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RESUMEN

El contexto complejo que enfrenta la industria restaurantera, debido a las
condiciones adversas en el entorno, ha motivado el desarrollo de la presente
investigacion, la cual tiene como objetivo la propuesta de un modelo de
competencia empresarial que genere atraccion del turista gastronémico, quien se
caracteriza por estar en constante busqueda de una experiencia memorable. Esta
investigacion, con metodologia cualitativa-fenomenolégica, es una muestra de las
estrategias implementadas por los duefios y gerentes de los restaurantes
ubicados en los municipios de San Juan del Rio, Tequisquiapan y Ezequiel
Montes, pertenecientes a la Ruta del Arte, Queso y Vino de Querétaro. Los
resultados obtenidos indican un crecimiento en la demanda turistica gastronémica
pero una oferta de establecimientos, en muchos casos, limitada por el
desconocimiento, por parte de los gerentes y duefios, de términos, procesos y
herramientas de administracion, haciéndoles recurrir a la intuicibn como base para
la creacion de estrategias competitivas, impidiendo de esta forma el cumplimiento
de objetivos y metas institucionales, asi como el desarrollo de productos, servicios
y experiencias que sean memorables e innovadoras para el cliente. Por lo
anterior, resulta indispensable fortalecer al sector restaurantero desde las mismas
empresas a partir de la aplicacion de un modelo de gestion, desarrollado en esta
investigacion, y basado en informacion de: “La guia para el desarrollo del turismo
gastrondmico” de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) y el Basque
Culinary Center, “Las claves de un restaurante exitoso” de la Camara Nacional de
la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC) y “El modelo
integral de direccion estratégica de Fred R. David”, en el cual se integra la
formulacion e implantacibn de las estrategias competitivas por medio de la
identificacion de las expectativas y demandas del cliente gastronémico, motivando
a los restauranteros a trabajar de manera activa e innovadora en el sector
turistico.

(Palabras clave: Estrategia competitiva, turismo gastronomico, industria

restaurantera)
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ABSTRACT

The complex context faced by the restaurant industry, due to the adverse
conditions in the environment, has motivated the development of this research,
which main objective is the proposal of a business competition model that
generates the attraction of the gastronomic tourist, who is characterized by being
in constant search of a memorable experience. This research, with a qualitative-
phenomenological methodology, is a sample of the strategies implemented by the
owners and managers of restaurants located in the municipalities of San Juan del
Rio, Tequisquiapan, and Ezequiel Montes, which belong to the “Art, Cheese and
Wine Route” of Querétaro. The results obtained indicate a growth in gastronomic
tourism demand but a supply of establishments, in many cases, limited by the lack
of knowledge, on the part of managers and owners, of terms, processes and
management tools, making them resort to intuition as a basis for the creation of
competitive strategies, thus preventing the fulfillment of institutional objectives and
goals, as well as the development of products, services and experiences that are
memorable and innovative for the client. Therefore, it is essential to strengthen the
restaurant sector from the companies themselves through the application of a
management model, developed in this research, and based on information from:
“The guide for the development of gastronomic tourism” of the World Tourism
Organization (WTO) and the Basque Culinary Center, “The keys to a successful
restaurant” of the National Chamber of Restaurants and Seasoned Food Industry
(CANIRAC, by its Spanish acronym) and “The integral model of strategic
management of Fred R. David”, which integrates the formulation and
implementation of competitive strategies through the identification of the
expectations and demands of the gastronomic client, motivating restaurateurs to
work in an active and innovative way in the tourism sector.

(Key words: Competitive strategy, gastronomic tourism, restaurant
industry).
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, el crecimiento de la actividad turistica a nivel mundial ha sido
un motivante para la creacion y el desarrollo de negocios que buscan satisfacer
las necesidades del viajero. En este sentido, las empresas restauranteras, como
parte del sector turistico, han logrado tener un aumento significativo en su nimero
de unidades econdémicas y empleos generados, sin embargo, esto ha originado el
incremento de la competitividad del sector, obligando a las empresas a adaptarse
y renovarse constantemente. Pese a esto, no todas las empresas han conseguido
tener el éxito deseado debido, en ocasiones, al desconocimiento, por parte de los
gerentes y duefios de los establecimientos, de practicas y herramientas basicas de
administracion que los orillan a utilizar la intuicibn como Unica herramienta de
gestion, lo que pudiera ser la principal causa de que muchas de estas empresas
cierren sus puertas antes de los cinco afios de iniciadas sus operaciones (AMR.
A.C., 2019).

Una estrategia competitiva basada en el turismo gastronémico pudiera
contribuir a disminuir las estadisticas negativas para las empresas restauranteras
y, de esta forma, cumplir, en primer lugar, con las demandas y expectativas del
cliente y, en segundo lugar, con los objetivos y metas organizacionales, todo esto
a partir de la formulacién de un modelo que permita incrementar la competitividad
para las empresas por medio de la creacion y desarrollo de una experiencia Unica
y memorable para el turista gastrondmico, generando con ello una innovacion

constante y, al mismo tiempo, una mayor derrama econémica en el sector.

Debido a la importancia del sector turistico para los administradores y
nuevos emprendedores de negocios restauranteros en la region conformada por
los municipios de San Juan del Rio, Tequisquiapan y Ezequiel Montes,
pertenecientes a la Ruta del Arte, Queso y Vino, el propdsito de esta investigacion
es la formulacion de un modelo de gestion estratégica que genere atraccién del
turista a partir de la creacion de una experiencia gastronOmica Unica en las

empresas, esto se logrard por medio de una investigacion cualitativa
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fenomenoldgica, bibliografica y de campo, que integre la participacion de los

clientes, trabajadores y duefios de estos establecimientos gastronémicos.

Para ello, en el capitulo uno, se realiza una contextualizacion de la actividad
turistica destacando su crecimiento y sus nuevas ramificaciones, entre las que se
encuentra el turismo gastronémico, que surge de un cambio ideologico a partir de
una demanda alimentaria alternativa, centrada en la creacion y vivencia de una
experiencia unica y memorable en las empresas, se muestran ademas algunas de
las estrategias que se han implementado a nivel internacional, nacional y estatal

para el fortalecimiento y desarrollo de esta tipologia turistica.

El capitulo dos muestra la evolucién y el uso de la palabra “estrategia” y la
manera en la que se ha ido adentrando en el entorno administrativo destacando la
influencia de Michael Eugene Porter, quien diera origen al concepto de “estrategia
competitiva”, y autores como David F. (2003) y L. Hill & R. Jones (2009) quienes
trabajan en la formulacién del proceso de planeacion estratégica.

En el capitulo tres se muestra la importancia de la industria restaurantera en
cuanto a estadisticas sobre el nimero de unidades econémicas, el numero de
empleos generados, en las aportaciones al producto interno bruto (PIB) y su
impacto en otros sectores de la economia, ademas se muestran las
consecuencias del entorno para esta industria, asi como algunos programas de

fortalecimiento para el sector.

Por dltimo, el capitulo cuatro resalta el incremento de la competitividad en
el sector restaurantero y la oportunidad de diferenciacion a través de la
implementacion de diversos sellos y distintivos que fortalecen los procesos
internos de las empresas, asimismo se describe la importancia del proceso de
segmentacion demografica del mercado donde el conocimiento de la demanda se

vuelve algo esencial para la formulacion de estrategias.
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Los resultados obtenidos permiten, en primer instancia, identificar las
caracteristicas del entorno en el que se encuentra inmersa la industria
restaurantera de la region, en segunda instancia, la formulacion del perfil con las
caracteristicas demogréficas de los clientes que acuden a estos establecimientos,
y en tercera, la identificacion y evaluacion de los modelos de negocios existentes
para su posterior analisis y critica, haciendo énfasis en los procesos de planeacion

e implementacion estratégica.

Las conclusiones sefalan la existencia de sistemas de trabajo basados en
la intuicion, motivados por la buena voluntad de los restauranteros pero deficientes
de mecanismos y herramientas de administracion formalizados y fundamentados,
por lo que, algunas de las empresas restauranteras, se encuentran estancadas en
su desarrollo a causa de la falta de procesos como el andlisis del entorno, el
estudio y entendimiento de la demanda, asi como la identificacibn de sus
motivaciones y necesidades, dificultando la creacion de experiencias Unicas y
memorables para la atraccién del cliente gastrondémico, perdiendo con ello la

oportunidad de funcionar de manera activa e innovadora.

1.1Planteamiento del problema

En los dltimos afios, el turismo ha representado un factor importante de desarrollo
econdémico mundial, impulsado por la creciente demanda y su busqueda por
nuevas experiencias, lo que ha generado la segmentacion de la actividad turistica
en distintas categorias entre las que, por representar un mercado potencial para
nuestro pais al ser considerado uno de los principales destinos turisticos vy

culinarios del mundo, destaca el turismo gastronémico.

La Organizacién Mundial del Turismo (OMT) define a la actividad turistica
como “un fendmeno social, cultural y econdémico que supone el desplazamiento de
personas a paises o lugares fuera de su entorno habitual por motivos personales,
profesionales o de negocios” (OMT, S.F.). Por su parte, el Instituto Nacional de

Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), define a esta actividad como “un
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fenébmeno social, cultural y econdémico relacionado con el movimiento de personas
a lugares que se encuentran fuera de su lugar de residencia habitual,
normalmente por motivos de ocio” (INEG, S.F.). Si bien estas definiciones son
semejantes, en ambas se puede notar la importancia de esta actividad en el
desarrollo de los destinos y empresas del sector, la valoracion de la cultura y el
patrimonio de los pueblos, la relevancia de las actividades de recreacion y ocio,
asi como en el crecimiento de la economia causada por el constante aumento del
namero de viajeros, llegando a registrarse, en 2019, 1.500 millones de llegadas de
turistas internacionales en el mundo, lo que representd un crecimiento del 4% con
respecto al afio 2018 (OMT, 2020), es por ello que, hasta ese momento, se
consideraba al turismo como un mercado altamente rentable, sin embargo, esta
expectativa cambié debido a varios factores del entorno, entre ellos la aparicion, a
finales del 2019, del virus SARS-CoV-2 y la posterior contingencia sanitaria que
provocarian, para los primeros meses del 2021 (de enero a mayo), que las
llegadas de turistas internacionales a nivel mundial fueran un 85% inferiores en
comparaciéon con el 2019, y un 65% menores en comparacion con el 2020, este

altimo considerado como el peor afio para el sector turistico (OMT, 2021a).

Para México, la actividad turistica cerrd, en 2019, con un aporte del 8.7% al
PIB (OMT, 2019, como se cito en Lopez Ojeda, Favila Cisneros, Guzman
Hernandez & Hernandez Lépez, 2021, p. 40), ubicando a nuestro pais en el
séptimo lugar a nivel mundial y en el primer puesto en América Latina por llegada
de turistas internacionales (OMT, 2021b, p. 8), reportdndose un gasto total de 2
451 879 millones de pesos corrientes del consumo turistico, efectuado dentro y
fuera de México, durante el 2020, de los cuales, el consumo interior aporté 96.3%
y el emisor el 3.7% restante y destacando que “de cada 100 pesos gastados por
turistas (internos y receptivos) dentro del pais, los turistas residentes contribuyeron
con alrededor de 87 pesos de dicho consumo” (INEGI, 2021b, p. 2), los cuales,
como afirma SECTUR (2013), utilizaban el automévil como su principal medio de

transporte, tanto en viajes de ida y vuelta (61%) como en viajes con pernocta
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(41.3%), sin embargo, como consecuencia de la disminucion del movimiento de
turistas y las restricciones en horarios, actividades y aforos en las empresas, el
turismo mexicano tuvo un decrecimiento en sus cifras a finales del 2019, en este
sentido, para el segundo trimestre del afio 2020, el Indicador Trimestral del
Producto Interno Bruto Turistico (ITPIBT) present6é un decrecimiento de (-)43.1% y
del Consumo Turistico Interior de (-)46%, en términos reales frente al trimestre
inmediato anterior con cifras desestacionalizadas, y en cuanto a su comparacion
anual, el ITPIBT reportd, en el segundo trimestre, una disminucion de (-)47% y del
Consumo Turistico Interior de (-)49.6% (INEGI, 2020a), como se puede apreciar

en la Figura 1:

Figura 1. Indicador Trimestral del PIB Turistico (Base 2013).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI (2020b).

En el sector restaurantero las consecuencias de un entorno adverso
representaron, para enero del 2021, el cierre permanente de cerca de noventa mil
unidades de las seiscientas mil existentes en todo el pais antes de la pandemia,
asi como el cierre temporal de entre el 3% y 4% de los establecimientos (El
Financiero, 2021). Ademas de las siguientes afectaciones reportadas por el INEGI
(2021a): 1) la disminuciéon del gasto familiar en restaurantes de 22.8% en 2018 a
13.4% en 2020 (p. 7), 2) la caida en 2020 de un 29.3% en el PIB de la industria
restaurantera con respecto al 2019 (p.18), como se puede observar en la Figura 2,

3) la disminucion del porcentaje de la participacion de la industria restaurantera
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respecto al total nacional, que pasé de 1.11% en 2019 a 0.87% en 2020 (p.18) v,
4) la disminucion del porcentaje de participacion anual de las unidades
econdmicas de la industria restaurantera en el total nacional, que pasé de 12.2%
en 2018 a 11.8% en 2021 (p. 16).

Figura 2: PIB de la Industria Restaurantera.

PIB de la industria restaurantera (miles de millones
de pesos constantes)
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185
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Nota: para el caso de la industria restaurantera se refiere al PIB a precios basicos o al valor agregado
bruto a precios basicos, es decir no incluye impuestos ni subsidios.

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales, 2013, como se
citd en INEGI (2021a, p. 18).

