CAPITULO 2

Marco Tedrico

2.1. El Restaurante

2.1.1. Caracteristicas Generales.

Existe la posibilidad de que las personas que han sofiado en tener su propio negocio,
hayan pensado en manejar un establecimiento relacionado con la industria restaurantera.
Pero més alla del deseo de querer, se debe contar con el conocimiento, los recursos, asi
como la disposicién a la entrega total al trabajo. Estos son puntos que todo propietario o
administrador de un restaurante deben tener en mente a la hora de tomar este tipo de

decision (Egerton-Thomas, 1995).

Como complemento, Rodriguez (1999) sefiala que los administradores, deben estar
preparados para afrontar los cambios que se presentan en los aspectos tecnoldgico,
econdmico, social y cultural. Estos cambios obligan a las empresas a estar en un continuo

proceso de innovacion y adaptacion para mantener su nivel de competitividad.
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Por otra parte, Egerton-Thomas (1995) menciona que, tener conocimiento de los

elementos que estan involucrados dentro del funcionamiento de un restaurante es de suma
importancia. Por mencionar alguno de estos elementos, se encuentra el saber a cual de los
segmentos de mercado pertenece el tipo de clientela que asiste al restaurante, en donde es
basico conocer las caracteristicas principales, las preferencias y los gustos de dicho
segmento, para asi poder trabajar especificamente en cubrirlos con los productos y servicios

ofrecidos.

Para llegar a conocer qué es lo que busca la gente en determinado lugar, se debe
contar con un &rea de mercadotecnia en el restaurante. Esta area reforzara el conocimiento a
cerca de los clientes, generando asi la capacidad de poder anticipar el servicio de

restauracion que los consumidores demanden de un lugar u otro.

Este mismo autor también menciona que existen algunos elementos teatrales en
mayor o menor cantidad, dentro de la operacidn de un restaurante. Esto se refiere a que toda
persona que haya sido participe de un encuentro de servicio, sabe que debe seguir un script.
Este Gltimo es la guia de como actuar tanto para consumidores como para prestadores del

servicio, de una forma que dara pie al desarrollo de esta actividad (Egerton-Thomas, 1995).

La suerte es otro elemento, pero lo que ayudara basicamente a lograr el éxito en
cualquier actividad sera la capacidad de aplicar inteligentemente el sentido comun en los

planes que cada persona de negocios disefie.
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En décadas pasadas, los propietarios o administradores de empresas restauranteras

eran personas que habian entrado al negocio del servicio de alimentos por tradicion o
iniciativa. No se tenia una preparacion académica, llevando a cabo principalmente, una
administracion empirica basada en las experiencias pasadas y en los conocimientos e
informacién adquiridos gradualmente desde la juventud. Ocasionalmente la lectura de

libros o revistas especializadas ayudaban a tener un mejor conocimiento del negocio.

Sin embargo, llevar a cabo la administracion de un restaurante hoy en dia, implica
tener un cumulo de experiencias que combinadas con la preparacion académica y la
actualizaciéon constante en las tendencias las cuales facilitan el desarrollo de mejores

practicas de servicio en beneficio del negocio (Egerton-Thomas, 1995).

Siegel (1977) ademas, sefiala que los propietarios del restaurante deben tener
conocimientos a cerca del tipo y la cantidad de articulos que se necesitan comprar, su
correcto almacenamiento, manejo de inventarios y analisis de ventas. De igual manera tener
la facilidad de mantener una buena relacién tanto con el personal como con los clientes,

entre muchas otras cosas.

En la actualidad, todavia operan muchas compafias pequefias que trabajan de
manera empirica, es decir, sin ningun tipo de planeacién o control formal. Sin embargo, las
grandes y medianas empresas principalmente, se han encargado de buscar gente preparada

con conocimiento previo en el area que se solicite para laborar.
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Egerton-Thomas (1995) menciona que ahora existen institutos, universidades,

escuelas especializadas, etc., que se encargan de dar a las personas las técnicas y
herramientas adecuadas para poder desarrollar sus habilidades, y asi enfrenten los puestos
que la industria demanda. Esto es debido a que ahora, se cuenta con cursos que preparan

formalmente tanto a administradores como cocineros, meseros, entre otros.

