion de interés. Los consumidores constituyen
la preocupacién principal de esta investigacion.

El interés personal de la investigacion de mercado se debe a la propiedad familiar del
negocio en el que se va a desarrollar.




3. OBJETIVOS

3.1. GENERAL.
Determinar las causas de la disminucion de las ventas y la retencién de los clientes en
el restaurante Cilantro y Jengibre entre 2009 y 2010.

3.2. ESPECIFICOS
-Describir el sector de restaurantes en Bogota para determinar su crecimiento en los
dltimos cinco afios.

-Caracterizar el entorno competitivo de los restaurantes en el barrio Antiguo Country
para descubrir parametros tipicos del mercado

-Analizar la situacién actual de funcionamiento del restaurante a nivel administrativo y
operativo

-Disefiar y aplicar un instrumento de medicién para determinar el comportamiento de
compra de los usuarios del restaurante

-Analizar y evaluar los resultados de la aplicacion del instrumento para determinar las
causas de la disminucién de las ventas y la retencién de clientes en el Restaurante
entre 2009 y 2010.

-Determinar mediante un analisis DOFA las debilidades y fortalezas actuales del
restaurante y las oportunidades que puede aprovechar asi como las amenazas del
mercado que tiene que afrontar.




4. MARCO TEORICO

Como el presente trabajo pretende hacer un estudio del consumidor, se orienta hacia
la Investigacion de Mercados. KINNEAR y TAYLOR la definieron como “un enfoque
sistematico y objetivo hacia el desarrollo y provision de informacién aplicable al
proceso de toma de decisiones en la gerencia de mercadeo”.’® Dado que se trata de
una forma de investigacion aplicada, ha de tener la misma caracteristica de la
investigacion basica: la objetividad, pues se desarrolla para facilitar la toma de
decisiones a los gerentes. Para garantizar esto, la recopilacion y el procesamiento de
datos de forma estricta y minuciosa reducen de manera ostensible el riesgo de
emplear informacion en un ambiente de racionalidad limitada.

Fundamentalmente, la informacion que se analizara en el estudio de mercado se
inscribe, en las lineas de Teoria de Servicios, Servicio al Cliente, Marketing de
Servicios y Comportamiento del Consumidor, especificamente de servicios de
restaurantes.

En el estudio del Comportamiento del Consumidor es posible entender algunos
aspectos de manera mas profunda, por lo que conviene mencionar las influencias que
intervienen en el proceso de decisién tal y como menciona HAWKINS®: las influencias
internas y externas que configuran el auto concepto y el estilo de vida de los
individuos, y que a su vez determinan las necesidades y deseos que deben satisfacer
mediante un proceso de decision de compra, se ven modificadas cada vez que estos
procesos de decision tienen lugar gracias a las experiencias y adquisiciones de las
personas.

Como un componente fundamental de las influencias internas se puede hablar de las
actitudes; éstas tienen un papel estructurador que comprende de manera general
componentes y manifestaciones que pueden llegar a ser abordadas mediante las
estrategias de marketing, aungue no de manera sencilla:

Una actitud es la organizacion duradera de los procesos de motivacion,
emocionales, de percepcidon y cognoscitivos con respecto a algun
aspecto de nuestro entorno. Se trata de una predisposicion aprendida a
responder de manera sistematicamente favorable o desfavorable a un
objeto determinado. Asi, una actitud es la manera en que uno piensa,
siente y actla respecto a cierto aspecto del ambiente, como una tienda,
programa de television o producto™.

HAWKINS menciona tres componentes de la actitud: el cognoscitivo, el afectivo y el
conductual, los cuales tienden a ser congruentes y al cambiar uno de ellos los demas
tienden a hacerlo. Es notable su punto de vista respecto a la posicion que toman los
profesionales que desean influir en el comportamiento, ya que segun él es dificil influir
en la conducta, pero proporciona un recurso para hacerlo de manera indirecta
mediante la generacion de estimulos que contribuyan a influir en el comportamiento.
Queda de plano descartada la posibilidad de ejercer una influencia controlada sobre
los consumidores, pero se abre la posibilidad para que, al incluir en la estrategia un
punto de vista integral acerca del cliente, sea mas probable lograr la respuesta
deseada de parte del mismo.

2 KINNEAR, Thomas y TAYLOR, James. Investigacién de Mercados. México: McGraw Hill, 1979. P.23.

3 HAWKINS, BEST y CONEY. Comportamiento del Consumidor. Construyendo Estrategias de Marketing. Novena
Edicién. México: McGraw Hill, 2004. p.3.

* PETTY, WEGENER y FABRIGER. Attitudes and Attitude Change. En: Annual Review of Psychology 48, 1997, pp.
609-638. Citado por HAWKINS, BEST y CONEY. Comportamiento del Consumidor. Construyendo Estrategias de

Marketing. Novena Ediciéon. México: McGraw Hill, 2004. p.370.



Para integrar el conocimiento sobre las actitudes del consumidor al desarrollo de la
estrategia, ASSAEL™ propone la definicién de los segmentos de beneficios como un
primer paso para conciliar lo que ofrece la empresa con aquello que buscan
determinados segmentos del mercado mediante el desarrollo de nuevos productos. La
aplicacion al marco de los servicios se definira gracias a las pautas anteriores.

La literatura sobre los servicios ha sido producida recientemente gracias a
experiencias exitosas de empresarios que decidieron innovar en épocas en que las
empresas eran comunmente dirigidas de acuerdo a enfoques como la Administracion
Cientifica, centrados en el ajuste de la oferta a las capacidades de la empresa. Casos
como el de la direccion de SAS' (Scandinavian Airlines System, empresa sueca) y
Vingresor, filial de esta corporacion, dedicada a la operacion turistica, han dado cuenta
de la ventaja competitiva adquirida en momentos de crisis (el caso en cuestion se dio
en medio de la crisis energética de 1981).

Hay que destacar que el desarrollo de la teoria sobre los servicios ha consistido en
una serie de conceptualizaciones complementarias hechas alrededor de esos casos
exitosos mas que en un debate entre las mismas, pues son congruentes todas ellas
con el mismo paradigma. El desarrollo paralelo de la administracién estratégica con
autores como MINTZBERG y PORTER dio lugar al debate académico pertinente,
involucrando herramientas para optimizar la prestacién de los servicios no solo desde
una perspectiva mecanica y de asignacion, involucrando asi el estudio de todos los
elementos que pudieran llevar a las empresas a alcanzar sus metas en ese momento
critico de la historia. En particular MINTZBERG" realiz6 una revision que le permitié
establecer comprensivamente los enfoques de la administracion, y es facil observar la
influencia de ese énfasis estratégico en el desarrollo de la literatura sobre servicios
pues se ha orientado al nivel de la alta gerencia.

En un trabajo especifico sobre la gerencia del servicio, BERRY*® propone un sistema
de gestion a partir del analisis de multiples casos en los que se aplicaron buenas
practicas gerenciales de servicio, de una extensa revision documental y de
investigacion original; este aporte involucra una visidn similar a la de MINTZBERG en
cuanto a la sintesis que se aplica en la direccion estratégica tan bien como en la
gerencia del servicio: el desarrollo de la estrategia que tiene diversos componentes
que se refuerzan, algunos programados y otros emergentes.

Para BERRY se trata de una serie de esfuerzos deliberados con el fin de lograr que la
organizacion entera se inscriba en un proceso permanente, mas alla de
recomendaciones de ocasidén respecto a temas de interés o su aplicacion, ya que
entrelaza el desarrollo de la idea de negocio con todas las posibilidades de estrategia,
desde la construccibn de una cultura organizacional totalmente orientada a la
prestacién del servicio hasta la planeacién que permite llegar a ese punto. Es notable
la orientacion que tiene hacia autores contemporaneos suyos para estudiar la fuente
de ventaja, que es relacionada varias veces por BERRY: “sin las voces de los clientes
sirviendo de guia para la estrategia de calidad de servicio, lo maximo a lo que se

puede aspirar es a mejorar apenas marginalmente”*.

Con este argumento fundamental se construye el Marco para el Servicio
Extraordinario, que puede funcionar como una tipologia Gtil para cualquier industria

* ASSAEL. Comportamiento del Consumidor. Sexta Edicion. Mexico: Thomson, 1999. P. 289.

*® Documentado en CARLZON, Jan. El Momento de la Verdad. Madrid: Diaz de Santos, 1991. p.19.
" MINTZBERG et. Al., The Strategy Safari. New York: The Free Press, 1998.

8 BERRY, Leonard L. Un buen servicio ya no basta. Bogota: Norma, 1996.

" BERRY, Op. Cit., p. 6.




cuya aplicacion depende exclusivamente de los objetivos de la empresa. Cultivar El
Liderazgo En Servicio, el primer elemento, hace referencia a la inscripcién en una
compleja dinamica de construccién cultural a través de todas las acciones que lleva a
cabo la gerencia, pues “es lo que abre el camino para todas las demas cosas que la
empresa pueda hacer por mejorar el servicio. Las compafias pueden cultivar el
liderazgo en servicio ascendiendo a las personas indicadas a los cargos de gerencia,
resaltando la participacion personal, poniendo énfasis en el factor confianza y
fomentando el aprendizaje del liderazgo”®. Se relacionan como dependientes de este
elemento los siguientes:

-La construccién de un sistema de informacién sobre la calidad del servicio
-La creacién de una estrategia de servicio

-La implementacién de la estrategia de servicio, con el uso de tres componentes del
mismo: la estructura, la tecnologia y los empleados

En sintesis, BERRY concentra su atencién en la planeaciéon e implementacion de la
oferta de servicio por parte de la alta gerencia; aunque no deja de lado la importancia
de todos los elementos que forman parte de la experiencia de servicio, destaca por
encima de todo que mientras no exista la disposicion de los recursos (teniendo en
cuenta para efecto de este marco tedrico a los empleados como un recurso, ya que se
involucran directamente en el valor percibido por el cliente) necesarios para prestar un
servicio excelente, no es posible sostener la competitividad a través del tiempo. Ver los
elementos del entramado cultural de las organizaciones como elementos que afiaden
valor a la oferta de servicio, como recursos, es Util para comprender su papel decisivo.
BERRY expresa, por ejemplo, respecto al otorgamiento de facultades a los
empleados:

Facultar es una actitud mental. Un empleado con la actitud mental de
‘estar facultado’ 1. Siente que tiene el control sobre la manera como
debe realizar su trabajo; 2. Tiene consciencia del contexto en que se
realiza su trabajo y del lugar en que éste encaja dentro del “cuadro
completo”; 3. Se siente responsable del producto de su trabajo; 4.
Comparte la responsabilidad del desempefio de la unidad y de la
organizacion; y 5. Siente que hay equidad en la distribucion de las
recompensas, basadas en el desempefio individual y colectivo.?

De manera complementaria, otros autores ponen a los empleados en el papel
protagdnico para describir el contexto de la prestacion del servicio. ALBRECHT vy
ZEMKE?, creadores del modelo conocido como Tridngulo del Servicio, adoptan una
perspectiva que pondera los mismos elementos observados por BERRY pero desde el
contexto operativo que, para ellos, es el que debe atraer primero la atencién en el
desarrollo de la estrategia de servicio, basados en los denominados Momentos de
Verdad, definidos como “el lugar y el momento en el que el proveedor de servicios

tiene la oportunidad de demostrar al cliente la calidad de sus servicios”®.

En este modelo se plantea un flujo que no sigue un orden establecido pero que debe
ser administrado de principio a fin, alin cuando es una tarea compleja, ya que de esto

20 e
Ibid., p. 6.
2! BOWEN, David E. y LAWLER, Edward E. Employee Empowerment in Service Firms: Answering the Growing
Questions.1994. Working paper. Citados por: BERRY, Leonard L. Un buen servicio ya no basta. Bogota: Norma, 1996.
. 267.
Ez ALBRECHT, Karl y ZEMKE, Ron. La Gerencia del Servicio. 2 Edicién. Bogota: 3R y Panamericana, 2004.
% GRONROOS, Christian. Marketing y Gestion de Servicios. Madrid: Diaz de Santos, 1994.




depende la experiencia del cliente. Este flujo tampoco puede ser delimitado por la
empresa, pues es el cliente quien decide cuando empieza y cuando termina y puede
reiniciar si decide volver para continuar con la experiencia.

El principal aporte de esta teoria sobre el servicio esta en el énfasis puesto en el
cliente, que marca una nueva pauta que ha orientado el desarrollo de la disciplina
hasta hoy, permitiendo que la orientacion total al cliente se convierta en un requisito
obligatorio para obtener ventaja competitiva entre los prestadores, como dice
ALBRECHT: “sobrevivir y prosperar en una industria de servicios requiere
diferenciacién”®*, pues si bien muchos productos son estandarizados y en muchas
ocasiones los productos utilizados en la prestacion de un servicio son faciimente
sustituibles, el servicio es el Unico factor que puede atraer la preferencia del cliente de
manera permanente.