Pese a esto, el entorno turistico a nivel mundial se encuentra en un periodo
de recuperacion impulsado por la reapertura de los centros turisticos y la
disminucién de las restricciones de viaje, reportando, para 2021, un aumento del
4% comparado con 2020, 415 millones frente a 400 millones (OMT, 2022), en este
contexto, el esfuerzo que muchas naciones estan haciendo por recuperar sus
cifras turisticas prepandemias ha obligado a los destinos y sus empresas a vivir
una reingenieria de procesos, ya que se desenvuelven en un entorno de alta
competitividad debido a que todas ellas buscan, al mismo tiempo, atraer a la
mayor cantidad de clientes posibles con el fin de incrementar sus ventas y tratar
de disminuir el impacto economico generado por las adversidades, donde solo
aguellos destinos y empresas innovadoras y diversas conseguiran atraer a los

turistas (Flavian & Fandos, 2014, p. 42). En este sentido, es importante sefalar el
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surgimiento y el impulso de nuevas modalidades turisticas donde los estrategas de
los establecimientos gastrondmicos deben identificar aquellas con el potencial
suficiente para poder cumplir con sus objetivos y al mismo tiempo satisfacer las
necesidades de sus clientes por medio de la experimentacion de nuevas formas
de consumo a través de la cocina tradicional y auténtica. En este sentido,
Tikkanen (2007) clasifica estas necesidades haciendo énfasis en el papel de la
gastronomia en cada una de ellas:
a) el turismo basado en necesidades fisioldgicas, en el cual la comida se percibe como una
atraccién en si misma; b) el turismo basado en necesidades sociales, donde la comida se
convierte en el elemento central de festivales, ferias u otros eventos parecidos en los que
existe interaccion interpersonal o social; c) el turismo basado en necesidades de estima,
donde el aprendizaje o saber previo se ponen de manifiesto, en cuyo caso hablamos del
turismo gastronomico, culinario o de cocina o ingredientes tradicionales; y, finalmente, d) el

turismo basado en necesidades de autorrealizacion, consistente en la participacion o
asistencia a ferias internacionales o nacionales de alimentacion, congresos o seminarios.

(como se cité en Flavian & Fandos, 2014, p. 71).

En esta clasificacién destaca el turismo gastronémico debido a que “las
actividades relacionadas con la gastronomia incorporan componentes de
entretenimiento, placer, funcion social y, ademas, ayudan a comprender las
diferencias culturales entre los distintos paisajes o regiones” (Flavian & Fandos,
2014, p. 45), representado un &rea de oportunidad para las empresas
restauranteras ya que un tercio del gasto turistico, por parte del viajero, es
dedicado a la alimentacion (Quan y Wang, 2004, como se cité en Leal, 2015, p.
130), ademas que el turista enfocado a la gastronomia realiza un volumen de

gasto superior al turista medio (Flavian & Fandos, 2014, p. 14).

Como respuesta a esta nueva demanda, en el estado de Querétaro, se
busca impulsar el turismo gastronémico por medio de distintas estrategias como el
acuerdo entre la CANIRAC y Secretaria de Turismo estatal para fomentar la
elaboracion de recetas representativas de la region en los restaurantes queretanos
(Banda, 2019), ademas del fomento de la Ruta del Arte, Queso y Vino, que recibe
a mas de medio millon de visitantes al afio y que integra los municipios de El

Marqués, Colén, San Juan del Rio, Ezequiel Montes, Tequisquiapan y Cadereyta
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de Montes (Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro, p. 58), cuya tematica se
pretende expandir para incluir a productores de cerveza artesanal, asi como
empresas del sector hotelero y restaurantero, creando con ello nuevas opciones
de consumo para el turista local y extranjero (Luévanos, 2019). Pese a esto, la
falta de un enfoque previsor administrativo, formalizado y fundamentado, en las
empresas restauranteras repercute en su desarrollo y crecimiento pasando por
alto la oportunidad de aprovechar el creciente mercado gastrondémico enfocado en
la busqueda de experiencias auténticas y que sean un reflejo del patrimonio

cultural de los destinos.

1.2 Justificacion

En los uUltimos afios, la industria restaurantera, como parte de la actividad turistica
ha estado un constante crecimiento, sin embargo, ha experimentado una gran
cantidad de amenazas, entre ellas, la aparicion a finales del 2019 del virus SARS-
CoV-2 y las medidas restrictivas para evitar su propagacion, lo que ocasioné la
reduccion de actividades, la diminucion de las ventas e incluso el cierre de una
gran cantidad de unidades econdmicas, dejado al descubierto la vulnerabilidad de
la industria. Si bien es cierto que ningun prondstico pudo presagiar el periodo de
tiempo o las repercusiones econémicas generadas por la pandemia, factores
como las condiciones complejas mundiales, la competencia en aumento, el
desconocimiento de las estrategias de reactivacion turistica, asi como el
desconocimiento de la demanda y de las nuevas vertientes turisticas atizaron esta
problematica generando la pérdida de clientes potenciales enfocados en la

busqueda de experiencias auténticas llenas de identidad.

Las situaciones anteriores son el resultado de la falta de practicas
administrativas basicas y correctas, la falta de estrategias competitivas
formalizadas y fundamentadas, el desconocimiento y desarrollo de innovaciones
en la industria, la deficiente segmentacién de la demanda, la identificacion del
cliente objetivo y de las nuevas motivaciones turisticas, entre las que destaca el

turismo gastronémico, asi como el desconocimiento del impacto que este tipo de
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turismo pudiera generar al ser considerado como un elemento de importancia en

la formulacién de la estrategia empresarial.

En este sentido, el entorno de la industria restaurantera muestra un
panorama adverso causado por la falta de una actitud proactiva por parte de los
gerentes de los establecimientos restauranteros con la que puedan reaccionar de
manera oportuna y certera ante los cambios constantes en el entorno con

estrategias competitivas claras y eficaces.

La factibilidad del estudio radica en la formacién educativa y laboral en el
sector restaurantero que permite tener el conocimiento tedrico y practico para
poder comprender los procesos, el lenguaje y las técnicas utilizadas, facilitando la
obtencion de los datos y el analisis de la informacion proporcionada por parte del
objeto y el sujeto de estudio, minimizando el recurso econémico destinado para la

investigacion.

Esta tesis integra un estudio sobre la estrategia competitiva, asi como el
pasado, el presente y el futuro del turismo gastronémico y cOmo estos conceptos
influyen en el desarrollo de la industria restaurantera queretana, de esta forma, la
manera en que las empresas restauranteras se benefician del turistico
gastronémico al implementarlo como parte de una estrategia competitiva le da
pertinencia a esta investigacion, fundamentando la pregunta de tesis: ¢De qué
manera las empresas del sector restaurantero queretano pudieran implementar

una estrategia competitiva basada en la atraccién del turismo gastronémico?
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2. FUNDAMENTACION TEORICA
2.1El turismo gastrondmico mejora la experiencia del viajero.

El turismo es una actividad econémica realizada por millones de personas a lo
largo del mundo, sin embargo aln no existe una idea clara ni unanime sobre su
origen, pese a esto, autores como Faraldo & Rodriguez-Lopez (2015), sugieren
que su etimologia proviene del griego tornos y el latin tornus, que significa un
movimiento de ida y vuelta, circulo o repeticién, y, al parecer, se le vinculaba con
el arameo antiguo, hablado por los judios de Palestina, en el cual, la palabra tur se
utilizaba para designar a los viajes (p.18),. En contraste, Neil Leiper afirma que
este concepto se origind a partir del apellido de una familia aristocratica francesa
que recibid, por parte del emperador Carlos V, en 1516, la exclusiva del transporte
entre Inglaterra y el resto de Europa, siendo los primeros en realizar viajes de
comerciantes y burgueses en la zona (como se citd en Faraldo & Rodriguez-
Lépez, 2015, p. 18). Al respecto, Gurria (1991) sostiene que los antecedentes mas
remotos de esta actividad podrian ubicarse en los desplazamientos por la
supervivencia de las comunidades del hombre primitivo que vivieron cientos de
miles afios antes de aparecer las primeras manifestaciones historico-culturales (p.
33), este autor, resalta también la importancia de los movimientos religiosos,
deportivos y bélicos, ocurridos durante la Edad Media y ElI Renacimiento, periodo
en el que Marco Polo, considerado como el viajero mas famoso de la historia (p.
35), realizé su primer viaje de Venecia a Oriente, del cual escribiria el “Libro de
Las maravillas del mundo” para relatar veinticuatro afios de travesias, entre 1271y
1295 (Forcano, 2016). Pese a esto, los cimientos del turismo moderno se
establecerian entre los siglos XVI y XIX, impulsados por factores sociales,
econdémicos y tecnoldgicos, entre los que destacan las nuevas formas de
comunicacién y los nuevos tipos de transporte, como los barcos de vapor y los
ferrocarriles (Acerenza, 2006, p.70). En este sentido, Acerenza (2001) resalta las
aportaciones de Thomas Cook quien, en 1841, realiz6 con el fin de asistir a un

congreso Yy sin fines de lucro, el primer viaje organizado de la historia para 570
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personas (como se citdo en Morillo, 2011, p. 138), con servicios de alojamiento,
alimentacion y transporte ferroviario, dando asi inicio a la masificacion del ocio
turistico a través de los viajes “en paquete” (Osorio, 2010, p. 245), Cook, ademas,
seria precursor de las revistas de turismo y creador de la primer agencia de viajes
en 1845, hechos por los que fue considerado como “el padre del turismo moderno”
(Entorno Turistico Staff, 2016).

Posteriormente, pasadas las Guerras Mundiales, surgiria el concepto de
turismo masivo, impulsado por las nuevas tecnologias, la mejora de las
condiciones laborales, un mayor tiempo libre, més dias de vacaciones y un mayor
poder adquisitivo (Gurria, 1991, p. 42). Sin embargo, la expresion “turismo de
masas” seria utilizada con un sentido ridiculizador, para designar a las actividades
realizadas por personas de las clases inferiores, por lo que el término “turismo”
(equivalente a “turismo de masas”) llegd a distanciarse de las palabras “viaje” y
“vacaciones”, que se dotaron de un significado positivo y que eran realizadas por
las élites econdmicas (Faraldo & Rodriguez-Lopez, 2015, p.21). Pese a esto,
factores como el auge del transporte aereo, la estandarizacion de la demanda y el
surgimiento, en Europa Occidental, del producto turistico (Acerenza, 2006, p. 81),
definido por Sancho y Buhalis (1998) como “el conjunto de bienes y servicios que
son utilizados para el consumo turistico por grupos determinados de
consumidores” (como se citd en Leal, 2015, p. 26), provocarian que, en la década
de los cincuenta y sesenta, el turismo, como fendbmeno de masas, se consolidara
con tasas de crecimiento por encima de las experimentadas en otras actividades
de la economia mundial (Mochén, 2004, p. 12), sin embargo, la estandarizacion de
la oferta, enfocada en complacer a turistas poco experimentados que viajaban a
precios bajos y a destinos especificos (Morillo, 2011, p. 139), traeria como
resultado, para los afos setentas, el nacimiento de nuevas formas de negocios
alejadas de la estandarizacion, donde Tofler (1971), advierte del surgimiento de
una “revolucionaria expansion de ciertas industrias, cuyo output consiste no en

bienes manufacturados sino en experiencias pre-programadas” (como se citd en
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Leal, 2015, p. 19), lo que detonaria, para la década de los ochenta y noventa, un
periodo de innovacion empresarial con la transicion del “mundo de produccion
industrial”, de ideas fordistas y de fabricacion masiva, a un “mundo de produccion
interpersonal”’, donde la revaloracion de la cultura y el ambiente son pilares
significativos de este movimiento, obligando a algunas empresas del sector
turistico y agrario a cambiar sus operaciones para enfocarse en la nueva demanda
caracterizada por la busqueda constante de lo auténtico y el rechazo por lo
estandarizado (Leal, 2015, p. 110), dando origen, a principios del siglo XXI, a la
diversificacion y regionalizacion de la oferta turistica, (LOpez Ojeda et al., 2021,
p.41), a la cual se incorporarian nuevos conceptos basados en la sustentabilidad
ambiental de los destinos, pero, sobre todo, en las experiencias, emociones y
sensaciones que pudieran aportar (Leal, 2015, p. 30). De esta forma, el turismo
moderno, clasificado por Morillo (2011), en: turismo vacacional, deportivo, de
negocios, de convenciones, gastronémico, de salud, cientifico, cultural, religioso,
estudiantil, de aventura, familiar o de amigos, entre otros (p. 145), es el resultado
de una serie de caracteristicas entre las cuales Lopez Palomeque y Font (2010)
destacan: 1. la imprecisa diferenciacion del turismo con actividades como el
deporte, la cultura, el comercio o el espectaculo, 2. la crisis de la masificacion, una
reaccion contra la produccién en serie y una oferta homogénea, 3. nuevas formas
de turismo, 4. el uso de nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
(TICs), 5. cambios e innovaciones en el transporte, el comercio, las empresas y el
consumo, Yy, 6. la aparicion de nuevos destinos turisticos con oferta alternativa
(como se cité en Leal, 2015, p. 34), que fomentaron el surgimiento de “nuevas
motivaciones de tipo cultural (vinculadas, por ejemplo, al patrimonio arquitecténico
o las festividades locales), o bien de tipo heddnico, (vinculadas, por ejemplo, a la

creacion artistica o a la gastronomia)” (Flavian & Fandos, 2014, p. 12).

En este sentido, la gastronomia representa “un area de conocimiento
interdisciplinar que estudia y genera procesos fisico-quimicos, culturales vy

socioeconomicos donde el ser humano cultiva, procesa, distribuye y consume
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alimentos y bebidas que afectan a su bienestar fisico, mental y social” (Gobierno
Vasco, 2020, p. 16), posicionandola como un sector estratégico en la generacion
de riqueza y empleo, en toda la cadena de valor que la conforma (OMT & Basque
Culinary Center, 2019, p. 7). Esta cadena de valor abarca:
desde la produccién agroalimentaria (lo que incluye agricultura, pesca e industria
alimentaria); comprende la distribucion a través de cualquier tipo de canal (desde
mercados tradicionales, supermercados y grandes superficies a tiendas de barrio,
ultramarinos y comercio online); hasta llegar a los hogares y a los negocios hosteleros de

diversos perfiles (incluidas las empresas internacionales de delivery) para su
transformacion y degustacion y, por supuesto, abarca el turismo ligado con la gastronomia.

(OMT & Basque Culinary Center, 2019, p. 15).

