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Hacia una metodologia para el diagnostico de los procesos de un restaurante
Cindy Lorena Pacheco Bernal'

Que tu medicina sea tu alimento y el alimento tu medicina.

Hipocrates
Resumen

La informalidad en el sector gastronémico, los elevados costos de operacion, el desconocimiento
de los procesos claves para la adecuada gestion administrativa y gerencial de un restaurante, y la
ignorancia de las normas que lo rigen, originan esta propuesta. Se busca analizar los restaurantes
desde su raiz para ampliar el panorama, evidenciando las causas comunes por las cuales los
restaurantes no tienen €xito al no estructurar sus procesos y resaltar la importancia del disefio,
documentacion e implementacion de los mismos, su seguimiento y diagndstico periddico como
el medio para controlar los costos de operacién y garantizar una correcta gestion integral del
restaurante. La experiencia de la autora en el sector, conduce al desarrollo de la tematica que en

materia de gestion afecta a los duefios de los restaurantes.
Palabras clave: Gestion, gastronomia, estrategias, procesos, calidad, auditoria.

Abstract

According to the latent informality in the gastronomic sector, the high operating costs due to the
lack of knowledge of the key processes for the correct administrative and managerial management
of a restaurant, as well as the normativity that govern it; the present document seeks to take the
restaurants from its root to expand the horizon, showing the common causes by which the
restaurants aren’t successful in not having the structured processes and highlight the importance
of the design, documentation and implementation, monitoring and periodic diagnosis as the
medium to control the operation costs and ensure a correct management of the restaurant. The
author's experience in the sector leads to the development of the management theme that impacts

restaurant owners.

Keywords: Administrative management, gastronomy, strategies, processes, control, quality,

audit, standards, restaurant.
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Introduccion

Emprender es acometer y comenzar una obra, un empefio, especialmente si encierran dificultad o
peligro. Emprendedor es quien en un lugar y condiciones especificas, gesta y pone en marcha las
nuevas empresas que renuevan el tejido empresarial de una sociedad con los efectos positivos que
ello implica. El emprendedor que crea empresa aprovecha un hueco en un mercado, se beneficia
de los resultados de una investigacion, utiliza [+D como ventaja competitiva y tiene capacidad de

accion (Gamez, 2015).

El emprendedor que crea empresas en el sector gastronémico es quien tiene un conocimiento
practico en el sector, decide por conviccidon o necesidad poner en marcha su idea de negocio de
la cual busca obtener rentabilidad, reconocimiento y perdurabilidad. Crear empresas en el sector
de restaurantes es una de las opciones para los emprendedores colombianos (Linkers, 2017); para
muchos es un negocio facil y rentable. De acuerdo con cifras de la Asociaciéon Colombiana de
Restaurantes (Acodres, 2015), cuatro (4) de cada diez (10) restaurantes se cierran en los primeros

seis meses de operacion y algunos alcanzan a llegar al afio de funcionamiento.

Al parecer las razones incluyen falta de planeacion, desconocimiento de cdmo funcionan los
restaurantes y no se acude a asesores expertos del sector gastrondmico. Los errores de estos
emprendedores pasan ademas por las deficiencias de estructura, altos costos de operacion y baja
rentabilidad, que los conducen al cierre del restaurante”. Esta situacion es semejante a las demas
empresas de los nuevos emprendedores, segtn el informe presentado por la Cdmara de Comercio
sobre las causas de liquidacion de empresas entre los afios 2004 a 2008 la cifra general se situd
en 17956 establecimientos cerrados durante ese periodo; para el caso del sector servicios, en la
categoria de hoteles y restaurantes se registraron 1582 liquidaciones de este tipo de modelo de
negocio. Entre los factores que se destacaron para su limitada permanencia, se caracterizaron la
falta de formacion en gestion empresarial y experiencia previa en el sector (Camara de Comercio
de Bogotd, 2009). El riesgo de inversion en un establecimiento del sector gastrondmico tiende a
ser elevado en comparacion con negocios de otros sectores de la economia, ya que generalmente
el origen de los recursos para su financiacion proviene de los ahorros personales de los fundadores

(Global Entrepreneurship Monitor, 2013).

* Felipe Cuadros gerente de Umami Cocina Estudio, considera que “para que un restaurante tenga éxito
no debe perder de vista su objetivo fundamental que es vender mucho y gastar poco, y ;como logra esto
un restaurante? la respuesta es sencilla y es teniendo una propuesta gastronomica, arquitectonica, de
servicio y de comunicaciones solidas; para lo cual se deben establecer alianzas con una lista de
profesionales idoneos para el desarrollo de cada una de estas propuestas; pues en ocasiones se parte de
la premisa que si cocinamos bien podemos desarrollar todas las etapas que deben abordarse para el
montaje de un restaurante y no es asi y esto tiende a sesgar los modelos de negocio” (Cuadros, 2016).



Ser emprendedor en el sector gastronémico no es tarea facil. De forma constante se enfrentan a
situaciones que son inmanejables porque al estar sumergido en el dia a dia del restaurante pocas
veces se tiene el tiempo para planear la empresa, esto es, visualizar el campo de accion y las
oportunidades para potenciar el proyecto y dedicar tiempo a lo que es realmente importante;
teniendo estructurados y controlados cada uno de los procesos para la gestion administrativa y
gerencial del restaurante se pueden implementar nuevas estrategias a fin de mantener el modelo

de negocio rentable y longevo (Cuadros, 2016).

El sector gastrondmico es rentable siempre que se tengan correctamente definidas las politicas y
los procedimientos para el control de sus procesos. Es necesario capacitarse y buscar asesoria
para identificar los puntos criticos del modelo de negocio con el proposito de hacer frente a las
contingencias y ser competitivos. Ser empresario es una opcion de vida para las personas que se
debe asumir como respuesta a un proyecto y no como coyuntura. La creaciéon de empresa necesita
planeacion y capacitacion en los temas criticos para administrar y gestionar (Camara de Comercio

de Bogota, 2009).

El objetivo de esta investigacion es disefar y proponer una guia para estructurar de manera
profesional los procesos de un restaurante con el fin de aumentar su productividad, facilitar el

seguimiento y control para optimizar su operacion, y propender por su perdurabilidad.

Se estima que hay 99000 locales que son formales y la informalidad puede rondar el 30%, lo que
puede superar los 120 000 restaurantes en el pais, ademas que “mucha gente considera que con
el gusto por la gastronomia es suficiente y resulta que es mucho mds complejo. El tema
operacional es tan (sic) o mas importante, que el arte de la cocina” (Barreto, 2015). Desde el
observatorio de la Asociacion Colombiana de la Industria Gastronémica- Acodres, se resalta que,
por falta de estudios sustentados sobre el costo del restaurante, su plan financiero no llega al punto
de equilibrio esperado lo cual conduce al cierre inminente de los restaurantes. En el extranjero,
hicieron un llamado a los restauranteros colombianos a concentrar sus esfuerzos en el costo del
menu durante la etapa de montaje del restaurante, ya que lo han descuidado por enfocarse en la
propuesta arquitectonica y gastrondomica, lo que no permite que se haga una planeacion financiera
eficiente (Barreto, 2015). De acuerdo con la Camara de Comercio de Bogota (2016), cluster de
Gastronomia, el sector maneja altos niveles de informalidad, los restaurantes no se registran como
establecimientos bajo esta actividad econémica sino con otras actividades, lo cual dificulta su
trazabilidad y evidencia no s6lo el desconocimiento del sector, el registro y constitucién de

empresas.

En este documento se hace un recorrido desde la esencia de la gastronomia para comprender la

dindmica del sector, pasando por el surgimiento de los restaurantes como establecimientos



formales de expendio de comidas preparadas y servidas a la mesa, el panorama actual en el
mundo, los desafios de competitividad propios de la cultura de cada pais y su desempefio como
parte activa de la comunidad empresarial a partir de la correcta gestion administrativa de cada

uno de los procesos, asi como las maneras dptimas de seguimiento y control.

Marco tedrico

En este apartado se presenta una aproximacion al emprendimiento, el sector gastronémico, las
particularidades que lo caracterizan como modelo de negocio, los desafios en materia de
competitividad de acuerdo con las exigencias actuales del comensal a causa de la globalizacion y

la interrelacion con el proceso administrativo implicito para cualquier tipo de organizacion.

Emprendimiento. El emprendedor ve oportunidades de negocio donde otros no las ven, y a partir
de ese hueco en el mercado visualiza e implementa las estrategias para suplir dichas necesidades.
Un emprendedor es creativo e innova a partir de la deteccidon de una necesidad latente en un nicho
de mercado (Gamez, 2008). El emprendimiento es integral por tener un componente de
creatividad e innovacidn con relacidn al tipo de producto o servicio con el que cubrird la demanda
del mercado objetivo. La creacidon de empresa supone la aparicion y desarrollo de nuevas
posibilidades en el entorno econdémico, por ello el emprendedor es el corazén del proceso de
innovacién y si la creacién de empresa no desemboca en innovacion en ella no se ejerce la
actividad del emprendedor (Rodriguez & Jiménez). La verdadera funcion del emprendedor es la
de tomar iniciativas y crear, mas que ejercer, la gestion o reunir factores de produccion para
obtener productos. Pese a esto, los emprendedores tienen dificultades para diferenciar la idea del
concepto de negocio, lo que imposibilita que se tenga una clara orientacion de las estrategias hacia
el mercado objetivo que debilita la formulacion del plan de negocios basandose sobre supuestos
y no en informacion del sector real; lo que conlleva a operar con incertidumbre el modelo de
negocio. No se trata de crear pequefios negocios de subsistencia (Gamez, 2015). De aqui la
importancia y la responsabilidad para el emprendedor en el sector gastronémico en formarse y
buscar asesoria para aterrizar y hacer coherente el concepto de su negocio con la propuesta
gastronomica y la filosofia que transmitird a sus comensales, de esta manera la estructuracion del

plan de negocios se hace consciente y minimiza el grado del riesgo.

La empresa. Es la accion o tarea que entrafia dificultad y cuya ejecucidn requiere decision y
esfuerzo. La empresa es vista como un individuo con una legislacion limitada que ha adquirido
poder e influencia en la sociedad, donde esta ultima determina su éxito o fracaso; y que de acuerdo
a su operacion puede tener efectos positivos o negativos sobre el consumidor. Las organizaciones
son “unidades sociales construidas intencionalmente y reconstruidas para alcanzar objetivos

especificos” (Chiavenato, 2001) (Gamez, 2015). Significa que las organizaciones se proponen y



construyen con planeacion y se forman para conseguir objetivos; asi mismo, se reconstruyen, es
decir, se reestructuran y se replantean a medida que los objetivos se alcanzan o se descubren
mejores alternativas para alcanzarlos a menor costo y esfuerzo. Las empresas desde su creacion
tienen el riesgo implicito por actuar en ambientes turbulentos que les exigiran modificaciones y

ajustes continuos: el cambio (Chiavenato, 2001).

Sacar adelante una empresa requiere adaptarse a las condiciones econémicas complejas, enfrentar
la escasez de recursos, adaptarse a las conductas corruptas del entorno y trabajar en medio de la

competencia que en muchos casos es desleal (Gamez, 2015).