Sin embargo, si se prefiere desempefar las funciones de un restaurante ya sea de
manera formal o bien empirica, por si solas no resultarian tan validas. Esto debido a que si
bien, se cuenta con la experiencia, tal vez es un poco mas lento el proceso de aprendizaje
debido a que éste se va adquiriendo con el paso del tiempo. Por otro lado si se cuenta con la
teoria que la escuela puede ofrecer hay una brecha importante entre lo que se da en el salon
de clases y lo que se presenta en la vida practica. Esto conlleva a que la gente que recibe
una educacién previa para desempefiarse dentro del sector del servicio de alimentos debe
complementar sus conocimientos aplicandolos en experiencias reales (Egerton-Thomas,

1995).

Llevar a cabo la administracion de un restaurante es una responsabilidad muy
importante debido al trato directo que se tiene con el personal el cual a su vez tiene una
relacion estrecha con los clientes. De la misma manera, se debe tomar en cuenta que la
inversion que se realiza en estos lugares es bastante grande como para pretender salir dia a

dia a esperar como se termina al final de la jornada.
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Egerton-Thomas (1995) considera que un establecimiento donde se ofrece el

servicio de alimentos no sélo vende eso, sino que al mismo tiempo involucra un conjunto
de factores que van implicitos dentro del mismo. Este negocio debe ofrecer un buen
servicio, una atmoésfera adecuada al tipo de lugar, un ambiente agradable, el escape a la
monotonia, un poco de teatro, de romance, aventuras, experiencias, suefios... Esto conduce
a pensar en la gran responsabilidad que se tiene al tratar de ofrecer algo que va mas alla de

lo tangible, como lo es el servicio.

Por otro lado, se puede hacer uso de una gran variedad de recursos asi como
articulos, los mismos platillos e incluso las instalaciones las cuales facilitan y mejoran la

percepcidn de la gente a la que se brinda dicho servicio (Egerton-Thomas, 1995).

Kotler (1997), Johnson y Scholes (2001) consideran que se debe tener la seguridad
de contar con una buena ubicacion y accesibilidad al lugar. La participacion de los clientes
dentro de la operacion del restaurante dependera de qué tan atractivo es el lugar para que la

gente llegue a considerar la posibilidad de asistir.

Si el establecimiento cuenta con una buena ubicacién tendra mayores posibilidades
de que por esta razén la gente lo conozca. Sin embargo si la localizacién es inadecuada el
restaurante debera transmitir a su clientela los atributos que mejor desempefie el lugar con

el fin de atraerla y asi motivarla a recorrer grandes distancias.
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A su vez, se deben tomar en cuenta otros recursos como los son: tener un area

destinada para poder brindar el servicio de estacionamiento a los clientes, contar con los
utensilios, equipo y mobiliario adecuado y suficiente. Asegurarse de ofrecer los productos

correctos y que los precios vayan de acuerdo a los articulos que se venden.

El personal debe estar debidamente capacitado para afrontar la demanda que se
genere. Se necesita contar con algln sistema para llevar a cabo la contabilidad, asi como
controles de entadas y salidas de almacén para mantener un inventario 6ptimo. De igual
manera, se debe saber como elaborar estados financieros o tener a alguien que los maneje;
contar con los permisos y licencias necesarias, obtener un seguro que proteja tanto el
bienestar de los clientes y empleados, asi como al mobiliario e inmobiliario en general. En
fin, son una gran cantidad de recursos que los duefios o gerentes deben tener en mente para

poder administrar un negocio que permita generar utilidades (Siegel, 1977).

Con el conocimiento de todas estas bases Egerton-Thomas (1995) establece que el
68% del fracaso de un restaurante se debe a factores econdémicos, que en algunas ocasiones
estan fuera del alcance de los duefios o administradores; mientras tanto el 22% restante se
atribuye a un grupo denominado “experience causes”, estas engloban la incompetencia para
realizar ciertas actividades, la falta de experiencia dentro de la administracion y lineas de

trabajo.

Sin embargo, los riesgos antes mencionados se pueden disminuir si se llevan a cabo

practicas bien estructuradas bajo algunos parametros establecidos en un plan estratégico
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formal disefiado para que el desempefio del restaurante, no se vea afectado al trabajar a la

deriva dia con dia. Esto es debido a que la planeacion estratégica prepara a los
administradores para enfrentar los cambios que se les presenten a lo largo de la operacion
del negocio. Esta planeacion da lugar a la obtencién de mayores beneficios y una

disminucion en los problemas (Rodriguez, 1999).

Son por todos estos motivos que en el presente trabajo se dara una vision general de
lo que involucra la realizacion de una planeacion estratégica formal para un restaurante,
dando una breve explicacion general de este concepto. Esta investigacion se enfocara
principalmente, al analisis de la situacion actual de la empresa y asi desarrollar el andlisis
FODA. El término FODA, deriva del acronimo de Fuerza, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas, el cual facilita el estudio de una empresa y las condiciones en las que opera.

