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RESUMEN

El presente estudio ha sido efectuado con el proposito de realizar el analisis estratégico
de un Restaurante de comida criolla de la ciudad de Trujillo (Pert), como un insumo funda-
mental para su proceso de formulacion de estrategias competitivas. El trabajo se ha desarro-
llado como un estudio de caso; con disefio no experimental, de alcance descriptivo y de corte
transversal. Las técnicas de recoleccion de datos usados han sido la entrevista y la observacion
documental. Los resultados han demostrado una posicion interna relativamente fuerte de la
empresa analizada y el desarrollo de estrategias relativamente eficaces para afrontar el entorno.

Palabras clave: analisis FODA, planeamiento estratégico, fortalezas, debilidades, oportunidades, amena-
zas, restaurante

ABSTRACT

The present study has been carried out with the purpose of carrying out the strategic
analysis of a Creole food Restaurant in the city of Trujillo (Peru), as a fundamental input
for the process of formulating competitive strategies. The work has been developed as a case
study; with non-experimental design, descriptive scope and cross-section. The data collection
techniques used have been the interview and the documentary observation. The results have de-
monstrated a relatively strong internal position of the analyzed company and the development
of relatively effective strategies to face the environment.

Palabras clave: SWOT analysis, strategic planning, strengths, weaknesses, opportunities, threats, restaurant
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INTRODUCCION

El Restaurante de comida criolla analizado se organiza bajo la forma juridica de Empre-
sa Individual de Responsabilidad Limitada (EIRL); es decir, se trata de una persona juridica de
derecho privado constituida por voluntad unipersonal y cuya responsabilidad se limita al patri-
monio de la empresa y no del propietario. La empresa se dedica al negocio de la preparacion y
venta de alimentos para personas, como Unico propdsito.

Diversos estudios efectuados en el pais han confirmado que la gastronomia nacional
experimento, en la Ultima década, un espectacular boom traducido en el rapido aumento y
modernizacion de los establecimientos gastrondmicos peruanos, tanto en el pais como en el
extranjero; asi como en el creciente reconocimiento por parte de la prensa especializada y los
principales medios de comunicacion masiva, en su incursion en festivales internacionales, en
el crecimiento exponencial de publicaciones gastrondmicas y en la explosion de la oferta aca-
démica en cocina y pasteleria (CEPLAN, 2012).

Segtn el Estudio Nacional del Consumidor Peruano 2009, citado por la empresa con-
sultora Arellano Marketing (2009), el boom gastronémico peruano habia ocasionado un creci-
miento del 45% en la cantidad de restaurantes a nivel nacional. Asimismo, segun dicho estudio,
la cultura gastronémica de los peruanos mostraba una mayor preferencia por la comida criolla
(64%), que incluye la comida casera y los platos tipicos. Por su parte, dentro de las actividades
que realiza en su tiempo libre, comer fuera de casa representaba un 9% del total, siendo su
frecuencia mensual de 2 a 3 veces. Finalmente, el estudio concluia que la mayoria del personal
(62%) que labora en el rubro de restaurantes solo alcanzaba el nivel de educacion secundaria.

Segtn un estudio reciente efectuado por APEGA (2013), algunas caracteristicas del de-
sarrollo de la gastronomia peruana, que la distinguen de otros sectores, vienen a ser las siguien-
tes: a) se ha constituido en uno de los motores de crecimiento de la economia peruana; b) es
generadora de empleo, permitiendo un mejor distribucion de la riqueza; c¢) tiene una importante
proyeccion internacional, habiendo remontado la tradiciéon enddgena para empezar a mirar ha-
cia afuera; y, d) es un sector articulador, puesto que promueve la alianza con la agricultura y la
pesca.

El mismo estudio hace notar algunas estadisticas interesantes para el desarrollo del sec-
tor. Asi por ejemplo, la de que mas peruanos comen fuera en su tiempo libre, habiendo aumen-
tado el indicador correspondiente a un 32% y de que la cantidad de restaurantes ha crecido de
40,000 en al afio 2001 a 77,500 en el afio 2011 (mas del 93%). Sin embargo, subsisten algunos
desafios de cara al futuro, concretamente al afio 2021, como los siguientes:
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- Emprendimiento y gerencia para innovacion y liderazgo.