En este contexto, la relacion entre turismo y gastronomia comienza en la
época posmoderna en la cual se intentan superar los males del modernismo,
refiriéndose a la sociedad productivista y desarrollista del capitalismo (David H.,
1998, p. 136), por medio del cambio ideoldgico, orientado hacia la flexibilizacion de
la oferta y la satisfaccion de las necesidades de la demanda, donde las
experiencias juegan un papel importante en la vida econdmica y social de los
consumidores (Leal, 2015, p. 29), dando origen al turismo rural y cultural, que
pudieran considerarse como la base del turismo gastronémico debido a que
cuando se visitan lugares con un valor cultural o natural, implicitamente se estan
analizando elementos de patrimonio, como la gastronomia, la artesania o los
productos agroalimentarios (Flavian & Fandos, 2014, p. 43). Segun lo planteado
por Flavian & Fandos (2014), existen tres maneras de ver a la gastronomia dentro
de la actividad turistica: 1. como algo rutinario de relevancia limitada, 2. como
complemento que aporta un valor afiadido al viaje, y 3. como motivo 0 experiencia
principal, donde se ubica al turismo gastrondmico porque permite establecer una
conexién directa con la region, la gente, su cultura y su patrimonio (p. 13). En este
sentido, Leal (2015) explica que, si bien muchas veces se ha intentado incluir a la
gastronomia como un producto o recurso perteneciente a otras modalidades,
factores como su crecimiento, constitucion y su concepto han permitido
posicionarla como una nueva tipologia turistica, conocida como turismo

gastronémico (p. 23), también llamada: “turismo culinario”, “turismo
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enogastrondomico” o “turismo de alimentos” (p.150). Un antecedente de esta
variante turistica podria ubicarse en los viajes bélicos del siglo XVI, durante la
época de la Conquista, donde personajes como Hernan Cortés en sus Cartas de
Relacion, Bernal Diaz del Castillo en su Historia Verdadera de la Conquista de la
Nueva Espafia y Fray Bernardino de Sahagun describen las caracteristicas del
tianguis, el comercio y las mercancias de una cultura que intentaban desaparecer
(Escamilla & De Gortari, p. 139).

El turismo gastronémico, al igual que otros conceptos anteriormente
mencionados, ha presentado dificultad para darle un significado, la OMT lo define
como: un tipo de actividad en la que el viajero puede vivir una experiencia culinaria
auténtica, tradicional e innovadora, por medio de la degustacion de la
gastronomia, la visita a productores y la participacion en eventos gastronomicos o
en clases de cocina, todo en un dmbito local (OMT, 2019, p. 44). Por su parte, la
Ontario Culinary Tourism Alliance sugiere que el turismo gastrondmico incluye
cualquier “experiencia turistica en la cual una persona aprende, aprecia, consume
o (...) disfruta de alimentos y bebidas que reflejan la cocina local, el patrimonio o la
cultura del lugar”’. (como se citd en GlobalData, 2018, p. 4). Actualmente, esta
tipologia turistica, cuyas cifras, en el afio 2015, se calcularon en 150 billones de
dolares (FMTG, como se citd en Lépez Ojeda et al., 2021, p.39), ha evolucionado
de tal manera que ahora integra a otros sectores de la cadena turistica y

alimentaria abarcando, dentro de su cadena de valor, a:

los productores del sector primario y secundario, las empresas del sector terciario, como la
oferta de restauracion, el alojamiento, el comercio especializado, las empresas de
actividades y servicios gastronémicos (talleres de cocina, escuelas de cata, etc.), los
espacios de conocimiento (como por ejemplo escuelas de cocina y hosteleria), los
mercados, las lonjas y los espacios de divulgacion de la cultura gastrondémica, las ferias,

fiestas y eventos; e igualmente los recursos naturales y culturales. (OMT & Basque

Culinary Center, 2019, p. 16).

Todos ellos se caracterizan por la influencia de una serie de valores
ecologicos (preocupacién y proteccién por el ambiente), valores econdémicos

(como la baja produccion e industrializacion) y, valores sociales y culturales
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(incluyendo la preservacion de métodos productivos tradicionales que rescatan la
identidad y la cultura de los territorios) (Leal, 2015, p. 40), dando como resultado
‘el acortamiento de las cadenas, la presencia de cadenas de proximidad, la
formacion de redes, la baja intermediacion, la blusqueda constante de la venta
directa (...)” (p. 153), posicionando a esta tipologia como un recurso indispensable
gue agrega valor para aquellos destinos que buscan aparecer como unicos (WTO,

2018, como se citd en Lopez Ojeda et al., 2021, p.61).

En este sentido, Leal (2015), citando a otros autores, hace mencion de la
existencia de una serie de efectos tanto positivos como negativos, en factores
econdémicos, sociales y ambientales, vinculados al turismo en general y, en

algunos casos, especificamente al turismo gastronémico (p. 131), los cuales se

muestran en la Tabla 1:

Tabla 1:

Efectos vinculados al turismo gastronémico.

EFECTOS VINCULADOS AL TURISMO GASTRONOMICO
ENTORNO EFECTO
POSITIVO NEGATIVO

ECONOMICO Aumento del gasto turistico, aumento de | Hall y Page (1999) hacen referencia a la
infraestructura turistica, conexiones con otros | inflacion, a la especulacion y a la inadecuada
sectores de la economia y la contribucién al | estimacion de los costos de desarrollo
aumento y distribucién de la renta. turistico.

SOCIAL La mejora en las facilidades e instalaciones | Aumento en la comercializacion, los conflictos

del destino; la recuperacion y conservaciéon de | y la tension en la comunidad, la perdida de
valores culturales, entre ellos la gastronomiay | acceso a las actividades de recreo y ocio, y la
el aumento de la tolerancia social. congestiéon y multitud.
Hall y Page (1999), incluyen el incremento del | Hall y Page (1999), hacen referencia a la
orgullo local y el espiritu comunitario, la | explotacién econémica de lo local, al uso del
participacion de actividades asociadas con | turismo para legitimar decisiones poco
eventos y el mejoramiento en el | popularesy a la legitimacion de la ideologia de
reconocimiento internacional de una region. élite local.

AMBIENTAL Sancho y Buhais (1998) mencionan la | Sancho y Buhalis (1998), mencionan la
revalorizacién del entorno natural, la adopcién | arquitectura no integrada en el paisaje, como
de medidas para preservar la zona. el caso de algunos restaurantes, el mal
Hall y Page (1999) incluyen la conservacion | tratamiento de residuos, la contaminacion y la
del patrimonio y el mejoramiento de la | rivalidad en la utilizacion de los recursos
infraestructura local. naturales.

Hall y Page (1999) hacen referencia a los
cambios en los procesos naturales, la
destruccion del patrimonio, la sobrecarga y el
dafio ambiental.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Leal (2015, p. 131).
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Las caracteristicas del turismo gastronémico, en cuanto a su
abastecimiento y comercializacion, dan origen a las “redes alternativas de
alimentos” definidas como los mecanismos o sistemas de produccién, distribucién
y consumo de alimentos que permiten la identificacion de necesidades a través de
una relacion directa entre el producto, el productor, el consumidor y el entorno
(Winter 20032, 2004; Watts et al. 2005, como se cité en Sanchez, 2009, p. 188),
las cuales, Leal (2015), considera que, son contenedoras de cadenas de valor
alternativas (p. 147) donde el peso tanto del valor ecolégico como el econdémico
cobran equitativa relevancia (Morgan y otros, 2006, como se cité en Leal, 2015, p.
44). En este contexto Sanchez (2009) identifica trece modalidades de redes
alternativas de alimentos: 1) las menciones o figuras geogréficas de calidad
respaldadas por organismos publicos, destacando las Denominaciones de Origen
(DO), 2) la certificacion privada de alimentos, 3) los alimentos ecoldgicos,
organicos, biolégicos, etc., 4) la agricultura comunitaria, 5) los box schemes
formados por cooperativas de alimentos de temporada a escala local, 6) los
mercados de campesinos, 7) la venta directa, 8) el abastecimiento local a
instituciones publicas, 9) la buy local food que pretende convencer al consumidor
de las ventajas econdmicas, sociales y ambientales de la compra de alimentos en
localidades cercanas, 10) los proyectos de alimentacibn comunitaria, 11) los
huertos urbanos, 12) el comercio justo que garantiza un porcentaje razonable del
precio de los alimentos a los productores, y, 13) las dietas ligadas al estilo de vida
(p. 91). Estas modalidades de redes, al igual que el turismo gastronémico,
presentan consecuencias, en el ambito econémico, social y ambiental, como lo

afirman Grieve y Slee (2003), las cuales se observan en la Tabla 2:
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Tabla 2:

Efectos derivados de

agroalimentarios.

la produccién y comercializacion de productos

EFECTOS DERIVADOS DE LA PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE LOS PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS
ENTORNO EFECTO
POSITIVO NEGATIVO

ECONOMICO Proveer ingresos adicionales y beneficios | EI desajuste entre el abastecimiento y la
locales econémicos, ademas de la existencia | demanda de estos productos, asi como los
de nuevos productos en el mercado, asi | problemas con la cantidad, la estacionalidad y la
como mayor circulacion de capital en las | regularidad de los mismos, generando un déficit
economias locales otorgando la oportunidad | de infraestructura local.
de supervivencia y desarrollo de granjas
pequerias.

SOCIAL La construcciéon de confianza entre los | Dependencia del mercado turistico y poco apoyo
consumidores y los productores, asi como el | a empresas artesanales locales, asi como el
mejoramiento de la salud gracias al consumo | poco apoyo por parte de los consumidores.
de productos de calidad. La reduccién de la
exclusion para pequefios y medianos
productores.

AMBIENTAL La contribucién a la sostenibilidad ambiental
derivada de la reduccién de food miles, el
aumento de productos ecolégicos y el apoyo
a productos regionales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Grieve y Slee, 2003, como se cité en Leal
(2015, p. 132).

A través de un andlisis de efectos de las redes alterativas de alimentos y de
la actividad turistica en general, Leal (2015) llegé a la conclusién de que el
conocimiento resultante de las relaciones e interacciones entre el cliente y las
empresas turisticas es una ventaja competitiva para le desarrollo local y regional,
porque permite la dinamizacion de territorios por medio del turismo gastronémico,
no solo en ambitos econdémicos sino en la generacion de conocimiento,
innovacion y aprendizaje, fomentando el consumo y la atraccion del turista local
gue suele interesarse en estos productos porgue ve en ellos un reflejo de su
identidad, tradicion y cultura (p. 146). A partir de este analisis Leal (2015) elabor6
un listado de las relaciones de compra/venta de productos agroalimentarios
originadas en el turismo gastrondmico y que podrian funcionar como una
atraccion para el turista (p. 61): 1. Slow food: Yang (2006) afirma que este
movimiento que nace en ltalia, en el afio de 1986, basado en la mejora de la
calidad de los alimentos y en dedicar el tiempo necesario para disfrutarlos (p. 4).

Segun Yang, la filosofia de este movimiento se centra en las siguientes ideas: “los
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alimentos que comemos deberian tener buen sabor, deberian ser producidos de
forma limpia sin perjudicar el medio ambiente, el bienestar animal y la salud
humana; y los productores deberian ser recompensados de manera justa por su
trabajo” (p. 3). De este movimiento se deriva el “Km 0" que busca que los
establecimientos del sector restaurantero incluyan platillos elaborados con
insumos locales, de temporada, ecolégicos y libres de transgénicos (Slow Food,
S.F.). 2. Mercados de alimentos: la visita a estos lugares es, en importancia, la
segunda actividad realizada por el turista gastronémico, después de la visita a
restaurantes tipicos (Consejeria de Cultura y Turismo de Asturias, 2010, como se
citdo en Leal, 2015, p. 70). 3. Venta directa: en esta actividad, el comprador se
desplaza al medio rural para adquirir los alimentos en su contexto geografico,
econémico y cultural (Sanchez, 2009, p. 192). 4. Certificaciones y figuras de
calidad: Se refiere a los sellos o distintivos como las Denominaciones de Origen,
la Indicacibn  Geografica Protegida, Denominaciones Especificas vy
Denominaciones de Calidad, los cuales permite la identificacion, diferenciacion y
valorizacion del patrimonio alimentario fuera de su lugar de origen (Armesto y
Gbomez, 2004, como se citd en Leal, 2015, p. 80). 5. Ferias, rutas y eventos
gastronémicos donde Boniface (2016) explica que son ocasiones de encuentro
para la venta de productos y articulos destinados a la diversion, entretenimiento e
informacion (p. 128). Por otra parte, Fandos Herrera y otros (2012) afirman que
las rutas gastronémicas, (el producto mas desarrollado del turismo gastronémico),
son sistemas de oferta turistica tematica en una determinada area geografica
(como se cité en Leal, 2015, p. 83), Por ultimo, los eventos gastronGmicos son un
importante motivador del turismo y una destacada actividad en el desarrollo de
planes de marketing de la mayoria de destinos (Getz, 2008, como se citd en Leal,
2015, p. 82). Sin embargo, Leal (2015) asegura que la dinamizacion de los
territorios por medio del turismo gastronémico no es aplicable a todos los destinos
ya que varia debido a factores socioeconomicos, institucionales y de relacion (p.
145) por lo que el estudio de la demanda se vuelve fundamental para lograr

entender al turista, sus intereses y sus expectativas, facilitando la toma de
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decisiones en las actividades y empresas turisticas (OMT & Basque Culinary
Center, 2019, p. 22), en este contexto, la OMT & Basque Culinary Center (2019)
sugieren identificar y seleccionar a un solo tipo de cliente gastronémico, haciendo
que la busqueda de la satisfaccién de sus necesidades sea alcanzable, factible y
menos costosa, esto se lograra por medio de la elaboracion de un perfil del turista
gastrondmico quien se ve atraido por experiencias auténticas y llenas de
identidad, se preocupa por el origen de los productos, la valorizacién de la cocina
local, las técnicas culinarias, las tradiciones, los productos tipicos, los
restaurantes tradicionales, asi como por el disfrute de experiencias, sociales,
sorprendentes, Unicas y especiales (p. 23), por lo que, como lo afirman Flavian &
Fandos (2014), ademéas de la gastronomia, este tipo de turistas se veran
influenciados por otras motivaciones como la cultura, la naturaleza, la historia, la
arquitectura, etc., en consecuencia su nivel de satisfaccion “dependera del nivel
de implicacion que logren tener con la tradicion, el medio cultural, humano y
ambiental, asi como la autenticidad de la experiencia” (p. 14). Al respecto Flavian
& Fandos (2014) sefialan que no existe un solo tipo de turista gastronémico, sino
gue este concepto hace referencia a varios tipos de turistas con gustos por
diferentes experiencias culinarias (p.14), por lo que, su perfil se puede segmentar
en distintas variables: 1. demograficas (origen, edad, sexo, etc.), 2.
socioecondémicas (ingresos, ocupacion, educaciéon y nivel socioeconémico, etc.),
3. psicogréficas (estilo de vida, personalidad, valores, intereses, gustos,
opiniones, etc.), 4. conductuales y, por ultimo, 5. motivacionales, esta ultima es la
mas importante, ya que permite conocer la importancia que el turista le otorga a la

gastronomia dentro de su viaje (OMT & Basque Culinary Center, 2019, p. 22).