Debido a que muchos autores utilizan otros términos para referirse al analisis
FODA, como los son SWOT, FDAO, OPEDEPO PF; para fines de este estudio se manejara
el primer término con el objeto de puntualizar que se hace referencia al mismo analisis.
Solo en caso de que el autor del libro se refiera a éste con alguno de los términos
relacionados se optara por el uso que se maneja en el libro para facilitar futuras busquedas

dentro de la bibliografia a la que se hace mencién.
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2.2. Planeacion Estratégica

2.2.1. Concepto de la Planeacion Estratégica.

En la actualidad las empresas deben estar preparadas para afrontar los cambios que
se presentan dentro del mercado en el que se desenvuelven. Dichos cambios, obligan a los
encargados de dirigir las organizaciones, a tomar medidas precautorias que ayuden a evitar
riesgos innecesarios y asi poder obtener mayor seguridad en sus acciones. Esto les permitira
obtener un aumento en los beneficios, comparado con todos aquellos competidores directos
gue no tuvieran la oportunidad de plantearse escenarios tentativos y anticiparse a ciertas
situaciones peligrosas, las cuales se pueden evitar o disminuir, si se cuenta con una

planeacion estratégica formal.

Ademas las organizaciones requieren de estrategias que orienten a los involucrados
a lograr los objetivos, la mision y visidn de la misma. Las estrategias marcan la manera de
como se deben desempefiar las empresas, como pueden superar la competencia que generan
otros negocios, cOmo encontrar una ventaja competitiva sustentable, cémo reafirmar su
posicion dentro del mercado en el que se desenvuelven y como conseguir que la vision del

negocio se convierta en una realidad (Thompson y Strickland, 2001).

Armstrong, mencionado en el libro “Manual de administracion estratégica” (1984)
de Kenneth J. Albert, dice que la planeacion estratégica formal es “un proceso explicito

para la determinacion de objetivos de la compariia a largo plazo, la generacion de



22

Marco Tedrico

estrategias opcionales con la cuales cumplir esos objetivos, la evaluacion de esas estrategias

y un procedimiento sistematico para controlar los resultados” (p. 2-4).

Steiner (1999) refiere que para el concepto de la planeacion estratégica existen
varios términos para hacer mencién de ésta como lo son: “planeacion corporativa completa,
planeacion directiva completa, planeacion general total, planeacion a largo plazo,
planeacion formal, planeacion integrada completa, planeacion corporativa, ademas de otras

combinaciones con estas palabras” (p.20).

Asi mismo, para definir el concepto toma en cuenta cuatro diferentes puntos de vista

que ayudaran a entenderlo mejor:

1. El porvenir de las decisiones actuales: La planeacion estratégica se encarga de
observar por un tiempo determinado la causa-efecto que surge de una decisién
real o intencionada que se haya tomado, si la perspectiva que ésta presenta no

es la deseada el director sera quien se encargue de cambiarla.

“La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y peligros que surge en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome
mejores decisiones en el presenta para explotar las oportunidades y evitar los
peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas

para lograrlo” (Steiner, 1999, p. 20).
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2. Proceso: Este comienza con el “establecimiento de metas organizacionales,
define estrategias y politicas para lograr estas metas y desarrolla planes
detallados para asegurar la implementacion de las estrategias y asi obtener los

fines buscados” (Steiner, 1999, p. 20).

3. Filosofia: “Es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacion del futuro y una determinacién para planear
constante y sistematicamente como una parte integral de la direcciéon” (Steiner,

1999, p. 21).

4. Estructura: “Une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes
estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes

operativos” (Steiner, 1999, p. 21).

Como se puede observar es todo un proceso que genera grandes inversiones tanto de
dinero como de tiempo, en donde para poder establecer premisas que permitan tomar
decisiones pertinentes, se debe contar con una buena fuente de informacion que
proporcione las bases necesarias para establecer por escrito el plan de accién que seguira la
empresa de manera formal y reducir riesgos que afecten de forma significativa la operacion

de la misma.
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Los términos planeacion y prondsticos, son temas que las empresas manejan desde

hace ya varios afios. Sin embargo, la forma en las que estas desempefiaban sus funciones

eran intuitivas, la cual en muchas organizaciones se sigue practicando (Armstrong, 1984).