De este modo, adoptando un punto de vista mucho mas normativo, ALBRECHT
retoma los aspectos descritos en el sistema de BERRY vy llega a la conclusion de que
la organizacién existe para atender las necesidades de la gente que presta el servicio
al cliente, lo que significa un avance en la concepcion del servicio gracias al concepto
del Cliente Interno, que independientemente de qué tan empoderado esté dentro de la
estructura de la organizacion como un actor con influencia y mayor capacidad de
decisién, debe estar aun primero en la perspectiva de la formulacion de la estrategia:
es un prerrequisito para el buen funcionamiento del flujo de comunicacion y de
prestacién del servicio entre el cliente (externo) y la organizacién.

De esta manera se relacionan las teorias complementarias con la prestacion de los
servicios, por lo que ambas se tomaran en cuenta al momento de llevar a cabo la
investigacion, realizando la formulacién, aplicacion y analisis desde ambos puntos de
vista con el fin de establecer una relaciébn coherente entre los resultados y los
planteamientos tedricos.

Para caracterizar la investigacion de mercados que se va a realizar, se parte de la
definicion de Investigacion motivacional.

Sirve como guia para establecer los motivos que inducen a
determinada persona o jefe de compras a adquirir un producto o servicio
en lugar de otro. La investigacibn motivacional no es otra cosa que la
busqueda del por qué las personas adoptan ciertos comportamientos
ante diversos eventos, estudiando la interrelacion existente entre los
consumidores, sus motivos, sentimientos, aspiraciones y actitudes
frente a la conducta de compra.

Esto implica identificar los factores individuales, sociales y culturales que influencian el
comportamiento. Para esto se pueden utlizar varias tipologias, a escoger
posteriormente durante el disefio de la investigacion.

* ALBRECHT y ZEMKE, Op. Cit.
% JANY, Nicolas. Gerencia Comercial: Un Enfoque Operativo. Bogota: Fondo Educativo Panamericano, 2005. p.263.




5. METODOLOGIA DE INVESTIGACION
5.1. DISENO

METODO: Cuantitativo -
Encuesta

METODO: Cualitativo -
Grupo focal, entrevista
grupal

ENFOQUE:
Exploratorio

METODO: Cualitativo -

DISENO Entrevistas a profundidad

Elaborar el
Cuestionario

TACTICA

Estructurar grupo y conducir
entrevistas

Ejecutar las labores
de campo

PAPEL DEL Recopilar datos Disefar
INVESTIGADOR iniciales proyecto

Procesar, analizar y
presentar resultados

5.2. TIPO DE INVESTIGACION

Se trata de una investigacion exploratoria y descriptiva porque pretende especificar las
propiedades de un comportamiento observado, sin ser un estudio experimental o
causal: no se manipularan variables al momento de desarrollar el estudio; solamente
se va a medir los factores presentes. De este modo, otros fines como hallar relaciones
o el control de resultados para explicar esos comportamientos o descubrir escenarios
alternativos exceden el propésito de esta investigacion de mercados. Se define
Mercadeo como linea de investigacion.

5.3. METODOS Y TECNICAS

5.3.1. Encuesta

Método cuantitativo. Pretende medir actitudes que el consumidor esta dispuesto a
manifestar; su limitacion inherente esta en la omisién que hacen los encuestados (a
propdsito) de la manifestacion de ciertas creencias y actitudes.

El proposito del analisis de la informacion y la discusiéon de los resultados es
Descriptivo. Por tanto se emplea estadistica de inferencia para realizar
generalizaciones de la poblacion.

5.3.2. Grupo focal

Método cualitativo. “Es un tipo especial de entrevista grupal que se estructura para
recolectar opiniones detalladas y conocimientos acerca de un tema particular, vertidos
por los participantes seleccionados.””® Su ventaja radica en la posibilidad de explorar
reacciones grupales al hecho sobre el que se esta discutiendo; ya que se esta
discutiendo a la vez que se realiza esta especie de entrevista grupal, los integrantes se
ven en la necesidad de elaborar acuerdos desde la experiencia previa de cada uno,

% BALCAZAR NAVA, Patricia et Al. Investigacién Cualitativa. México: Universidad Auténoma del Estado de México,

2005, p.129.



poniéndolos en comun y aportando informacién nueva que no sale a la luz a través de
métodos diferentes.

5.3.3. Entrevista a profundidad

Método cualitativo. “En completo contraste con la entrevista estructurada, las
entrevistas cualitativas son flexibles y dinamicas. Las entrevistas cualitativas han sido
descriptas como no directivas, no estructuradas, no estandarizadas y abiertas.
Utilizamos la expresiéon “entrevistas en profundidad” para referirnos a este método de
investigacion cualitativo.””” Recopilando el punto de vista de TAYLOR y BOGDAN al
respecto, el entrevistador asume en este tipo de entrevista un papel de instrumento en
vez de uno de recolector. Su ventaja es que al lograr rapport, dada la necesidad de
aprender previamente qué es importante para los entrevistados, se extrae informacién
relativa a las creencias y supuestos mas arraigados de éstos.

5.4. RESTRICCIONES

-Completar el numero de observaciones requeridas por el disefio de la investigacion
puede verse retrasado si la dinamica del restaurante y el flujo de clientes no permite
aplicar los instrumentos de evaluacion con la frecuencia planeada.

-Frente a los clientes ocasionales, que no asisten con frecuencia, se puede incurrir en
una seleccién inconveniente para los objetivos de la investigacion si se trata de alguien
que compra excepcionalmente en este tipo de restaurantes, por lo que se debe hacer
énfasis en realizar la segmentacion de manera adecuada.

5.4.1. Tiempo
El desarrollo del estudio se limita al segundo semestre de 2010.

5.4.2. Recursos

Para minimizar el gasto, se empleara dentro de lo posible los recursos de la
Universidad en lo que se refiere a elementos de tecnologia (computadores y software).
Aparte, el gasto se reducird a la compra de papel y boligrafos para que los
encuestados respondan a la encuesta.

5.4.3. Espacio

Salas de informatica de la Universidad Javeriana, Restaurante Cilantro y Jengibre
(Calle 85 con Autopista Norte) y, eventualmente, desplazamiento a tres restaurantes
del barrio Antiguo Country (limites: Calle 87 con Carrera 13 hasta Calle 81 con
Autopista Norte).

“ TAYLOR, S.J. y BOGDAN, R. Introduccién a los métodos cuantitativos de investigacion. Barcelona: Paidos, 1987.
p-101.

Rapport no tiene traduccion al espafiol, sin embargo se refiere al establecimiento de una conexién (conocida como
acompasamiento) entre entrevistador y entrevistado, basada en el ambiente de confianza necesaria para lograr obtener

informacién relevante entre ambos.



METODOLOGIA

como las amenazas del mercado que
tiene que afrontar.

consumidor
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. - Bases de datos,
1. Describir el sector de restaurantes en - : Recaleccion y comparacion . istas y
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Tabla 2. Metodologia.




6. PERFIL DEL SECTOR DE RESTAURANTES EN BOGOTA

El sector de restaurantes esta adscrito al sector terciario de la economia, conocido
como de servicios.

El DANE y la Camara de Comercio de Bogota utilizan con propdésitos de clasificacion
estadistica la clasificacion CIIlU Revision 3.1 A.C. Dentro de la Seccién H,
correspondiente a Hoteles y Restaurantes se encuentra la Division 55 correspondiente
a Hoteles, Restaurantes, Bares y similares, cuya subdivision 2, referida a Expendio de
alimentos preparados en el sitio de venta presenta la categoria 1 como Expendio a la
mesa de comidas preparadas, en restaurantes. De esta manera la clasificacion ClIU
para el sector es H55210.

Se describe a continuacion el sector de restaurantes en Bogota para determinar su
crecimiento en los dltimos cinco afios, de acuerdo al primer objetivo especifico; este
marco de andlisis permitié encontrar algunas causas para la disminucién en ventas y
retencion de clientes en el restaurante Cilantro y Jengibre.

6.1. TAMANO Y ALCANCE

De acuerdo a los datos presentados en el Perfil Econdmico y Empresarial de
Chapinero 2009%, se infiere que 7,8% del total de las empresas de Bogota se dedica a
la actividad Hoteles y Restaurantes, alrededor de 18.900*.

En cuanto al nivel de ventas mensual, de acuerdo a un estudio realizado por
ACODRES®en 2010 frente a una muestra de 91 establecimientos formales, el sector
de restaurantes en Bogota tiene la siguiente distribucion:

VOLUMEN DE VENTAS PROPORCION
Menores a COP 100 Millones 31,87%

Entre COP 100 y 199,9 Millones | 42,86%

Entre COP 200 Y 299,9 Millones | 19,78%
Superiores a COP 300 Millones | 5,49%

TOTAL 100,00%
Tabla 3. Volumen de ventas de restaurantes en Bogota.
Fuente: ACODRES

Sin embargo, el alto grado de informalidad (entre 65% y 80%, ver seccion 6.3 sobre
composicion de la oferta) hace que los datos de ACODRES no sean representativos
para la porcion de establecimientos informales de Bogota, que como se vera mas
adelante, estan contribuyendo con la volubilidad que experimenta este sector de la
economia.

6.2. CRECIMIENTO

En el periodo 2005-2010 el sector de restaurantes atraveso diversos ciclos. Segun
cifras del DANE para el sector de hoteles y restaurantes, hubo crecimiento sostenido
entre 2005 y 2006, este Ultimo afio registrando el mayor crecimiento; a partir de dicho
afio el crecimiento fue mas lento afio a afio entre 2006 y 2008, afio en que el
crecimiento se estanco para entrar en una fase de decrecimiento en 2009.

% CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA - AYALA RAMIREZ, Ricardo. Perfil econémico y empresarial de la localidad
de Chapinero. Bogota: Camara de Comercio, 2009. p.30.

" También de acuerdo a datos de la CCB, recuperados de
http://www.ccb.org.co/contenido/contenido.aspx?catiD=76&conID=2350

* ACODRES, FONDO DE PROMOCION TURISTICA y VILLANUEVA GONZALEZ, Alberto (investigador). Operacion
de restaurantes en Colombia. Cuarta edicion. Bogota: ACODRES, 2010. Recuperado de

http://www.acodres.com.co/images/stories/cartilla.pdf el 29 de septiembre de 2010.


http://www.ccb.org.co/contenido/contenido.aspx?catID=76&conID=2350
http://www.acodres.com.co/images/stories/cartilla.pdf

Al evaluar la cifra de crecimiento negativo del subsector de restaurantes y comidas
rapidas (-9% para 2009), puede decirse que éste es el méas sensible a los ciclos
econdémicos dentro de la agrupacion de hoteles y restaurantes y afecta en mayor
grado al comportamiento global de dicho sector, lo que se puede atribuir a la alta
fragmentacion de la industria de restaurantes y al alto grado de informalidad al interior
de la misma, pues al no poseer una sélida estructura legal y financiera gran parte de
las empresas que la conforman sucumben ante los ciclos econdmicos adversos.

CRECIMIENTO DEL SECTOR HOTELES Y
RESTAURANTES
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Figura 1. Crecimiento del sector Hoteles y Restaurantes entre 2005 y 2009.

6.3. COMPOSICION DE LA OFERTA

Bogota cuenta con el 27% de todos los establecimientos que expenden alimentos
preparados en el sitio de venta en todo el pais, aproximadamente 35.000 incluyendo
establecimientos formales e informales®. El grado de informalidad es de
aproximadamente 80% segun Felipe Baptiste, gerente general de Hamburguesas el
Corral®!. Atendiendo a estas dos apreciaciones sobre la industria y aplicandolo a
Bogota, la cantidad de establecimientos informales esta alrededor de 28.000 frente a
aproximadamente 7.000 establecimientos formales. Segun Ilvan Bohérquez, presidente
de ACODRES, la informalidad del sector esta en 70%.

Sin embargo, segun cifras de la Camara de Comercio de Bogota existen alrededor de
18.900 establecimientos con registro mercantil (el indicador mas utilizado para medir el
grado de formalidad por ser el primer paso para la puesta en marcha de una empresa
constituida legalmente) pertenecientes al sector de Hoteles y Restaurantes. Al aplicar
la proporcion de 64% de Expendios de Alimentos y Bebidas detectada por la
Superintendencia de Sociedades® para el afio 2009 en dicho sector, se diria que hay
alrededor de 12.100 establecimientos formales denominados como restaurantes.

% DANE. Censo 2005. Citado por SURA. Restaurantes (Presentacién). 17 de agosto de 2010. Recuperado de
www.sura.com/pec/Archivos/PDF/RestaurantesVFbannercrucigra.pdf el 2 de octubre de 2010.