Hoy en dia, los destinos se enfrentan al reto de desarrollar productos
turisticos que den respuesta a las necesidades y expectativas del turista,
incluyendo: a) necesidades biolégicas, donde los restaurantes y alojamientos
juegan un papel fundamental, b) necesidades culturales, donde los productores e

industrias permiten al turista adentrarse en el contexto y conocer el proceso de
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elaboracion de los productos, y, c) necesidades hedonistas o de placer,
realizando actividades como el deleite de los productos, dormir entre vifiedos, etc.
(OMT & Basque Culinary Center, 2019, p. 31). Para la creacion de un producto
turistico gastrondmico es necesario conocer con Qué recursos turisticos
gastrondémicos se cuenta, estos tienen que ser especiales, diferentes y deben
permitir al turista adentrarse en el patrimonio cultural e historico por medio de la
degustacion, la vivencia o la compra (OMT & Basque Culinary Center, 2019, p.
31). En este contexto, Cooper y Hall (2008) sostienen que los productos
asociados a la gastronomia juegan un papel fundamental porque permiten
generar experiencias memorables, que evoquen a una respuesta emocional, a
través de la interaccion con el medio, mejorando las ventas y la ventaja
competitiva de las empresas (como se cité en Leal, 2015, p. 27). Debido a esto,
Lépez Ojeda et al., (2021) destacan la importancia de la puesta en valor de una
gastronomia distintiva, definida como “una expresién auténtica de la tradicidon
gastronomica de un territorio, los insumos y su cadena de valor’ (p.63), la cual
podria fomentar el arribo de turistas enfocados en la cultura culinaria (p. 61)
porque, como sostienen Riviera y Peralta (2015), consiste en la transformacién o
conversion de elementos del patrimonio cultural, tangible o intangible, en bienes o
productos capitalizables para incrementar la estancia del viajero y al mismo
tiempo resaltar la importancia, conservacion y difusion de los usos y significados
culturales en beneficio de la comunidad (como se cité en Lopez Ojeda et al.,
2021, p.63). En este sentido, Lopez Ojeda et al., (2021) muestran, en la Tabla 3,
la manera en que el patrimonio cultural puede ser valorado desde tres
perspectivas distintas: de uso, formal y significativo, explicando que, para el
turista, la experiencia generada por una gastronomia distintiva puede ser de dos
formas: en la primera se brinda una visién superficial de los alimentos (placer
estético), y en la segunda, y mas deseable, se logra un interés e involucramiento
del viajero en la cultura y quehaceres de la comunidad, logrando asi el
aprendizaje debido a la vivencia y comprension de un sistema ajeno de

interpretacion del mundo (valor significativo) (p. 64).
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Tabla 3:

Valores del Patrimonio Gastronémico.

Valores del Patrimonio Gastronémico
Valor de uso (instrumental) Valor formal (estético) Valor simbélico-significativo
¢, Qué implica? ¢ Qué implica? ¢, Qué implica?
Recurso econémico y de desarrollo. Bien emotivo. Recurso de vinculacion social.
Satisface un interés cientifico. Genera placer. Propicia identidad.
Satisface una necesidad material. Experiencia sensorial. Otorga singularidad
Arraigo al territorio.
Sirve para hacer algo. Sirve para sentir y experimentar. Sirve para diferenciarse.

Fuente: Lopez Ojeda et al. (2021, p.34).

Aunado a esto, la OMT & Basque Culinary Center (2019) sugieren que una
experiencia turistica memorable debe cumplir con las siguientes caracteristicas:
ser auténtica, diferenciada e innovadora, debe estar integrada en un entorno o
escenario singular, debe ser limitadas, debe permitir la interaccién con el entorno,
debe generar aprendizaje, diversion, relajacion o evasion, ademas de contar con
un caracter tematico, provocar una “descarga de emociones” e incluir elementos
tangibles o de recuerdo (p. 34). En este marco, Fernandez (2016) sefiala la
importancia del papel que tiene la gastronomia mexicana como motor de
desarrollo turistico para el pais ya que en una gran cantidad de congresos y
convenciones internacionales se ha llegado a la conclusion de que esta
gastronomia es Unica en el mundo por lo que es necesario preservarla, junto con
sus ingredientes, técnicas y saberes culinarios, a través de diversas estrategias

en distintos niveles, desde el ambito internacional hasta en ambito local.

Una de estas estrategias, en México, es la creacion en el afio 2001 del
Programa Pueblos Magicos (Rubin, 2019), con el cual se “contribuye a revalorar a
un conjunto de poblaciones del pais que siempre han estado en el imaginario
colectivo de la nacion y que representan alternativas frescas y variadas para los
visitantes nacionales y extranjeros” (SECTUR, 2020f), fomentando el desarrollo
sustentable a través de la puesta en valor de sus atractivos, basados en las
motivaciones y necesidades del turista (SECTUR, 2014, p. 4), por lo que estos
lugares deben cumplir con caracteristicas especificas como la conservacion de

Sus recursos patrimoniales, tangibles e intangibles, su arquitectura, sus
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artesanias, la historia, sus monumentos, tradiciones, fiestas, recursos naturales vy,
por supuesto, su gastronomia (Lopez Ojeda et al., 2021, p. 21), Si bien, este
programa comenzo6 con el nombramiento de cuatro Pueblos Magicos: “Huasca de
Ocampo (Hidalgo), Mexcaltittan (Nayarit), Tepoztlan (Morelos) y Real de Catorce
(San Luis Potosi)” (Rubin, 2019), al 2022, suman 132 destinos con esta
denominacion, seis de ellos ubicados en el estado de Querétaro: Bernal,
Cadereyta de Montes, Tequisquiapan, San Joaquin, Jalpan de Serra'y Amealco de
Bonfil (SECTUR, 2020f), los cuales generan, junto con la Ruta del Arte, Queso y

Vino, cuatro mil millones de pesos anuales para el estado (Luévano, 2019).

Otra de las estrategias para impulsar el turismo y la gastronomia mexicana
es la llamada Red de Ciudades Creativas, creada por la Organizacién de la
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la cual
integra a 246 ciudades a nivel mundial que buscan posicionar la creatividad y el
patrimonio en el centro de su plan de desarrollo a través de distintas expresiones
como: la musica, las artes populares, el disefio, el cine, la literatura, las artes
digitales y la gastronomia destacando en esta Ultima categoria las ciudades de

Ensenada y Mérida (Direccion de desarrollo econdmico y turismo, S.F.).

Posteriormente, en el aflo 2010, un hecho considerado como un impulso
significativo para el turismo nacional fue el nombramiento, por parte de la
UNESCO, de la gastronomia mexicana como Patrimonio Inmaterial de la
Humanidad, especificamente la cocina michoacana, resaltando en ella su modelo
cultural, que comprende actividades agrarias, rituales, conocimientos practicos,
técnicas culinarias, costumbres y modos de comportamiento comunitarios
ancestrales, con el maiz, el frijol y el chile como elementos base (UNESCO, S.F.).
En este sentido, Gloria LOopez Morales, una de las personas que hizo posible este
nombramiento, resalta la importancia del patrimonio gastronOmico mexicano, asi
como de las cocinas regionales y locales, que se han vuelto un gran atractivo para

el turismo interno y externo, permitiendo que el turismo gastronomico se posicione
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como el segundo elemento del sector turistico que mas derrama econdmica

genera en nuestro pais (Fernandez, 2016).

Posterior a este nombramiento, en 2012, fueron creadas dieciocho rutas
enfocadas en la difusién, fomento y consumo de la gastronomia mexicana, las
cuales “abarcan 155 destinos en 32 entidades del pais, 31 Pueblos Magicos,
nueve ciudades Patrimonio de la Humanidad, 14 sitios naturales y culturales, 25
etnias y mas de mil 500 platillos y bebidas tipicas” (El Universal, 2012). Una de
estas rutas llamada “Platillos con Historia”, integra a los estados de Guanajuato y
Querétaro, ofrece al turista una combinacion de las caracteristicas culturares,
histéricas, tradicionales y culinarias de la region, a través de recorridos por los
lugares representativos como mercados locales, mercados de artesanias,
empresas vinicolas, restaurantes, queserias, panaderias, neverias, entre otros
(Secretaria de Turismo & Céamara Nacional de la Industria de Restaurantes y
Alimentos Condimentados, S.F.).

Por otra parte, destaca también el esfuerzo del Conservatorio de la Cultura
Gastrondmica Mexicana (CCGM) por fomentar y difundir esta gastronomia a
través de la conservacion, rescate, cuidado y promocién de usos, costumbres,
productos, practicas y saberes culinarios, asegurando con ello su transmisién a

futuras generaciones (CCGM, S.F.).

Aunado a estas estrategias, en el estado de Querétaro resalta la creaciéon
de la Ruta del Arte, Queso y Vino, como resultado de la cooperacién entre la
Secretaria de Turismo del estado con empresas vinicolas, queseras, hoteleras,
restauranteras y otros prestadores de servicios (Salinas, 2021), que en conjunto
intentan impulsar el desarrollo del enoturismo, considerado por la OMT (2019)
como un subtipo del turismo gastronOmico, cuyo proposito es visitar vifiedos,
comprar vino, degustarlo o consumirlo, en el lugar de produccion o cerca del
mismo (p. 44). En este contexto, la oferta enolégica en Querétaro cuenta con una

extension de mas de 500 hectareas, 30 vifiedos y la produccion de 3.5 millones de
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botellas de vino al afio, ubicandola como la segunda zona vitivinicola mas
importante de México y la primera en exportacion y produccion de vino eSpumoso
de método tradicional (Lideres Mexicanos, 2021a). Destaca también, la creacion
de la Feria Nacional del Queso el Vino, un punto de reunion productores y
expositores locales, nacionales e internacionales, donde el queso y vino son los
ejes centrales de la celebracion. Este evento permite que los visitantes disfruten
de una experiencia gastronomica a través de la degustacion, maridaje y cata de
los productos (Secretaria de Turismo de Querétaro, 2021). Como resultado de
estas acciones se ha generado el crecimiento del nimero de visitantes que
acuden al estado interesados en conocer la oferta enoldgica, el cual se calcula en
930 mil visitantes por afio (Lideres Mexicanos, 2021a) aunque con una derrama
econdmica promedio de menos de $100 pesos por persona (Poder Ejecutivo del
Estado de Querétaro, p. 57). Por dltimo, resalta la campafia “Querétaro. Y
entonces encontré México”, una estrategia de la Secretaria de Turismo del estado,
en la que se incluye a todos los sectores que hacen posible la actividad turistica,
los cuales se encuentran agrupados en cuatro regiones: Sierra Gorda,
Semidesierto, Bosques y Campos del Sur y Metropoli creativa, a través de esta
estrategia se pretende la difusion de las actividades turisticas y gastronomicas que
los visitantes pueden realizar en el territorio queretano (México desconocido,
2022). El conjunto de estas estrategias ha dado como resultado el nombramiento,
por la revista Travel Lemming, del estado de Querétaro como el mejor destino

emergente del mundo para el afio 2022 (Lideres Mexicanos, 2022).

Pese a estas acciones, Flavian & Fandos (2014) reconocen gue el turismo
gastronémico, como tipologia en desarrollo, presenta dos retos muy marcados: el
primero de ellos consiste en la diferenciacién con la cual se intenta conseguir que
la gastronomia o los alimentos de calidad sean el aspecto adicional que permita
decantarse a un turista por un destino o por otro. El segundo reto es la atraccién
de este tipo de turista que encuentra fascinacion por los alimentos de calidad y

realiza un volumen de gasto mayor que otros perfiles de viajeros (p. 14). Aunado a
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esto, la OMT & Basque Culinary Center (2019) sostienen que el desarrollo
acelerado de esta tipologia turistica ha hecho necesaria la formacién de
profesionales altamente capacitados, no solo en turismo o0 gastronomia sino,
especificamente, en turismo gastronomico (p. 32). Ademas, destacan que auln
existen obstaculos a la hora tratar de cuantificar las actividades del turista
gastrondémico y el impacto que genera debido a la inexistencia de una definicion
consensuada y de una metodologia definida y homologada para que sea
comparable (p. 9).