Aproximacion a la gastronomia. La gastronomia es un factor cultural de cada pais, lo representa
y lo da a conocer en el mundo. Supone cocinar para otras personas y servir estos alimentos
conservando la estética y utilizando el mejor menaje3 disponible en el mercado. Ademas, la
gastronomia es una filosofia de vida que ha caracterizado al ser humano desde su origen. Por
medio del uso de técnicas especificas para la elaboracion de sus alimentos satisface una de sus
necesidades basicas de acuerdo a la escala de Maslow y que en esencia lo diferencia de los demas

seres vivos en el planeta (Pollan & Gibney, Cooked, 2016).

Es un arte multidisciplinar que engloba varios elementos que hacen parte de la experiencia y de
ir mas alla de consumir un plato delicioso y revolucionario. Estos elementos estan relacionados
con la danza, teatro, pintura, musica, escultura, arquitectura, ciencias exactas y ciencias sociales.
Al remontarse a periodos antiguos como el barroco, hubo banquetes estrafalarios que hacian los
maximos representantes del poder, en donde pedian a sus cocineros preparar para los invitados
los mejores cortes de carne acompafiados con las cosechas de la época, maridados con los vinos
mas representativos de la region, servidos en menajes lujosos bafiados en oro; s6lo para demostrar
su supremacia ante los demas, para ello organizaban muestras artisticas y hacian adecuaciones
que complementaban la propuesta gastronéomica las cuales estaban disefiadas y organizadas por
importantes artistas. Sin duda, los pintores, musicos y cocineros desempefiaron un papel

importante durante esta época que se caracterizo por el exceso en estas disciplinas (Alba, 2012).

Importancia de la cocina en la vida del hombre. Desde su origen el hombre ha tomado de la
naturaleza aquello que necesita para sobrevirir. Antes se ingerian frutos, plantas, semillas y
proteinas sin adicionarles especias o someterlos a procesos de coccion; todo se consumia en su
estado natural (Cordero-Bueso, 2013). En su proceso evolutivo el hombre llegé a ser cazador a
partir de la observacion: veia como los animales asechaban y cazaban a otros para devorarlos; asi

lo hizo él para luego consumirlos crudos. Luego descubri6 el fuego donde sometia los alimentos

? En algunos cuerpos militares, vajilla y cuberteria, servicio de mesa en general (Real Academia Espafiola,
s.f).



que cazaba en sus brazas y experimentaba sensaciones en su paladar, el sabor era diferente y un
tanto adictivo; después mezclaba algunas ramas, hojas y frutos que encontraba a su paso para
acompafiar sus comidas; y de esta manera fue adoptando costumbres para alimentarse, haciendo

mas complejas sus preparaciones (Pollan & Gibney, Cooked, 2016).

El proceso de la alimentacion supone técnicas de preparacion y transformacion de los alimentos.
De ahi la importancia de profesionalizarse, ser responsables y respetar cada alimento que pasa
por sus manos; para ello se han creado programas profesionales en universidades®. La academia
fusiona lo novedoso y lo tradicional que tiene lugar en diversas zonas geograficas del mundo, y
buscar el punto de encuentro para lograr consumo responsable, inclusivo y de calidad (Gonzalez,
2012). Con el tiempo la urbanizacion hizo que las personas no pudieran cocinar en sus casas, hay
menos tiempo para preparar alimentos y de compartir con sus circulos sociales una comida; por
tanto, comer fuera de casa ha supuesto la creacion de restaurantes -unos regulares, unos no tan
buenos y otros excelentes que son reconocidos en el espacio internacional por la calidad de sus

preparaciones- (Pollan & Gibney, Cooked, 2016).

Mas alla de satisfacer una necesidad basica se pretende rescatar y transformar la “memoria
gustativa culinaria” (Pollan & Gibney, Cooked, 2016), generada al consumir un alimento. Pollan’
reconoce la importancia de seguir las técnicas ancestrales donde los cuatro elementos de la
materia desempefian un papel importante en la preparacion de los alimentos; inicia el recorrido
desde el fuego que es la base principal para la coccion de todos los alimentos, luego el agua que
al mezclarla con vegetales y especias les da una textura diferente, el aire que para el caso del pan
es necesario para darle cuerpo y consistencia y por ultimo la tierra donde tienen lugar todos los
procesos de la naturaleza como la descomposicion de los microorganismos que se obtienen a
partir de la leche para dar lugar a los deliciosos quesos holandeses; todo con un sentido: cocinar
para trabajar en el sustento propio y el de otras personas, y cubrir la necesidad del futuro de la
humanidad de buscar a quien les cocine, pues con el ritmo acelerado de vida hoy el ser humano
dedica de su dia tan s6lo 27 minutos para cocinar, cuando en 1965 se dedicaba en promedio 60
minutos al dia, segiin Harrry Balzer experto en la industria alimentaria (Pollan & Gibney, Cooked,

2016).

Tendencias del consumidor y tipos de restaurantes. La tendencia del consumidor por preferir

comidas fuera de casa a raiz del tiempo limitado con el que cuenta para cocinar, es lo que ha

* Universidades prestigiosas en el mundo como el Basque Culinary Center donde chefs reconocidos como
Ferran Adria, Martin Berasategui y los hermanos Roca han acompaifiado el proceso de aprendizaje de
quienes se forman en temas culinarios, y han logrado la transformacion del sector gastronémico (Robledo,
2011).

> Michael Pollan hace un recorrido profundo por estos temas en su libro y en el documental Cooked: A
Natural History of Transformation (Pollan & Gibney, Cooked, 2016).



jalonado la productividad de los restaurantes existentes o la creacion de nuevos que se adapten a
las necesidades del comensal quien cada vez es mas exigente e informado frente a lo que consume.
De aqui el desafio de desarrollar modelos de negocio innovadores y creativos que cumplan y
superen estas exigencias y que logren mantenerse vigentes de acuerdo al cambio de las
preferencias de su comensal, sin perder de vista la calidad de su producto y servicio (Azti
Tecnalia, 2016). En Colombia para el cierre del afio 2016, se reportaron ventas acumuladas de
$34,9 billones, lo que se traduce en que cada colombiano gasté en promedio $717.000 durante el
afio en restaurantes; una cifra importante teniendo en cuenta la coyuntura por la que estaba

atrevesando el pais ( Raddar Consumer Knowlegde Group, 2017).

Europa es por excelencia uno de los maximos exponentes de la gastronomia y en donde
continuamente se estan desarrollando nuevas metodologias para el sector de alimentos desde sus
centros de formacidn, como el Basque Culinary Center- BCC que abri6 sus puertas en el afio 2011
donde la investigacion, la ciencia, la tecnologia y otras disciplinas son el pilar de este centro

gastronomico (El Mundo, 2011).

Comer fuera de casa se ha convertido en todo un desafio ya que el consumidor tiende a ser
influenciable por la informacion que tiene a su alcance, en donde en ocasiones puede poner en
riesgo su salud y la de su circulo social y resalta el compromiso que tienen los establecimientos
dedicados al expendio de alimentos de suministrar productos de calidad, frescos, que no hayan
sido sometidos a procesos industriales lo cual afecta la salud de los consumidores y en efecto a
toda la cadena productiva; recuerda las interconexiones de cada decision que el ser humano toma
a la hora de alimentarse, lo que esto implica y el impacto que deja al final de la cadena (Pollan,

2017).

Azti Tecnalia en su informe Eatendencias da a conocer las nueve tendencias de alimentacion las
cuales apuntan hacia los estilos de vida del consumidor, exponen qué es lo que buscan los
comensales de a acuerdo a cada perfil, haciendo énfasis en la comida como fuente de placer y
entretenimiento (Azti Tecnalia, 2016). Estas tendencias sirven como base a las industrias del
sector gastrondmico para orientar estrategias que creen conexidon con los comensales, saber a
quién le estan hablando y como deben hablarle para que los esfuerzos que se inyectan en toda la
cadena tengan el impacto deseado y se puedan anticipar a nuevas oportunidades de negocio. Las
tendencias se deben abordar desde una mirada “glocal” (global- local) y transversal (Azti
Tecnalia, 2016), estando en la capacidad de dar respuesta a la demanda cambiante del consumidor

y al panorama econdémico, politico y social de cada pais.



Figura No. 1

Mapa de la innovacién alimentaria
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Fuente: (Azti Tecnalia, 2016)
Con relacidn a estas tendencias, los restaurantes clasifican en los siguientes tipos:

Figura No. 2

Clasificacion de los restaurantes
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Fuente: Elaboracion propia

Los restaurantes. El origen del nombre restaurante se atribuye al cocinero francés Dossier
Boulanger quien para el afio de 1765 en la Rue du Poulies de Paris calle en la que actualmente
esta ubicado el Louvre, abri6 el primer restaurante del mundo. Fuera de su establecimiento colgd

un cartel que en castellano decia “Venid a mi, hombre de estomago cansado y yo os restauraré”,



frase que se hizo popular a partir de la cual los visitantes denominaban a estos lugares
“restaurantes” porque alli sus estomagos eran “restaurados”; para entonces Boulanger inici6 con
un menu sencillo que tenia dos platos en su carta que se consideraban que contenian altos
contenidos proteinicos y reparadores para el organismo (Instituto de Artes Culinarias Boulanger,
s.f.) . En la antigiiedad, los puestos de comida callejeros y las fondas -nombre proveniente de la
palabra arabe alfondec-, eran lugares donde no solamente se comia sino también se almacenaban
las materias primas, y habia espacios para pasar la noche después de largos viajes (Consorcio de
Turisme de Barcelona, 2017). En los castillos los reyes, condes y la burocracia tenian a su servicio
un gran numero de personas exclusivamente para la preparacién de sus banquetes. En estas
cocinas se manejaban jerarquias -en la actualidad se conservan-, donde quien estaba al mando y
era responsable de lo que saliera de esas puertas era el chef; también se contaba con meseros
quienes seguian protocolos mas estrictos y dirigidos por un Capitdn de Mesas, disponian de
acuerdo con la ocasiéon la mesa y su decoracion; mas adelante estos personajes fueron los
promotores de la gastronomia no sélo en el continente Europeo sino en el mundo entero (Bogota:

E-Cultura Group, 2010).

Para 1804, con el fin de la Revolucion Francesa en Paris habia mas de 500 casas dedicadas a
servir comida, las cuales fueron fundadas en su mayoria por los cocineros que formaban parte de
los grandes castillos en Francia, que luego de la revolucidén fueron despedidos y que fueron
inspirados por Boulanger para darle surgimiento a la restauracion de alto nivel (Instituto de Artes
Culinarias Boulanger, s.f.). Afios mas tarde, en Estados Unidos para 1837 se fund6 el primer
restaurante fine dining del pais que se llama Delmonico de cocina francesa, es considerado uno
de los iconos con mayor historia en el sector gastronomico de Estados Unidos, teniendo en cuenta
que en la actualidad sigue vigente adaptdndose a las nuevas tendencias y exigencias del

consumidor, sin dejar de lado la calidad de su producto.

En Colombia, el 16 de Julio 1816 se fund6 en Bogota el restaurante mas antiguo de la capital, La
Puerta Falsa, que nacié como un desafio al parroco de la época Juan Bautista Sacristan y Galiano
quien se molestd con la duefia del restaurante por ofrecer un refrigerio del cual no habia sido
informado durante la celebracion de una misa y que solo fue compartido con unos pocos; la
entonces fundadora del restaurante decidié con su marido abrir un local cerca de la iglesia e
inaugurarlo para las fiestas de la Virgen del Carmen como retaliacion a la ofensa del parroco. En
este restaurante se ofrece comida “auténtica” santaferefia y ha sido el legado familiar durante dos

siglos (Gomez, 2016).