1 TOP 100 HOSPITALIDAD. En: Revista La Barra. Edicion 40. Julio de 2010. Recuperado de
http://www.revistalabarra.com.col/larevista/edicion-40.htm el 12 de febrero de 2010. P. 60.

%2 Citado en TARJETA FISCAL, NUEVO SISTEMA PARA CONTROLAR LA EVASION DEL IVA. En: Revista La Barra.
Edicién 41. Septiembre de 2010. Recuperado de
http://www.revistalabarra.com.co/ediciones/ediciones-2010/edicion-41/actualidad-15/tarjeta-fiscal-nuevo-sistema-para-
controlar-la-evasion-del-iva.htm

% Citado en TOP 100 HOSPITALIDAD. En: Revista La Barra. Edicion 40. Julio de 2010. Recuperado de



http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-40.htm
http://www.revistalabarra.com.co/ediciones/ediciones-2010/edicion-41/actualidad-15/tarjeta-fiscal-nuevo-sistema-para-controlar-la-evasion-del-iva.htm
http://www.revistalabarra.com.co/ediciones/ediciones-2010/edicion-41/actualidad-15/tarjeta-fiscal-nuevo-sistema-para-controlar-la-evasion-del-iva.htm

Esta disparidad de apreciaciones puede estar determinada por una visién distinta de la
formalidad pues, como se dijo anteriormente, la Camara de Comercio de Bogota
determina la inscripcién del Registro Mercantil como medida principal de formalidad, lo
que desde el punto de vista de los grandes empresarios no es una medida
completamente fiel ya que para ellos la formalidad abarca, ademas de la constitucion
legal, la estructura financiera (sobre todo en materia de impuestos) y las garantias a
los empleados (abarcando todos los aspectos de garantias laborales y de
prestaciones).

De este modo, para el presente estudio se contempla un grado de informalidad que
oscila entre el 65% en el escenario mas favorable (planteado por los datos de la
Céamara de Comercio de Bogotd) y mayor a 80% en el mas desfavorable para el
conjunto de la economia (planteado directamente por el gerente general de
Hamburguesas El Corral).

6.4. PARTES INTERESADAS

Se empleara el enfoque tedrico de R.E. FREEMAN en su obra Strategic Management:
Stakeholder Approach, para determinar las principales fuerzas que afectan el sector.

6.4.1. Empleados

De acuerdo a las cifras presentadas por el DANE para el trimestre mévil mayo-julio
2010, el sector Restaurantes y Hoteles se ha convertido en el més sensible de la
economia, la mayor fuente de empleo y a la vez de poblacién desocupada. En las
trece cabeceras municipales de Colombia este sector agrup6 el 40,7% de los
trabajadores informales exceptuando los trabajadores por cuenta propia, 21,6% de la
poblacion ocupada (con aumento de 3,6% frente a 2009) y 26,8% de la poblacion
desocupada cesante (con aumento de 9,9% frente a 2009).>*

Para 2007, 2% de los empleos legales en Colombia eran provistos por el sector de
Hoteles y Restaurantes, con 373.000 empleados. En Bogota esta cifra era de 111.700
empleados, para un 0,6% del total de empleos legales en Colombia, y especificamente
la actividad de Servicio a la mesa de comidas preparadas en restaurantes empleé
aproer?adamente 48.700 personas, el 0,26% de los empleos legales en Colombia en
2007.

Las condiciones laborales de gran parte de la poblacién empleada en este sector son
asi objeto de controversia. En 2009 la Comisiébn Tercera de la Camara de
Representantes aprobd el proyecto de ley 237 de 2008 que excluia el cobro de
propinas de la factura del servicio, proyecto de ley que fue archivado por dicha
comisién en junio de 2010 gracias a la gestiébn de los gremios afectados por dicho
proyecto de ley, entre los cuales se encuentra a COTELCO (Hoteles), ASOBARES
(Bares y discotecas) y ACODRES (Restaurantes) encabezados por FENALCO, que
represento a este importante subsegmento de los comerciantes. *

Inicialmente dicho proyecto de ley se sustenté en la supuesta inconformidad de los
clientes al tener que pagar propina sin saber si ésta realmente era entregada por los
restaurantes a sus empleados, pero fue perdiendo fuerza a medida que las

http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-40.htm el 12 de febrero de 2010. P. 6.

* DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Medicion del empleo informal. Trimestre movil
mayo - julio 2010. (Resumen ejecutivo). Bogota: DANE, 2010.

% SURA. Restaurantes (Presentacién). 17 de agosto de 2010. Recuperado de
www.sura.com/pec/Archivos/PDF/RestaurantesVFbannercrucigra.pdf el 2 de octubre de 2010.

% REVISTA LA BARRA. Archivado el Proyecto de Ley Antipropinas en las facturas.

Recuperado de http://www.revistalabarra.com.co/news/1176/52/Archivado-el-Proyecto-de-Ley-Antipropinas-en-las-

facturas.htm el 10 de octubre de 2010.


http://www.revistalabarra.com.co/larevista/edicion-40.htm
http://www.revistalabarra.com.co/news/1176/52/Archivado-el-Proyecto-de-Ley-Antipropinas-en-las-facturas.htm
http://www.revistalabarra.com.co/news/1176/52/Archivado-el-Proyecto-de-Ley-Antipropinas-en-las-facturas.htm

agremiaciones mencionadas anteriormente demostraron que en efecto se trataba de
tarifas que mejoraban el salario de sus empleados (aun cuando éstas fueran
consideradas como no constitutivas de salario) y que, de no ser posible su cobro
voluntario en la factura, encarecerian los precios de la oferta de todos los
establecimientos afectados. Si bien esta iniciativa no ha tenido una respuesta definitiva
ya que se encuentra en medio de los trdmites administrativos de la Camara de
Representantes, el hecho de que se haya archivado supone una apreciacién que
favorece los intereses de los trabajadores formales del sector, al reconocer la
importancia que tienen estos cobros en mantener su bienestar.

6.4.2. Gerentes y propietarios

La gerencia de los restaurantes es ejercida por sus propietarios o por empleados
designados que dependen de la estructura organizacional de los restaurantes, en
pocas ocasiones se subcontrata. Aunque esta ha sido la opcion menos usual, en el
contexto de la desaceleracion econdmica de 2009 se comenzd a explorar nuevas
formas de optimizar la estructura de costos para mantener las rentabilidades
esperadas por los inversionistas. Se mantiene bajo el control administrativo todo el
rango de actividades necesarias para la prestacion del servicio, ya que para los
propietarios es necesario controlar de cerca la gerencia de los restaurantes
manteniendo dichas actividades dentro de la estructura organizacional.

La propiedad de los restaurantes es frecuentemente ejercida por sociedades andénimas
o limitadas en el caso de los conglomerados de grandes restaurantes (es el caso de
las 100 empresas mas destacadas)®’.

6.4.3. Gobierno

El gobierno establece una activa vigilancia sobre los restaurantes de la ciudad para
controlar la informalidad y mejorar el sector a través de la extension y la aplicacion de
las normas tributarias y de salubridad y la recopilacion de informacién del sector a
través del Fondo de Promocioén Turistica del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo. Este dltimo ha emprendido dichas tareas en el marco del impulso
gubernamental a la Ley General de Turismo (Ley 300 de 1996 modificada por la Ley
1101 de 2006) con el fin de aumentar las contribuciones parafiscales que permiten
promover dicha actividad. Esto ha afectado a los restaurantes de la ciudad al estar
inscritos dentro de una cadena que contribuye al turismo, de modo que aquellos que
se ubican en zonas de concentracidn hotelera ven afectada su operacién no sélo por
el flujo de turistas que puede fluctuar de acuerdo a los ciclos econémicos vy
temporadas del afio, sino también por el cobro de estas contribuciones que de ninguin
modo puede transferirse al usuario y que ha de contemplarse en los presupuestos de
estas empresas.

Ademas de la contribucién parafiscal, el Gobierno Nacional esta interesado con mayor
énfasis en aumentar el recaudo tributario del IVA a través de la implementacion de la
tarjeta fiscal, sistema que pretende involucrar mas restaurantes en el pago de dicho
impuesto. Esta medida ha sido vista con buenos ojos por el presidente de ACODRES
ya que “genera una competencia desleal con aquellos empresarios que cumplen al
ciento por ciento con la regulacién nacional”*, pero no se conocen proyecciones sobre
el impacto que esto tendra a corto plazo sobre la porcion informal del sector. Si bien es

3 TOP 100 HOSPITALIDAD. En: REVISTA LA BARRA. 35. Septiembre de 2009.

* Citado en TARJETA FISCAL, NUEVO SISTEMA PARA CONTROLAR LA EVASION DEL IVA. En: Revista La Barra.
Edicién 41. Septiembre de 2010. Recuperado de
http://www.revistalabarra.com.co/ediciones/ediciones-2010/edicion-41/actualidad-15/tarjeta-fiscal-nuevo-sistema-para-

controlar-la-evasion-del-iva.htm
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cierto que el sector Hoteles y Restaurantes en cabeza de sus empresarios mas
representativos lo ven como un incentivo, lo cierto es que constituye una barrera de
entrada para nuevos competidores informales incapaces de cumplir con estos cobros
por contar con estructuras de costos débiles o administracion deficiente.

6.4.4. Acreedores y sociedad

En tanto que la industria permanece atractiva para nuevos competidores, aquellos que
llevan algun tiempo en él y que desean fortalecer su posicidbn competitiva se ven
favorecidos por el establecimiento de barreras de entrada, sobre todo aquellas
impartidas por regulaciones legales que elevan el nivel de la competencia, como las
relacionadas con el pago de tributos y parafiscales, especialmente en la ciudad de
Bogota luego de su vertiginoso ascenso en las mediciones internacionales sobre el
ambiente para hacer negocios e inversiones (subié del puesto 12 al 6 entre 2006 y
2009), sin importar el estancamiento en el crecimiento econémico de la ciudad sufrido
entre 2008 y 2009%.

Aparte de las regulaciones legales, las normas técnicas de los entes de certificacion
nacional comienzan a tomar fuerza para medir la calidad en el sector, pues una vez
han tomado fuerza las regulaciones como BPM y HACCP (que garantizan salubridad e
inocuidad respectivamente) gracias a la implementacién de programas de la Alcaldia
Mayor, las certificaciones de calidad ayudan a fortalecer el posicionamiento. Es asi
como en febrero de 2006 inicié el proceso de categorizacion en el que los restaurantes
se clasifican de acuerdo a una evaluacion de calidad realizada con criterios
establecidos por el consumidor, también enmarcada en la politica sectorial de turismo.
Los restaurantes son clasificados de acuerdo a la Norma Técnica Sectorial USNA 008
de Categorizacion de Restaurantes por tenedores y reciben el Certificado de Calidad
Turistica al cumplir con dicha norma, en los aspectos de buenas practicas de
manufactura, infraestructura y servicio®.

En resumen, dicha norma técnica ha sido el proyecto pionero para mejorar la calidad
del sector y aumentar su competitividad, por lo que no afecta al gran nimero de
restaurantes que se encuentran como informales o que aun siendo formales no
participan de los beneficios de ésta mas alla de no aparecer dentro de una seleccién
conformada con fines de promocién turistica, pues se esta refinando los criterios de
una categoria de restaurantes que cumplen con los requisitos de la NTS USNA 008 (y
que pueden ser clasificados dentro de la tipologia de uno a tres tenedores establecida
por esta norma) y separandola del resto de restaurantes que no alcanzan a cumplir
COn esos requisitos.

6.4.5. Proveedores

Mas industrias se han convertido en proveedoras de los restaurantes gracias a la
entrada de empresas fuertes y reconocidas y al crecimiento de las ya establecidas. Es
el caso de los servicios tecnoldgicos para contabilidad y administracién financiera y de
recurso humano de los establecimientos y de dotacién de equipos y maquinaria, ya
que la estandarizacion de los procesos y las exigencias minimas han crecido, no solo
desde el punto de vista del gobierno, sino del consumidor, lo que es adn mas
importante porque ha impulsado de manera natural el cierre de los establecimientos

% AMERICA ECONOMIA INTELLIGENCE. Citado por: CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA - AYALA RAMIREZ,
Ricardo. Perfil econémico y empresarial de la localidad de Chapinero. Bogota: Camara de Comercio, 2009. P.5.

“° |ICONTEC. Certificado en Calidad Turistica — Colombia. Recuperado de
http://www.icontec.org/BancoConocimiento/C/certificacion_en_calidad_turistica/certificacion_en_calidad_turistica.asp?C

odldioma=ESP
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gue no cumplen con las expectativas (afectados por supuesto por otra serie de
factores externos e internos) y el mantenimiento de aquellos que logran hacerlo.