En cuanto al programa pueblos magicos, por medio de un andlisis
econométrico del aprovechamiento del patrimonio gastronémico, Lopez Ojeda et
al., (2021) llegaron a la conclusion de que, si bien, la gastronomia distintiva ejerce
un aumento en los visitantes, tanto nacionales como internacionales, no existen
elementos contundentes para considerar que los Pueblos Magicos son atractores
de turismo gastronémico, ya que su gastronomia es mas bien presentada como un
servicio diferenciador que como un atractivo de importancia (p. 23), esto a pesar
de que algunos estudios muestran que el 87.1% de las personas que viajan
realizan un gasto en alimentos y bebidas (SECTUR, 2013, p. 25). Se concluye,
ademas, que son pocos los pueblos magicos que han logrado posicionar a su
gastronomia como un elemento de valor debido a que en muchos ellos se ofrece
una gastronomia basada en platillos que se pueden disfrutar en otros lugares y
que han sustituido a la gastronomia original (Lépez Ojeda et al., 2021, p. 65). En
este sentido, los autores mencionan que en Tequisquiapan, para poder conseguir
su nombramiento, se argumentd que la cocina tradicional estaba representada por
platillos como: la barbacoa de chivo o carnero (el platillo mas representativo de la
zona), el consomé, el menudo, la moronga, el mole queretano, las carnitas de
cerdo, el chicharron esponjado, los frijoles voladores, las gorditas, las tostadas y
las tortillas de maiz pintadas de diferentes colores (Secretaria de Turismo de
Querétaro, 2014a, p. 68, como se citd en Lépez Ojeda et al., 2021, p. 84), Por su

parte, la gastronomia de Bernal, en Ezequiel Montes, se veia influenciada por la
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cultura hfahiu (otomi), destacando platillos como las pencas rellenas de nopal, el
xoconostle con chile, las gorditas martajadas, las migajas rellenas de carne de
cerdo frita, las gorditas de maiz quebrado acompafadas de salsa de molcajete, la
barbacoa de borrego o de res, las carnitas de cerdo, los chicharrones de res, el
consomé, el menudo, las natillas, chiclosos de leche de cabra y la nieve de
guamichi (Sectur, 2019, como se citd6 en Lépez Ojeda et al., 2021, p. 88), sin
embargo, Lopez Ojeda et al., (2021) sostienen que al visitar estos lugares, se
puede observar, la influencia de expresiones culinarias de tipo internacional
dejando de lado la cocina tradicional, sobre todo en el caso de Tequisquiapan
cuya oferta gastronomica ha sido enfocada al enoturismo (p.87) en tanto que para
el caso de Bernal, si bien se puede apreciar una reafirmacion por el valor de la
cocina tipica, también existe una clara tendencia hacia su descontextualizacion (p.
92). Aunado a esto, Lopez Ojeda et al. (2021) identifican que existe un déficit de
analisis, registros y estudios sobre la oferta gastronémica tradicional, popular y
local orientada al turismo, ya que solo el 27% de los pueblos magicos cuentan con
estadisticas parciales de la actividad turistica (p. 45), debido a esto no se ha
profundizado en la investigacion de aspectos como: los perfiles del turista, la
capacidad de la gastronomia para generar ingresos o crear y fortalecer
microeconomias; el papel de las autoridades en el fomento y gestion de los
recursos gastrondmicos; la importancia de los promotores para el fomento y
revaloracion de la gastronomia local, asi como estudios que se enfoquen en la
forma en que se ofrece la gastronomia a los visitantes, la cadena de valor
gastronémica y los agentes involucrados, estudios sobre los establecimientos
gastrondémicos, sus estandares de calidad y su infraestructura, sobre los productos
y alimentos locales (platillos, ingredientes, recetas), sobre las marcas y los sellos
de calidad, entre otras cosas. De igual modo, Lépez Ojeda et al. (2021) sostienen
que la presencia y el desarrollo de una gastronomia distintiva en las rutas
gastrondémicas ha sido deficiente, ya que solo en algunas de ellas se han
desarrollado atractivos gastronémicos con caracter distintivo que pudieran

brindarle al turista el grado de incursidbn necesaria para proporcionarle una
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experiencia turistica significativa (p. 65), pese a esto, los autores destacan que es
posible observar como la gastronomia, ya sea autéctona, tradicional o una mezcla
de saberes culinarios, potencia el desarrollo turistico Bernal y Tequisquiapan (p.
83), haciendo necesaria la capacitacion de un capital humano altamente calificado,
tanto en el sector publico como privado, para desarrollar, gestionar y prestar
servicios de turismo gastronémico con el fin de fomentar la mejora empresarial, el
emprendimiento y la competitividad del sector (OMT & Basque Culinary Center,
2019, p. 33).

2.2La implementacion de estrategias en las empresas que buscan la
competitividad.

Las condiciones del entorno que, en muchos casos, suelen funcionar como un reto
para las organizaciones, dejan al descubierto su capacidad de resiliencia, no todas
las empresas estan disefiadas para prever y reaccionar ante los problemas del
ambiente debido a deficiencias en los disefios organizacionales (Alvarado, 2017,
p. 20). En este marco, las presiones derivadas de un ambiente competitivo, la
globalizacion de los mercados y una demanda cambiante, hacen necesaria la
adopcién de un enfoque estratégico e innovador, que le permita a la empresa, por
un lado, establecer objetivos y planes para conseguirlos y, por otro, la
identificacion de oportunidades y amenazas en el medio (Mochon, 2004, p. 15).
Para encontrar la fuente de conflicto es necesario que los gerentes busquen
dentro y fuera de las organizaciones la informacion necesaria para la elaboracién
e implementacién de planes estratégicos que puedan dar certidumbre al futuro de
la organizacion, por medio de herramientas administrativas como el analisis FODA

o la espina de Ishikawa, por mencionar algunas.

Antiguamente, el concepto de estrategia era usado especificamente para el
ambito castrense, al igual que términos como: objetivos, mision, fortalezas y
debilidades, pero, con el tiempo, se fueron empleando en otro tipo de actividades y
sectores que diversificaron su uso (David F., 2003, p. 24), en este sentido, el New

World Dictionary, de Webster, define la palabra estrategia como: “la ciencia de
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planear y dirigir operaciones militares en gran escala, de maniobrar las fuerzas
hacia la posicion mas ventajosa antes del enfrentamiento real con el enemigo”
(como se cité en David F., 2003, p. 24). Etimolégicamente, este concepto, usado
para referirse al conjunto de reglas que buscan una decision optima, proviene del
latin strategia “provincia bajo el mando de un general’, y este del griego: stratégia
“oficio del general”, derivado de stratégds “general” (RAE, 2020), este ultimo
combina las palabras stratos, que significa “el ejército” y ago que significa “dirigir”
(David F., 2003, p.24), Segun (Roméan, 2010), el titulo strategos “estratega” surgio
en la Grecia clasica (siglo V a.C.), para referirse a la persona o grupo de personas
gue fueran capaces de disefiar la estrategia que condujera al ejército a la victoria o

de negociar con otras ciudades para evitar la guerra (p. 29).

En este contexto, fueron muchos los personajes que han resaltado por sus
aportaciones al pensamiento estratégico, uno de los estrategas mas importantes y
reconocidos a nivel mundial, fue Sun Tzu, general chino que, se piensa, nacio en
el afilo 500 a. C. (antes de Cristo) (Tzu, 2016, p. 5), y quien a través de su obra “El
arte de la guerra”, muestra la manera de actuar sabiamente en momentos de
conflicto bélico. A este personaje se le adjudica la frase: “Los que son expertos en
el arte de la guerra someten al ejército enemigo sin combate” (Tzu, 2004, p. 46),
donde se demuestra que el concepto de estrategia surge de la necesidad de
actuar cuidadosa y oportunamente en los movimientos militares con el objetivo de
recibir el menor dafio posible. Referente a su obra, a pesar de que esta escrita en
un sentido bélico, se han encontrado distintas aplicaciones en el &mbito politico,
social, econdémico, deportivo y por supuesto administrativo, debido a que el
proceso de formulacion e implantacion de estrategias en las empresas actuales
presenta algunas similitudes con las antiguas campafas militares (David F., 2003,
p. 25).

Siguiendo con los antecedentes de la estrategia, Roman (2010) resalta la
importancia de Nicolds Maquiavelo quien afirmaba que la adaptacién al entorno

resulta fundamental porque permite el aprovechamiento de las oportunidades y la
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proteccion ante las amenazas (p. 30), idea que hoy en dia sigue presente en el

ambito empresarial.

Por otra parte, es necesario abordar a Napoledén Bonaparte, considerado
como uno de los mejores estrategas politicos y militares de la historia, quien con
ideas expansionistas dominé su pais y gan6é un gran numero de batallas,
promoviendo un coédigo civil que prohibia los privilegios basados en el nacimiento,
estableciendo la meritocracia y defendiendo la libertad religiosa (National
Geographic, S.F.), su pensamiento dio origen a la pauta para que las empresas de
nuestros dias vieran la idea de la expansién como un motor poderoso de acciones
claras y contundentes. En este sentido, Frederick Gluck (1985), refiriéndose a las
batallas de Napoledn, hace énfasis en la idea e importancia que conlleva una
renovacion estratégica oportuna, donde la adaptacion a los cambios y condiciones
del entorno en un momento dado resulta fundamental para el buen funcionamiento

del sistema:

Cuando Napoledn gand, fue porque sus oponentes se apegaron a la estrategia, tacticas y
organizacién de guerras previas. Cuando perdi6 (contra Wellington, los rusos y los
espafioles) fue porque él, a su vez, utiliz6 estrategias probadas en contra de enemigos con
ideas nuevas, que desarrollaban estrategias no para la Ultima guerra, sino para la

siguiente. (como se cit6 en David F. , 2003, p. 25).

Ya en el siglo XX, se dan a conocer, alrededor del mundo, diferentes
autores que hablan sobre la estrategia en el &mbito administrativo, reconociéndola
como: “un conjunto de acciones estructuradas que los administradores adoptan
para mejorar el desempefio de su compania” cuyo principal objetivo es la creacion
de valor y con el tiempo la ventaja competitiva (Hill & Jones, 2009, p. 3). Entre
estos personajes destaca Peter Drucker, quien en su libro Managing for results
trata por primera vez el tema de estrategia empresarial, aclarando que el titulo
original de su obra era “Estrategias de Negocios” (Business Strategies), sin
embargo, le dijeron que: el término “estrategia” pertenecia a los militares o a
campanas politicas pero no a los negocios (Drucker, 2009, p. 5), mostrando una
resistencia social a utilizar conceptos militares para referirse a términos de

administracion, pese a esto, el autor sostiene que el propdésito de la estrategia es
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permitir a la organizacion lograr los resultados deseados en un entorno
impredecible, convirtiéndola en un ente oportunista (Swaim, 2010, p. 21). Por otra
parte, en este periodo, destacan también las aportaciones de los estadounidenses
Alfred D. Chandler e Igor Ansoff (este ultimo considerado el padre de la
administracion estratégica) (Ramos, 2008, p. 13), quienes fueron pioneros del
estudio de la estrategia empresarial como manera de posicionarse frente a la
competencia (Roman, 2010, p. 31). Para Alfred D. Chandler (1962) el termino
estrategia hace referencia a “la determinacion de las metas y objetivos basicos de
una empresa a largo plazo, la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de
los recursos necesarios para alcanzar dichas metas” (como se cit6 en Roman,
2010, p. 31), mientras que, para Ansoff (1965) la estrategia es un operador
disefiado para transformar la firma de la posicion actual a la posicion descrita por
los objetivos, de acuerdo a las restricciones de capacidad y potencia (como se citd
en Roman, 2010, p. 31). En ambas definiciones resalta la importancia del
establecimiento de objetivos y metas, a través del pensamiento estratégico, como
los pilares a los que se van a orientar las actividades de la estrategia, ademas se

hace énfasis en el tiempo y otros recursos disponibles en la empresa.

Afios mas tarde, en la década de los afios ochenta, surge el concepto de
“‘estrategia competitiva”, gracias a uno de los autores mas sobresalientes en el
ambito administrativo, Michael Eugene Porter, quien resalta la importancia de la
estrategia a fin de lograr una posicion Unica y valiosa para la empresa (Mintzbeg,
Ahlstrand, & Lampel, 1999, p. 25). Porter destaca que la estrategia competitiva
consiste en ser diferente a través de la seleccion de un conjunto de actividades
gue daran como resultado la ventaja competitiva (Porter, 2011, p. 103), definiendo
esta ultima como: la capacidad de las empresas para realizar ciertas funciones a
un costo menor, de un modo original, o diferente al de los competidores (Porter,
2006, p. 40). En este sentido, Porter (1985), “argumenta que una importante parte
de la ventaja competitiva esta basada en muchas de las actividades discretas que

una empresa desempefia en su cadena de valor’ porque permiten entender las
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funciones que dan paso al logro de los objetivos de las organizaciones (como se
cito en Leal, 2015, p. 41), ademas para Porter (1985) las empresas crean valor a
partir del uso de diversos recursos, como la experiencia, el conocimiento y el
capital social, los cuales son empleados en la busqueda de una mayor
competitividad en un mercado globalizado (como se cit6 en Leal, 2015, p. 147). Es
por ello que David F. (2003) también destaca las aportaciones de Porter, porque
clasifica a la estrategia en tres tipos: de liderazgo en costos, de diferenciacion y de
enfoque. La primera de ellas tiene como fin la reduccion de costos a través las
siguientes medidas: tener una eficiencia elevada, lograr la disminucion de gastos
generales, prestaciones limitadas, intolerancia al desperdicio, revisibn minuciosa
de presupuestos, amplios elementos de control, la participacion de empleados en
el control de costos, asi como recompensas vinculadas a la contencién de costos,
este tipo de estrategia se utiliza cuando existen pocas maneras de lograr la
diferenciacion de productos o cuando hay muchos compradores sensibles al
precio. Sin embargo, la eleccion de toda estrategia tiene un grado de peligro, en el
caso del liderazgo en costos consiste en la imitacion de la estrategia por la
competencia, lo que podria derivar en la disminucion de las utilidades del sector, la
ineficacia de la estrategia debido a las nuevas tecnologias o la perdida de interés
en el producto o servicio por parte del cliente (p. 175). En cuanto a las estrategias
por diferenciacion, estas se basan en afiadir al producto o servicio caracteristicas
especiales, por ejemplo: un mejor servicio de venta, la disponibilidad de
refacciones, el disefio, el funcionamiento del producto, la vida Util, la eficiencia o la
facilidad de uso por lo que permiten cobrar un precio mas alto por un producto o
servicio de dificil imitacion, logrando con ello la lealtad del comprador, sin
embargo, se corre el riesgo de que el cliente no valore lo suficiente el producto o
servicio como para justificar su precio, por lo que muchas veces son superadas
por estrategias de costos, haciendo necesaria, para su implementacion, la
aplicacion de un estudio cuidadoso de las necesidades y preferencias de los
compradores (David F., 2003, p. 176). Por ultimo, David F. (2003) sugiere que las

estrategias de enfoque se aplican cuando los consumidores tienen preferencias y
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necesidades distintas haciendo que su éxito dependa de que un segmento de la
industria tenga potencial para crecer y de que no sea vital para el éxito de otros
competidores mas grandes (p. 176). El riesgo que se corre con este tipo de
estrategias, ademéas de la imitacion, consiste en que el consumidor desvie su
atencion hacia las caracteristicas de un producto en el mercado general, por lo
gue es necesario que las empresas se concentren en un grupo especifico de
clientes, en ciertos mercados o en determinados segmentos de personas (David F.
, 2003, p. 177).