El chef: la palabra chef significa jefe viene del francés y su equivalente en inglés es chief
(Charnas, 2016). Esta palabra tiene un significado de fondo, donde el chef es considerado como

el restaurador de estdbmagos y del alma (Instituto de Artes Culinarias Boulanger, s.f.). Es un



cargo que ademas caracteriza al generador de emociones que se reconocen con estrellas Michellin.
Los chefs son exponentes de creaciones gastrondmicas, que se caracterizan como los

.. . . , . . .6
emprendedores en que son visionarios, innovadores, excéntricos y hedonistas por excelencia’.

En las cocinas el chef es considerado como mentor, que guia y es capaz de crear estrategias que
lleven su estilo de cocina a un nivel mas alto, donde la mitad de su tiempo estdn creando,
aprendiendo y compartiendo nuevas técnicas de cocciéon y de hacer mds sustentable su
gastronomia; y la otra mitad del tiempo se dedican a organizar sus espacios, medir tiempos y
movimientos para hacer mas eficientes los procesos en su cocina, planeando y asignando tareas
especificas al personal bajo su responsabilidad de acuerdo a sus habilidades; lo que en cocina se
denomina mise en place, que es la actividad donde se planean cada una de las tareas a ejecutar,
los recursos necesarios y los tiempos disponibles para hacerlas (Charnas, 2016). Cuando se logra
tener el control y trazabilidad de la operacion en la cocina, viene el proceso de innovacion y darle
un giro total al ment de la carta del restaurante; aqui surgen grandes desafios y ya no es una
carrera contra el tiempo sino contra la competitividad lo que conduce hacia la busqueda de las

codiciadas: Estrellas Michelin.

Las estrellas Michelin nacieron con la guia turistica de hoteles y restaurantes de la editorial
Michelin, la marca que es reconocida en el mundo por la fabricacion y venta de neumaticos. Esta
guia fue creada en el afio 1900 por André Michelin fundador de la empresa Michelin & Cia en
1889 en compaiia de su hermano Edouard. En el afio 1900, André tuvo la idea de dar a conocer
su marca de neumaticos con un material que se quedara y que fuera til para el conductor, para
ello disefi6 el primer manual de viaje el cual se imprimio6 en 32.909 ejemplares, sin tener en cuenta
que para la época en Paris habian tan so6lo 2.897 carros (Michelin Departamento de
Comunicacion, 2016). El objetivo de esta guia, o del libro rojo como se reconoce en el mundo,
era brindar informacién completa acerca de los talleres mecanicos, puntos de recarga de gasolina
ademas de ofrecer un listado con ubicaciones de hoteles y restaurantes donde los viajeros pudieran
descansar y comer. Cuando comenz6 con la distribucion de esta guia a los usuarios de sus
neumadticos, era gratuita, pero lo luego la puso en venta a un precio de 7 francos (Revista Pronto,

2016). Para 1926 nacio6 la evaluacion gastronémica de los restaurantes, para los cuales se asignaba

% Marcus Gavius Apicius, romano del siglo I d.C. fue considerado como el primer gourmet en la historia de
la gastronomia. De ¢él se destaca la obra De re coquinaria que compila un gran numero de recetas del
antiguo imperio Romano y que da a conocer las caracteristicas de las cocinas, su exuberante gusto por la
comida y sus diversas preparaciones para deleitarse con nuevos sabores; de esto se rescata lo que hoy es
tendencia latente en la gastronomia, donde los chefs con frenesi buscan darle un giro total a sus propuestas
donde mas alla de cocinar un platillo, sea una experiencia para los sentidos del comensal (Castillo, Bon
Viveur, 2015) (Gavio, ca. 390-450).
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una estrella Michelin, en 1931 cinco afos después se dio inicio a la clasificacién desde 1 hasta 3

estrellas Michelin’.

Michelin (2016), tiene cinco criterios que deben considerar los inspectores:

Figura No. 3

Criterios de evaluacion de Michelin

Calidad de los productos
Dominio del punto de coccidn y
sabores

Creatividad del Chef

Relacion Calidad/Precio
Tiempos de servicio respecto al
menu

Fuente: (Michelin Departamento de Comunicacion, 2016)

Para la edicién de 2016, la Guia Michelin tenia 2.312 restaurantes en Europa galardonados con
sus apreciadas estrellas donde su crecimiento ha sido del 115% en 10 afios. (Michelin

Departamento de Comunicacion, 2016).

En Colombia alin no existen restaurantes premiados con estas estrellas. No obstante, en el pais
hay chefs y restaurantes de alto reconocimiento. Leonor Espinosa es una chef que se ha enfocado
en la cocina local con preparaciones de los sabores colombianos; en 2006 su restaurante Leo fue
incluido entre los 82 mejores del mundo y el quinto de América Latina (Reina & Abultaif, 2014);
la cocina silvestre con toques vanguardistas del chef Alejandro Cuéllar, quien con materias primas
provenientes de su huerta experimenta mezclando los ingredientes frescos en su cocina para
obtener como resultado platos creativos (Camacho, 2014). Rafael Espafia, director econémico de
Fenalco, resalt6 la importancia de que los restauranteros le apuesten a hacer parte de la Guia
Michelin, teniendo en cuenta las ventajas competitivas del pais al tener productos locales y estar

dentro de los destinos favoritos de los turistas (Redaccion Revista La Barra, 2017).

7 André, fue un visionario quien supo crear un material de valor incalculable para la industria gastronémica
de la actualidad, donde todo aquel que se prepara para chef en las instituciones que hay alrededor del
mundo, suefian con trabajar o hacer el montaje de un restaurante que esté en la lista de esta famosa guia.
Los restaurantes que hacen parte de este libro, se caracterizan por conservar parametros estrictos de calidad,
innovacion y confort. La metodologia para la asignacion de las estrellas se lleva a cabo cada afio, donde se
siguen protocolos estrictos por parte de los inspectores.
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Los reconocimientos internacionales. la gastronomia y los chefs gracias a sus comensales son
galardonados cada afio por expertos mundiales que premian su labor en las cocinas y sus
propuestas de restaurantes. Los criterios en comln que se tienen en cuenta para ser merecedor de

estos premios son:

Propuesta gastrondmica
Propuesta de Servicio
Propuesta Arquitectonica

Experiencia Sensorial

A N N N

Integridad

Estos son algunos de los reconocimientos internacionales mas importantes que hacen los

organismos en su mayoria privados a los Chefs y restaurantes:

Figura No. 4

Reconocimientos internacionales de industria gastronomica

Estrellas Michelin
(1926)

Premioslames Beard Foundation

(1990) « Disaio ol Bestaurante *ihmior Pasteierg

= Premis & kos mejores nestaurantes de Estados Unidas.

PremiosZagat [ ; ; 5

(1979) /
The World s 50 best restaurants
(2002)

"

r H = Premios & los estanlecmisntos de alimentacion y bisnestar del hedio
BBC Good Food Middle East Awards e F' 5 ¥

(2010) = Commaralas wotan par ko Rominssos.

Fuentes: elaboracion propia a partir de (Michelin Departamento de Comunicacion, 2016),
(Repsol, s.f.), (Consejo de Honor, 2011), (Zagat, s.f.), (The World’s 50 Best Restaurants, s.f.),
(BBC Good Food Middle East, s.f.).

La importancia del proceso administrativo: segin Taylor, un proceso es un conjunto de
acciones que se interrelacionan entre si y cuyo resultado final es la transformacién de unos
elementos de entrada y que tienen un alto valor percibido (Amaru, 2009). La estructura se expresa

en el mapa de procesos que son aplicables a cada empresa de acuerdo a su actividad econdmica
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para lograr la mayor productividad posible, reduciendo el impacto negativo a falta de la
estandarizacién adecuada de los procesos requeridos para cada departamento de la empresa. La
empresa sea cual sea su objeto social, como base para la planeaciéon y estandarizacion de sus
operaciones debe orientarse hacia el enfoque basado en procesos, cuya ventaja es el control
continuo que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de

procesos; asi como su combinacion e interaccion (Icontec, 2008).

En cuanto al disefio, documentaciéon e implementacion de los procesos de la empresa; es
conveniente desarrollarlos con la metodologia del ciclo PHV A- Planear, Hacer, Verificar y Actuar
(Icontec, 2008); analizando cada uno de los cuatro pasos de acuerdo a los requerimientos segin
la operacidn diaria que se ejecute desde cada drea de la empresa. Este ciclo va ligado al proceso
administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar; donde en esencia el objetivo de estas dos
metodologias es el de lograr el maximo beneficio en cuanto al costo de operacion de la empresa,
por medio del control, ya que a partir de este se replantean cada una de las actividades hacia atrés
haciendo que con las practicas adecuadas el control sea eficaz una vez se estandarice por completo

las variables que intervienen en la operacion (Chiavenato, 2001).

Figura No. 5
Ciclo PHVA

« Imlementar s
| proomsos.

del diente y politics de
l= onEanizacon.

= Hager seguimiento y

Fresicion & s proomss.

= Lo oibjetings § requisitos

para &l producto &

- inofinmar sobine nesultados.

Fuente: (Icontec, 2008)

La administracidon consiste en interpretar los objetivos de la empresa y transformarlos en accién
empresarial mediante planeacion, organizacion, direccion y control de las actividades realizadas
en las diversas areas y niveles de la empresa para conseguir tales objetivos. Por tanto
administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos
organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia (Chiavenato,

2001). El objetivo de administrar una empresa, es garantizar el maximo beneficio mediante el uso
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de los recursos disponibles; cuidando de la rentabilidad, ejecutando buenas practicas
administrativas de acuerdo a la gestion por procesos, siendo integralmente responsable del

impacto positivo y negativo que pueda reflejar la empresa en la sociedad.

La falencia que mas se evidencia en el sector gastronémico se refiere a la falta de conocimiento
de los restauradores (duefios de restaurantes) en la etapa inicial y final del proceso administrativo:
planeacion y control. Se abordarén las cuatro etapas para resaltar su importancia en el disefio del

horizonte estratégico de la empresa:

Planeacion. se analizan los factores internos y externos que pueden estar fuera del control y
pronostico de la empresa; los cuales tienden a dejar un impacto positivo o negativo sobre la
operacion del restaurante (Chiavenato, 2001). Se desarrollan estrategias para competir con los
cambios en las tendencias de consumo del comensal, sin sacrificar la rentabilidad del modelo de

negocio, generando trafico lo que se traduce en mayor percepcion del beneficio econdomico.

Figura No. 6

Caracteristicas de la planeacion estratégica

Esta proyectada a largo plazo.

Enfoque de |2 empresa con relacdon al
medio donde se desarrolla. Manejo de
incertidumbres.

Analisis del comportamiento”glocal”
[slobal-local)

Fuente: elaboracion propia a partir de (Chiavenato, 2001)

La planeacion estratégica se ocupa del como va concentrar sus tacticas para el desarrollo de la
estrategia del modelo de negocio; haciendo un analisis integral de los factores internos y externos
que afectan a la empresa, determinando cémo se abordaran de acuerdo con los recursos
disponibles en la empresa. Es aplicable a todas las areas del restaurante, minimiza el riesgo y
permite tener claridad del norte del modelo de negocio hacia donde se deben dirigir los esfuerzos
para que el ejercicio operacional cumpla con lo esperado por junta directiva de la empresa. Se

analizan las tareas claves que se deben ejecutar para alcanzar los objetivos.