Este refinamiento de los términos en los que el consumidor considera aceptable asistir
al restaurante ha hecho que los proveedores tradicionales de materias primas también
respondan aumentando sus criterios de exigencia alrededor de la calidad de los
productos que le ofrecen a la industria de restaurantes. Por ejemplo, en las centrales
de abasto se han conformado empresas que atienden canales de distribucién que
exigen mayor calidad y garantias en la trazabilidad de los productos. Este es un
negocio que ha crecido de la mano de los restaurantes en los ultimos cinco afios:
impulsado por el crecimiento de la demanda, atiende a muchos de los restaurantes
que gracias a sus procesos de certificacion de calidad ya no permite obtener materias
primas de proveedores que no cuentan con toda la estructura y configuracion
necesaria para mantener los requerimientos de calidad del restaurante.

Ademas de estas nuevas empresas, las ya constituidas han visto en el sector de
restaurantes una alternativa atractiva para aumentar su base de clientes. No sélo les
ha permitido tener relaciones mas rentables gracias al mercadeo relacional, también
constituir un conjunto preferido de marcas que proveen a los restaurantes con toda
seguridad de las materias primas que requieren para cumplir con sus propios
estandares de calidad.

Esto no ha significado hasta ahora que el refinamiento de los términos del consumidor
se refiera necesariamente a que las personas consuman productos que siguen
estrategias de diferenciacion, lo que ha sido una pauta clara en el desarrollo de
relaciones entre los proveedores y los restaurantes. Aunque el crecimiento del sector
en Bogot4 ha estado alimentado en parte por el de los restaurantes que atienden a
nichos de lujo asociados a la categoria gourmet, también ha sido gracias a
restaurantes con una propuesta de valor atractiva a precios razonables. Los
proveedores han respondido a la necesidad de los restaurantes de ofrecer un mejor
valor a menor precio, ampliando su portafolio y tratando de atender a mas tipos de
restaurantes, incluyendo productos de Gptima calidad a precios mas bajos y productos
Premium para nichos de expertos*.

El mas importante proveedor de materias primas estd representado por las centrales
de abasto, que controlan los precios al centralizar el intercambio de alimentos. Estos
precios no solo estan afectados por el costo de produccion de los alimentos, pues el
costo de transporte y de distribucion y los margenes de ganancia de los intermediarios
son los factores que afectan la estabilidad de la oferta. Esto tradicionalmente ha
reducido el poder de negociacion de los clientes (en este caso los restaurantes), pero
gracias a los procesos de certificacion anteriormente descritos dicho poder de
negociacién ha crecido.

6.4.6. Clientes

El conocimiento del consumidor de restaurantes se debe en su mayoria a las
investigaciones realizadas por ACODRES, al servicio de los intereses de los afiliados
al gremio, conformado por restaurantes que gracias a su participacion en el proceso
de elaboracion de la NTS USNA 008 pueden ser clasificados dentro de la tipologia
establecida. Sin embargo, las preferencias de los consumidores de los restaurantes
que no participan de estos procesos de certificacidbn ain no son conocidas gracias a
estudios estandarizados disponibles publicamente, sino al conocimiento de los
propietarios, administradores y empleados de dichos establecimientos, una

“' LOS ALIADOS ESTRATEGICOS CREEN EN EL SECTOR. En: REVISTA LA BARRA. 32. Marzo de 2009. P.98.




caracteristica que agudiza la fragmentacion de la industria entre los restaurantes que
no son evaluados tan frecuentemente dentro de los estudios sectoriales.

La tendencia de las preferencias de los consumidores en cuanto a restaurantes va
ligada a la alimentacion de los mismos, ya que el producto (la percepcién sobre la
comida en si) es basicamente la opcién con la que se descarta 0 se acepta comer en
algun sitio en particular. Esta se dirige, en general, a una alimentacién cada vez mas
sana, saludable, que permita “prevenir o mejorar la salud” asi como una preferencia
cada vez mas fuerte por “productos saludables, con funcionalidad” y “sabores locales”.
En cuanto a la funcionalidad del producto, se refiere al consumo para mejorar la salud.
Pero el mercado evoluciona lentamente hacia la aceptacion de estos productos,
principalmente porque la estrategia de precio utilizada en éstos por las compafiias que
los fabrican es de alta diferenciacion:

[Explica Juan Pablo Fernandez, vicepresidente de mercadeo de Alpina:]
“El problema que tenemos nosotros es el cortoplacismo con la salud. Se
vuelven productos de nicho. Esta es una preocupacion para nosotros
porque buscamos soluciones masivas", afirma Fernandez. Andrés
Ortega, gerente general de Team Colombia, coincide con estas
apreciaciones. La compafia lanzé recientemente un aceite con
esteroles vegetales que baja el nivel de colesterol, y esta dirigido a un
nicho especifico por su alto precio, "pero es una apuesta a futuro que
nos va a permitir estar en un mercado donde tenemos que atender una
poblacion con una necesidad especifica”, sefiala.*

La perspectiva de las empresas de consumo masivo puede aportar al andlisis de los
clientes de restaurantes en Bogota el hecho de que éstos buscan, en general,
alimentarse de manera sana, aunque la finalidad especifica del tipo de comida que
consumen puede variar con el poder adquisitivo: de acuerdo a la fuente anterior,
histéricamente las modificaciones a los alimentos han determinado un objetivo comun,
lograr el bienestar de la poblacién.

De esta manera ubica tres etapas de desarrollo en el consumo de alimentos para
beneficiar la salud: la primera en los afios 40, en la cual Estados Unidos instituyo el
enriqguecimiento de la harina con vitaminas y minerales, practica adoptada
posteriormente por varios paises; la segunda, modificando los alimentos al quitarle
grasas y azlcares para volverlos mas saludables (lo que ayudaria a constituir un
segmento de mercado fuerte hasta el dia de hoy, el de la comida light, que viene
sufriendo algunas transformaciones gracias a los nuevos desarrollos tecnoldgicos pero
sigue siendo parte de la dieta alin para los consumidores mas avanzados en materia
del cuidado de su salud) y la tercera, agregando propiedades a los alimentos para la
prevencion de enfermedades (ejemplo de esto es el auge de productos con grasas
vegetales que reducen el colesterol malo). El escenario futuro estd orientado a
extender el consumo de los productos con propiedades inherentes reforzadas y
potenciadas, como en los lacteos con prebiéticos o con proteina extra.*?

En este contexto también se ubican, como producto de la crisis que el sector sufrié en
2009, dos grandes tendencias ya conocidas pero que cada dia tienen mayor
extension: la segmentacion a nivel micro, llegando a la constitucion de nichos, y la
exigencia general del mercado por menores precios y alto valor agregado:

“ALIMENTOS, ENTRE LA SALUD Y LA FUNCIONALIDAD. En: DINERO.COM. 01 de octubre de 2010. Recuperado
de http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/alimentos-entre-salud-funcionalidad_77710.aspx el 10 de octubre
de 2010.

* Ibid.



http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/alimentos-entre-salud-funcionalidad_77710.aspx

Por una parte, la segmentacién y especializacién de la oferta hacia
mercados mas especificos que, si bien ya estaba en la agenda de las
empresas desde hace unos afios, hoy se esta profundizando. Y, por
otra, lo que algunos llaman la herencia de la crisis: los precios a la baja.
La revaluaciébn y la competencia por quedarse con mercados en
crecimiento han sido motores para que los precios se estabilicen y
permitan cerrar la brecha de la aspiracion de los consumidores a
adquirir un producto y hacerla realidad. *

En sintesis, es posible ubicar tres tendencias convergentes en las preferencias del
consumidor: en primer lugar, una alimentacién cada vez mas sana y activa en el
mejoramiento de la salud; al tiempo, la constitucion de nichos de mercado con
preferencias especificas que demandan propuestas de valor a la medida de sus
exigencias; y también (algo en lo que encuentran convergencia las dos anteriores
tendencias) la exigencia de propuestas de alto valor a menores precios.

* LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES. En: DINERO.COM. 01 de octubre de 2010. Recuperado de

http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/cambios-estructurales_77712.aspx


http://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/cambios-estructurales_77712.aspx

7. ENTORNO COMPETITIVO DE LOS RESTAURANTES EN EL BARRIO
ANTIGUO COUNTRY

Para analizar el entorno competitivo de los restaurantes en este sector geografico se
empleara el analisis de las cinco fuerzas de PORTER, segun la descripcion de
JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON® y se describira la correspondencia entre las
fuerzas competitivas y las fuerzas del macroentorno subyacentes. Posteriormente se
examinaran los resultados de las entrevistas grupales para compararlos con lo
encontrado en el andlisis de las cinco fuerzas.

Se caracteriza a continuacién el entorno competitivo de los restaurantes en el barrio
Antiguo Country para descubrir pardmetros tipicos del mercado; este marco de andlisis
permitid hallar causas mas especificas para la disminucién de ventas y retencion de
clientes.

7.1. ANALISIS MEDIANTE EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE
MICHAEL PORTER

7.1.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

La calificacién de esta amenaza es media baja ya que los riesgos asociados a la
incursion en el sector son, en general, moderados y en ocasiones bajos dependiendo
de la capacidad financiera y de mercado de la empresa que desee hacerlo.

-La capacidad de servicio esta determinada por la cantidad de consumidores (tamafio
del local, mesas vy sillas) que es posible atender, la que no es ilimitada e impide a
cualquiera de los competidores absorber gran parte de la demanda. Nuevos entrantes
absorberan partes pequefias de la demanda total.

-No hay requisitos de capital para la entrada: se puede iniciar en el garaje de una casa
0 en un pequefio local con capacidad para 8 o 10 personas, si se cumple con la norma
sanitaria. Los equipos son de facil adquisiciéon por parte del publico, no hay un control
especifico a la venta de estos.

-En cuanto a los canales de abastecimiento ninguno de los competidores ostenta
acceso exclusivo, sin embargo los mas fuertes tienen contratos directos con
productores para reducir costos. La distribucion se realiza en el local, cada competidor
lo controla de manera autbnoma.

-La mayor parte de los competidores tiene una relacion con proveedores limitada a las
transacciones: el proveedor que ofrece mejores precios dentro del mismo rango de
calidad es preferido. Algo similar sucede con los consumidores, ya que nuevas
propuestas pueden cautivar a consumidores leales a ciertos restaurantes si éstas
mejoran caracteristicas esperadas por ellos. El grado de diferenciacion se limita a la
percepcién y preferencias de cada individuo, pues la oferta es muy similar.

-El mercado esté llegando a su madurez y su importancia se ha venido reduciendo,
pero los restaurantes con mas experiencia en el mercado son los que se han
mantenido por mas tiempo.

-Las acciones tomadas por los competidores tras la entrada de uno nuevo tienen baja
incidencia en la actividad de este ultimo, por lo que las represalias no son una gran
amenaza.

-La lucha contra la informalidad ha hecho mas dificil la entrada de competidores con
caracteristicas insuficientes de acuerdo a la ley (tributacion y salubridad,
especialmente).

45 JOHNSON, G.; SCHOLES, K.; WHITTINGTON, R. Direccion estratégica. Séptima edicion. México: Pearson-Prentice

Hall, 2006. P.79-86.



7.1.2. Amenaza de sustitutos

Esta amenaza fue calificada como baja por parte de la administradora del restaurante,
pues la Unica fuente de sustituciébn apreciable en este momento es la sustitucion
general, ya que ciclos econémicos como el actual pueden hacer que los consumidores
consideren que no necesitan ir a restaurantes (si llegan a ser considerados como un
lujo del cual pueden prescindir en tiempos de crisis) y lleven su almuerzo de la casa.
-La sustitucién de la necesidad es baja, pues para casi nadie es posible dejar de
almorzar y para muchos otros consumidores no es practico dejar de almorzar en
restaurantes si no tienen cémo traer almuerzo de la casa, por ejemplo.

-Diariamente las personas tienen una amplia oferta para elegir tipos de comida
diferentes (pizza, hamburguesa, almuerzo, ensaladas, fruta, pasta, mar, etc.) pero
pueden acceder a ella sé6lo si tienen presupuesto disponible para esta prueba
continua. Por esto la sustitucion de producto por producto no es una amenaza
importante para restaurantes cuyos clientes son leales. Esta seria una amenaza
importante si hubiera gran cantidad de clientes nuevos a los cuales hay que fidelizar,
pero al tratarse de un mercado maduro no se da esta condicion.

7.1.3. Poder de los compradores

Si bien para el total de los consumidores no tiene mayor costo dejar de asistir a un
restaurante (aumentando para los reacios al cambio o los que son muy leales), hay
gran diversidad de compradores que no responden a grandes volimenes de la
demanda. Adema4s, en el negocio de los restaurantes el voz a voz de los clientes
individuales es un factor esencial para el éxito o fracaso de su actividad, pues la
sensacion de éstos de haber tenido una experiencia buena o de sentirse defraudado
es reparada por el cliente mediante la difusion de comentarios buenos o malos, segun
haya sido su experiencia en el restaurante.