Steiner (1999) y Armstrong (1984), refieren que fue hasta mediados de 1950 que
por primera vez se introdujo el concepto de planeacién estratégica formal en algunas
empresas y era denominada como sistema de planeacion a largo plazo. Ha sido desde
entonces que tanto las organizaciones mas importantes asi como las pequefias empresas, el
gobierno e instituciones no lucrativas, han adaptado algun sistema que les permita poner en
practica conocimientos y conceptos que ayuden a desarrollar su trabajo de una forma
orientada hacia los objetivos de la empresa, permitiendo que cada organizacién vaya

mejorando sus propios sistemas de planeacion y pronosticos con el paso del tiempo.

Algunas empresas, no ponen en practica la planeacion estratégica debido a que los
directores tienen diversas ideas en relacion a este concepto, 0 no tienen una percepcion
adecuada y por lo tanto no desean implementarla. La confusion que les genera la
realizacion de dicha planeacion es un obstaculo o simplemente el hecho de ignorar las
ventajas que les puede llegar a generar, son algunas de las barreras que por el miedo al

cambio, han impedido que las empresas no trabajen bajo este sistema (Steiner, 1999).

Armstrong (1984) propone que la fuerte inversion que se requiere para llevar acabo
la planeacion formal es otra razon por la cual las empresas no se deciden a adoptarla, es por

esto que se prefiere seguir con una practica informal.
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Steiner (1999) menciona que lo que dara resultados no es el simple hecho de copiar

la planeacion estratégica formal de cualquier empresa, ya que cada negocio cuenta con
caracteristicas diferentes. Por otra parte el éxito no depende de un sistema, sino de la

implementacién aplicada en cada una de las empresas.

Dentro de la direccion de empresas existen dos vertientes por medio de las cuales un
administrador puede desempefiar sus funciones. La primera llamada por Steiner (1999)
anticipacion intuitiva es la que consiste en actuar dia a dia segln se vayan presentando las
oportunidades para tomar decisiones estratégicas, generalmente no desarrollan planes
escritos todo se genera en la mente; su tiempo de accién y reaccion es a corto plazo; se

basan en las experiencias pasadas, el instinto, el pensamiento reflexivo y su juicio.

Ciertamente hay algunos directivos que a través de la historia han formado grandes
empresas de ésta forma; sin embargo, no se debe garantizar el buen desempefio de los

negocios a todos los administradores que trabajan de ésta manera.

La segunda es la planeacion estratégica formal la cual esta basada en una serie de
procedimientos, dentro de los cuales se encuentran los manuales, estos son los que indican
el como, cuando, por qué, donde, entre otras, de todas las practicas que se desarrollan

dentro de la empresa.

La informacion que se genera para trabajar se deriva de investigaciones realizadas

dentro y fuera de la empresa involucrando de ésta forma diversas areas de la misma para
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poder enriquecer los conocimientos que de esta resultan. Es asi como se recopila y

almacena la informacion para crear una base de datos historicos que permitan modificar o

mejorar los planes escritos.

Dentro de las organizaciones es frecuente encontrar cualquiera de las dos formas
para llevas a cabo los negocio. Asi mismo para los administradores que han trabajado de
forma intuitiva es dificil que cambien su manera de trabajar ya sea por costumbre, miedo a
delegar autoridad dentro de un equipo de trabajo al cual se debe integrar o por resistencia al

cambio en nuevas préacticas de toma de decisiones; sin embargo, esto no es imposible.

Se debe intentar sacar el mayor provecho de ambas administraciones, ya que si bien
es importante tener desarrollada la habilidad para hacer negocio, también lo es contar con
un sistema formal que agilice la informacion a los directivos para que puedan mejorar las

aportaciones intuitivas que este proponga dentro del proceso de planeacion (Steiner, 1999).

2.2.2. Premisas de Planeacion.

Steiner (1999) menciona que para realizar una planeacion estratégica es importante
iniciar con el analisis de la situacién o analisis estratégico como lo llaman Johnson y Schole
(2001). Este comprende la formulacion de posibles acciones a emprender, su valoracion y
la eleccion de una de ellas para que su implementacion se aplique como estrategia; la cual
incluye en su estudio, las expectativas de los principales intereses tanto exteriores como

interiores, la base de datos o archivo y la evaluacion del ambiente y de la compafiia como
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base para la creacion del analisis FODA. A partir de esto se comienzan a sentar las bases de

los planes y medidas que la empresa necesita emprender para optimizar su desempefio.

La Figura 1. muestra los aspectos que se deben tomar en cuenta en cada uno de los

conceptos que seran aplicados en este estudio.
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Figura 1. Analisis de situacion en la planeacion estratégica. Recuadros tomados de
“Planeacion Estratégica: lo que todo director debe saber”, por George A. Steiner,

1999, p. 24.