Organizacion. es una unidad social donde todas las personas interactian para alcanzar objetivos
especificos. Es la forma en la que estaran distribuidas las actividades contempladas en el proceso

de planeacion por medio de la estructuracion de mapas de procesos donde se plasman sus
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interrelaciones, su importancia y las consecuencias adversas que puedan generarse por cuellos de
botella en la operacion diaria y mensual (Chiavenato, 2001). Es darle la estructura a la empresa
de acuerdo a las necesidades identificadas en la etapa de planeacién. Los procesos se pueden
organizar en macro (gestion gerencial) y microprocesos (gestion administrativa) para darles el
enfoque de acuerdo a su campo de accion (Icontec, 2008). Cuando se organiza, se estandarizan
aquellas labores sensibles sujeto de andlisis para la toma de decisiones por parte de la direccion.
Ahora bien, una vez se tiene el mapa de los procesos completos que intervienen en la gestion
administrativa y operativa del restaurante se procede a agruparlos en los macroprocesos los cuales
se encargan de la gestion gerencial del restaurante, en estos se disefian las estrategias para la
ejecucion de los recursos que la direccion pone a disposicion para el funcionamiento de todos los

microprocesos del restaurante.

Figura No. 7

Macroprocesos de estrategia

Fuente: Elaboracién propia.

Como se evidencia en la grafica, las directrices y los esfuerzos que ejecutan en los macroprocesos
directivo y de soporte, son el resultado de lo que se muestra en el macroproceso operativo, que
tiene que ver con la gestion de la experiencia que se lleva el comensal de acuerdo a las tres
propuestas en el front office. Para cada macroproceso, debe existir un lider que garantiza que las
actividades que se ejecutan en cada uno de los microprocesos que lo componen se ejecuten de

acuerdo al plan de accién que se haya disefiado.

Los microprocesos se ubican de la siguiente manera en los macro procesos:
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Figura No. 8

Componentes de los macroprocesos

Gestidn
Comercial

Gestitn
Talento

Humana

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo claro el panorama del mapa de procesos en el restaurante, las actividades que se ejecutan
para cada uno de estos; se deben establecer los puntos de control para garantizar la eficacia de la
implementacion de los procedimientos que deben llevar implicitos algunos indicadores de gestion
para su medicion. Con esto viene ligado el disefio organizacional que divide y subdivide los
procesos para la asignacion de tareas especificas por area y asi lograr tener una trazabilidad de las

actividades que se ejecutan para cumplir con el objeto social de la empresa.

Direccién. es responsable de la relacion de la empresa con el entorno, e implementan las
estrategias adecuada para alcanzar los objetivos de la organizacion (Chiavenato, 2001). De aqui
se resalta la importancia del compromiso de la direccion en el proceso de estructuracion,
mantenimiento y seguimiento de los patrones objetos de control para la gestion eficiente de toda
la cadena de valor del modelo de negocio. La direccidn transmite a su fuerza de trabajo la filosofia
de la empresa, los desafios y su objetivo para percibir una rentabilidad del cual hacen parte
integral cada uno de los que intervienen en el proceso de desarrollo y entrega final del producto/
servicio al cliente (Sinek, 2011). La alta direccidén debe proporcionar evidencia de su compromiso
con el desarrollo e implementacion de la estructura organizacional; la implementacion de acciones
preventivas y correctivas y su eficacia (Icontec, 2008). La direccion debe asegurar que los

requerimientos del cliente una vez identificados se cumplen para el aumento de su satisfaccion al
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recibir productos- servicios de calidad, y que en esencia aumentarian el trafico de clientes hacia

el restaurante.

Control. ¢l control supone la existencia de objetivos y de planes, partiendo de que no se puede
controlar sin que haya planes que definan lo que debe hacerse. El control verifica si lo que se
ejecuto estd acorde con lo que se planed; tanto mas complejos sean los planes y los procesos que
estén implicitos, en la misma medida sera el control (Chiavenato, 2001). El objetivo del control
es indicar cuando, cuanto, donde y como se deben implementar las acciones preventivas y
correctivas, para garantizar el cumplimiento de los patrones en las operaciones de las areas de la

empresa.

El control es una funcidon administrativa: es la fase que mide, evalia el desempefio y toma la
accion correctiva cuando es necesario. El control es un proceso regulador (Chiavenato, 2001). Se

tienen en cuenta las fases para su aplicacion:

Figura No. 9

Fases del control

Estableciendo

Desempeiio

Patrones
deseado

*¢Cuédndo no se
cumple el patrén?
*Datos de las tres

Implementacion

de Medicion del

Acciones . Desempefio
Correctivas

(Qué se pretende
medir?

*Delimitacion de Comparacion
criterios de entre el
aceptacion. desempefio y el
T nnmaifn patrén

Fuente: (Chiavenato, 2001)

En el sector gastronémico la ausencia de control es como el grifo que se deja abierto por el cual
se escapan recursos importantes e incalculables cuando no se tienen los conocimientos bésicos en
la estructuracion de costos de la propuesta gastronémica que ofrece el restaurante. Es esta la causa
por la que muchos emprendedores en el sector se concentran en sacar adelante otras areas menos
la més sensible que corresponde a la de costos e inventarios de su negocio por desconocimiento

y temor debido a su complejidad, decision que en el corto plazo conduce al cierre del
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establecimiento al no contar con el flujo de caja para dar respuesta a las obligaciones contraidas

con terceros; y no tomar la determinacion de asesorarse para evitar el cierre.

Marco referencial

Con la problematica evidente en los ultimos aios con relacion al cambio climatico, surgen nuevos
retos para la agricultura de las naciones debido a que las consecuencias de las inclemencias de la
inestabilidad del clima, los suelos son cada vez menos fértiles, lo cual reduce la productividad y
deja en la incertidumbre la alimentacion del futuro. En 2009, Carolyn Steel dio a conocer cémo
los alimentos le dan forma a las ciudades y como estos se integran para su estructuracion; en las
épocas antiguas los alimentos eran parte fundamental para la construccion de las sociedades pero
ahora el panorama ha cambiado totalmente, el campo ha sido abandonado por sus habitantes para
trasladarse en busca de mejores oportunidades a las grandes ciudades, cuando la verdadera
oportunidad y motor de desarrollo estd en los campos. Hoy las plazas de mercado no son el centro
de atencion o de concurrencia como lo era antes, pues estas han sido trasladadas a las periferias o
en otros casos estas han desaparecido; arrojando al consumidor a los alimentos procesados o de
los que se desconoce su origen, causando pérdidas para la economia local y de la identidad de

cada nacion (Steel, 2009).

La gastronomia como la relacion del ser humano con la sociedad, debe aunar sus esfuerzos con
las entidades gubernamentales competentes para ser mas incluyente; donde se promueva el
desarrollo del campo, de los pequefios productores, donde se eduque en nuevas metodologias de
tecnificacion de los suelos; lo cual va acompafiado de un eficiente disefio de infraestructura vial

para hacer llegar las materias primas en tiempo, modo y lugar correctos (Escalante, 2015).

El informe sobre Seguridad Alimentaria y Nutricional en América Latina y el Caribe en el afio
2016 emitido por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura-
FAOQ, da a conocer que el 58% de la poblacion que integra la regidon padece de sobrepeso, el 23%
son obesos y el hambre ha descendido solo un 5,5% (Food and Agriculture Organization- FAO,
2017). Estos datos son la causa del consumo de alimentos poco saludables, la falta de apoyo por
parte de los gobiernos para incentivar el cambio de dieta alimenticia y la produccion eficiente en

los campos donde esta logre llegar minimizando pérdidas de alimentos a las ciudades.

De las soluciones planteadas en la presentacion de este informe por la FAO (2016), se destacan:

e Hacer uso mas eficiente y sostenible de la tierra y de los recursos naturales.
e Mejorar técnicas de produccidn, almacenamiento, transformacion y procesamiento de los

alimentos.
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e Reducir las pérdidas y desperdicios para asegurar acceso equitativo a la poblacion a los

alimentos.

Sobre este los dos ultimos puntos especificamente los restaurantes deben enfocar sus propuestas
teniendo en cuenta que son quienes al final de la cadena tienen la mayor participacion en la

pérdida y generacion de desperdicios derivados de su actividad econémica.
Panorama del sector gastronomico en Colombia

El sector gastronémico en Colombia tiene un impacto positivo sobre la economia ya que es uno
de los sectores que tuvo una ocupacion del 27.9% para el mes de julio de 2016, lo cual respecto

al periodo mayo-julio del afio 2015 obtuvo un crecimiento del 2.1%.

Para el primer semestre del ano 2016, la apertura de nuevos restaurantes presentd un crecimiento
del 22% desde el afio anterior, con un aumento del 7,7% en los ingresos operaciones con relacion
al afio 2014 (Llinas, 2016). Ello demuestra que el sector tiene gran potencial para que Colombia
sea un referente solido en el food-service®. Los desafios incluyen las incertidumbres de la
economia colombiana que afectan la adquisiciéon de insumos para la industria, el fendmeno del
nifio, la variacion de precios de los alimentos y la tasa de cambio, han tenido impacto en los
restaurantes con efectos sobre sus precios; algunos sacrifican su margen de beneficio y buscan

mas opciones.

Con relacion a remuneracion salarial el sector Horeca (Hoteles, casinos y Restaurantes) hace parte
de los que ofrecen salarios menos competitivos con otros sectores; aun hace falta que las personas
quienes ocupan cargos en restaurantes se especialicen en su area. Por ejemplo, el cargo de mesero,
no lo ocupa quien estudia para ello sino el estudiante que busca cubrir sus obligaciones basicas
mientras se forma en otras profesiones para luego conseguir un trabajo “mejor”; en paises del
continente europeo el ocupar este cargo es todo un arte y las instituciones educativas ofrecen
carreras para brindar formacion en este campo como la Escuela Superior de Hosteleria y Turismo
de Madrid, que en su malla curricular oferta programas académicos segun el area de servicio en

el cual se desea especializar el aspirante (Revista La Barra, 2016).

Con relacion a la etapa del posconflicto que se avecina en Colombia con la firma del Acuerdo de
Paz, la gastronomia puede ser generador de empleo para la poblacién que deja los campos de
guerra, hacer productivas las tierras que antes eran inaccesibles, y promover el desarrollo social

y sostenible de las regiones. Ademds puede aumentar el turismo hacia Colombia y sus actividades

8 .7 . e . . .y .. .
La restauracion o food-service es la actividad empresarial dedicada a la elaboracion y servicio de comidas
y bebidas para ser consumidas en el mismo local de produccion o fuera (Escuela de Hosteleria).
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conexas. La gastronomia colombiana tiene la responsabilidad de que el campo se mire con otros

0jos y se usen los productos locales en reconocimiento de lo autéctono.