En resumen, David F. (2003), sostiene que las estrategias de liderazgo en
costos se basan en la fabricacion de productos y servicios estandarizados que son
dirigidos a consumidores sensibles al precio. Las estrategias de diferenciacion
consisten en la elaboracion de productos y servicios con caracteristicas Unicas
dirigidas a consumidores poco sensibles al precio. En cambio, las estrategias de
enfoque permiten la elaboracién de productos y servicios que satisfagan a grupos
especificos de consumidores (p. 175), pese a esto, el autor aclara que, si bien, las
grandes empresas suelen competir en base a estrategias de liderazgo en costos o
por diferenciacién y las empresas pequefias con estrategias basadas en el
enfoque, esto no cierra la posibilidad de que alguna empresa trabaje o no con
cierto tipo de estrategias, incluso sostiene que hay estrategias que funcionan
mejor si van acompafadas de con otras (p. 175), es por ello que David F. (2003)
resalta que existen trece alternativas de estrategia que las empresas pueden
seguir para lograr una ventaja competitiva: integraciéon hacia delante, integracién
hacia atras, integracién horizontal, penetracion en el mercado, desarrollo del
mercado, desarrollo de productos, diversificacion concéntrica, diversificacion de
conglomerados, diversificacion horizontal, empresa conjunta y asociacion, recorte

de gastos, enajenacion y liquidacion (p. 159).
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Tabla 4:

Definicion y ejemplos de alternativas de estrategias.

distribuidores o vendedores a
minoristas.

GRUPO ESTRATEGIA DEFINICION EJEMPLO
Estrategia de | De integracion hacia | Obtencion de la propiedad o | Gateway Computer Company,
integracion vertical. adelante. aumento del control sobre | abre su propia cadena de

tiendas de computo de venta a
minoristas.

De integracion hacia | Busqueda de la propiedad o del | Empresas financieras como J.P.
atras. aumento del control sobre los | Morgan subrogan sus
proveedores de una empresa. operaciones de tecnologia a

empresa como EDS e IBM.
De integracion | Blsqueda de la propiedad o del | Reader’'s Digest Association
horizontal. aumento del control sobre los | adquiere Reinman Publications

competidores.

LLC.

Estrategias

Penetracion en el

Busqueda del aumento de la

American Express lanzé una

intensivas. mercado. participacion en el mercado de | campafia publicitaria de 100
los productos o servicios | mdd en el 2002 para impulsar su
actuales a través de importantes | tarjeta lider por arriba de
esfuerzos de mercadotecnia. Citigroup en la industria de las

tarjetas de crédito.

Desarrollo del mercado. | Introduccién de los productos o | South African Breweries PLC
servicios actuales en nuevas | intenta adquirir Miller Brewing
areas geograficas. Company en 5 mmdd.

Desarrollo del producto. | Busqueda del incremento de las | Miller Brewing desarrollo la
ventas por medio del | nueva bebida de malta “con
mejoramiento de los productos o | sabor a vodka” y citricos Skyy
servicios  actuales, o del | Blue.
desarrollo de nuevos productos.

Estrategias de | Diversificacion Adicién de productos o servicios | Hilton Hotels vende ahora

Diversificacion. concéntrica. nuevos, pero relacionados. tiempos compartidos para

ocupar habitaciones. El Hilton
de la ciudad de Nueva York
vende las habitaciones de los
dos pisos més altos.

Diversificacion

Adicion de productos o servicios

El equipo de béisbol de los

horizontal. nuevos, pero no relacionados | Yankees de NY fusiona sus
para los clientes actuales. operaciones de negocios con el
equipo de béasquetbol de los
Nets de New Jersey.
Diversificacion de | Adicion de productos o servicios | ESPN se diversifica de la

conglomerados.

nuevos, pero no relacionados.

programacion de deportes al
cine con la creacion de ESPN
Original Entertainment.

Estrategias
defensivas.

Recorte de gastos.

Reagrupacion por medio de la
reduccidon de costos y activos
para revertir la disminucion de
las ventas y utilidades.

En 2002, Net2Phone eliminé
110 trabajos, esto es 28% de su
fuerza laboral, como parte de su
plan de reestructuracion.

Enajenacion. Venta de una divisién o parte de | Tyco Internacional vende su
una empresa. division de plasticos que
representa contablemente
alrededor del 4% de las ventas
totales de empresa.
Liquidacion. Venta de los activos de una | Service Merchandise liquidé en

empresa, en partes, por su valor
tangible.

2002 y cerro la totalidad de sus
216 tiendas en 32 estados. La
empresa opera desde hace tres
afios en bancarrota.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David F. (2003, p. 161).
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Es importante sefialar que sea cual sea la estrategia a seguir esta no se
puede crear de un dia para otro, porque se origina como resultado de una serie de
pasos que se encuentran integrados en el proceso de planeacion estratégica, el
cual tuvo un gran auge en la década de los cincuenta debido a que la mayor parte
de las empresas de Estados Unidos estaba “obsesionadas” con él, pero, al no
reportar resultados esperados, este proceso dej6 de usarse en los ochentas
retomandose nuevamente en la década posterior, consolidando su uso de manera

amplia en el mundo empresarial hasta nuestros dias (David F., 2003, p. 5).

Para Hill & Jones (2009), el proceso de planeacion estratégica consta de
cinco pasos: 1. Seleccionar la mision y las principales metas corporativas. 2.
Analizar el ambiente competitivo externo identificando oportunidades y amenazas.
3. Analizar el ambiente operativo interno identificando fortalezas y debilidades. 4.
Seleccionar aquellas estrategias que conforman las fortalezas y que permitan la
correccion de las debilidades a fin de aprovechar las oportunidades y detectar las
amenazas externas. Y, por dltimo, 5. Implantar las estrategias (p. 11), donde la
responsabilidad recae principalmente en los administradores porque tienen la
tarea de recabar, organizar y analizar informacion, por medio de estudios del
entorno, el desarrollo de escenarios y modelos para el prondstico, la evaluacion
del desempefio, la deteccion de oportunidades y amenazas, asi como la

elaboracion de planes de accion ingeniosos (David F., 2003, p. 8).

Pese a la existencia de este proceso, Hill & Jones (2009), sostiene que en
ocasiones, las estrategias mas valiosas son creadas sin previa planeacion (p. 10),
por lo que la toma de decisiones se ve influenciada por la intuicion, basados en
experiencias, juicios y sentimientos previos, la cual es util en casos de mucha
incertidumbre o con antecedentes escasos, cuando existen variables que estan
muy relacionadas o cuando es necesario elegir una de varias alternativas (David
F. , 2003, p. 7). Sin embargo, Hill & Jones (2009) resaltan la importancia de
realizar una planeacién formal y racional (p. 10). En este sentido, los autores

sostienen que el proceso de planeacion estratégica consiste en la formulacién,
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seleccion e implementacion de un conjunto de estrategias teniendo como objetivo
la creacion una ventaja competitiva (p. 3), sin perder de vista la renovacion, si es
que las condiciones de la empresa y de su entorno asi lo exigen (David F. , 2003,
p. 6). De acuerdo con Hill & Jones (2009), la formulaciéon de la estrategia es un
procedimiento relativamente facil, mientras que la implantacion, es un proceso
mas complicado, que implica poner en practica las estrategias seleccionadas,
incluyendo el disefio, entrega y respaldo de los productos; mejorar la eficiencia y
eficacia de las operaciones, y disefiar la estructura organizacional, sistemas de

control y una cultura empresarial (p. 3).

Figura 3:  Un modelo integral de direccion estratégica.

Realizacion
de una
auditoria
ext=rna.
implantacion de
estrategias: asuntos
Implantaciaon relacionados con la
D-:-zrl;olb e tablecmient creacian, d= ) m-:-rc,.ad:ltecnia, las —
declara:';c-n.:- de objstivos a evaluacion y EeratEgEs flnarfz_as, . h_d':d'cmly
- - wp| szizocidn o - aSI-.II'itCE. - -conta-bllu:ﬁd, la - evaluacion
sdzla veien largo plazo. _ . relacionados investigacion y 2l del
¥ la mision. setrategas. con la desarrollo, ademds de rendimiznto.
gErencia. los sistemas de
Informacion de la
gErencia.
rezlizacidn
de una
auditaria
intarna.

Evaluacidan de
la estrategia.

Formulacian de |z | Imglantacion dz |3
estrategia. I estrategia.

Fuente: Fred R. David (1988), como se cito en David F. (2003, p. 14).

En este sentido, para David (2003), la formulacion de la estrategia debe
incluir la creacion de la mision y la vision, la identificacion de las oportunidades y

amenazas externas, asi como de las fortalezas y debilidades internas, el
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establecimiento de objetivos de largo plazo, la creacion de estrategias alternativas
y la posterior seleccion de las estrategias a seguir (p. 5). En este marco, Hill &
Jones (2009) sostiene que la mision hace referencia a la descripcién de lo que
hace una empresa, por lo que debe responder a las siguientes preguntas: ¢,cuél es
nuestro negocio? ¢cual serd? y ¢cual debe ser?, asi como, ¢a quién va dirigido?
¢qué necesidades satisface? ¢de qué manera las satisface? (p. 13). Su
declaracion incluye, ademas: la vision, la manifestacion de los valores clave y una
declaracion de sus metas principales (p. 11). En donde, la vision debe declarar el
estado futuro deseado de la empresa (p. 14), representando asi una fotografia
inspiradora del proyecto a largo plazo (OMT y Basque Culinary Center, 2019, p.
27). En cuanto a los valores, considerados la base de la cultura organizacional,
estos deben establecer la forma en que los administradores y empleados tiene
gue conducirse, como deben hacer negocios y el tipo de organizacion que deben
construir a fin de ayudar a que la compafia logre su mision (Hill & Jones, 2009, p.
15).

Por otra parte, el analisis FODA es un proceso que permite a las empresas
la creacién de alternativas de estrategias a través de la identificaciéon de los
factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades, y
amenazas) que repercuten en las actividades empresariales para su posterior
selecciéon. Para David F. (2003), la matriz FODA consta de 8 pasos: 1.
identificacion de fortalezas, 2. identificacion de oportunidades, 3. identificacion de
debilidades, 4. identificacion de amenazas, 5. determinar la relacion entre las
fortalezas con las oportunidades y registrar las estrategias FO, 6. determinar la
relacion entre las debilidades con las oportunidades y registrar las estrategias DO,
7. determinar la relacion entre las fortalezas con las amenazas y registrar las
estrategias FA 8. determinar la relacion entre las debilidades con las amenazas y

registrar las estrategias DA (p. 203).

Por otro lado, las metas especifican con precision lo que debe hacer una

compafia para concretar su mision y visidbn por lo que deben ser precisas,
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medibles y alcanzables (Hill & Jones, 2009, p. 15). En cuanto a los objetivos,
David F. (2003) sostiene que representan los resultados deseados y esperados en
la aplicacion de las estrategias con el fin de: incrementar los activos, las ventas, la
rentabilidad, aumentar la participacion en el mercado, la responsabilidad social,
entre otras, es por ello que deben cumplir con ciertas caracteristicas como: ser
cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos,
faciles de lograr y congruentes para la totalidad de la empresa, ademas, la
formulacion de objetivos permite a la empresa tener direccion y sinergia, ademas
ayudan en la evaluacion, el establecimiento de prioridades, la reduccion de la
incertidumbre, la disminucién de conflictos, la mejora del desempefio y la
distribucién de los recursos para el cumplimiento de las tareas (David F., 2003, p.
158).

En cuanto a la implantacién de la estrategia, David F. (2003) afirma que
esta etapa consiste en la movilizacion de todas las areas de la empresa, donde se
incluyen actividades como la creacién de politicas empresariales, la motivacion de
empleados y la distribucidén correcta de los recursos (p. 6), su éxito depende en
gran medida del dialogo y la participacién de todos los integrantes de la empresa,
por lo que la totalidad del personal debe ser incluido e informado adecuadamente
de las acciones, actividades y objetivos a seguir (p. 15), por lo que la implantacién

debe incluir:

el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creacién de una estructura de
organizacion eficaz, la orientacion de las actividades de mercadotecnia, la preparacién de
presupuestos, la creacion y la utilizaciéon de sistemas de informacién y la vinculacién de la

compensacion de los empleados con el rendimiento de la empresa (p. 6).

Por ultimo, David F. (2003) sostiene que la evaluaciéon de la estrategia
consiste en tres actividades fundamentales: “1) la revisioén de los factores externos
e internos en los que se basan las estrategias actuales; 2) la medicion del
rendimiento, y, 3) la toma de medidas correctivas” (p. 6). Para el autor, en muchas
empresas, erroneamente, se considera que han elegido una estrategia correcta si

se responde afirmativamente a alguna de las siguientes preguntas: ¢han
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aumentado los activos? ¢la rentabilidad incrementé? ¢aumentaron las ventas?
¢, se incremento la productividad? ¢ incremento la utilidad?, perdiendo de vista que
la evaluacion de estrategias debe tener un enfoque tanto a largo como a corto
plazo, debido a que se pudiera presentar que la estrategia seleccionada afecte las
operaciones a corto plazo y no se puedan efectuar cambios oportunos (p. 300). Es
por ello que Richard Rumelt (1980) ha establecido cuatro criterios de evaluacion
estratégica: 1) la congruencia, esta se puede evaluar a través de diversos
indicadores como: a) la persistencia de problemas en la gerencia a pesar de los
cambios en el personal, b) si el éxito de un departamento depende del fracaso de
otro, 0, C) si existen problemas sin resolver que pasan de una jerarquia a otra, lo
que deja al descubierto una incongruencia de la estrategia, 2) la concordancia,
donde las estrategias deben ayudar a la empresa a su adaptacion con el entorno,
haciendo necesario el analisis de las series de tendencias, asi como de las
tendencias individuales, 3) la viabilidad, donde se responde a la pregunta: ¢ podria
aplicarse la estrategia tomando en cuenta los recursos con los que dispone la
empresa? y 4) la ventaja, donde la estrategia elegida debe asegurar la creacién y
mantenimiento de una ventaja competitiva (como se citd6 en David F., 2003, p.
302). En este sentido, David F., (2003) menciona que otro factor para evaluar los
resultados de una estrategia implementada es el rendimiento, en el cual se
comparan los resultados obtenidos contra los resultados esperados a través de
criterios de evaluacion cuantificables y verificables, lo cuales proporcionan a la
empresa la oportunidad de elaborar prondsticos fiables (p. 307), ademas, David F.,
(2003) destaca que el método de evaluacion estratégica depende de la misma
estrategia, debido a que existen procedimientos de medicién cuantitativos, entre
los que se encuentran las razones financieras, como: 1. Rendimiento sobre la
inversion. 2. Rendimiento sobre el capital contable. 3. Margen de utilidades. 4.
Participacion en el mercado. 5. Deuda y valor neto del capital. 6. Utilidades por
accion. 7. Crecimiento de ventas. 8. Crecimiento de activos, entre otras, asi como
métodos cualitativos, los cuales en ocasiones también intervienen en la medicion

de métodos cuantitativos (p. 307). Finalmente, en esta etapa se deben tomar
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decisiones importantes para modificar, adaptar o renovar la estrategia
dependiendo de las condiciones del entorno (David F., 2003, p. 6), ya que, si bien,
los planes estratégicos consideran un periodo de uno a cinco afios estos tienen la
posibilidad de ser actualizarlos o redefinirlos anualmente (Hill & Jones, 2009, p.
11). En este sentido, David F. (2003) sostiene que, de no cambiar las estrategias,
cuando las condiciones ambientales y competitivas asi lo exigen, el cumplimiento
de los objetivos y el éxito de la organizacion se verian comprometidos, ya que solo

las empresas que funcionan de manera activa logran sobrevivir y crecer (p. 25).