- Fortalecer la fase primaria de la cadena en cantidad y calidad para un mejor re-
parto de los beneficios en las cadenas alimentarias.

- Formalizacion del sector gastrondmico.

- Implementacion y promocion de la marca cocina peruana asociada a Marca Pais

- Desarrollo del producto / servicio aumentado.

- Valorizacion de la tradiciéon y cocinas regionales.

- Salubridad y control de los establecimientos gastronémicos.

- Conocimiento y proteccion de la biodiversidad.

- Formacion en cocina y servicios conexos en la educacion publica.

En este contexto, relativo al sector de hoteles y restaurantes, se ha llevado a cabo la pre-
sente investigacion con el propdsito de realizar el analisis FODA de un restaurante de comida
criolla de la ciudad de Trujillo, como un insumo fundamental para su proceso de formulacion
de las estrategias que debera implementar para mejorar su competitividad en el sector.

Al respecto, algunos antecedentes de la aplicacion del andlisis FODA a empresas perua-
nas pertenecientes al sector de hoteles y restaurantes han sido revisados, como es el caso del
trabajo de Cabanillas y Jara (2014), realizado con el propdsito de elaborar un plan estratégico
del restaurante Centolla de la ciudad de Lima que le permitiera mejorar sus ingresos y lograr un
mejor posicionamiento. El analisis FODA realizado arrojo los siguientes resultados:

v Fortalezas: personal de cocina especializado; diversidad y calidad de los platos
ofrecidos; calidad en la atencion al cliente; rapida entrega de los pedidos, experiencia en el
rubro de comida japonesa y marina; convenios con agencias de turismo para el consumo en se
local; y, ubicacion del local en zona comercial.

v Debilidades: planeamiento estratégico no formalizado; el registro de ventas y
costos es manual y no permite tener informacion a tiempo real; equipamiento y decoracion del
local no alineados a la propuesta culinaria; no existe una politica de retencion del talento huma-
no; y, no existe un sistema de evaluacion de desempeno del personal.

v Oportunidades: tendencia favorable de los indicadores econdmicos del pais que
proyectan mejoras en la economia de los diferentes sectores; desarrollo de nuevos convenios
con empresas del sector de servicios; concepto gastrondmico de fusion peruano-japonesa en as-
censo; pocos competidores en comida japonesa; empresas ubicadas en torno al restaurante que
podrian ser clientes potenciales; y, existencia de diversas ferias gastronomicas en Lima.

v Amenazas: presencia de gran niimero de restaurantes con productos sustitutos;
estrategias agresivas que realicen los competidores actuales; incremento en el costo de los in-
sumos; cancelacion del contrato de alquiler del local por parte del arrendador; reduccion de la
oferta de especies marinas debido a la contaminacién ambiental y/o cambios climaticos o mari
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nos; y, desarrollo de diferentes tendencias gastrondmicas que generen productos sustitutos.

Otro trabajo es el de Arriola, Montalvo y Lara (2017), efectuado con el proposito de efec-
tuar un diagndstico integral del restaurante Hebron de la ciudad de Chiclayo, que le permitiera
elaborar un plan estratégico a fin de competir exitosamente en el sector. El analisis FODA llevado
a cabo arrojo los siguientes resultados:

v Fortalezas: capacidad financiera saludable; personal capacitado; ubicacion estra-
tégica en pleno centro de la ciudad; marca posicionada entre el publico lambayecano; gerencia
comprometida con el desarrollo de la empresa y su crecimiento; bajos costos de operacién por
las sinergias del grupo empresarial; experiencia en el rubro grill; muy buena infraestructura; vy,
trabajo mancomunado con los actores de la sociedad.

v Debilidades: alta rotacion del personal de servicio; baja inversion en publicidad
y promocion de restaurante; bajo trabajo de motivacion trascendente en los trabajadores, lo que
no asegura su fidelidad a largo plazo; poco interés en innovacion de su oferta gastrondmica; baja
inversion en tecnologias de informacidén y comunicacion; y; falta de un plan estratégico que guie
el curso de sus planes.