Acerca del factor de posibilidad de que los compradores realicen integraciéon vertical,
ninguna empresa del barrio se ha mostrado interesada histéricamente en una accién
de este tipo; si se trata de clientes individuales una accién de esta naturaleza no es
posible, por lo que esta amenaza se descarta.

Por las anteriores razones, el poder de los compradores es alto; principalmente por la
influencia definitiva que tiene el voz a voz de los clientes.

7.1.4. Poder de proveedores

La concentracion aumenta cuando se trata de proveedores: para lograr mejor calidad
en el producto no se encuentran proveedores a bajo precio capaces de garantizar tal
calidad. Si alguno falla, la alternativa esta en los almacenes de cadena, un poco mas
costosos que los demas proveedores posibles (por ejemplo Carulla o Surtifruver, que
compensan su alto costo con el ahorro que representan en cuanto a tiempo, costo de
almacenamiento o calidad). Un cambio de proveedor puede aumentar los costos al
tener que controlar mas de cerca la calidad de las materias primas, aumento de
devoluciones por ejemplo.

En cuanto a la integracidon vertical hacia delante de los proveedores, muy pocos de
ellos compiten directamente con los restaurantes, como es el caso de los
supermercados Carulla y Surtifruver de la Sabana, que tienen en sus instalaciones
espacios de alimentacion mediante servicio a la mesa de comidas alli preparadas. Sin
embargo estos servicios de alimentacion no siguen una estrategia claramente dirigida
a captar los mismos clientes a los que se dirigen los restaurantes, pues poseen
limitaciones de espacio aun mas graves que los restaurantes de la zona impidiendo a
los supermercados servir esta demanda. En el caso de empresas, ninguna ha
establecido servicios de alimentacion internos que compitan con los restaurantes del




sector. En contraste con el poder de los compradores, el de los proveedores es medio,
por las condiciones mencionadas anteriormente.

7.1.5. Rivalidad competitiva

El grado de rivalidad es medio gracias a la combinacién de factores distintos. Por un
lado, la tasa de crecimiento de la industria y el grado de equilibrio entre los
competidores son altos, mientras que las amenazas que representan las barreras de
entrada, de salida y la presencia de excesos de capacidad en algunos competidores
son bajas.

-Equilibrio: casi todos los competidores tienen el mismo tamafio, los mas grandes no
son dominantes ni atraen gran parte de la demanda de restaurantes del sector.

-Tasa de crecimiento: el desarrollo de la industria alcanzé la madurez, los
competidores dependen de la repeticion de las compras por parte de sus clientes, hay
mas competidores con precio reducido.

-Excesos de capacidad infrecuentes: aumentar la capacidad de los restaurantes
depende de aumentar el espacio fisico para atender, lo que representa un costo
demasiado elevado. Aun cuando la empresa tuviera la capacidad financiera para
hacerlo est& limitada por sus vecinos (en el sector predominan las oficinas y locales
comerciales) y por la regulacion (leyes sobre el uso del suelo).

-Las barreras de entrada continlan en aumento pero siguen sin ser prohibitivas; las de
salida se relacionan con las inversiones en activos fijos, pero pueden ser reducidas.
Asimismo el grado de diferenciacién entre los competidores no es alto.

7.2. CORRESPONDENCIA CON LAS FUERZAS DETECTADAS EN EL
MACROENTORNO

Las fuerzas competitivas impulsadas por la incidencia del gobierno, los proveedores y
los clientes son impulsadas por otras en el macroentorno. Segun el marco utilizado por
JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON®, se trata de una industria atractiva por
cuanto las fuerzas descritas en la aplicacion del modelo a la industria de los
restaurantes son deébiles.

Los factores del macroentorno que tienen incidencia en el modelo competitivo son
descritos a continuacion:

cavBios | TSN OORES | “SOBRE ESTAS.
FACTOR PREE\(IIS:L?SI?F)SRA FRENTE A ESTAS FUERZAS? (Medi4apte EJEMPLOS
FUERZAS gué estrategias" )
LEGAL La regulacion en Solo tendran ventajay | Proactivas Estructurando sus
desarrollo aumentara | sobreviviran en el largo | (prospectivas): adecuar | empresas de
las barreras de plazo los competidores | el funcionamiento ala | acuerdo a las
entrada que cumplan y estén regulacion tributaria y exigencias
dispuestas a superar laboral existente para legales, al menos
las exigencias legales. | su cumplimiento cumpliendo con la
integral ley
ECONO | La situacion Ninguno de los Defensivas: reducir los | Buscando
MICO economica actual competidores puede costos continuamente proveedores
beneficiaria a los reducir las desventajas | para evitar el impacto capaces de
restaurantes si vuelve | que conllevan los ciclos | de los ciclos mantener la
a aumentar la renta econoémicos a menos economicos adversos calidad a precios
disponible de los gue reduzca precios sin | en la rentabilidad de los | cada vez
consumidores reducir su valor. restaurantes menores
SOCIAL | Latolerancia a la informalidad es rechazada Proactivas Analizar la

porgue se asocia con disminucion del bienestar,

(prospectivas): mejorar

conveniencia de

5 JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON. Op. Cit., p.86.
" Organizational strategy, structure and process. MILES, Raymond; SNOW, Charles; MEYER, Alan y COLEMAN,

Henry. En: The Academy of Management Review, Volumen 3 Numero 3 (Julio 1978). p. 546-562.




lo que refuerza las barreras de entrada.

las condiciones de
trabajo y las
condiciones de
operacion mas alla de

comenzar a
aplicar modelos
de

responsabilidad

lo exigido por la ley, social en la
hasta lo socialmente estrategia de los
aceptado restaurantes
ECOLOG | El encarecimiento de | Lo ecoldgico Analiticas: adaptar la Realizando
ICO los alimentos por aumentara las oferta a la vez que se contratos con los
pérdida de cosechas presiones reducen proveedores para

relacionada con
fenébmenos climaticos

constantemente y es
inherente a todos los

constantemente costos

asegurar las
materias primas

continuard, pero al ser | competidores sin necesarias
enfrentada por todos, | excepcion.
se podréa seguir
afrontando
POLITIC | Los acuerdos comerciales con otros paises y Defensivas Creando

o] con asociaciones industriales del actual
gobierno nacional permiten pensar que los
riesgos de esta naturaleza estan controlados y
gue no afectaran significativamente el

desempefio del sector.

agremiaciones
(algo imposible si
los miembros no
cumplen con
exigencias

legales)

Tabla 4. Correspondencia entre las fuerzas del macroentorno y las del entorno competitivo.

7.3. SEMEJANZAS Y PARTICULARIDADES DE LOS RESTAURANTES DEL
BARRIO ANTIGUO COUNTRY CON LA CARACTERIZACION DEL SECTOR

En contraste con el contexto del sector de restaurantes en Bogota, el surgimiento de
21 restaurantes nuevos en el barrio es un hecho que llama la atencién. Estos
incrementaron 28% su presencia, atendiendo en mayor proporcion al segmento de
precios bajos (que aumentd sus exigencias frente al producto a pesar de su
disposicion a pagar un precio moderado, entre $5.500 y $7.500) pero también a uno
de precios mas altos y alin mayor exigencia frente al producto (como pizzerias, comida
de mar, turca, hamburguesas Premium, pastas o viandas con preparaciones francesas
o alemanas, que usan ingredientes tipicos de la cocina gourmet pero que no superan
los $18.000 y que llegan a forzar la clasificacion de TRUJILLO y VERA pues a pesar
de su precio no son restaurantes de ocasion; mas bien lugares de conveniencia para
los consumidores de mayor ingreso disponible).

A continuacion se presenta una caracterizacion de los nuevos restaurantes de la zona,
teniendo en cuenta que la categoria competidores directos se refiere a aquellos
restaurantes que se dirigen al mismo segmento de mercado con precios y oferta de
valor similares, mientras que la categoria competidores agrupa a los anteriores y a
otros restaurantes que ofrecen tipos de comida diferentes al almuerzo ejecutivo (por
ejemplo pizzerias, hamburguesas y comidas rapidas).

CALLE 85 Zona Calle 82y Carrera TOTAL
norte zona este 15
DIRECTOS 1 1 7 4 13
INDIRECTOS 3 0 4 1 8
TOTAL 21 5 29 19 75
Tasa de nuevos 4,76%  20,00% 24,14% 21,05%  17,33% directos
competidores directos nuevos/total
Tasa de nuevos 19,05% 20,00% 37,93% 26,32% 28,00%
competidores nuevos/total

Tabla 5. Proporcion de nuevos restaurantes en el barrio Antiguo Country.




El surgimiento de mudltiples restaurantes nuevos en el barrio en el Ultimo afo
demuestra como los empresarios concordaron en su apertura justo en medio de la
crisis que afrontaba el sector a nivel nacional. Esto no se puede atribuir a un
conocimiento generalizado al respecto ya que la apertura de dichas empresas requiere
de planeacion y gestién de recursos, y en el menor de los casos ésta hace parte de un
plan a largo plazo de sus propietarios.

Pero la coincidencia si ayud6é a delinear la estrategia de precios de los nuevos
restaurantes, permitiéndoles el acceso al mercado del barrio con una propuesta de
valor totalmente novedosa, algo que muchos de los establecidos no se atrevieron a
hacer en su momento por temor a desmejorar ante clientes ya fieles a su propuesta
actual. Esta es una opcion estratégica igualmente valida, pues hay que recordar que
“en algunos mercados, los compradores perciben que un precio mas bajo significa un
valor de uso percibido mas bajo. En otras palabras, el precio esta siendo usado como
una medida indirecta de valor de uso, en que el consumidor razona ‘si [el producto] es
mas barato, no puede ser tan bueno como los otros’*.

De hecho, el mercado que atienden los restaurantes del barrio Antiguo Country cumple
con las caracteristicas mencionadas por FAULKNER y BOWMAN: “Ocurre a menudo
gue los clientes no estan familiarizados con la situacion de compra y buscan reducir el
riesgo inherente a la compra usando el precio como una representacion del valor’®. Si
bien para los clientes no es inusual comer en un restaurante el riesgo involucrado en la
transaccion esta relacionado con tener una comida desagradable, algo que este tipo
de consumidores no suele tolerar ya que se trata de trabajadores que tendrian que
volver al trabajo y no volver a tener una comida completa hasta por la noche o al
volver a sus casas.

Pocos decidieron incursionar con cambios que les permitieran atender a los dos tipos
de clientes: aquellos leales a la comida que se venia ofreciendo y que pagaban el
precio acostumbrado, y los nuevos dispuestos a pagar menos pero no a sacrificar
demasiado la calidad de su alimentacién, y esto se podria atribuir a esta opcion
estratégica, aunque no de manera concluyente (pues excede los limites de la presente
investigacion).

Ello daria cuenta de la disminucién de las ventas en Cilantro y Jengibre: el efecto de
no atraer clientes sensibles al precio, los cuales constituyen casi la totalidad del
mercado renovado, seria que al no retener algunos de los clientes actuales las
unidades efectivamente vendidas al mercado disminuyen de acuerdo a la proporcion
de clientes sensibles al precio en relacién con los clientes que abandonan. Esta
proporcion también excede los limites de este estudio, pero constituye una linea de
investigacion natural a partir de los resultados de la presente.

8 FAULKNER, D. y BOWMAN, C. Competitive and Corporate Strategy. London: Irwin, 1997. P. 15.

Traduccion propia. Original en inglés: “In some markets, buyers perceive lower price to mean lower perceived use
value. In other words, price is being used as an indirect way of measuring use value, where the customer reasons that
‘if it's cheaper, it can’t be as good as the others™.

“° |bid. Traduccién propia. Original en inglés: “It often occurs where customers are unfamiliar with the purchase
situation, and they seek to reduce the riskiness of the purchase by using price as a proxy for value”.




8. ANALISIS OPERATIVO Y ADMINISTRATIVO: DIAGNOSTICO DEL
RESTAURANTE CILANTRO Y JENGIBRE

Se analiza a continuacion la situacién actual de funcionamiento del restaurante a nivel
administrativo y operativo. Dicho analisis enriqueci6 las causas descubiertas en las
anteriores secciones y permitié ubicar temporalmente la influencia de éstas.

8.1. COMPORTAMIENTO DE LAS VENTAS ENTRE 2009 Y 2010

Para el presente andlisis se utilizan dos medidas: el nivel de ingresos (que es tenido
en cuenta para observar el comportamiento en el tiempo y la influencia de las
decisiones de la administracion del restaurante en éstos) y las unidades vendidas (que
se determina de acuerdo al niumero diario de clientes, la medida mas acorde para
detectar el descenso en el nivel de ventas que preocupa a la administracion).
Comparando el afilo acumulado 2010 con el mismo periodo de 2009 (es decir, el
periodo de enero a septiembre) los ingresos aumentaron 5,2%, mientras que las
ventas (en unidades) se redujeron en 7,25%. Asi, las tendencias han sido opuestas:
mientras los ingresos han aumentado, las unidades vendidas disminuyeron. Pero los
ingresos reales aumentaron mucho menos deprisa; tan sélo uno de los factores que
afecto este crecimiento de los ingresos, la inflacion, en los ocho primeros meses de
2010 fue de 2,54%°, lo que podria disminuir el aumento real de ingresos a la mitad
(alrededor de 2,5%).