Sintetizando la informacién, David F. (2003) sostiene que el proceso de
planeacién estratégica, permite a las empresas ser mas proactivas que reactivas,
dandoles asi la oportunidad de definir su propio destino (p. 15), es por ello que el
autor hace mencion de los beneficios tanto financieros y no financieros que trae

consigo el proceso de direccion estratégica para la empresa (p. 16):

Tabla 5:

Beneficios de la direccion estratégica.

BENEFICIOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

FINANCIEROS NO FINANCIEROS
Ayuda a evitar el fracaso financiero. Mayor discernimiento de las amenazas.
Logran una mayor rentabilidad. Mayor comprension de las estrategias de la competencia.
Mayor probabilidad de éxito. Incremento en la productividad de los empleados.
Aumento de las ventas. Menor resistencia al cambio.
Aumento de la productibilidad. Comprension mas clara de las relaciones entre el desempefio y
Mayor rendimiento financiero a largo plazo. la recompensa.

Mejora la capacidad de prevencion de problemas, ya que se
promueve la interaccion de las areas y jerarquias.

Otorga poder, orden y disciplina a gerentes y empleados.
Renueva la confianza en la estrategia de negocios actual o
sefiala la necesidad de correcciones.

Permite identificar y razonar la necesidad de cambio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David F. (2003, p. 16).

Por su parte, Gordon Greenley (1986), sostiene que el proceso de

planeacion estratégica trae consigo los siguientes beneficios:

1) Permite la identificacion, el establecimiento de prioridades y la explotacién de las
oportunidades. 2) Ofrece un punto de vista objetivo de los problemas de direccién. 3)
Representa una estructura para mejorar la coordinacién y el control de las actividades. 4)
Reduce al minimo los efectos de las condiciones y los cambios adversos. 5) Permite que
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las decisiones importantes apoyen mejor los objetivos establecidos. 6) Facilita la
distribucion eficaz del tiempo y los recursos para identificar las oportunidades. 7) Ayuda a
dedicar menos recursos y tiempo a la correccion de decisiones equivocadas o relacionadas
con éstas. 8) Crea una estructura para la comunicacion interna entre el personal. 9) Ayuda
a integrar el comportamiento de los individuos en un esfuerzo conjunto. 10) Proporciona
una base para esclarecer las responsabilidades individuales. 11) Estimula el pensamiento
previsor. 12) Ofrece un método cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los
problemas y las oportunidades. 13) Fomenta una actitud favorable hacia el cambio. 14)

Proporciona cierto grado de disciplina y formalidad a la direccion de una empresa (COMO
se cité David F., 2003, p. 17).

En cuanto al sector turistico, la estrategia competitiva puede seguir alguno
de los siguientes lineamientos: por liderazgo en costos la cual se basa en la
eficiencia y permite competir en el mercado con costos mas bajos que otros
destinos; por enfoque o especializacion, que se basa en la exclusividad donde el
destino turistico es reconocido como la “mejor” opcidon de algo; la llamada “Blue
Ocean”, la cual se basa en la creacién o ampliacion de mercado por lo que no
existen destinos competidores; y, por ultimo, la estrategia por diferenciacion, en la
que se aprovechan los valores de la oferta del destino que lo caracterizan y lo
hacen diferente (OMT y Basque Culinary Center, 2019, p. 27). En este marco, la
OMT & Basque Culinary Center (2019), sostienen que la estrategia competitiva
que se propone para los destinos turisticos esta influenciada muchas veces por la
diferenciacion (p. 27). Ademas, se destaca la importancia de la medicién de la
experiencia turistica la cual resulta esencial para mejorar, desarrollar, comprender
y aprovechar el fenbmeno conocido como turismo gastronédmico donde la
reputacion en linea de los destinos recae en gran medida en el sector
restaurantero haciendo que las redes sociales cobren gran relevancia porque se
vuelven una herramienta en la difusiébn de los lugares, las empresas y sus
productos, permitiendo compartir y aportar informacion para el analisis, medicién y
evaluacion antes, durante y después de la experiencia turistica, lo que pudiera ser
atil para obtener informacion respecto a los niveles de satisfaccion en diferentes
dimensiones (servicio, precio, ambiente, calidad de la comida) las cuales pueden
segmentarse por distintos criterios como la procedencia de las opiniones, entre
otros (OMT & Basque Culinary Center, 2019, p. 24).
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2.3Laindustria restaurantera es oportunidad de empleos y de dinamico flujo
financiero.

El “restaurante” es un término que se utiliza de forma genérica para definir el sito
en el que se preparan alimentos y bebidas directamente al cliente, ya sea para
que los consuma en el lugar o para llevar (INEGI, 2013, p. 513). Su conjunto
generalizado da como resultado la industria restaurantera definida como aquellos
servicios de preparacion de alimentos y bebidas para su consumo inmediato,
caracterizado por no efectuar ningin procedimiento de conservacién o envasado
del producto (INEGI, 2021c, p. 10).

En México, la importancia econémica de esta industria asciende, a 10,7%
en un mercado que alcanza cerca de 200.000 millones de pesos (INEGI, 2014, p.
14, como se cité en Lopez Ojeda et al., 2021, p. 30), con una aportacion del 15.3%
del PIB Turistico y 1.3% del PIB Nacional (SECTUR, 2019) lo cual la consolida
como la principal formadora de competencias laborales dentro del sector turistico,
ya que 7 de cada 10 empleos en el sector provienen de esta industria, ademas es
la segunda mayor empleadora a nivel nacional, porque genera trabajo directo para
1 millén 725 mil personas e indirecto para 3 millones 763 mil personas, y la
primera en autoempleo (AMR. A.C., 2019). Esta industria cuenta con un total de
555,122 establecimientos entre los que se incluyen: “torterias, loncherias,
juguerias, taquerias, antojerias, cafeterias, restaurantes de comida rapida y
servicio completo”, la mayor parte de ellos concentrados en los estados de Jalisco,
Puebla, Veracruz, Michoacéan, Guanajuato, Estado de México y Ciudad de México
(AMR. A.C., 2019), de los cuales, como afirma la CANIRAC, un gran porcentaje
tienen como base la gastronomia tradicional y popular: el 22% se dedica a la
preparacion de tortas y tacos, el 23% a la venta de antojitos y el 11% de comida

corrida (como se cité en Lépez Ojeda et al., 2021, p. 31).

En este contexto, el INEGI (2021a) elabor6é un estudio de la industria
restaurantera en el que destacan algunos aspectos importantes como su

participacion en el PIB, el nimero de unidades econdmicas, los empleos
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generados, la produccion bruta, la cantidad y variedad de las actividades
relacionadas, entre otros. Respecto a su aportaciéon al PIB, de un total de 77
subsectores de actividad, ordenados de mayor a menor importancia, esta industria
se ubica en el lugar 23, con un 1.1%, superada, por actividades como servicios
inmobiliarios (9.9 %), edificacion (5.3%) y extraccion de petroleo y gas (3.3%) (p.
15). Respecto al numero de unidades economicas, los empleos creados y la
produccion bruta, el INEGI (2021a) resalta la importancia de los restaurantes con
servicio de preparacion de alimentos a la carta y comida corrida, los cuales
cuentan con valores altos en produccién bruta (33.2%) y empleo (24.7%), a pesar
de representar solo el 10.2% del total de las unidades econdmicas (p. 9), como se

observa en la Tabla 6.

Tabla 6:

Industria restaurantera.

INDUSTRIA RESTAURANTERA
(PORCENTAJES RESPECTO AL TOTAL DE ESTA INDUSTRIA
CODIGO ACTIVIDAD ECONOMICA UNIDADES PERSONAL PRODUCCIO LUGAR*
SCIAN ECONOMICAS OCUPADO N BRUTA
PORCENTAJES
INDUSTRIA RESTAURANTERA 100.0 100.0 100.0
722310 Servicios de comedor para empresas 0.1 1.9 2.2
e instituciones.
722320 Servicios de  preparacion  de 0.3 0.5 0.5
alimentos para ocasiones especiales.
722511 Restaurantes con  servicio de 10.2 24.7 33.2 1°
preparacion de alimentos a la carta o
de comida corrida.
722512 Restaurantes con  servicio de 3.8 5.3 5.1
preparacion de pescados y mariscos.
722513 Restaurantes con  servicio de 215 14.8 9.1
preparacion de antojitos.
722514 Restaurantes con  servicio de 21.0 16.8 13.6 2°
preparacion de tacos y tortas.
722515 Cafeterias, fuentes de sodas, 11.9 10.2 10.2 3°
neverias, refresquerias y similares.
722516 Restaurantes de auto servicio. 15 5.3 9.8 4°
722517 Restaurantes con  servicio de 10.4 9.3 9.6 5°
preparacion de pizzas,
hamburguesas, hot dogs y pollos
rostizados para llevar.
722518 Restaurantes que preparan otro tipo 9.5 6.5 4.1
de alimentos para llevar.
722519 Servicio de preparacion de otros 9.8 4.7 2.6
alimentos para consumo inmediato.
Nota: las actividades econémicas se ordenaron segun el cédigo del SCIAN.
*Lugar que ocupan por lo que aportan a la produccién.

Fuente: INEGI, Censos Econdémicos 2019, como se citd en INEGI (20214, p.9)
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Datos del INEGI (2021a) sugieren que el nimero de empleos generados
por la industria restaurantera ha crecido de manera considerable pasando de 900
501, en 2003, a 2 047 194, en 2018, equivalentes al 7.5% del total nacional (p.24),
de los cuales, las microempresas (con hasta a 10 trabajadores) emplean al 71.1%
de personas, las pequefias empresas (de 11 a 50 trabajadores) emplean a 19% y

las empresas medianas y grandes (con mas de 51 trabajadores) emplean al 9.9%
(p-12).

Figura4: Personal ocupado en la Industria Restaurantera.

Personal ocupado en la Industria Restaurantera (Namero de
Personas)

2047194

1475981
1310381

900501

2003 2008 2013 2018

Fuente: INEGI, Censos Econdmicos, 2004, 2009, 2014 y 2019, como
se cito en INEGI (2021a, p. 24).

Este crecimiento acelerado ha ocasionado el incremento de la demanda de
personal capacitado, originando que para el afio escolar 2016-2017 la matricula de
licenciatura en gastronomia, a nivel nacional, contara con 56.774 mil alumnos,
distribuida, en su mayoria en el Estado de México, Puebla y la Ciudad de México
(ANUIES, 2017, como se citd en Lopez Ojeda et al., 2021, p. 31), educacién
enfocada, sobre todo, en la formacion técnica (manejo y preparacion de alimentos

y bebidas) y administrativa, dejando de lado el ramo de investigacion.
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Figura5:  Aportacion de la Industria Restaurantera al empleo y unidades
econdmicas.

Aportacion de la Industria Restaurantera al empleo y
unidades econémicas en el pais (Porcentajes respecto al
total de la economia)

" I

UNIDADES ECONOMICAS EMPLEO

Fuente: INEGI, Censos Econdmicos, 2019, como se cit6 en INEGI
(2021a, p. 8)

Por otra parte, esta industria representa un 12.2% de las entidades
econOmicas del pais, integrada en un 96.4% por microempresas, un 3.3% de
pequefias empresas y un 0.3% de medianas y grandes (INEGI, 2021a, p. 12).
Cabe sefialar que, a lo largo de los afios ha aumentado el nimero de unidades
econdmicas de la industria restaurantera a nivel nacional con una tasa de
crecimiento promedio anual de 5.5%, del afio 2003 a 2021, de igual forma, la
proporcion de unidades econdmicas en el total nacional aumento6 de 8.1% en 2003
a 11.8% en 2021, demostrando que “el incremento en el nUmero de restaurantes
es mas dinamico que el crecimiento de las unidades de toda la economia” (INEGI,
2021a, p. 16).
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Figura 6: Unidades econdmicas de la industria restaurantera.
Unidades econdmicas de la industria restaurantera

641279
584023

451854

347199

2003 2008 2013 2018 2021

Fuente: INEGI, Censos Economicos, 2004, 2009, 2014, 2019 y
DENUE a mayo de 2021, como se cité en INEGI (2021a, p. 16).

Por altimo, el INEGI (2021a) reporta que el porcentaje de produccién bruta
en la industria restaurantera, de acuerdo al tamafio de las empresas, queda
representado de la siguiente forma: las microempresas generan 55.9 de cada 100
pesos, las pequeiias empresas 28.3 de cada 100 pesos y las medianas y grandes
15.8 de cada 100 pesos (p.12), resaltando una vez mas la importancia de las

microempresas en el sector restaurantero.
Figura 7:  Produccion Bruta.