Restaurantes colombianos de talla internacional

La gastronomia colombiana se caracteriza por ser diversa, debido a la gran influencia de otras
culturas la gastronomia genera inclusion y como resultado de ello tenemos fusiones de platos en
donde varias culturas culinarias se entrelazan; tal es el caso del restaurante Gamberro ubicado en
Bogota, el cual estd dirigido por el Chef asturiano estrella Michelin Koldo Miranda quien seduce
los paladares de los comensales con sus inigualables preparaciones del Mediterraneo y algunas
combinaciones de nuestra gastronomia Colombiana, sus platos llevan productos locales y se ha
convertido en un restaurante que puede enlistarse en la lista las preciadas estrellas. En la
actualidad el restaurante Pajares Salinas de comida espaiola, esta administrado por la segunda
generacion de los hermanos Pajares Zuleima y José Augusto, quienes decidieron continuar con la
tradicion de su padre conservando su propuesta gastronémica y con el excelente servicio a los
comensales que los ha caracterizado en Bogotd como uno de los restaurantes de mas alto nivel.
Durante estos afios, el restaurante se ha mantenido vigente, haciendo frente a los cambios del
mercado y evidenciando el boom gastrondmico que se estd gestando en el pais como consecuencia
de las tendencias que se han desarrollado en el mundo. Este restaurante es considerado como uno

de los mejores y referentes de la ciudad.

Reconocimientos nacionales

En Colombia con el movimiento que ha tenido la gastronomia los ltimos afios no hay premios
de la magnitud de Estrellas Michelin o The World’s 50 Best, pero las revistas de este nicho de
mercado hacen algunos reconocimientos, tal es el caso de la revista La Barra y la revista Cocina

de publicaciones Semana:

e Premios revista La Barra

Los premios de la revista La Barra nacieron en el aiio 2004 como reconocimiento al sector

HORECA (Hoteles, Restaurantes y Casinos), donde se premia en las categorias de:

¢ Comidas rapidas
 Restaurantes casuales
¢ Restaurante a manteles
¢ Hoteles

* Mejor chef

* Mejor Sommelier

* Proveedores
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e Premios revista Cocina Semana

Los inspectores son enviados a los restaurantes para evaluar 50 factores relacionados con la
propuesta gastrondmica, los cuales fueron estructurados para ser imparciales, inicialmente los
premios se otorgan en la ciudad de Bogota y mas adelante se extenderan hacia otras ciudades

del pais.
,Qué significa abrir un restaurante y cuales factores se deben tener en cuenta?

En el sector gastrondmico son comunes los cierres de restaurantes por falta de control en los
procesos internos, en algunos casos desconocimiento y en el duefio se encarga la gestion del
restaurante. En Colombia se cierran 3 de cada 10 empresas en el primer afio y otras tres antes del
tercer afio (Gamez, 2008), en el sector de alimentos las cifras no son tan favorables puesto que en
promedio 4 de cada 10 restaurantes se cierran en los primeros 6 meses de operacion, maximo al
afio de funcionamiento (Acodres, 2015); lo cual se debe a una falta de experiencia en la
determinacion de la planeacion financiera y no contar con informacion suficiente o la asesoria

adecuada antes de emprender este tipo de negocio.

Por cada restaurante que cierra el emprendedor pierde dinero de acuerdo con el modelo de
negocio, que puede ir de los $350 a los $900 millones de pesos; lo cual se debe a varios factores
que no se contemplaron de manera correcta en la concepcion de la idea de negocio. Con cada
cierre no sélo se pierden los recursos puestos a disposicidn para la marcha del restaurante, también
los suefios de emprendedores al querer materializar su idea de negocio. Acéd hay una oportunidad
para los emprendedores del sector dedicados a la consultoria para el montaje de restaurantes, la
estructuracion de modelos de negocio, quienes conocen de las variables y aspectos claves que

intervienen para que el restaurante perdure en el tiempo.
Algunos de los factores claves a tener en cuenta para el montaje de restaurantes son:

v' Tener clara la idea y el concepto de negocio. La idea es diferente al concepto.

\

Construir el plan de negocios de acuerdo al concepto del restaurante.

v Considerar los recursos financieros, tecnologicos y humanos necesarios de acuerdo al
concepto.

v" Enlistar la maquinaria y los equipos que se requieren de acuerdo al desarrollo del menu
y a la capacidad fisica instalada disponible para la operacion del restaurante.

v" Plasmar el objetivo del negocio, proyecciones y plan de expansion. Pensar en negocios
escalables y sostenibles.

v Tener como norte el impacto que pretende generar con la puesta en marcha del modelo

de negocio, el cual debe ajustarse en lo posible al Plan de Desarrollo Nacional y Regional.
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(Por qué no perduran los restaurantes?

Al momento de disefiar el plan de negocios los restauranteros se olvidan de una variable clave
para sus negocios como lo es el costo de su restaurante; donde muchos no saben cuéles son las
variables que se tienen en cuenta para su calculo y para los demads no es relevante, resulta que en
el costo se resume la efectividad de las operaciones que se desarrollan en las 4reas del back y del

front office del restaurante.

Para la industria gastronémica el foodcost’ debe situarse entre el 28% y 33%. Para lograrlo se
deben tener claras las politicas de compras de los insumos, estandarizacién de los procesos
operativos de cocina y bar como lo son las recetas y las sub recetas y un protocolo de servicio
para el personal del comedor quienes son los encargados de cerrar las ventas con el comensal y
garantizan que el producto que sale de la cocina cumpla con los niveles éptimos de calidad antes

de ser transferidos al cliente (Mischitelli, 2000).

De la experiencia de la autora en el sector, en particular la auditoria, se propone una guia de
procedimientos para la operaciéon de un restaurante, como implementarlos y como auditar;
teniendo en cuenta que una vez se finaliza el montaje de un restaurante, es clave saber como

dirigirlo, para evitar la fuga de los recursos o su inminente quiebra.

Las cifras de Acodres y de la Cadmara de Comercio de Bogotd, donde se estima que 4 de cada 10
restaurantes cierran a los 6 primeros meses o al afio de abrir sus puertas al publico; adicional al
factor de costos, dos razones por las cuales cierran los restaurantes son por desconocimiento del
sector por parte de los propietarios o por falta de tiempo para realizar las actividades necesarias
para controlar la operacion del restaurante; y a esto se suma que al momento de estructurar el
proyecto no se dedica el tiempo o la inversiébn necesaria para el andlisis del mercado,

desconociendo por completo la demanda real del producto o ignorando la competencia existente.

Antes de abrir un restaurante se analizan todas las variables del mercado: ;donde estan los
clientes?, como es la dinamica del sector o zona de influencia donde va a estar ubicado el
restaurante?, cudl es el tipo de comida que consumen?, cudnto tiempo cuentan para el consumo
de sus alimentos?. Existen casos donde los duefios de los restaurantes se dejan llevar por su
instinto y sus gustos pensando que estos son los mismos de sus comensales y al final terminan

sacrificando la rentabilidad del negocio y donde ellos mismos tienen que cargar a sus espaldas

? Se refiere a los precios de compra de todos los insumos (materia prima y bebidas) que se requieren para
elaborar los platos y bebidas. Es un costo variable, que aumenta o disminuye proporcionalmente a las ventas
ejecutadas durante un periodo (Alvarez, 2008).
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con toda la operacion del restaurante al convertirse ésta insostenible a causa de una incorrecta

toma de decisiones o falta de asesoramiento.
Metodologia

Esta investigacion se basa en ocho casos de estudio. Estos fueron hechos a partir de ocho
restaurantes de diversas zonas gastrondémicas de Bogota, donde la autora es consultora- Se
aplicaron formatos empresariales para el diagnostico de los procesos de restaurantes como son:
gestion del talento humano, gestion de costos e inventarios, gestion operativa, gestion de compras

y gestion contable y financiera'.

Cada diagnostico tuvo una duracion de un mes. Para cada semana se analizaron los procesos del
restaurante, se dejaron registros en los formatos de chequeo donde se evidencid el cumplimiento
y ausencia de actividades de acuerdo con variables previamente establecidas para su diagnostico
teniendo en cuenta el proceso contratado. Posteriormente, se socializaron y se entregaron planes
de accién concretos para ejecutar en un lapso de uno a seis meses para cada restaurante. En cada
caso asistid la junta directiva de cada establecimiento, y se pidi6 involucrar al personal
administrativo y operativo pues son ellos a quienes se ejecutan los planes de mejoramiento. Una
limitacion de la investigacion es que una de las causas principales por la cual no se implementan
los procesos es por falta de compromiso por parte de la direccion pues se evidencia continua

resistencia al cambio, ademas de la no inclusion de los actores de los procesos en cada empresa.

La teoria muestra que los emprendedores no hacen planes de negocios (Gamez, 2008), y en los
restaurantes diagnosticados se nota la falta de disefio e implementacion de los documentos
necesarios para cada actividad clave de los procesos de operacion. En estos proyectos se acude a
la experiencia del emprendedor y su grupo de trabajo sin mediciones del impacto de la gestion en
los restaurantes. En otros casos los empresarios no tenian conocimiento de actividades claves
como el manejo de inventarios para llevar un control del proceso de gestion de costos e

inventarios.

Ante la ausencia de conocimiento en gestion se estructura una metodologia para el diagndstico de
los procesos en los restaurantes, de acuerdo con su tamafio y sector. La técnica y estructuracion

de procesos aqui contemplados, se disefiaron con base en la teoria en gestion administrativa y

' La autora es consultora del sector y con notas de campo de casos reales da a conocer los resultados de
sus investigaciones y consultoria; por razones legales se citan los nombres de los restaurantes. Bajo la
gravedad de juramento la autora garantiza que todos los datos son veridicos.

23



gerencial existente y en la normatividad en general y sectorial aplicable a la gastronomia en

Colombia (Icontec, 2015).
Analisis de resultados

Para el andlisis de la situacion actual de los restaurantes, sus “dolencias” y las causas por las
cuales no estructuran los procesos administrativos, se tomé una muestra de ocho establecimientos
constituidos bajo la actividad econémica 5611- expendio a la mesa de comidas preparadas para

identificar:

e Establecer las dolencias de los restaurantes, asociadas a la falta de implementacion de
politicas de los procesos administrativos y operativos.
e Determinar las caracteristicas de los restaurantes objeto de estudio.

e Dar a conocer algunas de las recomendaciones entregadas en los informes finales a los

restaurantes.
Tabla No. 1
Distribucion de la muestra segtiin su ocupacion (aforo)
Restaurante Tipo de restaurante Ocupacion total
Restaurante 1 Casual Dining 60 puestos
Restaurante 2 Casual Dining 50 Puestos
Restaurante 3 Fast Food 40 Puestos

Restaurante 4

Restaurante Tematico

Plazoleta de Comidas

Restaurante 5 | Restaurante Tematico 250 Puestos
Restaurante 6 Fast Casual 30 Puestos
Restaurante 7 Fine Dining 80 Puestos
Restaurante 8 | Restaurante Tematico 70 Puestos

Fuente: Elaboracion propia

Sugerir la identificacidén de procesos a los duefios de los restaurantes equivale a un dolor de cabeza
y dejar la zona de confort para dar el paso hacia la perdurabilidad o en caso contrario, hacia el
cierre del restaurante. Los procesos son secuencias de actividades que estdn interconectadas para
traducirse en productividad, con un grado de control implicito (Chiavenato, 2001) y que su
implementacion en las empresas permite tener claridad del panaroma actual y hacia el cual debe

concentrar sus acciones la direccién (Amaru, 2009).
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Tabla No. 2

Causas por las cuales no estructuran los procesos en el restaurante

No.
No. Causa
Restaurantes
1 Ausencia en capacitacion empresarial 3
2 Falta de Tiempo 6
3 No cuenta con el personal idoneo 6
4 No tiene conocimiento en el sector 4
5 Temor a la complejidad de los procesos 3

Fuente: Elaboracion propia

De los ocho restaurantes objeto de estudio, seis coincidieron en que dos de las principales causas
por las cuales no implementan los procesos administrativos y operativos en sus negocios, €s por
falta de tiempo y porque no cuentan con el personal idoéneo para la ejecucion de los mismos. El
50% de los restaurantes analizados manifestaron no tener conocimiento en el sector por lo cual se

les dificulta la administracion eficiente en sus negocios.