Al comenzar con la planeacion estratégica, se deben tener muy claros los objetivos
que tiene la organizacion. Con base en ellos, los responsables del desarrollo del analisis
para la empresa, tomaran esto como guia para encontrar soluciones que permitan alcanzar

dichos objetivos. Para esto se debe contar con un plan para planear e informacién sustancial
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para el desarrollo e implementacion de las decisiones que resulten en cada caso

(Armstrong, 1984).

El andlisis de situacion, como se nombra al cumulo de informacion que se
desprende del estudio de cuatro areas de la empresa, sera el que dara pie a la evaluacion de

esta.

La primera de las areas que se debe conocer como se muestra en la Figura 1. son los
factores externos que afectan a la empresa entre los cuales se encuentra la sociedad, la
comunidad (local), los accionistas, los clientes, los proveedores y acreedores,

principalmente.

Los intereses interiores son la segunda area que debe ser estudiada, ya que también
hay que tomar en cuenta las expectativas de los empleados y directores de la empresa para

poder crear planes que compaginen los objetivos personales con los de la empresa.

El tercer punto a cubrir son las bases de datos las cuales contienen informacion
esencial para identificar los diferentes rubros que integran a la empresa a lo largo del
tiempo, es aqui donde se toma en cuenta todo su historial para hacer un analisis
comparativo de como era en el pasado y el progreso que ha tenido con las decisiones

tomadas y con esto formular las modificaciones que se deben hacer.
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De igual forma aportara informacion referente al estado actual de la empresa y se

generaran los pronosticos que permitan ubicar a la empresa en el futuro.

Como cuarto y ultimo esta el andlisis FODA del acrénimo derivado de fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas, ya que uno de los objetivos de la planeacion
estratégica es identificar las oportunidades y los peligros futuros para crear planes que

generen que los primeros sean mayores con relacion a estos Gltimos (Steiner, 1999).

Este analisis requiere de un estudio de los recursos financieros, de comercializacion,
produccion, ventas, entre otras actividades que la empresa realiza y de los que pretende

Ilegar a lograr (Armstrong, 1984).

La cantidad de informacion que se genera de una empresa a otra varia
considerablemente ya que unas cuentan con mayor personal, areas de trabajo,
competidores, entre otros. Sin embargo aquellas empresas interesadas en realizar su propio
plan estratégico formal puede hacerlo, la cantidad de pasos cambiara con respecto al
tamanfo de la empresa y los elementos que la integren, siendo la forma en que se desarrollen
dichos planes asi como la implementacion de los mismos, lo que determine si se llega 0 no

al resultado deseado (Steiner, 1999).

Una de las claves que hacen que la planeacion se logre de manera exitosa es
conseguir que los grupos de interés como llama Armstrong (1984) a los integrantes de la

primera y segunda area antes mencionadas, se comprometan con el proceso de determinar
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los objetivos de la empresa. Debido a que si las partes que estan involucradas en las

decisiones participan activamente, el grado de integracion que estos desarrollen para con

los planes de la empresa seran mayores.

Las cuatro areas mencionadas son so6lo la base para poder establecer el plan para
planear. Después de esto se prosigue con una serie de pasos gque interrelacionados unos con
otros, como se puede observar en la Figura 2, se conseguird que las empresas generen
planes estratégicos formales que les permitan trabajar con una guia més precisa dentro del

sector en el que estan compitiendo.
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Figura 2. Analisis de situacion en la planeacion estratégica. Recuadros tomados de
“Planeacion Estratégica: lo que todo director debe saber”, por George A. Steiner,

1999, p. 24.
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La presente investigacion solo se enfocara en desarrollar las cuatro primeras areas

donde se comienza con el plan para planear que culmina en el analisis FODA. Partiendo
de esta base seran las caracteristicas particulares de cada empresa las que determinaran las
estrategias maestras, la programacion y programas a mediano plazo, la planeacion y planes

a corto plazo, la implementacién asi como la revision y evaluacion de planes.

2.3. Andlisis FODA

2.3.1. Concepto del Anélisis FODA.

La planeacion estratégica formal de una empresa no es una labor sencilla. Es por
esto que para determinar cuales seran las medidas y acciones a realizar dentro de una
organizacion a través de un periodo definido, se deben tomar en cuenta los diferentes

factores tanto internos como externos que impactan su funcionamiento.