A continuacion se describird en detalle la evolucion trimestral de cada uno de estos
indicadores para observar su comportamiento y descubrir cémo las épocas del afio
pueden haberlos afectado.

FECHA variacién ingreso variacién unidades

t3-10 5,77% 6,51%
t2-10 8,09% 2,11%
t1-10 -8,99% -12,29%
t4-09 1,56% -2,91%
t3-09 6,69% 8,06%
t2-09 4,71% -0,37%
t1-09 ANO BASE

Tabla 6. Variacion frente al trimestre inmediatamente anterior.

FECHA variacion ingreso variacion unidades

t3-10 5,67% -7,39%
t2-10 6,59% -6,03%
t1-10 3,26% -8,31%

Tabla 7. Variacion frente al mismo trimestre del afio anterior.

El patron identificado en los dos primeros trimestres del afio es muy similar, pues en
ambos casos enero es el mes con menos unidades vendidas. El comportamiento
andmalo comienza en el tercer trimestre de 2009, época identificada por los
empleados del restaurante como una de las mejores del afio segun la tradicién de
ventas en afios anteriores. Al hablar de ingresos, la caida es idéntica a la

* ELESPECTADOR.COM. Inflacién de Colombia es 2,54% en primeros ocho meses de 2010. 4 de septiembre de
2010. Recuperado el 19 de octubre de 2010 de http://www.elespectador.com/economia/articulo-222629-inflacion-de-

colombia-254-primeros-ocho-meses-de-2010


http://www.elespectador.com/economia/articulo-222629-inflacion-de-colombia-254-primeros-ocho-meses-de-2010
http://www.elespectador.com/economia/articulo-222629-inflacion-de-colombia-254-primeros-ocho-meses-de-2010

experimentada en 2009 por el sector de restaurantes, sélo que ésta se refleja en el
primer trimestre de 2010 en Cilantro y Jengibre.

Se demuestra en la tendencia de los ingresos que el monto del reajuste en el precio
del almuerzo responde por el aumento de éstos en el periodo observado. Dicho
reajuste, que para 2010 fue de 7,6%, permitié a la administracioén tener un margen de
maniobra para cubrir aumentos de precio en los alimentos, ya que estos varian
indiscriminadamente a lo largo del afio. Este incremento, al ser mas del doble del
aumento al salario minimo en 2010 (que fue del 3,64%) unido a las circunstancias de
cierre de empresas en los alrededores de Cilantro y Jengibre pudo haber sido una de
las més importantes influencias en la disminucién de las ventas y la retencion de
clientes en el periodo observado.

Variaciones trimestre a trimestre

10%

’\\ /\‘ 5%

— ) 0%

— =T

-5%

N7 -10%

Porcentaje de variacion

-15%
t209 | t309 | t409 | t110 | t210 | t310

= Variacion ingreso |4,71%6,69% |1,56% |-8,99%| 8,09% |5,77%
variacion unidades |-0,37%| 8,06% |-2,91%:12,29%2,11% | 6,51%

Figura 2. Variaciones de ingresos y de unidades vendidas frente al trimestre
inmediatamente anterior

8.2. ANALISIS DE RESULTADOS DE ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

Se realizd entrevistas a la administradora y al chef del restaurante con el fin de
determinar cudles son, segun ellos, las causas de la disminucion de ventas y de la
retencion de clientes; asimismo se indag6 en profundidad sobre la incidencia atribuida
a cada una de estas posibles causas, y se preguntd reiteradamente si creian que
alguna debilidad interna del restaurante pudo haber causado esos efectos.

Ambos coincidieron en afirmar que la principal causa se debia al cierre de empresas y
a la reduccion de los ingresos disponibles de los empleados del barrio. Esto habria
reducido enormemente la capacidad de crecimiento de la industria en conjunto al
diezmar los segmentos de mercado, principalmente aquel al que se dirige el
restaurante (empleados de la zona, dispuestos a gastar mas de $35.000 a la semana
en el servicio de restaurante, que aprecian las preparaciones naturales, sanas y de
6ptima calidad). Otras causas mencionadas por los integrantes del restaurante fueron,
en orden descendente de importancia, la proliferacion de restaurantes en la zona, las
ventas callejeras de alimentos y la terminacion de una cuenta empresarial que
reportaba un gran flujo constante de ingresos al restaurante.

En efecto, esta Ultima fue una de las causas para la drastica reduccion de las unidades
vendidas y de los ingresos en enero de 2010. El mencionado aumento en los precios
del almuerzo frustr6 en esa época la continuidad del negocio conjunto entre la
empresa y el restaurante. De acuerdo a conversaciones posteriores con la
administradora, la empresa, que argumenté no poder pagar el nuevo precio (adn




cuando el descuento para esta empresa era del 10% y continuaria siéndolo en
comparaciéon con el precio convencional) hizo su ultimo pago en la primera mitad de
diciembre y consumié dichos almuerzos en el mismo mes, con lo que para enero
confluyeron todos los factores encontrados hasta ahora: la desercion de esta cuenta
grande que traia ingresos importantes al restaurante, el ciclo econémico desfavorable
para el sector en general y el aumento de precios habitual al inicio del afio. Entre las
infidencias de este suceso, la administradora también destacé que dicha empresa
obtenia parte importante de sus ingresos de las exportaciones, lo que explica la
desercion: probablemente la revaluacion prevista para este afio hacia inadmisible
incurrir en sobrecostos que pudieran lesionar la estructura financiera de la empresa
aun mas (ésta también subsidiaba una proporcidon del valor del almuerzo a sus
empleados).

Administradora: Es cierto que eran varios almuerzos mensuales en
promedio que vendiamos fijo, pero igual tenian un muy buen descuento.
Entonces en nuestros ingresos se vio afectado, en los ingresos brutos,
pero en las utlidades no afectd6 mucho porque trabajamos con un
margen de utilidad muy bajo. Y otra cosa que tiene el hecho de que se
haya retirado la empresa: nos producia una ocupacion muy alta en la
hora pico, que nos impedia a veces la rotacion del restaurante. Al
retirarse ellos volvimos a tener una buena rotacion del restaurante en la
hora pico. Entonces, para mi es mas importante la influencia que pudo
tener la rotacion de empresas en el sector.

Entrevistador: Una dltima pregunta, ¢las ventas que se perdieron se
compensaron de alguna forma?

Administradora: Se pueden estar compensando en alguna forma, y si
hay algo que es claro es el cambio que ha habido en los ingresos de las
personas para este afio.

También se realizd entrevista a un cliente de una de las cuentas empresariales que
atiende el restaurante para comparar sus puntos de vista con los expresados por los
clientes de la entrevista grupal. Este cliente, a diferencia de los segundos, no particip6
a titulo individual; dijo expresar opiniones tanto personales como de sus compafieros
de trabajo. Tampoco compra personalmente, ya que quien paga al restaurante es la
empresa en la que trabaja. Alli los empleados reciben un subsidio de 50% sobre el
valor del almuerzo, pagando ellos el porcentaje restante y estando sujetos a un precio
con descuento del 10% sobre el precio comun. El cliente entrevistado en esta ocasion
tiene ingresos disponibles mucho menores a los del cliente habitual, pero el hecho de
gue sea su empresa la que compre y otorgue tales beneficios a sus empleados lo hace
singular y su punto de vista puede enriquecer aun mas la discusién sobre elementos
del restaurante que los otros clientes pueden pasar por alto pero que influyen de igual
manera.

El expreso (en nombre suyo y de sus comparfieros de trabajo) que dos de los aspectos
mas importantes que habian desmejorado en el almuerzo ofrecido por el restaurante
tenian que ver con que ya no se ofrecia mas banano con la sopa y con la reduccion
percibida del tamafio de las porciones.

El primer elemento, de suma importancia para él, fue resaltado asi: “Es algo
pequenito, no va a hacer la diferencia para llenarte o para que tu quedes bien en un
almuerzo pero son cositas que hacen mas ameno el almuerzo.”

El segundo se refirid a platos especificos que se ofrecen con regularidad en el menu:
“‘enfaticamente, en la cantidad del plato vemos que viene, por ejemplo, costillas de res
y viene muy poquita carne aunque se ve grande, pero es por el hueso.”




Esto aporta una direccion diferente, pues hasta ahora todos los entrevistados habian
hablado muy bien del producto, evitando atribuirle cualquier aspecto negativo. En esta
ocasion el cliente enriquecié la matriz de causas para disminucién en las ventas: en
este caso se puede interpretar que algunas personas sienten que estan recibiendo un
producto que no compensa el valor de su dinero. Aun cuando siempre hayan recibido
el mismo producto, con las mismas cantidades (algo garantizado por la administradora
ya que las formulaciones de los platos han permanecido invariables en todo el tiempo
de operacion del restaurante, incluyendo por supuesto el gramaje del menu) este
segmento de clientes puede haber aumentado sus expectativas tras el aumento del
precio en una proporcion mayor al aumento de valor percibido del producto,
lesionando la satisfaccién.

En sintesis, vale la pena revisar con mayor profundidad este aspecto para ubicar algin
factor interno del restaurante al que se le pueda atribuir la disminucién en las ventas y
en la retencién de los clientes. De acuerdo con LOUDON y DELLA BITA

Una vez que el consumidor advierte la existencia de un problema, son
posibles dos resultados basicos. Uno es que, en efecto, no continte el
comportamiento tendiente a la solucién del problema, cosa que podria
ocurrir si la diferencia entre el deseo percibido y el real no es lo bastante
grande para hacerlo que trate de resolver la diferencia.

El segundo tipo de respuesta que puede deberse al proceso de
reconocimiento de problemas, consiste en que el consumidor pase a
otras etapas de la toma de decisiones iniciando la busqueda y
evaluacion de informacion. >

En este caso, el descontento con el producto en los consumidores llevaria a
cuestionarlos sobre la conveniencia de seguir almorzando en el restaurante. Por esto
se examinara la satisfaccion del cliente para detectar posibles intenciones de cambio
en su comportamiento de compra, lo que posteriormente contribuira a saber si es una
causa de la disminucion de ventas y de la retencion de clientes.

! LOUDON, David y DELLA BITA, Albert. Comportamiento del consumidor. Cuarta edicién. México: McGraw-Hill, 1995.

P.527.
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Figura 3. Ayuda visual para la descripcion de los ciclos de los ingresos por trimestres.
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Figura 4. Ayuda visual para la descripcion de los ciclos de las unidades vendidas por trimestres.




9. MEDICION DEL COMPORTAMIENTO DE COMPRA DEL CLIENTE DEL
RESTAURANTE

La aplicacion de una encuesta como herramienta complementaria al estudio tuvo el
objetivo principal de enfocarse en el comportamiento de los consumidores actuales,
orientAndose a conocer y confirmar aspectos internos del restaurante que pueden
contribuir a la disminucién de ventas y de la retencion de los clientes a través de un
analisis de tendencias. Los resultados de dicha encuesta no son generalizables, pero
ya que se realiza un gran nimero de encuestas se considera que representan las
opiniones compartidas por parte importante de los clientes totales.

9.1. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢, Cuales son los factores de retencion de los clientes y las causas de la disminucion de
las ventas en el restaurante Cilantro y Jengibre en el Gltimo afio?

9.2. HIPOTESIS

La hipotesis de la investigacion sera formulada a partir de los resultados tras la
aplicacion de una encuesta de evaluacion de la calidad del servicio tipo SERVQUAL
llevada a cabo en octubre de 2009. Los aspectos por debajo de las expectativas de los
clientes en esa ocasion fueron los tangibles (carta, instalaciones y equipos), personal
(el aspecto de los colaboradores) y atencién (precisién y rapidez). Sin embargo, en
este tiempo se han realizado varios cambios e inversiones, por ejemplo en activos fijos
como muebles con el fin de mejorar esta situacion. Por lo tanto, es necesario realizar
de nuevo esta medicion, ya no orientada a la calidad del servicio sino a la satisfaccion
frente al mismo, pues esto aumentara el involucramiento de la persona que responde
dado el enfoque transaccional de la misma® al ser realizada inmediatamente después
de que el cliente ha participado de éste.

HO: La retencion de clientes y las ventas del restaurante han disminuido gracias a la
insatisfaccion de éstos con el servicio recibido, la atencién inadecuada, el uso
inadecuado de las aplicaciones de marca y la incomodidad de los clientes causada por
elementos fisicos del restaurante.