Una vez entregados los informes finales a los miembros de la junta directiva de cada restaurante,
solo tres de los ocho restaurantes diagnosticados no lograron implementar el plan de accién
entregado debido a que para el caso del Restaurante 1 aunque trat6 durante el primer mes seguido
al diagnostico implementar el primer plan de accidon, no contaba con el flujo de efectivo de caja
suficiente para prolongar la operacion de su negocio por tanto se condujo hacia el cierre inminente
para el afio 2016, el Restaurante 3 decidio seguir trabajando bajo el esquema antiguo alegando
falta de tiempo para ejecutar el plan de accion y por ultimo el Restaurante 5 para el afio 2017 se
encuentra agotando sus energias para proceder con la venta de su establecimiento ante el
desconocimiento en el sector. Para el caso de los cinco restaurantes que decidieron implementar
el plan de accidn, este les ha proporcionado trabajar de una manera mas organizada delegando
funciones y fortalecimiento del capital humano, lo que conduce a un aumento de la productividad

y generacion de rentabilidad para los negocios.

Debido a que el sector gastrondémico maneja altos niveles de informalidad en todos los
microprocesos, este documento recoge los elementos basicos para la correcta gestion gerencial,
administrativa y operativa de su empresa. Responde esta propuesta a los desafios de la industria
y lo propuesto por la Camara de Comercio de Bogotd, en el sentido de ofrecer capacitacion y
soporte para fortalecimiento los restaurantes, promover su formalizacion y garantizar su

perdurabilidad.
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Basada en el ejemplo de la gastronomia del Perti que es hoy referente en el mundo, la autora
propone trabajar en toda la cadena valor que incluya a pequefios productores, restauranteros y

clientes, para forjar un sector mas eficiente y competitivo.
Propuesta

Se presenta la siguiente propuesta para una adecuada gestion administrativa y gerencial de los
restaurantes, resaltando su importancia y evidenciando los resultados que obtienen al implementar
los mismos en su operacion. Ante la ausencia de conocimiento especializado en gestion que
complemente los saberes del emprendedor del sector gastronémico, se diseid el “modelo de
gestion para empresas del sector gastronémico”, inédito y propuesto por la autora, con los

siguientes componentes:

Figura No. 10
El modelo 50,

10%
5% ‘

50% -
30%

Es la
estructura de
la empresa por
tanto debe
quedar bien
definida desde
el inicio.

Fuente: Elaboracion propia

1. Concepto: el concepto de negocio se trabaja en cinco actividades clave para definir la esencia
del restaurante, como son: exploracién de campo analizando las zonas gastrondmicas posibles
donde se puede ubicar el restaurante, lluvia de ideas sirve para analizar opciones de naming para
el restaurante haciendo uso de técnicas como SCAMPER la cual consiste en buscar ideas
partiendo de preguntas que conduzcan a las acciones que plantea esta técnica, se toma nota de las
respuestas que van surgiendo a las preguntas y se estructura el objetivo para la ejecucion de dichas
actividades, ideacidn se identifica el tipo de negocio que estructurard el emprendedor, teniendo
en cuenta factores del entorno, factores personales, fuentes directas e indirectas de busqueda de
informacion del sector, prototipado se hacen actividades para poner en practica y a prueba los
elementos integrantes de la idea de negocio pasando de la fase de disefio a la fase de desarrollo
en la cual se pone a prueba el producto, y por ultimo la esencia del concepto se estructura la idea

de negocio mediante el anlisis de la matriz PNI los aspectos positivos, negativos e interesantes
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de la misma; se extrae una cohesion entre todos los factores que se tuvieron en cuenta para dar

origen a la idea de negocio.

2. Desarrollo: en un documento escrito se presenta el modelo de negocio. Recoge cada uno de
los puntos necesarios para la correcta gestion administrativa y gerencial del restaurante y se
estructuran cada uno de los procesos necesarios para la operacion, partiendo de que no es
recomendable que el restaurante comience desorganizado y sin puntos de control. Se contemplan
los macroprocesos y los microprocesos que soportaran el backoffice del restaurante, los puntos de

control e instrumentos de medicion para evaluar la gestion periodicamente.

2.1 ;Por qué estructurar procesos en los restaurantes? Los procesos son la columna vertebral
del restaurante. La estructuracion de procesos, es una decision y compromiso de la direccion;
quien debe tener en su horizonte de planeacioén claridad hacia donde quiere que su negocio se
expanda, y con ello viene el analisis de los factores que intervienen para ser competitivo y
adaptarse a los constantes cambios de su sector econdomico; y cudles estrategias implementara

para hacer que esto suceda.

Figura No. 11

(Qué es un proceso?

/ N

* Resultados
e nsumos ¢ Porcionamientos « Plato al

. C |
e Transformaciones omensa

Fuente: Elaboracion propia

Es una actividad o un conjunto de actividades que requiere recursos, y que se gestionan con el fin
de permitir que los elementos de entrada (inputs) se transformen en resultados (outputs), se puede
considerar como un proceso (Icontec, 2008). Los restaurantes funcionan al igual que otra empresa
donde todos necesitan de una planificacion en la administracion de los recursos para la correcta
operacion y toma de decisiones sobre la informacion de la situacidn real actual del modelo de
negocio. Dirigir un restaurante es un desafio y motivacion a la vez, donde se trabaja a 10.000
km/hora sin apartar la vista del camino, observando cada una de las variables que pueden afectar
la estabilidad del modelo de negocio y haciendo frente a los caminos inesperados que pueden
potenciar o desviar el objetivo del restaurante; no se pueden cometer fallos porque cada error se
ve reflejado en el costo de operacion del restaurante, cualquier rueda que se mueva para ajustar

una actividad, tiene incidencia sobre la otra y por ultimo puede ser positivo o negativo para el
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negocio; de aqui la importancia de identificar cuales son los procesos que intervienen para la

ejecucion de las actividades en los restaurantes y su interrelacion.

La administracion por procesos de gestion permite tener claridad respecto a las actividades claves
que se deben ejecutar para identificar puntos de control sobre aquellas tareas que son sensibles
para la operacidon y que podrian verse traducidas en una pérdida importante de recursos al no
implementar las estrategias necesarias para su prevencidon o correccion. Es evidente que la
ausencia de procedimientos abre la brecha para que cualquier negocio no logre ser sostenible y se
fuguen recursos importantes al no tener el control de la operacion de lo que pasa en el restaurante,

para este caso.

2.2 Importancia de la estructuracion de los procesos en los restaurantes. Los beneficios que
trae para las empresas la administracion con un enfoque basado en procesos, es lograr el control
permanente sobre los mismos vistos por separado, como es su interaccidon para producir el
resultado esperado y cudles podrian ser las rutas criticas en caso de inyectarles otras variables. De
acuerdo con la norma ISO 9001:2008, la importancia cuando se trabaja bajo el esquema del

enfoque por procesos en las empresas, se ve reflejado en:

v La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor a las actividades
de la empresa.

v La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso.

v' La mejora continua de los procesos, implementando indicadores que permitan la

medicién objetiva de la gestion que se ejecuta en cada uno.

Cuando se identifican los procesos que intervienen para la correcta gestidon gerencial,
administrativa y operativa de una empresa, es conveniente para la estructuracion de estos procesos
aplicar el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar); el ciclo funciona de la siguiente

manera:

Figura No. 12
Ciclo PHVA
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Fuente: (Icontec, 2008)
Donde:

e Planear: visualizar el futuro, disefiar planes de accién a corto, mediano y largo plazo.

e Hacer :implementar las actividades necesarias para ejecutar los planes de accion.

e Verificar: hacer el seguimiento, control y medicion de las actividades para transmitir el
feedback correspondiente.

e Actuar: Con los resultados obtenidos de la medicion de los procesos, tomar las
decisiones pertinentes para la implementacién de las estrategias que se deriven de los

resultados, para la mejora continua en los procesos de la empresa.

Para la implementacion de los procesos en las empresas el compromiso por parte de la direccién
debe evidenciarse e inspirar para que los que integran la organizacidn respondan positivamente a
los objetivos planteados para aportar a su logro. Para ello, se debe partir de lo micro a lo macro
lo cual permite establecer los puntos de control para los procesos que se deben estructurar; a
continuacion, se enuncian los microprocesos que en términos generales intervienen para la

correcta gestion administrativa y operativa en los restaurantes:

Figura No. 13

Microprocesos de gestion
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Fuente: Elaboracién propia.

Cada uno tiene implicitos unos requisitos generales que se deben abordar para el correcto disefio

y documentacion de cada departamento, a tener en cuenta los siguientes:

1. Gestion del talento humano: se disefian los perfiles de cargos y manuales de funciones
del personal idoneo con el cual debe contar como equipo el restaurante. El departamento

de gestion del talento humano, a su vez debe tener en su documentacion una serie de
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politicas, protocolos y formatos para la correcta administracion del personal y sin perder

de vista la normatividad vigente en este campo.

Gestion de compras: el control y la metodologia del proceso de compras deben ser
acordes al negocio, al tipo de producto requerido y al desempefio del mismo en la
satisfaccion del consumidor final (Icontec, 2015). En este proceso se dictan los
lineamientos que debe seguir el lider del departamento para la gestion de compras de

insumos que requiere todo el restaurante, algunas de estas compras son:

o Compras de mobiliarios para el area administrativa
o Compras de material publicitario

o Compras de empaques

o Compras de materia prima y bebidas

o Compras de elementos de aseo y cafeteria

o Otras compras que se requieran para la operacion del restaurante

El lider del departamento de gestion de compras del restaurante es una pieza clave en el
rompecabezas, teniendo en cuenta que de ¢l depende en gran medida que el foodcost del
restaurante se sitlie en los rangos ideales para la industria; para ello se deben estructurar

unos filtros que se contemplan en los protocolos que debe seguir el departamento.

Gestion de costos e inventarios: la calidad de los productos y servicios exige inversiones
que se puedan alcanzar y mantener. Dichas inversiones representan los costos de la
calidad necesarios para mantener en funcionamiento el proceso y evitar los costos de su
ausencia (Amaru, 2009). Es el departamento algido al igual que el de compras para el
restaurante. Los costos en un restaurante asi como la planificacién de compras de
insumos, debe hacerse teniendo como base la estructura del ment de la carta que se va a
ofrecer; en este punto es conveniente que un asesor gastrondmico se encargue de disefar
el ment con las recetas, subrecetas, porcionamientos, producciones y transformaciones
que requiere la preparacion de cada plato con los gramajes y especificaciones necesarias

de cada insumo.