Para facilitar a los administradores de una empresa a visualizar las condiciones
actuales de un negocio, la planeacion estratégica formal cuenta con métodos como el
analisis FODA, que permiten evaluar las fuerzas y debilidades con las que cuenta una
organizacion, asi mismo, ayuda a identificar cualquier amenaza u oportunidad que puedan

afectar la operacion.

Este analisis no pretende ser la solucion por si solo, la informacién que de él se

desprenda no tendrd ningan valor sino se efectian las acciones correctivas que permita
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convertir las amenazas en oportunidades y se exploten las fortalezas para tratar de

disminuir las debilidades.

El analisis FODA se limita a recavar informacion y presentarla de una manera
organizada, dando probabilidades a eventos potenciales, tanto buenos como malos, para ser
la base con la que se desarrollaran las estrategias del negocio y los planes operacionales

(Turner, 2001).

Para comenzar, Couzins y Beagrie (2004) recomiendan pensar en cuales son las
razones por las cuéles se esta realizando el analisis y qué es lo que se desea conseguir. Al
haber contestado a esta pregunta se deben colocar los distintos rubros a auditar por bloques
en una tabla. Al quedar divida la informacion se facilita la visualizacion de cada uno de los
factores separados en aquellos que la empresa puede controlar: fuerzas y debilidades; asi

como en los que no lo puede hacer como los son: las oportunidades y amenazas.

En primer instancia se deben enlistar las fortalezas de la compafiia, incluyendo
cualquier recurso o capacidad que tenga la empresa que facilite la tarea de lograr las metas
establecidas, o aquella que resulte una ventaja sobre la competencia (Turner, 2001).
Manktelow (1998) refiere que para considerar alguna caracteristica como fortaleza se debe
comparar con la competencia ya que lo se puede considerar como una ventaja puede ser

una necesidad dentro del mercado.
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En cambio, cualquier falla, defecto o limitacion en que esté incurriendo el negocio

sera considerada como una debilidad, ya que éstas mermaran la posibilidad de que la
empresa realice sus metas y cumpla con los objetivos que previamente haya establecido
(Turner, 2001). Estas también deben de ser consideradas en comparacién a la competencia
ya que se tiene que analizar que es lo que ellos estan haciendo mejor para enfrentarse a la
realidad lo antes posible, asi como verificar cuales son las carencias que las demas personas

perciben y que la empresa no esta considerando (Manktelow, 1998).

Esta lluvia de ideas a cerca de los puntos positivos y negativos de la empresa, puede
ser desarrollada por algunos empleados clave de la empresa que conozcan el
funcionamiento de la misma, ya que pueden proporcionar ideas y aportar puntos de vista
que para los propietarios 0 gerentes no sean tan evidentes. Esto enriquecera el andlisis y

permitird abarcar mas conceptos en todo tipo de areas (Turner, 2001).

Tomando en cuenta las ventajas con las que se cuenta se puede llegar a concluir
cuales de éstas pueden significar una oportunidad para la empresa, de igual forma se deben
analizar las debilidades para buscar la manera de eliminarlas o trabajar en ellas para

hacerlas una ventaja mas de la compariia y ampliar las oportunidades (Manktelow, 1998).

En cuanto a las amenazas se debe ver desde la perspectiva en que puedan afectar
directamente al negocio para poder planear qué se debe hacer para resolver ese tipo de
situaciones, para esto se debe de analizar a la competencia para asi determinar en que

proporciodn se ve impactada la empresa (Manktelow, 1998).
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Tanto Phillips (2004), Collett (1999) y Manktelow (1998), coinciden en el hecho de

que cada empresa debe formular una serie de preguntas que a su vez deben ser contestadas
individualmente y con honestidad para saber la situacion en la que se encuentra una

organizacion.

Es asi como plantean los cuestionamientos que se deben tomar en consideracion
para cada una de las cuatro areas del analisis FODA. Algunos ejemplos de éstos son los

siguientes:

e Fuerzas:
¢Qué es lo que la compaiiia hace bien?, ¢la empresa es fuerte dentro del mercado?,
¢la direccidn de la estrategia es clara?, ¢la cultura organizacional proyecta un ambiente de
trabajo positivo? (Collett, 1999), ¢se cuenta con los recursos financieros adecuados?, ¢se
tiene acceso a las economias de escala?, ;cuéles son las ventajas competitivas?, ¢la
administracion es eficiente? Phillips (2004), ¢a qué recursos relevantes se tiene acceso?,

¢cuéles son las fortalezas que otras personas ven en el negocio? (Manktelow, 1998).

e Debilidades:
¢Se carece de una direccion estratégica?, ;se tiene un margen de utilidades
inaceptable? ;existen problemas de flujo de efectivo?, ¢los productos que se ofertan son
muy limitados?, ¢el sistema contable es el adecuado? Phillips (2004), ¢con qué activos se

cuenta? ;jen qué estd fallando la compafiia?, ;qué podria ser mejorado?, ;qué se deberia
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evitar?, ¢la empresa es incapaz de financiarse para contar con la tecnologia necesaria?