v/ Oportunidades: tendencia a mercado con consumidores exigentes; presencia de
escuelas gastrondmicas en la region; preferencia por la gastronomia peruana a nivel internacio-
nal; ubicacion estratégica de Lambayeque, considerada eje vial y comercial de acceso al noro-
riente; existencia de sistema de informacion y tecnologia para la informacion; interés por parte
del gobierno en el sector gastronomico; expansion de franquicias nacionales; e, incremento de
arribo de turistas en la region.

v/ Amenazas: entrada de nuevos competidores, ingreso de franquicias mundiales;
aparicion de nuevas epidemias vinculadas al consumo de determinados alimentos; crisis inter-
nacional con efectos negativos; instabilidad politica- social del pais; disminucion de tiempo de
permanencia de los turistas; efectos y consecuencias del fendmeno del nifio; y, fuerte rivalidad
entre competidores actuales y sustitutos.

A nivel internacional, puede mencionarse el trabajo de Cazar (2017), llevado a cabo con
el propdsito de desarrollar un plan estratégico para mejorar la gestion administrativa del restau-
rante La Cocina de Lefia, ubicado en la Parroquia de Nayon, en la ciudad de Quito, Ecuador. El
analisis FODA llevado a cabo arrojo los siguientes resultados:

v Fortalezas: ser pioneros de la comida tipica ecuatoriana en Nayon; gran afluencia
de clientes ya que disponen de instalaciones amplias; suficiente personal; seguridad interna y
externa del local; y, comida hecha en lefia.

v/ Debilidades: la mayoria de los empleados tienen conocimientos empiricos en el
ambito de administracion de restaurantes y de cocina; falta de publicidad; no cuentan con una
ventilacion adecuada en cocina; no cuentan con una planeacion estratégica (mision , vision,
valores corporativos, politicas y estratégicas); falta de motivacion del personal; programa infor-
matico subutilizado; no cuenta con uniformes que los distinga como empleados del restaurante;
la musica no es apta para la hora de comer; y, falta de documentacion en los procesos.
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v Oportunidades: Capacidad de crecimiento debido a un incremento en la afluencia
de turistas que visitan Nayon; aprovechar las redes sociales para promocionar el restaurante de
una forma masiva; capacitaciones para el personal; charlas de motivacion y de atencion al
cliente por parte de instituciones gubernamentales; y, en la zona existen grupos musicales que
tocan musica en vivo.

v Amenazas: crisis econdmica; situacion geografica vulnerable (deslaves); incum-
plimiento por parte de los proveedores principales; baja demanda en ciertas épocas del afo; y,
la creciente oferta de restaurantes en la zona.

REVISION TEORICA

Segun Otero y Gache (20006), el anélisis FODA fue presentado por primera vez en 1964
en un seminario de planificacion en Zurich (Suiza). Este modelo era el resultado de la inves-
tigacion realizada por un grupo de cientificos del Instituto de Investigacion de Stanford cuyo
proposito fue determinar las fallas del proceso de planificacion realizado en las diferentes em-
presas. El modelo fue bien recibido por la comunidad cientifica; sin embargo, recién en 1973
quedo totalmente concluido y se utilizé en la empresa CWS que buscaba la unién con la JW
French Ltd.

Desde este momento la matriz FODA se ha convertido en una de las herramientas mas
utilizadas en el mundo empresarial. Su utilidad ha sido admitida por diversos autores, tal se
detalla a continuacion:

El analisis FODA es una técnica especificamente diseniada para ayudar a la
organizacidn con la identificacion de estrategias adecuadas a seguir. Eso implica
especificar y relacionar las fortalezas y debilidades internas y las oportunidades y
amenazas externas. La matriz FODA presenta un mecanismo para facilitar el analisis y
constituye un marco para identificar y formular estrategias (Proctor, 1999, p. 185).

En resumen, el analisis FODA es una continuacion del analisis de urgencia e impacto
del problema que permite a la gerencia identificar amenazas y oportunidades
especificas a las que se debe responder (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-Stevens &
Ansoff (1990, p. 444).

El analisis FODA obliga a los gerentes a comprender y responder mejor a los factores
que tienen la mayor importancia para el desempefio de la organizacion. (Craig &Babe-
tte, 2015, p. 110).