Posterior a ello se procede a estructurar el costeo de cada uno de estos grupos para dar a
conocer el precio de venta sugerido que se debe ofrecer al comensal; precio sugerido
porque no siempre se tiene en cuenta el precio que arrojan los escandallos, ya que también
influyen variables para su estructuracion como: analisis de la competencia, coyuntura del

mercado y tipo de negocio.
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En el caso de los inventarios el control en restaurantes debe ser muy estricto debido a que
alli se concentra el 80% del recurso para la operacion y que cualquier pérdida por pequefia
que sea, se traduce en una elevacion del costo al finalizar el ejercicio de cada mes y
estados financieros poco confiables para los socios del restaurante o futuros
inversionistas. Para este departamento, es necesaria la implementacion de un software de
informacion especializado para restaurantes que permita hacer una trazabilidad de los
insumos y seguimiento al costeo periddico de los productos del restaurante y emision de
informes para el control de inventarios (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
2013). Segun las necesidades del restaurante se pueden desarrollar modulos o informes
especificos para llevar el control de las operaciones y antes de parametrizar el sistema se
deben disefiar los grupos, subgrupos y unidades de medida de los insumos para el control

de inventarios.

Gestion de contable y financiera: recordemos que un restaurante funciona en estructura
en su back office como cualquier empresa sin importar al sector al cual pertenezca, por
tanto, debe llevar cuentas y registros de las operaciones que hace a diario, para al final
del mes emitir la informacion del resultado de la operacion y tomar decisiones para la
implementacion de estrategias que beneficien el negocio y evaluar con datos reales el
panorama real del mismo. El manejo de la contabilidad para un restaurante tiene
implicitas una serie de particularidades que si no se cuenta con la experiencia para su
tratamiento, se incurre en generacion de informacion erréonea para los lideres del negocio
y por tanto la toma de decisiones no acertadas para la implementacion de estrategias, lo

que conduciria al cierre del restaurante en pocos meses.

Para esto en particular los restauranteros ignoran la normatividad que los rige y sin querer
caen en la omision de impuestos que luego cuando se entra a efectuar un diagnoéstico es
mas conveniente cerrar el negocio que seguir con la operacidn, tras las multas que se

generan a partir de ello.

Gestion Operativa Back y Front Office: tiene dos componentes el Back Office que es
el detras de camaras, lo que se debe hacer previo para ofrecer una experiencia tnica al
cliente, aqui se estructuran los protocolos, politicas y procedimientos para cada una de
las zonas del restaurante; asi como las disposiciones generales en términos de
conservacion de insumos y gestion de la experiencia, lo que sin duda también debe

ajustarse a las normas que rigen al sector.

En el Front Office tenemos todo lo que el comensal percibe y que hace parte de la

experiencia que vive cuando entra a un restaurante. Se tienen tres aspectos claves a
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evaluar en la gestion de experiencia, como lo son: propuesta gastrondmica, arquitectonica
y de servicio las cuales desde el componente del back office se estructuran los protocolos
para que esto se traduzca en excelencia del servicio que se brinda al comensal.
Constantemente se deben estar auditando los procesos que estan involucrados en la
operacion del restaurante, para prevenir o corregir aquellas actividades que no estén
aportando valor real al negocio. De acuerdo a expericiencia en el sector y por regla
general, se debe destinar el 60% del area total del local para la zona de servicio y el 40%
para cocina, donde para el caso del 60% por comensal se deben destinar 1,5 m2 para su

acomodacion.

6. Gestion Comercial: para dar a conocer el restaurante, es importante tener claro como se
va a ejecutar la propuesta de comunicaciones; cudl es el personal clave que se requiere
para ello, o en caso de tercerizarlo, conocer muy bien a los posibles aliados estratégicos.
Todo restaurante si no cuenta con esta propuesta, es dificil que el mundo sepa que existe;
de nada sirve tener estructurados los anteriores departamentos y ofrecer productos de

calidad si no se tiene a quién transmitirle todos estos esfuerzos.
Lo clave:

v" Estructurar un plan de mercadeo

\

Disefiar un presupuesto para ejecutar el plan de mercado
v' Medir la efectividad de las actividades que se ejecutan de acuerdo al Plan de

Mercadeo

2.3 (Como diseiar correctamente el plan de diagnéstico para los procesos de su
restaurante? De acuerdo con los hallazgos del proceso de diagndstico de los procesos de los
ocho restaurantes objeto de estudio, donde dos de los tres restaurantes que no lograron
implementar el plan de accion entregado uno se condujo a su cierre inmediato y el otro esta
actualmente en proceso de venta o liquidacion, se trae a discusion la estadistica donde en
promedio 4 de cada 10 restaurantes se cierran en los primeros 6 meses de operaciéon, maximo al
afio de funcionamiento (Barreto, 2015) y las dos principales causas por las cuales los restaurantes
no estructuran sus procesos que radican en falta de tiempo y no contar con el personal idéneo lo

cual les imposibilita el diagndstico efectivo de los mismos.

Una forma para disefiar los planes de diagndstico o auditoria para cualquier empresa, es aplicando
el concepto del pemnsamiento basado en riesgos, donde se exponen las incertidumbres y
preocupacién de acuerdo al modelo de negocio, ya que no todos los modelos de negocio tienen
las mismas particularidades (Icontec, 2015). La estructuracién de procesos tiene como finalidad

ser una herramienta preventiva, para las empresas del sector gastronomico a los cuales
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constantemente se les requiere efectuar seguimiento y posibles ajustes. Para esto es conveniente
disefiar un plan de diagndstico a cada uno de los microprocesos del restaurante, que permita

detectar si los procesos son conformes y cumplen con lo requerido por la direccidon del restaurante.

Para disefar planes de diagnostico a los procesos en el restaurante, se debe tener en cuenta lo

siguiente:

1. Objetivo del diagndstico

2. Alcance

3. Periodicidad

4. Disposiciones generales: competencia de los auditores internos, registro de los
diagnosticos que se vayan a ejecutar y archivo en la carpeta de cada microproceso.

5. Nombre de los microprocesos especificos a diagnosticar, fechas y lugares para hacer las
auditorias a estos procesos.

6. Construccion de listas de verificacion en las cuales deben estar descritos cada uno de los
instructivos, politicas, protocolos, procedimientos y formatos de registros estructurados
para el microproceso; con el fin de verificar su aplicacién, cumplimiento y puntos de
fuga.

7. Se debe efectuar una reunion previa con los lideres de cada microproceso quienes seran
los auditados, para darles a conocer las generalidades, el equipo auditor y el tiempo en el
cual se ejecutaran las auditorias.

8. Una vez efectuada esta reunidon cada auditor se dirige al sitio en la fecha y hora
programada para efectuar el diagnoéstico del microproceso, en sitio, se debe recolectar
informacién de manera objetiva correspondiente a la ejecucion de cada instructivo,
politica, protocolo, procedimiento y registro en formatos destinados para cada fin.

9. Seguido a esto el auditor procede a documentar los hallazgos evidenciados en la auditoria
de cada microproceso y da a conocer al auditado mediante un informe los resultados de
la auditoria, planteando las conformidades, no conformidades y oportunidades de mejora
detectadas.

10

El auditor finalizando la reunion de diagndstico, solicita al auditado diligenciar un plan
de mejora para ejecutar las acciones correctivas correspondientes.

11. Cuando el programa de diagnosticos se haya ejecutado en su totalidad, el lider operativo

debera convocar una reunidn para dar a conocer los hallazgos generales de las auditorias
a los microprocesos, las estrategias a implementar en el corto, mediano y largo plazo,

para garantizar la correcta operacion del restaurante.

33



12. Luego por parte del lider operativo se debera emitir un informe general de diagndstico a
la direccidén donde dé a conocer los hallazgos para la toma de decisiones o replantear los

procedimientos segun cada microproceso.

Como resultado en general de la auditoria debe surgir la implementacion de controles de acuerdo
a la naturaleza de los procesos, productos y servicios; donde se aplique el pensamiento basado en
riesgos para determinar el tipo y la extension de los controles apropiados para los microprocesos

del restaurante, de acuerdo a su horizonte de planeacion.

2.4 Indicadores de gestion El objetivo de medir en las empresas es darle un norte a la direccion
del camino que debe seguir para ajustar, evaluar y seguir las actividades que se ejecutan en cada
proceso que conlleve al mejoramiento continuo, y asi hacer frente a las demandas del mercado
que cada vez es mas exigente y que si la empresa no se adapta a estos cambios, inevitablemente

sale del mercado (Chiavenato, 2001).

Algunos indicadores que se pueden aplicar de acuerdo al microproceso para la medicion de la

gestion implicita en cada uno, son los siguientes:

e Gestion del talento humano

Tabla No. 3

Indicadores gestion del talento humano

Indicador Cilculo Meta Frecuencia
Menor o igual al
Rotacion de Personal . Mensual
# deempleado sretirados <100 5%
# totaldeemp leados
Eficacia en la Mayor o Igual a
Seleccion No. requisicio nes cumplidas 90% Mensual
No. requisicio nes totales
Clima Resultados de Medicion de Mayor o Igual a
Anual
Organizacional Clima Organizacional 70%
Evaluacion de Resultados de Mayor o Igual a
. Semestral
Competencias Evaluaciones por Competencias 70%

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a experiencia en el sector.
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e Gestion de compras

Tabla No. 4

Indicadores gestion de compras

Indicador Calculo Meta Frecuencia
Producto No M ioual al
. enor o igual a
Conforme Z(ba]as engranos) %100 . Mensual
(Insumos) Inventaridotalengranos 10%
Evaluacion de Resultados de Mayor o Igual a
Semestral
Proveedores Evaluaciones a Proveedores 80%
Cumplimiento de L . Mayor o Igual a
_ No. requisiciones cumplidas Mensual
Operaciones — 90%
No. requisiciones totales
Calificacion Superior a 4,5 puntos
Cumplimiento por parte del Gerente General en
) Mayor o Igual a 4,5 Semestral
Protocolos ejecucion de protocolos de
compras.
Fuente: Elaboracién propia.
e Gestion de costos e inventarios
Tabla No.6
Indicadores de gestion de costos e inventarios
Indicador Calculo Meta Frecuencia
Costo de materia Menor o igual al
. Mensual
prima Costodevernitas 33%
x 100
VentasMes
Diferencia de
Inventarios Menor o igual al
| 10% Mensual
Faltantes y Sobrantes
( Y cos todelasdiferencias 100 °
Valorizados) cos tofotaldelinventario
. ) Inferior o Igual a 5
Dias de Inventario CostolnvetarioTota £< 0 dias Mensual
VentasiMes#H  osto

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a experiencia en el sector.
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o Gestion operativa

Tabla No. 7

Indicadores de gestion operativa

Indicador Calculo Meta Frecuencia

Calificacion Superior a 4,5 puntos por
Cumplimiento
parte del Gerente General en ejecucion | Mayor o igual a 4,5 Mensual
Protocolos
de protocolos de cocina.

Menor o igual al

Devolucion Platos Mensual
Vot # deplatosdevueltos <100 1% 4
# totaldeplatosentregados
Menor o igual al
Rotacion de Personal Mensual
#deempleado sretirados cocina <100 5%
#totaldeempleadoscocina
Calificacion Superior a 4,5 puntos por
Satisfaccion del
parte de los clientes en las encuentas de | Mayor o igual a 4,5 Mensual
Cliente ) )
satisfaccion del servicio prestado.
Quejas y Reclamos de Mayor o igual al
Mensual

los Clientes

#afeque]asyleclamomoitczonados>< 100 0%

#totaldequgasyreclanos
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a experiencia en el sector.