(Collett, 1999).

e Oportunidades:
¢Se pretende incursionar en nuevos productos o lineas de servicio?, ;cuales son las
posibilidades de expansion?, ¢los sistemas se podrian mejorar? Phillips (2004), ¢cuales son
atractivos que buscan los consumidores?, ¢cuales son las tendencias mas interesantes?,
¢esta la empresa en posicién de adoptar esas tendencias?, ¢la compafiia esta a la vanguardia

en tecnologia? (Collett, 1999).

e Amenazas:
¢A qué obstaculos se enfrena la compafia?, ;qué esta haciendo la competencia?,
¢las especificaciones requeridas de los productos y servicios estdn cambiando?, ¢los
cambios tecnoldgicos estan amenazando la posicion de la empresa dentro del mercado?,
¢como afectan las politicas locales y federales a la industria donde se encuentra posicionada
la empresa? (Collett, 1999), ¢hay competidores planeando entrar en el mismo mercado?,
¢el mercado en el que se encuentra esta creciendo lentamente?, ;qué pasaria con el negocio

si las tasas de interés incrementaran? Phillips (2004).

Sin embargo, aunque las preguntas se encuentren colocadas en alguno de los
bloques las empresas pueden llegar a la conclusién de que algin aspecto que esta
considerado como una fortaleza para el resto de las compafiias, para el negocio en cuestion,

puede resultan en una debilidad o que una amenaza que se presenta a nivel general dentro
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de la competencia, para la organizacion puede ser una oportunidad. Para esto no se debe ser

modesto sino realista. Si se hace de una manera seria los puntos negativos pueden llegar a

ser positivos si se toman las medidas necesarias (Manktelow, 1998).

La finalidad de que todas estas preguntas tan faciles de plantear pero complicadas
de responder, es que sean contestadas de la forma mas honesta, para lograr que se puedan
desarrollar y emprender las practicas mas adecuadas que habran de dar la respuesta

indicada a cada una de las que se presentan.

2.3.2. Casos Préacticos.

El hecho de que una empresa obtenga mejores resultados al encontrar e implementar
su propia planeacion estratégica no quiere decir que con copiar dicha planeacion sea una
garantia para cualquier otra obtenga los mismos resultados. Sin embargo, uno puede llegar
a comprender la importancia que esta tiene al ver casos palpables que puedan llegar a

animar a otra empresa a tomar la decision de actuar de una manera mas formal.

Collet (1999), menciona algunos casos de comparfiias que decidieron aplicar un
analisis FODA para conseguir una ventaja competitiva frente a su competencia. Ademas se

podra visualizar que este tipo de auditoria no es exclusivo de una sola area o industria.

Uno de los casos que se comenta, es que en el departamento de informacion

tecnologica de cualquier empresa se puede llevar acabo el analisis FODA para conocer qué
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tan capacitado esta el personal y si la tecnologia con la que cuenta el negocio es suficiente.

Lo cual, dependiendo de la respuesta se considerard como una debilidad o una fortaleza y si

esto representa una amenaza u oportunidad para los objetivos de la compafiia.

Otro caso es el de Dell Computer Corp. la cual al hacer el analisis encontré que una
de sus principales ventajas eran sus ventas directas al consumidor, lo que permitia mantener
bajos costos en comparacién de otros vendedores. Sin embargo, esto mismo le presentaba

una total desventaja al no contar con relaciones solidas con otros proveedores.

Asi mismo, identifico una oportunidad de negocio al encontrar que la gente busca
establecimientos donde comprar su equipo de computo y la ventaja que la Internet podria
traerle al comenzar sus ventas a través de ésta. Por otra parte, Dell contemplé como una
amenaza el hecho de que marcas tan conocidas como Compaq Computer Corp. e IBM
estuvieran tan fuertemente posicionadas en la mente de los consumidores y de los

proveedores.