El anélisis FODA se basa en la determinacion de las fortalezas y debilidades de una
organizacion y las amenazas y oportunidades externas que pueden interferir o ayudarla en su
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desarrollo. Este modelo pertenece al campo del analisis situacional y se lleva a cabo con el
proposito de aclarar la situacion vigente de la organizacion en base a la recopilacion de la mejor
informacion y datos posibles, asi como la comprension de las fuerzas externas, tendencias y
obstaculos, que debe enfrentar la empresa en su camino a la competitividad.

El andlisis utiliza los siguientes conceptos:

v Fortalezas. Son las caracteristicas internas de la empresa que proporcionan una
ventaja competitiva en el mercado o una posicion mas favorable en comparacion con otros
competidores; en otras palabras, “es algo en lo que la organizacion es competente” (Ramirez,
2009, p. 54). Gracias a las fortalezas la empresa puede aumentar el volumen de ventas, el mar-
gen de utilidad o la cuotaT de participacion en el mercado. Las fortalezas aseguran la posicion
ventajosa de un producto o servicio en comparacion con la competencia. Las fortalezas se de-
ben reforzar constantemente y aprovechar en el proceso de elaboracion de la estrategia. T

v Debilidades. Son caracteristicas internas de la empresa, que impiden el creci-
miento del negocio y no permiten que el producto o servicio sea competitivo, constituyen un
obstaculo para el crecimiento de ventas o las ganancias y dificultan el logro de los objetivos. La
organizacion debe prestar atencion a sus debilidades, mejorarlas, desarrollar programas espe-
ciales para minimizar los riesgos que pueden afectar el desempeiio de la compaiia.

v Oportunidades. Representan los factores favorables del entorno que pueden in-
fluir en el crecimiento de la organizacion. Dependiendo de la naturaleza de la organizacion pue-
den ser relacionadas con los diferentes aspectos del entorno tanto politicos y econdmicos como
tecnologicos, sociales, etc. Son la fuente de crecimiento para una empresa. Las oportunidades
se deben analizar, evaluar y desarrollar un plan de accion para su uso.

v Amenazas. Son los factores negativos del entorno que pueden debilitar la com-
petitividad de la compaiia en el futuro y causar la reduccion de ventas y pérdida de participa-
cion en el mercado. Las amenazas indican los riesgos potenciales de la empresa. Cada amenaza
debe evaluarse en términos de la probabilidad de ocurrencia y posibles pérdidas para la empre-
sa. Se debe establecer un plan de accidon para minimizar su impacto.

Pyzhlakov (2008) refiere que, en 1982, Heinz Weihrich present6 el modelo FODA en el
formato de una matriz de 4 cuadrantes, que es la que se utiliza en actualidad para su construc-
cion. El proceso de analisis que utiliza el modelo consta de los siguientes pasos:

- Determinacion de las variables de analisis;

- Realizacion del analisis interno;

- Realizacion del analisis externo;

- Asignacion de ponderacion e sistematizacion de los resultados;

- Interpretacion y analisis de los resultados;

- Conclusiones del analisis.

- Creacion de estrategias y acciones tacticas.

Bajo la construccion de estrategias y acciones tacticas se entiende el desarrollo de una
respuesta de la organizacion a un determinado conjunto de factores:
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v Fortalezas - Oportunidades (F-O). Esta situacion corresponde a la estrategia maxi-
maxi la cual hace posible una fuerte expansion y un desarrollo diversificado. Son las estrategias
mas exitosas ya que aprovechan las oportunidades externas con la ayuda de las fortalezas de
una organizacion.

v Fortalezas - Amenazas (F-A). Estrategia maxi-mini. En esta situacion las condiciones
externas desfavorables representan una fuente de dificultades en el crecimiento. La estrategia
debe utilizar las fortalezas internas en un intento de superar las amenazas del medio ambiente.

v Debilidades - Oportunidades (D-O). Estrategia mini-maxi, una estrategia de desarro-
llo. Debe considerar el uso de las oportunidades para reducir o corregir las debilidades.

v Debilidades - Amenazas (D-A). Estrategia mini-mini. Esta situacion carece de opor-
tunidades de desarrollo. Opera en entornos hostiles y su potencial de cambio es pequefio. No
tiene fortalezas significativas que podrian soportar amenazas. La estrategia mini-mini se reduce
a una version pesimista del cierre o en una situacion optimista: luchar por la supervivencia con
la esperanza de revivir. El modelo de Weichrich fue un paso significativo hacia la transicion
del analisis FODA de un modelo estatico a uno dindmico; sin embargo, el proceso no esta con-
cluido, asi que actualmente continuan los intentos de introducir un componente dindmico a este
modelo.