H1: La retencion de clientes y las ventas del restaurante no han disminuido en relacién
con la insatisfaccion de éstos con el servicio recibido, la atencién inadecuada, el uso
inadecuado de las aplicaciones de marca o la incomodidad de los clientes causada por
elementos fisicos del restaurante.

9.3. ALCANCE

El problema de investigacion aun necesita mayor definicion de variables que permitan
delimitar la situacién de decision y la identificacion de alternativas de accion; los
resultados de la encuesta a realizar, si bien no pueden ser parte de una
generalizacion, estan orientados a obtener informacion vital que permita delimitar las
variables para estudios causales en el futuro.>

Se seleccion6 por conveniencia el nimero de encuestas a realizar dada la dificultad de
realizar un censo de la poblacion de los clientes que visitan el lugar y por consiguiente
de conocer la probabilidad que tienen los clientes de ser seleccionados dentro de una
muestra. El restaurante acoge gran cantidad de poblacion flotante y trabajadores de la

2 HOFFMAN, Douglas K. y BATESON, John. Fundamentos de Marketing de Servicios. México : International Thomson
Editores, 2002. p. 325.
53 KINNEAR, Thomas y TAYLOR, James. Investigacion de Mercados. México: McGraw Hill, 1979.




zona, la cual no se puede estimar al no existir base de datos ni registros de quiénes de
sus clientes permanecen y quiénes han dejado de comprar alli.

9.4. ENCUESTA

El presente estudio, si bien es de naturaleza exploratoria, utiliza como herramienta
principal la encuesta pues permite conocer actitudes con mayor facilidad y a menor
costo que a través de los métodos mas usados en las investigaciones exploratorias
(fuentes secundarias, estudio de casos y entrevistas).

9.5. APLICACION DE LA ENCUESTA
Se determind el nimero de encuestas por conveniencia en 52, correspondiente al 8%
del promedio semanal de unidades de almuerzo vendidas en el mes de agosto de

2010. La aplicacion de ésta tuvo lugar en la semana del 20 al 25 de septiembre de
2010.

9.6. ANALISIS DE RESULTADOS

1. RANGO DE EDAD

B NO RESPONDE

B Menor de 21 afios
H Entre 21y 30 afios
B Entre 31 y 40 afios
B Entre 41 y 50 afios
M Entre 51y 60 afios

Mayor de 60 afios

0% 2%
0%

La edad de la mayoria de los encuestados corrobora que se trata de personas en edad
de trabajar; no hay demasiado publico por debajo de la mayoria de edad ni en edad de
jubilacién, lo que permite inferir que los clientes van al restaurante por conveniencia,
porque es cercano al sitio de trabajo. En este contexto se relaciona con la clasificacién
que hacen TRUJILLO y VERA™ de restaurantes de conveniencia y especial, quedando
dentro del primer tipo dado que “se argumenta que no tiene las mismas expectativas

%X ASAMBI:EA GENERAL DE LA ASOCIACION LATINOAMERICANA DE FACULTADES Y ESCUELAS DE
CONTADURIA Y ADMINISTRACION. TRUJILLO, Andrea y VERA, Jorge. Influencia de la ocasion de consumo en la
lealtad de los clientes de restaurantes (Ponencia). Santo Domingo, Noviembre de 2007.




quien asiste a comer a un restaurante porque la falta de tiempo y/o la distancia no le
permiten comer en su casa y quien asiste a celebrar algin acontecimiento
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COMIDA

SABOR

0,

0% 0%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
B D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

TEMPERATURA

0% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

= C. POCO SATISFECHO
M D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE




PRESENTACION

2%

0% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

 C. POCO SATISFECHO
W D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

o FRESCURA
0% 2%

m A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

CANTIDAD

2%
a% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

B NO RESPONDE




CARTA

Segun algunas personas encuestadas la carta no esta sirviendo como un elemento de
mercadeo, simplemente como una herramienta informativa. No se estd aprovechando
actualmente la oportunidad de comunicar imagen de marca a traves de esta.

VARIEDAD Y OPCIONES

0%

4%

= A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
m D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

DISENO

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

2% = C. POCO SATISFECHO
m D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE




LOCAL

La insatisfaccién con el espacio puede ser una de las razones de la baja retencion de
clientes, ya que puede influir en otros aspectos de la prestacion del servicio y
desmejorar la percepcion global del mismo.

La temperatura del local segin algunos encuestados no es satisfactoria; ciertos
clientes pueden buscar otros restaurantes en los que su experiencia al almorzar no
sea desmejorada por los cambios abruptos en el clima, especialmente los dias de
lluvia o de frio excesivo.

La comodidad del local puede estar siendo evaluada como insatisfactoria por aquellas
personas que vienen en grupos grandes a almorzar y que deben acomodarse en
mesas pequefias en las que a veces no caben los platos.

ESPACIO

2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
M D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

TEMPERATURA

2%

H A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
B D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE




COMODIDAD

2% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

 C. POCO SATISFECHO
W D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

OLOR

2%
2% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

VENTILACION

2% 2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

B NO RESPONDE




4% 2%

LUZ

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

 C. POCO SATISFECHO
W D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

0%

COLOR

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

0%

0% 2%

LIMPIEZA

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

B NO RESPONDE




LOCACION GEOGRAFICA

PARQUEADERO

= A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

= C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

Para muchas personas no es relevante o no aplica en su caso ya que no hacen uso
de él, no tienen carro o no lo utilizan para ir al restaurante. Otras mostraron
inconformidad por el hecho de que el restaurante no ofrece la opcion de parqueadero
préximo al local.

RUIDO

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

@ C. POCO SATISFECHO
B D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

Para los encuestados el poco satisfechos con el nivel de ruido en el restaurante,
puede deberse a la cercania entre todas las areas del restaurante (cocina, salén y
caja).




0%

FACILIDAD DE ACCESO

2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

 C. POCO SATISFECHO
W D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

FACHADA

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

1 C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

Conviene explorar la fuente de insatisfaccion en este aspecto para ver si esta
asociada con el bajo uso de las aplicaciones fisicas para el mercadeo del restaurante

0 con el mantenimiento.




SERVICIO

Las malas experiencias relacionadas con este aspecto pueden generar voz a voz
negativo para el restaurante, teniendo en cuenta las teorias que mencionan la rapidez
del crecimiento de los malos rumores y sus efectos nocivos. Es necesario incrementar
la estandarizacion del servicio tratando a todos los clientes en los mismos términos
pero accediendo a ellos de acuerdo a sus propias caracteristicas individuales.

Es recomendable para el restaurante revisar los uniformes de los meseros para hacer
aplicaciones de marca que ayuden a establecer el concepto que los clientes del
restaurante representan.

RAPIDEZ

%

0% 2%

m A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

AMABILIDAD

H A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

= C. POCO SATISFECHO
M D. INSATISFECHO

B NO RESPONDE




CUMPLIMIENTO DE NORMAS
SANITARIAS

0% 2% 4%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
B D. INSATISFECHO

B NO RESPONDE

LIMPIEZA

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

m C. POCO SATISFECHO
H D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE

UNIFORMES

2%

B A. MUY SATISFECHO
M B. SATISFECHO

H C. POCO SATISFECHO
B D. INSATISFECHO

= NO RESPONDE
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9.7. INFORME DE TENDENCIAS

Los clientes son en su mayoria empleados, se pueden agrupar dentro de categorias:
ingenieros (13%) y profesionales en ciencias de la salud como medicina, bacteriologia,
fonoaudiologia y odontologia (10%), disefiadores y publicistas (6%) y empleados
administrativos (economistas, contadores o administradores 6%). La gran mayoria de
los clientes esta entre los 21 y los 50 afios. La frecuencia de visita del 56% de los
clientes es de dos 0 mas dias a la semana; este dato podria usarse como insumo
preliminar para la realizacion de estudios futuros mas profundos sobre la lealtad de los
clientes ya que cuantifica de manera preliminar la retencion de clientes.

La principal fuente de insatisfacciéon y posible causa de disminucion en las ventas y en
la retencién de los clientes esta en los aspectos de la categoria local. Otras categorias
a tener en cuenta por el restaurante para mejorar la satisfaccién de sus clientes son
relacionadas con la carta y la locacidon geografica, y las aplicaciones de marca
involucradas en cada una de las categorias.

9.7.1. Respuesta a la pregunta de la investigacion

Se analizé y evalué los resultados de la aplicacién del instrumento para determinar las
causas de la disminucién de las ventas y la retencion de clientes en el Restaurante
entre 2009 y 2010 en conjunto con lo descubierto en las anteriores secciones.

La retencién de clientes y las ventas del restaurante pueden haber disminuido gracias
a la incomodidad de los clientes causada por elementos fisicos del restaurante, mas
no con el servicio recibido, la atencion o el uso de las aplicaciones de marca. Si bien
estos Ultimos aspectos deben ser tenidos en cuenta para mejorar la experiencia del
cliente, la insatisfaccion general es generada Unicamente por lo incomoda que puede
resultar la infraestructura en general para los clientes a la hora de almorzar en el
restaurante (esto incluye el local y el parqueadero como elementos que pueden
mejorar o empeorar la experiencia del cliente cuando éste almuerza en el restaurante)




Los factores examinados en la encuesta también se pueden clasificar de acuerdo a la
escala usada para caracterizar el entorno competitivo: los criticos, los importantes y
los que se recomienda mejorar:

CRITICO

Local La sensacion de incomodidad de los clientes puede convertirse en un
problema gue solucionaran buscando un nuevo restaurante con mas
espacio y elementos similares a los que ofrece C&J

IMPORTANTE

Locacion Seria conveniente evaluar la conveniencia de realizar un acuerdo con un
parqueadero cercano para los clientes, asi como formas de reducir el ruido
dentro del local.

RECOMENDABLE MEJORAR

Carta Un disefio mas atractivo reforzaria la identidad de marca y mejoraria
algunas percepciones sobre el restaurante

Comida  En general es muy bien evaluada, pero hay que cuidar detalles que en
ocasiones se pueden llegar a descuidar y no satisfacer las expectativas

Servicio Al igual que la comida, la opinidon general es muy buena pero conviene
prestar un servicio mas uniforme a todos los clientes para que no se
sientan menos apreciados que otros.

Tabla 8. Caracterizacion de factores criticos que disminuyen la satisfaccién del cliente de
Cilantro y Jengibre.

9.7.2. Confrontacion de hipétesis con los resultados y la teoria académica

En la SERVQUAL, uno de los instrumentos mas populares para evaluar la calidad de
un servicio, el protagonismo de los elementos tangibles es reducido, razén por la cual
no se empled en esta ocasion. Como la intencién era que los clientes compararan el
restaurante con su escala personal de expectativas Unicamente y no con una asumida
como estandar, era la satisfaccién y no la calidad lo que habia que medir (pues la
retencion de clientes no se basa en el ajuste que ellos hacen de sus expectativas a la
norma social sino en el ajuste del restaurante a sus expectativas, establecidas de
forma independiente a lo que piensen los empleados o cualquier otro grupo influyente).
La infraestructura utilizada por una empresa para la prestacion de un servicio es
clasificada por BERRY, PARASURAMAN y ZEITHAML® dentro de la dimension
Tangibles para la aplicacion de la SERVQUAL, que mide la calidad global de un
servicio. Dicha dimension fue determinada en un estudio realizado por estos autores
como la menos importante entre cinco categorias:

Importancia de la dimension de la SERVQUAL
Confiabilidad 32%
Capacidad de respuesta 22%
Garantias 19%
Empatia 16%
Tangibles 11%

Fuente: BERRY, PARASURAMAN y ZEITHAML citados por: HOFFMAN

Esta, sin embargo, puede dar cuenta de la reduccion en el nivel de ventas que ha
sufrido el restaurante. Constituye una de las posibles causas de disminucion en ventas
y retencion de clientes.

% BERRY, PARASURAMAN, y ZEITHAML citados por HOFFMAN, Douglas K. y BATESON, John. Fundamentos de

Marketing de Servicios. México: International Thomson Editores, 2002. p. 339.



9.7.3. Resultados de entrevista grupal

Se realizé una entrevista grupal el dia 7 de octubre de 2010 para profundizar en el
conocimiento de los parametros tipicos del mercado. Participaron dos clientes
regulares, que asisten desde hace aproximadamente dos afios y que pagan el precio
comun del almuerzo al no estar inscritos en ninguna cuenta de tipo empresarial,
participando de la conversacion a titulo individual.

Esta se orientd de acuerdo al punto de vista de HOFFMAN y BATESON®' acerca del
proceso de decision del consumidor, que sigue un modelo de rectificacion de
expectativas. Hay que destacar que “todo el proceso de comparaciéon de las
expectativas con las percepciones ocurre en la mente del cliente. Lo que cuenta es
cémo percibe el servicio y no el servicio en si”*® ya que el mercado depende de las
percepciones de los clientes y de como éstos ejercen el poder en el mercado a través
de sus decisiones de compra basados en esta medida.