Al ver todas éstas caracteristicas con las que contaba la compafiia decidieron actuar
a través de recursos como el “Just in Time” y “Mass Customization” los cuales les
permitieron a los clientes disefiar sus propios equipos de cdmputo asi como construir sus
sistemas personalizados, reduciendo sus niveles de inventario, asi como incrementar sus

ventas a través de la Internet.
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Un caso mas es el de la aerolinea Delta Air Lines Inc., la cual identificé que un 20%

de sus problemas con los pasajeros era el retraso de los vuelos, a pesar de no ser un
porcentaje muy elevado Delta considero que el servicio al cliente es lo principal asi que
decidié trabajar en ello para evitar que se convirtiera en una amenaza en comparacion al
resto de las lineas aéreas que no registraban ese nivel insatisfaccion por parte de los

clientes.

2.4. Restaurante “La Manzanilla”

2.4.1. Historia.

En esta investigacion se tomara el caso especifico del restaurante “La Manzanilla”,
ubicado en la privada Oaxaca nimero 4 en la colonia Independencia, Puebla, Puebla. Este
es un restaurante independiente el cual funge como tal desde la década de los 70’s
aproximadamente, segun datos proporcionados por el Sr. Ramon Xacur Mata (entrevista,
febrero 18, 2004, Duefio y Gerente General) en una entrevista personal realizada en las
instalaciones del restaurante. En esa época, el acceso se limitaba exclusivamente para
brindar servicio a los amigos mas cercanos del duefio en turno, el Sr. Alberto Torre-Blanca

Tousaint. EI nombre que recibia el negocio en ese entonces era “La Cofradia”.

Afos mas tarde se decidio cambiar el concepto y permitir el acceso al publico en
general, a su vez también se adopto el nombre por “Bodegas Terry 501”, y fue en este

periodo donde la gente comenzo a conocer Y asistir a este lugar.
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Tiempo después adopta el nombre de “Club 21”, en donde una de las actividades

que se efectuaban eran los juegos de azar y apuestas. Es por tal motivo que las autoridades
del Estado de Puebla obligan a los duefios a cambiar nuevamente el concepto del lugar. Es
asi como regresa a la idea original y se abren las puertas como “La Manzanilla” restaurante

de especialidades en comida espafiola.

Es a finales del afio 2001 que el Sr. Ramdn Xacur comienza con la administracion
del lugar y decide complementar el nombre del restaurante con “La Manzanilla -Casa de
vinos y buen comer”, atribuido al gusto personal del Sr. Xacur de degustar platillos propios

de la buena mesa acompafados de buenos vinos.

De esta manera, comienza la nueva administracion del restaurante y con esto
muchos procesos, actividades y proyectos cambian. Mientras que el Sefior Xacur esta
acostumbrado a trabajar en la produccion de mobiliario se ve en la necesidad repentina de
aprender a manejar un negocio tan delicado y gratificante como lo puede llegar a ser un
restaurante. Sin mas conocimientos administrativos previamente adquiridos que los
aprendidos en la fabrica de muebles y el hecho de gustar de probar platillos y vinos de

calidad, comienza su labor como administrador de “La Manzanilla”.

A pesar de que haber manejado otra empresa anteriormente le haya proporcionado
algunas bases para facilitarle el trabajo en el restaurante, las obligaciones, necesidades y
tareas que se demandan realizar dentro de un establecimiento de servicio de alimentos y

bebidas son diferentes del resto de lo que podria englobar la industria de productos.
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Por esto mismo, es importante facilitar el conocimiento y uso de herramientas

estratégicas, que brinden informaciéon y ayuda necesaria a todos aquellos duefios y/o
gerentes de restaurantes en México, que por no contar con la afiliacién a una camara o
corporativo o con los recursos tanto capitales como de tiempo, a formar planes estratégicos
que permitan que los micro, medianas y pequefias empresas mexicanas aprendan a trabajar
con procedimientos y estandarizaciones que les brinden una mayor oportunidad de hacer
crecer sus negocios sin perder la esencia particular que caracteriza a cada una de estas

pequefias empresas.

Muchos de los estudios y casos en los que se aplicado la planeacion estratégica han
sido realizados en una gran variedad de las ramas que conforman a la industria empresarial.
Sin embargo, la documentacion de casos especificos en que se hayan aplicado a la industria

restaurantera en México son escasos 0 nulos.

Es por esto que este trabajo intenta retomar la parte fundamental que cada empresa
debe llevar a cabo para poder desarrollar sus propios planes estratégicos formales. Los
cuales deben ser adecuados a cada una de ellas dependiendo de las particularidades que se
desprendan de la auditoria realizada para poder crear escenarios que permitan adelantarse a
eventos tanto esperados como eventuales. Esto con la finalidad de mostrar a los
administradores de restaurantes pequefios el camino a seguir para que ellos mismos emitan

una evaluacion objetiva de sus establecimientos.