Segun Kulshrestha & Puri (2017), con la ayuda de la matriz FODA se puede tomar una mejor
decision y desarrollar una estrategia coherente en el proceso de evaluacion del proyecto, la
evaluacion de uso de recursos, etc. ya que, mediante el uso de una matriz de andlisis racional
y logica, es posible seleccionar la mejor oportunidad de negocio y una mejor formulacion de
estrategia para minimizar el impacto de las amenazas y debilidades en una empresa, maximizar
las fortalezas y oportunidades, asi como establecer claramente los objetivos y resultados medi-
bles, que es crucial para determinar si una organizacion tendra un crecimiento sostenible o las
posibilidades de cerrar en el futuro.

METODOLOGIA

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), se trata de un estudio de caso; tiene un
disefio no experimental, puesto que no se ha manipulado ninguna de las variables o factores
internos y externos analizados; su alcance es descriptivo, ya que se ha limitado a describir la si-
tuacion presente y futura de las variables analizadas; y, de corte transversal, dado que los datos
se han recogido en un momento tnico del tiempo.

Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas han sido la entrevista y la observacion
documental. Los instrumentos de recoleccion, por su parte, han consistido en guias de entrevis-
ta, listas de comprobacion y formatos de registro.
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RESULTADOS

Analisis interno

En la tabla 1 se muestran los resultados correspondientes a la evaluacion de los
factores internos de la empresa, expresados en términos de fortalezas y debilidades. Los
resultados de la matriz EFI (2.70) indican que la organizacién analizada tiene una posicion
interna relativamente fuerte (teniendo en cuenta la escala de David (2013) utilizada en el
trabajo: 4= fortaleza alta; 3= fortaleza menor; 2= debilidad menor; 1= debilidad importante).

Tabla 1:
Matriz EFI Restaurante
Factores Internos Clave Ponderacion Clasificacion Puntuacion
Ponderada
Fortalezas
1 Imagen de marca en el mercado. 0.05 4 0.20
2 Calidad del producto. 0.20 4 0.80
3 Ubicacion geografica adecuada. 0.05 3 0.15
4  Higiene y salubridad en la preparacion de alimentos. 0.10 4 0.40
5 Seguridad y vigilancia. 0.10 4 0.40
Debilidades
1 Atencion al cliente con deficiencias. 0.15 2 0.30
2 Disposicion fisica de los ambientes es difuncional. 0.10 1 0.10
3 Tecnologia de servicio obsoleta. 0.15 1 0.15
4 Falta de estacionamiento vehicular. 0.05 2 0.10
5 Administracion empirica del negocio. 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 2.70
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Analisis externo

En la tabla 2 se muestran los resultados correspondientes a la evaluacion de los factores
externos de la empresa, expresados en términos de oportunidades y amenazas. Los resultados
de la matriz EFE (2.97) indican que la empresa viene respondiendo en forma promedio a las
oportunidades y amenazas que le plantea el entorno (teniendo en cuenta la escala de Fred David
utilizada en el trabajo: 4= respuesta superior; 3= respuesta por encima del promedio; 2= res-
puesta promedio; 1= respuesta deficiente).

Tabla 2:
Matriz EFE Restaurante
. . ., Puntuacion
Factores Externos Clave Ponderacion Clasificacion
Ponderada
Oportunidades
1 Boom gastrondmico. 0.05 1 0.05
2 Preferencia por la comida criolla regional. 0.15 4 0.60
3 Crecimiento de la clase media emergente. 0.15 3 0.45
4 Estabilidad del modelo econdémico en el pais. 0.05 2 0.10
5 Importante peso del gasto familiar en alimentacion 0.09 3 0.27
6  Estabilidad del sistema politico nacional 0.01 2 0.02
Amenazas
1 Inseguridad ciudadana. 0.20 3 0.60
2 Crecimiento de cocinas alternativas. 0.20 3 0.60
Cadena agroalimentaria gastrondmica no articulada con la
3 . . 0.01 1 0.01
produccion agropecuaria

4 Escasez de mano de obra adecuada en el mercado laboral 0.09 3 0.27

Total 1.00 297
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Analisis FODA

En la tabla 3 se plantea la matriz FODA, que resume los resultados obtenidos del anali-

sis estratégico efectuado, asi como las estrategias que se recomienda implementar en el media-

no plazo.