Gracias a esta fue posible confirmar los factores criticos de éxito que el restaurante
presenta frente a sus competidores. Se obtuvo apreciaciones que permiten determinar
los aspectos que clientes regulares tienen en cuenta para elegir su lugar de almuerzo,
qué los motiva y qué los hace desistir de almorzar en un lugar especifico, y cémo se
encuentra el restaurante frente a estas expectativas para detectar si alguno de estos
factores llegaria a incidir en la disminucién de ventas o en la retencion de clientes, esto
s6lo a manera de exploracion pues la entrevista se efectué con clientes que frecuentan
el restaurante actualmente (no se logré localizar clientes antiguos al momento de
realizar esta entrevista grupal).

De acuerdo al criterio de los entrevistados, la distribucion del espacio en el restaurante
es incémoda. “A veces esta lleno y toca esperar a que se desocupe, es estrecho en
los pasillos, no es critico pero es el punto desfavorable en cuanto al servicio”. Y
aungue los clientes no mostraron abiertamente su insatisfaccién pues la suavizaron
mencionando que “no es critico pero es el punto desfavorable”, autores como Andrea
TRUJILLO y Jorge VERA constatan en su estudio sobre la lealtad de clientes de
restaurantes en relacién con la ocasion de consumo que la satisfaccion en relacion
con las expectativas hace posible la lealtad del cliente’.

Se clasifico los factores de éxito del restaurante frente a sus competidores en tres
categorias de acuerdo al énfasis realizado por los clientes en su mencién y en qué
tanta importancia resaltaban para cada uno en sus intervenciones: critico (fue
mencionado enfaticamente y explicado por los clientes con el fin de que sus
percepciones no fueran interpretadas de una forma diferente a la que ellos
demostraron); importante (fue mencionado enfaticamente pero no tuvo una explicacion
tan amplia o los clientes no se detuvieron demasiado sobre estos aspectos) y bueno
(apenas mencionado pero no retomado ni ampliado enfaticamente).

Comida saludable (presentacion, ingredientes, preparacion)
Organizacion (cocina visible, limpieza, orden)

Variedad (rotacién de menu en la semana, diferentes opciones
diarias

Olor del restaurante no es desagradable, como sucede en otros

> HOFFMAN, Douglas K. y BATESON, John. Fundamentos de Marketing de Servicios. México: International Thomson
Editores, 2002. p. 97.
* Ibid.

TRUJILLO y VERA realizaron su estudio “tomando como supuesto que la satisfaccion es la condicién minima para ser
leal” en relacién con la lealtad cognoscitiva, la primera de cuatro tipos de lealtad que intervienen en la compra. Los

otros tipos son afectiva, intencional y accion. (Ver Bibliografia).



Atencion (rapidez, amabilidad, compostura de los meseros)
Posibilidad de apartar almuerzo
BUENO

Se ofrece desayunos en el restaurante
Tabla 9. Factores de éxito de Cilantro y Jengibre identificados por los clientes

9.7.4. Andlisis DOFA

Mediante el presente andlisis de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas se
pretende generar sugerencias para el restaurante a partir de los resultados de la
investigacion. Dichas sugerencias constituyen las recomendaciones de este estudio.

Andlisis interno

Debilidades:

-El local en el que funciona actualmente el restaurante tiene un area muy pequefia, lo
cual limita las pretensiones de expansién a lo que se pueda hacer en horarios
diferentes al almuerzo.

-El precio del almuerzo en el restaurante afecta sus propias posibilidades de
crecimiento en un mercado en el que los clientes son cada vez mas sensibles a dicho
factor.

Fortalezas:

-El almuerzo ofrecido en el restaurante es de calidad y preparaciones superiores a los
de los competidores; de acuerdo a las preferencias del mercado, una de las opciones
con mejores caracteristicas la ofrece C&J.

-El servicio en términos generales (rapidez, confiabilidad, seguridad, empatia) es muy
apreciado segun los clientes, por lo que constituye gran parte del valor ofrecido.

Andlisis externo

Amenazas:

-La proliferacion de restaurantes con precios mas bajos puede erosionar a largo plazo
la importancia de factores como el buen servicio y la calidad 6ptima de ingredientes
para los clientes sensibles al precio.

-El cierre de empresas geograficamente cercanas al restaurante puede continuar
quitandole clientes en el corto y mediano plazo.

-La situacion econdmica de los empleados de las empresas que permanecen en el
sector puede hacer que clientes tradicionales deserten, buscando restaurantes mas
baratos, comidas en venta callejera o llevando almuerzo al trabajo.

Oportunidades:

-El crecimiento en el dinamismo de la oferta de restaurantes en la zona oriental (arriba
de la carrera 15) refleja un fenbmeno analogo en cuanto a las empresas en ese sitio,
por lo que alli se podria encontrar también clientes a quienes satisfaga la propuesta de
valor del restaurante, a un precio un poco mayor pero con caracteristicas mejores de
servicio y producto.

-El cambio en las preferencias generales del consumidor hacia el deseo de
alimentarse mas sanamente con productos con caracteristicas cada vez mas activas
en el cuidado de la salud es un punto que puede ser abordado mediante planes de
mercadeo estratégico a la medida del restaurante.
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10. CONCLUSIONES

Respondiendo a la pregunta central de este estudio del consumidor, fue posible
identificar las siguientes causas de disminucién de ventas en el restaurante Cilantro y
Jengibre:

1. En el periodo 2009-2010 hubo una disminucion de 9% en el crecimiento del sector
de restaurantes a nivel general al finalizar 2009. De igual manera, el restaurante sufrié
la disminucién en sus ventas en el primer trimestre de 2010 al ver reducidos sus
ingresos en un 8,9% y sus clientes en un 12,3%. Esto se atribuye en el caso de C&J:

- Al cierre de multiples empresas en el barrio, las cuales aportaban clientes en el area
geogréfica mas cercana

-A la desercibn de un cliente empresarial que compraba varios almuerzos
mensualmente. De acuerdo a lo expresado por los empleados, la incidencia de la
primera atribucién fue mayor que la de la segunda (ya que segun ellos esta se
compenso a lo largo del tiempo).

2. En el mismo periodo hubo proliferacion de restaurantes que ofrecen almuerzos con
precios inferiores, aunque en lugares apartados de la zona de influencia de C&J (la
calle 85). La proliferacién en la zona este (carrera 15 y al este) fue del 33% mientras la
de la zona central (calle 85) fue del 19%, lo que refleja un mayor dinamismo de la
competencia en la zona mas apartada de la influencia del C&J y un desplazamiento de
la concentracién de clientes hacia esa zona. Aunque la causa de este cambio en la
concentracion geografica de clientes también excede los limites de este estudio, las
entrevistas realizadas sugieren que también puede deberse al cierre de las empresas
en el barrio.

3. El aumento de precio en el almuerzo para 2010 en medio de las circunstancias
mencionadas en las dos primeras conclusiones llegé en un momento en el que los
clientes cuestionaban el valor por el dinero. Con las dificultades para pagar un precio
tan alto se presentaba una disminucién real de los ingresos disponibles de los clientes
para comprar el almuerzo, por lo que algunos de ellos pudieron haber buscado
restaurantes mas economicos o bien elegir llevar almuerzo de sus casas, dependiendo
de lo drastico de su situacién y de las posibilidades de gasto.

4. En medio del anterior cuestionamiento de los clientes sobre el valor recibido por su
dinero, aquellos que en sus procesos de decision habian reconocido algun problema
en la oferta de servicio del restaurante decidieron resolverlos buscando restaurantes
nuevos entre la oferta del sector, que llegé a ampliarse 28%. Se reconoce a través de
la metodologia empleada en este estudio que el factor que pudo haber ocasionado
estos problemas en los clientes en un nivel critico es el local en cuanto a su
comodidad.

Excede los limites de esta investigacion una respuesta causal o correlacional a cada
uno de estos hechos, por lo que constituye una pregunta relevante para estudios
futuros.




11. RECOMENDACIONES

Gracias a los resultados del andlisis DOFA, que contemplan los diversos elementos
tanto internos como externos que afectan al restaurante en este momento, las
sugerencias al restaurante son las siguientes:

1. Dado que en el corto plazo no es posible realizar expansiones, redisefiar la
distribucién de las mesas en el local y el disefio de las mismas, asi como el de los
platos que se envian a cada tipo de mesa con el fin de mejorar las percepciones de
espacio y comodidad de los clientes cada vez que almuerzan. Esto ayudara a sortear
los problemas de comodidad que se evidenciaron en los resultados de la encuesta y
en la entrevista grupal. Con esto, se reduce también la molestia que ocasiona
procesos de soluciéon a problemas en el cliente, evitando que busque o contemple
almorzar en algun restaurante diferente.

2. Explorar el atractivo del mercado en la zona este (al oriente de la carrera 15) para
determinar si es conveniente dirigir estrategias de mercadeo al mismo, e incluso
incremento en la realizacion de domicilios para superar el obstaculo que representa la
distancia entre el restaurante y los clientes de esa parte del barrio. También valorar el
costo y beneficio de abordar ese segmento del mercado asi como los cambios
operativos necesarios para superar dicha barrera (ejemplo, contratacibn de un
empleado mas para lograr atender los domicilios cumpliendo con la promesa de
servicio que eventualmente se llegue a crear).

3. Realizar una investigacion exploratoria sobre las empresas del sector para
segmentar potenciales clientes empresariales y presentar propuestas de convenios
para alimentacion de los empleados de tales empresas, con el fin de ganar
nuevamente una base amplia de consumidores y un flujo de efectivo constante que
mantenga los méargenes de beneficio pretendidos por la administracion del restaurante.

4. Aprovechar las fortalezas internas del restaurante en cuanto a servicio y producto
para contemplar la posibilidad de incursionar plenamente en nuevos negocios (a la par
que se continla en el actual) en los que dichas fortalezas brinden alin mayor ventaja
competitiva, por ejemplo, en la organizacibn de eventos, comidas o banquetes.
Realizar también un analisis de recursos y capacidades detallado para ver si se
cumple con requisitos esenciales de esos nuevos negocios potenciales. Esto con el fin
de proveer nuevas formas de crecimiento al restaurante, que no estén relacionadas
con la limitacién de espacio que actualmente aqueja.
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ANEXO 1. Formato de encuesta de satisfaccion para clientes del restaurante

ANEXOS

1.Rango de edad

2.Hora en al que tomé el almuerzo

Menor de 21 afios

Entre 12:00 y 12:30

Entre 21 y 30 afios

Entre 12:30 y 1:00

Entre 31 y 40 afios

Entre 1:00 y 1:30

Entre 41 y 50 afios

Entre 1:30 y 2:00

Entre 51 y 60 afios

Entre 2:00 y 2:30

mim|o|O|w|>

Mayor de 60 afios

Después de las 2:30

mim|o|0O|W|>

3. Ocupacién:

Por favor indiguenos su grado de satisfaccién y agrado con los siguientes aspectos del restaurante:

A. MUY
SATISFECHO

B.
SATISFECHO

C. POCO
SATISFECHO

D.
INSATISFECHO

COMENTARIOS
OBSERVACIONES

COMIDA

4., Sabor

5. Temperatura

6. Presentacion

7. Frescura

8. Cantidad

CARTA

9. Variedad y
opciones

10. Disefio

LOCAL

11. Espacio

12. Temperatura

13. Comodidad

14. Olor

15. Ventilacion

16. Luz

17. Color

18. Limpieza

LOCACIO

N GEOGRAFICA

19. Parqueadero

20. Ruido

21. Facilidad de
acceso

22. Fachada

SERVICIO

23. Rapidez

24. Amabilidad

25. Cumplimiento
de normas
sanitarias

26. Limpieza

27. Uniformes

28. ¢Con qué frecuencia visita el restaurante?

Es la primera vez que vengo

Una vez al mes 0 menos

Vengo cada dos o tres semanas

Vengo una vez a la semana

Vengo dos 0 més veces a la semana

mo|O|m|>

iMuchas gracias por su colaboracion!




ANEXO 2. Invitacién a entrevista grupal.

RESTAURANTE CILANTRO ¥ JENGIBRE 2010

Estimado Cliente:

Reciba un cordial saludo.

Le invitamos a una reunidn con el fin de conversar acerca del servicio que presta el
Restaurante. En ella trataremos aspectos clave para mejorar nuestra calidad y aumentar su
satisfaccidn. Su punto de vista es muy importante para nosotros.

Dicha reunion se desarrollara el jueves 07 de octubre a las 4 PM en el local del restaurante
(Calle 85 # 19B-31) y tendrd una duraciéon maxima de veinte minutos.

Agradecemos confirmar su asistencia.
Atentamente,

RESTAURANTE CILANTRO Y JENGIBRE

ANEXO 3. Fotografias del espacio del restaurante




ANEXOS 4 a 8: videos de entrevistas realizadas (adjuntos en el CD)
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