Para el caso del microproceso de gestion contable y financiera se evaliia teniendo en cuenta la
informacion reflejada en los Estados Financieros del restaurante, partiendo de que desde este
departamento se generan las alertas con relacion al incumplimiento de los demas microprocesos
en la operacion del restaurante. En el microproceso de gestion comercial, es vital que el
restaurante tenga establecido un presupuesto de ventas mensual y a partir de este se estipule una

escala de comisiones, siempre que la situacion financiera del restaurante lo permita.

Con la mediciéon de los microprocesos por medio de estos indicadores se logra establecer la
eficacia de la gestion que cada lider de departamento ejecuta para llevar a cabo las operaciones
diarias en el restaurante, tomar las decisiones correspondientes y ajustar los procedimientos

siempre que sea necesario.

3. Recursos: inversion de recursos para ejecutar el plan que conduce al montaje del restaurante.
Se hace teniendo en cuenta la disponibilidad monetaria del emprendedor. Contiene dos perfiles,
quien tiene el recurso y quien debe pedirlos prestados. Quien tiene el recurso pone a disposicion

del proyecto el costo de inversion arrojado por el plan de negocios en el capitulo financiero. Para
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el caso de quien no tiene el recurso con la adecuada estructuracion del plan de negocios puede

acceder a fondos de inversion privada o publica.

4. Montaje: se da inicio con el montaje del restaurante mediante el disefio e implementacion de
un cronograma con las actividades que se requieren para hacer la apertura del restaurante, de
acuerdo a experiencia en el sector el montaje de un restaurante puede tardar entre 8 a 12 meses
segiin su complejidad y compromiso del emprendedor e inversionistas con el proyecto. Aqui se
capacita al personal de acuerdo a los procesos previamente estructurados acerca del

funcionamiento del restaurante, sus politicas y propuesta gastrondmica.

5. Puesta en marcha: cuando el cronograma de montaje ha alcanzado en todos sus capitulos el
100% de cumplimiento, el personal administrativo, de servicio y cocina del restaurante pasan por
un periodo de tres a cuatro semanas semanas previas de entrenamiento en las que consumidores
que son influenciadores lideres de opinion van a degustar y a evaluar el desempefio y la coherencia
de las tres propuestas claves en las que debe trabajar el restaurante: gastrondmica, arquitectonica
y servicio. Luego de estas semanas se hace la apertura al puiblico en general, pues se ha tenido la

retroalimentacion necesaria para hacer los ajustes antes de su operacion al ptblico.
Recomendaciones

iSer organizado lo hace competitivo! Cuando se logra tener el control por medio del
seguimiento con los indicadores de gestion a cada microproceso la direccidon del restaurante se
dedica a ejecutar su plan estratégico; ya que la trazabilidad que garantiza la efectividad de sus

procedimientos le permite competir en otras oportunidades del panorama del sector gastronémico.

En este punto no se puede perder de vista el seguimiento al personal del restaurante el cual se
debe estar formando a través de capacitaciones, en nuevas técnicas de servicio, técnicas de

preparacion en cocina, servicio al cliente y uso de las TIC.

El personal con el que cuente el restaurante, debe ser competente de acuerdo a los requisitos del

modelo de negocio y segin el mapa de procesos que se haya disefiado.
El restaurante para esto debe:

v Determinar el nivel de competencia que requiere su personal para la ejecucion de los
procedimientos que tienen incidencia en el producto final entregado al cliente.
v" Capacitar a su personal en los temas de interés que requiere para llevar a cabo su plan de

crecimiento.
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v" Sensibilizar a su personal respecto a la pertinencia e importancia de su cargo y de como
aporta al logro de los objetivos del restaurante y de la entrega de un producto de calidad
al comensal.

v' Siempre conservar los registros de las capacitaciones y de mas cursos de formacion que

le otorgue a su personal.

De acuerdo con Andrea Alzate gerente de Back-Bone empresa consultora en gestion para
restaurantes, las personas que laboran en el sector gastrondmico en su mayoria son empiricos que
han adquirido el conocimiento para desempefiarse en un cargo en especifico a través de su
trayectoria profesional, pero no siempre estas habilidades adquiridas por la experiencia son
necesarias para ser competitivos, por esto es necesario que se conjugue con la formacion y la
capacitacion en temas de interés o partir de la deteccion de necesidades por parte del departamento

de gestion del talento humano.

Hay que concer las normas aplicables al sector gastronémico en Colombia. Con la
estructuracion del mapa de procesos en el restaurante se debe tener en cuenta que los mismos
correspondan con la normatividad vigente para el sector gastronomico; la cual se enuncia a
continuacion y que la omision de la misma podria traer consigo el cierre temporal o permanente
del restaurante, para el caso de los Decretos y Leyes proclamadas para el sector; en el caso de las
Normas Técnicas Sectoriales, son una guia para la ejecucion de procedimientos en los restaurantes
y aunque su adopcidn no influye para el caso del cierre del restaurante, si se deben tener en cuenta

para la estandarizacion de procedimientos:

a) Resolucidon 2674 de 2013: Por el cual se reglamenta el articulo 126 del Decreto Ley 019
de 2012: Notificacion Sanitaria, Permiso Sanitario o Registro Sanitario (Ministerio de
Salud y Proteccion Social, 2013).

b) Decreto 3075 de 1997: exigencia del Plan de Saneamiento Bésico, condiciones de higiene
en instalaciones y carnets de manipulacion de alimentos para el personal del restaurante
sin importar su cargo (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 1997).

c) Ley 09 de 1979: Por el cual se dictaron las Medidas Sanitarias (Ministerio de Salud y
Proteccion Social, 1979).

d) Decreto 2270 del 2012- Vigilancia y Control de la Carne y Productos Cérnicos
Comestibles destinados para el Consumo Humano (Ministerio de Salud y Proteccién
Social, 2012).

e) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 001: Preparacion de Alimentos de
Acuerdo con el Orden de Produccion (Icontec, 2002).

f) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 002: Servicio de Alimentos y Bebidas

de Acuerdo con Estandares Técnicos (Icontec, 2015).
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g) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 003: Control en el Manejo de Materia
Prima e Insumos en el Area de Produccion de Alimentos conforme a Requisitos de
Calidad (Icontec, 2012).

h) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 004: Establecimientos Gastrondmicos
y Bares. Requisitos de Sostenibilidad (Icontec, 2008).

1) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 005: Coordinacion de la Produccion
de Acuerdo con los Procedimientos y Estandares Establecidos (Icontec, 2003).

j) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 006: Infraestructura Bésica en
Establecimientos de la Industria Gastronémica (Icontec, 2003).

k) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 007: Norma Sanitaria de
Manipulaciéon de Alimentos (Icontec, 2005).

1) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 008: Categorizacion de Restaurantes
por Tenedores (Icontec, 2009).

m) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 009: Seguridad Industrial para
Restaurantes (Icontec, 2007).

n) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 010: Servicio al Cliente en
Establecimientos de Comida Rapida (Icontec, 2007).

o) Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 011: Buenas Practicas para la

Prestacion del Servicio en Restaurantes (Icontec, 2012).

El sector de alimentos es de observacion constante partiendo de que estd en juego la salud de los
consumidores, quienes podrian padecer ETA- Enfermedades Transmitidas por Alimentos
adquiridas en los establecimientos de preparaciéon de comidas; de acuerdo a esto la FAO-
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion ha llamado la atencion
a todas las naciones para promover la capacitacion y normatividad correspondiente para prevenir
este tipo de enfermedades en los consumidores e invitar a los negocios de expendio de alimentos
a adoptar programas de higiene y seguridad alimentaria, y para aquellos casos en los que se ponga
en riesgo la salud publica, sancionar conforme lo establece ley quienes incurran en ello (FAO,

2009).

De aqui la necesidad que los restaurantes implementen el plan de saneamiento basico exigido por
Secretaria de Salud para garantizar que los procedimientos que se ejecutan cumplan con las
condiciones de higiene y protocolos para evitar el contagio y la transmision de ETA; pues se parte
de que cuando un restaurante tiene una inadecuada manipulacion de sus insumos puede poner en
peligro a su comensal. El restaurantero debe tener una visiéon 360° del panorama de su sector, para
hacer frente a las variables que pueden poner en riesgo su negocio y adoptar las estrategias

necesarias para mantenerse en el juego del mercado.
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. Qué puede hacer si esta perdiendo el control de su restaurante?El perfil del restaurantero en
Colombia en un 90% es aquel en quien se delegan todas las tareas del restaurante, y en su dia a
dia se sumerge en la operacioén de su negocio, perdiendo el norte y las ilusiones de expandir su
marca; y terminan postergandose aquellas estrategias encaminadas a la busqueda de nuevos
negocios y oportunidades para su restaurante. Aqui se tienen dos caminos, el primero es formarse
en temas de gestion con el enfoque hacia restaurantes y estructurar los procesos en su negocio; o
contratar asesoria en gestion administrativa y gerencial para restaurantes, y asi poder dedicarse a
lo que es realmente importante que consiste en la implementacion de estrategias, establecimiento
de alianzas comerciales y/o societarias para lograr la rentabilidad de su restaurante y hacerlo

atractivo para futuros inversionistas.

A los duefios de los restaurantes tal vez les suene mas el primer camino que el segundo, porque a
nadie le gusta que le expien sus pecados y menos en su negocio pero aqui surge una oportunidad
para el restaurantero de dejar en manos de expertos, el diagnostico de lo que le adolece en su
restaurante y asi tener una vision objetiva del panorama actual y del plan de accidn a seguir para
hacerlo perdurable. De acuerdo a experiencia en el sector estd comprobado que los duefios de
restaurantes no estructuran de manera correcta sus procesos por dos factores: por desconocimiento
en materia de normas que rigen el sector o del sector en si mismo, y por falta de tiempo aunque
sepa como hacerlo, pues estd sumergido en el dia a dia lo cual le impide enfocarse en organizar
su negocio y cuando logra tomar un respiro en ocasiones ya es demasiado tarde y tiene que cerrar
su restaurante; por tanto se produce una frustracién de su proyecto de emprendimiento en la

industria.

Conclusiones

En Colombia se cierran 3 de cada 10 empresas en el primer aflo y otras tres antes del tercer afio;
en el sector de alimentos las cifras son mayores: en promedio 4 de cada 10 restaurantes se cierran
en los primeros 6 meses de operacion, maximo al afio de funcionamiento (Acodres, 2015)
(Gamez, 2008). Ello obliga a que los emprendedores del sector gastrondmico se blinden a través
de formacion y profesionalizacion de la gestion, la planeacion del montaje de la empresa, la
busqueda de asesoria, el conocimiento de la normatividad y el pleno entendimiento del modelo

de negocio para mantenerse en el mercado, crecer y lograr la perdurabilidad.

Este modelo se ha probado en dos negocios de los ocho reportados a los cuales se les ha brindado
soporte en materia de montaje de restaurantes desde el inicio de su concepcion, los cuales han
reportado incremento en su productividad, reduccion en la rotacion del personal y recuperacion
de la inversion en tiempo menor del proyectado en el plan financiero. Se trata de visualizar el

restaurante a 360° para identificar y trabajar en las oportunidades que el sector gastronémico
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ofrece para los dueiios de restaurantes de acceder a alianzas estratégicas que promuevan su

crecimiento.

La autora prohibe el uso parcial o total del contenido del presente documento sin contar con

autorizacion escrita previa de su parte.
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