Tabla 3:
Matriz FODA Restaurante

Factores Internos

Factores externos

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

Imagen de marca en el merca-
do.

Atenciodn al cliente con deficien-
cias.

Calidad del producto.

Disposicion fisica de los ambientes
es disfuncional.

Ubicacion geografica adecuada.

Tecnologia de servicio obsoleta.

Higiene y salubridad en la pre-
paracion de alimentos

Falta de estacionamiento vehicular

Seguridad y vigilancia.

Administracion empirica del ne-
gocio.

Oportunidades (O)

Estrategias FO

Estrategias DO

1 Boom gastrondmico peruano.

Desarrollo de mercado: nuevos
locales (O1, 02, 03, O5, F1,
F2).

Formacion y desarrollo del perso-
nal de operaciones (O1, 02, O3,
05, D1, D5)

Preferencias por la comida criolla

Desarrollo de producto: diversi-
ficacion de la carta de alimentos

Remodelacion fisica de los am-

regional. (01,02, 03, 05, F1, F2). bientes (O1, 02, 03, 05, D2)
3 Crecimiento de la clase media Implementacion de tecnologia de
emergente. software (O1, 02, O3, O5, D3, D5)
4 Estabilidad del modelo econémico Profesionalizacion de la gerencia
en el pais. (01, 02, 03, 05, D1, D5)
5 Importante peso del gasto familiar
en alimentacion.
6 Estabilidad del sistema politico

nacional.

Amenazas (A)

Estrategias FA

Estrategias DA

1 Inseguridad ciudadana.

Remodelacion fisica de los am-
bientes (A1, D2)

Crecimiento de cocinas alternati-
vas.

Desarrollo de producto: diversi-
ficacion de la carta de alimentos
(01,02, 03,05, F1,F2)

Cadena agroalimentaria gastrono-
3 mica no articulada con produccion
agropecuaria.

Escasez de mano de obra adecuada
en el mercado laboral.

Formacion y desarrollo del
personal de operaciones (O1,
02, 03, 05, D1, D5)

Mejoramiento de los procesos de
captacion del personal de operacio-
nes (A4, D1)
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DISCUSION

El analisis FODA sigue siendo una metodologia eficaz y practica para ser usada a la
hora de diagnosticar la situacion interna y externa de una empresa, como paso previo a la
formulacion de sus estrategias en el mediano plazo, tal como sostienen los postulados tedricos
ya expuestos anteriormente. Tal como sostiene Serna (2014):

El analisis DOFA esta disenado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acopla-
miento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capaci-
dades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho analisis le permitira a
la organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto
de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de sus
amenazas (p. 188).

Por otro lado, los resultados contenidos en la matriz FODA, como producto de aplicar
la metodologia en cuestion, se asemejan relativamente a los obtenidos en el estudio realizado
por Cabanillas y Jara, asi como en el de Arriola, Montalvo y Lara, al igual que el de Cazar, los
mismos que ya han sido detallados en la parte introductoria del presente trabajo. En todo caso,
las diferencias existentes entre ellos son el resultado 16gico de la situacion particular de cada
empresa.

CONCLUSION

Los resultados obtenidos en la presente investigacion demuestran que la organizacion
analizada tiene una posicion interna relativamente fuerte y que las estrategias que viene desa-
rrollando para afrontar los desafios que le plantea el entorno son relativamente eficaces.

Por otro lado, las estrategias generadas a partir de la matriz FODA de la empresa anali-

zada tienen un claro sustento logico y son consistentes desde el punto de vista técnico, toda vez
que han seguido escrupulosamente los pasos recomendados por la metodologia en referencia.
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