PRODUCCION BRUTA (PORCENTAJE)
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Fuente: INEGI, Censos Econdmicos, 2019, como se cit6 en INEGI
(20214, p. 12)
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Cabe sefalar que las actividades que se realizan dentro de este tipo de
establecimientos, ademas de buscar satisfacer las necesidades y deseos de sus
clientes, buscan lograr la rentabilidad, en este sentido, “una empresa sera rentable
siempre y cuando los ingresos totales excedan los costos totales incurridos en la
creacion y la entrega del producto o servicio” (David F., 2003, p. 177), en este
contexto, la industria restaurantera cuenta con una tasa de rentabilidad del 41.7%,
la cual es superior a las correspondientes de los servicios (39.4%) y la economia
(30.9%) (INEGI, 2021a, p. 14).

En cuanto a la cadena de valor, y de acuerdo con David F. (2003), todas las
empresas de una industria especifica tienen una cadena de valor semejante en la
que se incluyen actividades de obtencion de materias primas, de disefio, de
construccion de instalaciones, el establecimiento de acuerdos de cooperacion y de
actividades de servicio al cliente (p. 177), es por ello que la industria restaurantera,
al igual que la industria turistica general cuenta con una cadena de valor en la cual
se incluyen actividades primarias como: “la formulacion de politicas y la
planificacion integrada, el desarrollo de productos, su presentacion al mercado, la
promocion y el marketing, la distribucion y la venta y las operaciones y servicios de
los destinos” (OMT, como se citd en OMT & Basque Culinary Center, 2019. p. 15),
ademas de actividades de apoyo como: “el transporte, la infraestructura, el
desarrollo de recursos humanos, el desarrollo de tecnologias y sistemas de otros
bienes y servicios complementarios que pueden o no estar relacionados con la
esencia del negocio, pero repercuten de manera importante” (OMT, como se cito
en OMT & Basque Culinary Center, 2019. p. 15). En este contexto, la industria
restaurantera, que necesita de ciertos insumos para operar, genera una demanda
significativa de recursos, directa o indirectamente, en 278 de un total de 822
actividades que integran a la economia (INEGI, 2021a, p. 19), como se puede

observar en la Tabla 7:
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Tabla 7:

La Industria Restaurantera impacta a las siguientes actividades.

LA INDUSTRIA RESTAURANTERA IMPACTA A LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES

Sector primario 35
Sector secundario 120
Comercio y servicios 123
Total 278

Fuente: INEGI, a partir de la Matriz de Insumo-Producto, 2013, como se citd en
INEGI (2021a, p.19).

Cabe sefialar que la mayor parte de estos insumos son de origen nacional,
demostrando con ello que la industria restaurantera es un motor econémico del
mercado interno (INEGI, 2021a, p. 20), debido a que “la utilizacion de insumos y
mano de obra de origen nacional en practicamente la totalidad de su proceso, la
caracteriza como un sector muy mexicanizado y de gran impacto en el mercado
interno” (AMR, A.C., 2019).

Algunos otros datos interesantes sobre la industria restaurantera son los
siguientes: 1) Las remuneraciones medias en esta industria, que fueron en 2019
de 7 mil pesos mensuales en promedio, estan por debajo de las que se pagaron
en servicios y economia (INEGI, 2021a, p. 29). 2) Esta industria produce un
porcentaje de valor agregado bruto (valor que las unidades econdmicas aportan
por realizar una actividad, se traduce en pago de remuneraciones, ganancias e
impuestos netos de subsidios) de 60.8% superior al promedio de la economia
(56.6%) y las manufacturas (26.8%) (INEGI, 2021a, p. 22). 3) “10% de gasto de
las familias se destina a comer fuera de casa” (AMR. A.C., 2019). 4) “20% del total
de la poblacién mexicana tiene necesidad de comer fuera de casa diariamente”
(AMR. A.C., 2019). 5) Se estima que “4 de cada 10 negocios de emprendedores
independientes no veran la luz de dia después de tres afios, y solo 2 de cada 10
después de 5 anos” (AMR. A.C., 2019). 6) De acuerdo al presidente de la AMR, el

ticket promedio en restaurantes de alta cocina es de $800.00 por persona, en
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cocina casual va de $150.00 a $800.00 y en comida rapida o fast food de $50.00 a
$150.00 (Saldafia, 2019).

2.4La competitividad en el sector restaurantero de Querétaro.

En los dltimos afos, el sector turistico gastronémico se encuentra inmerso en un
ambiente complejo y competitivo, influenciado por factores tecnologicos, sociales y
econémicos que han generado cambios en los gustos y habitos de la demanda
obligando a los destinos y a las empresas turisticas a reinventarse para adaptar
sus estrategias (OMT y Basque Culinary Center, 2019, p. 39). Estos cambios,
ocasionaron un crecimiento en el numero de visitantes a nuestro pais y
especificamente al estado de Querétaro, donde la Secretaria de Turismo (2015)
reportd, entre 2014 y 2015, el incremento del 8%, pasando de 1,830,469 a
1,974,816, con una derrama economica de 8,941.7 mdp (7% mayor al 2014)
(como se citdo en Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro, p. 57), en cambio, para
el 2019, el nimero de turistas que se hospedaron en los hoteles del estado superé
los 2 millones 520 mil, con una derrama econdémica por encima de 12 mil millones
de pesos, representando un incremento del 31% en menos de seis afios (Lideres
Mexicanos, 2021b) datos que posicionan a Querétaro como el segundo mejor
destino turistico en el interior del pais (Polenciano, 2019). Ademas, para el sector
restaurantero, el INEGI reporté un incremento en el nimero de establecimientos,
pasando de mil 228 en el 2012 a 3 mil 435 en 2016, representado un crecimiento
del 179.7% (como se citd en Almanza, 2018), cuya distribucion en el estado se
puede apreciar en la Tabla 8 destacando los municipios de Querétaro, San Juan

del Rio y Tequisquiapan por contar con el mayor numero de unidades de este tipo.
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Tabla 8:

Establecimientos de preparacion y servicio de alimentos y bebidas con categoria
turistica por municipio segun clase del establecimiento. Al 31 de diciembre de
2016.

Establecimientos de preparacion y servicio de alimentos y bebidas con categoria turistica por municipio segun clase del
establecimiento. Al 31 de diciembre de 2016
Municipio Total Restaurantes a/ Servicios de Cafeterias, Centros Bares,
preparacion de fuentes de nocturnos, cantinas y
otros alimentos | sodas, neverias, | discotecasy similares.
para consumo refresquerias y similares
inmediato b/ similares.
Estado 3435 2492 190 552 19 182
Amealco de 117 86 2 12 0 17
Bonfil
Arrollo Seco 16 14 1 0 0 1
Cadereyta de 73 51 7 9 0 6
Montes
Colén 26 26 0 0 0 0
Corregidora 171 124 17 28 0 2
El Marqués 25 18 2 2 0 3
Ezequiel Montes 111 82 15 14 0 0
Huimilpan 14 13 0 1 0 0
Jalpan de Serra 104 81 5 10 0 8
Landa de 12 12 0 0 0 0
Matamoros
Pedro Escobedo 9 9 0 0 0 0
Pefiamiller 12 12 0 0 0 0
Pinal de Amoles 56 39 13 3 0 1
Querétaro 1929 1380 51 397 13 88
San Joaquin 26 18 7 1 0 0
San Juan del Rio 511 354 61 54 4 38
Tequisquiapan 219 169 9 21 2 18
Toliman 4 4 0 0 0 0
Nota: La informacion comprende los establecimientos localizados en las Areas Geoestadisticas Basicas Turisticas,
determinadas a partir de una serie de lineamientos o criterios definidos por la SECTUR y el INEGI, a partir de la
informacion generada por los Censos Econdmicos, y que toman en cuenta tanto las clases de actividad caracteristicas
como conexas al turismo. En estés ultimas se incluyen las actividades econémicas que no tienen un vinculo directo con
el turismo; por ejemplo, los restaurantes, el transporte, etc., donde los bienes o servicios son adquiridos tanto por
visitantes como por los residentes del lugar.
a/ Comprende: restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida, pescados y
mariscos, autoservicio, pizzas, hamburguesas, hot dogs y pollos rostizadlos para llevar, y otro tipo de alimentos para
llevar.
b/ Se refiere a los establecimientos dedicados principalmente a la preparacion de alimentos como gelatinas, tamales,
pasteles y pan casero, frituras y elotes, asi como bebidas, para su consumo inmediato en el mismo lugar o para llevar.

Fuente: Secretaria de Turismo de Gobierno del Estado. Con base en INEGI,
Direccion General de Estadisticas Econdmicas. Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econdmicas (DENUE). www.inegi.org.mx (17 de enero de 2017), como
se citdé en INEGI (2017).

Sin embargo, y debido a las restricciones por la pandemia, en el estado de
Querétaro, 80% de los mas de 650 afiliados a la CANIRAC estuvieron en riesgo de
desaparecer por no tener los ingresos suficientes para cumplir con sus

obligaciones, aunado a esto, la Asociaciéon de Empresarios y Trabajadores de


http://www.inegi.org.mx/

Estrategias competitivas para la atraccion del turismo gastronémico... 50

Discotecas, Bares y Entretenimiento de Querétaro reportd que, de los 145
afiliados, 16 habian cerrado definitivamente y 116 se encontraba en riesgo de
quiebra (Estrella, 2021b), por lo que muchos de ellos se vieron obligados a
incursionar en el sector restaurantero (Estrella, 2021c), como respuesta, fue
necesaria la intervencion de algunas instituciones publicas y privadas para
minorizar el impacto econdémico en las empresas restauranteras durante la
contingencia, una de ellas es la iniciativa, sin fines de lucro, Raising The Bar,
dirigida a establecimientos como bares y restaurantes de los estados de Jalisco,
Nuevo Ledn, Puebla, Querétaro, Estado de México y Ciudad de México por medio
de la cual se ofrecié apoyo en equipo de proteccion personal, capacitacion en
linea e insumos para operar al aire libre (Forbes México, 2021). De igual manera,
Secretaria de Desarrollo Sustentable (SEDESU) otorgd un apoyo de 25 mil pesos,
como parte del Programa de Apoyo a Sectores Econdmicos (PASE), dirigido a los
restauranteros de la region (SEDESU, 2021), ademas, en el estado se creé un
Pasaporte Turistico, el cual buscaba la reactivacion del turismo interno y consumo
local en los 18 municipios por medio de la divulgacion, por parte de los clientes, de
las experiencias, productos, promociones o servicios en las empresas turisticas de
la region (Asomarte, 2021). Pese al cierre de muchos establecimientos, para
finales del 2021, se registraron 9 mil 310 establecimientos restauranteros en
Querétaro, equivalentes al 11.2% del total de las unidades econémicas en el
estado, las cuales aportaron 10 mil 811 empleos formales, un 1.7% del total de
trabajadores de la entidad, segun lo sefal6 el titular de la SEDESU (Contreras, J.,
2021).

Para el afio 2022, la industria restaurantera volvio a resentir las
consecuencias de los cambios en el entorno nacional e internacional, los cuales
generaron el aumento de la inflacion, cuyas cifras, en el estado de Querétaro,
fueron de 2.65% en el rubro de alimentos, de acuerdo con el indice Nacional de

Precios al Consumidor (INPC, como se cit6 en Estrella, 2022). En este sentido:
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en el rubro del pan, tortillas y cereales la inflacion es de 5.90%; en carne de 5.63%; en
pescados y mariscos de 4.35%; leche, derivados de leche y huevo de 4.50%; mientras
tanto en aceites y grasas comestibles el alza es de 10.28%; en frutas y hortalizas
disminuy6 4.15%; y en azlcar, café y refrescos envasados el alza es de 1.11 por ciento

(Estrella, 2022).

Esto ocasion6 el alza de hasta un 15% en los precios de insumos,
motivando el incremento del costo de los productos y servicios en los
establecimientos restauranteros y, por ende, el impacto econémico al consumidor
(Estrella, 2022), obligando a las empresas a encontrar nuevas formas de ser
administradas, por medio del disefio de planes innovadores y la ejecucion de
estrategias dinamicas apegadas a la actualidad, para lo que resulta indispensable
el entendimiento del cliente y la adaptacion a este, ademas de la identificacion y el
aprovechamiento de los atractivos turisticos y las cadenas de subministro locales,
con el fin de aminorar los gastos de produccion (Estrella, 2022), todo esto a partir
de la formulacién de una estrategia que permita ofrecer alternativas de ocio en el
territorio visitado (Flavian & Fandos, 2014, p. 189), a través de la creacién de una
experiencia Unica y memorable, impulsando con ello la venta de productos y
servicios de las empresas para la obtencion de un mayor beneficio econémico por
parte del turista gastrondmico. Aunado a esto, Mochén Morcillo (2004) sugiere que
la competitividad en las empresas del sector turistico, la cual se encuentra en un
cambio constante al incorporarse nuevos atributos de caracter cualitativo, mas que
enfocarse en la masificacién debe basarse en la basqueda de la calidad, prestigio
y diversificacién seguin segmentos de mercado (p.46), donde el conocimiento de la
demanda se vuelve algo esencial para los mercaddlogos haciéndolos recurrir,
muchas veces, al marketing centrado en un segmento meta, el cual consta de tres
pasos: 1) la segmentacién del mercado, que consiste en la identificacién y el
analisis de los grupos de compradores, asi como sus necesidades y preferencias,
2) la seleccion del segmento meta, 3) y el posicionamiento del producto que
consiste en establecer y comunicar las ventajas del producto o servicio al
segmento (Kotler & Keller, 2006, p. 240). Pese a que, como comentan Kotler &
Keller (2006), en la segmentacion de mercado el punto de partida es el marketing

masivo, donde se intenta abarcar el mercado mas amplio posible por medio de la
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produccion, distribucién y promocion masiva de un producto, los autores afirman
que, en la actualidad, la mayoria de las empresas opta por el micromarketing,
enfocado en uno de los siguientes niveles: segmentos, nichos, areas locales e
individuos, donde un segmento de mercado representa a un grupo de
consumidores que comparten necesidades y deseos similares (p. 240).En este
sentido, los autores sostienen que las principales variables de segmentacion son:
a) geogréficas: que se caracterizan por dividir el mercado en diferentes unidades
(naciones, estados, regiones, municipios, ciudades o barrios) las cuales influyen
en los consumidores, b) demograficas: que consisten en dividir el mercado en
distintos grupos segun su edad, el tamafio del nacleo familiar, el ciclo de vida
familiar, el sexo, los ingresos, la ocupacion, el nivel educativo, la religion, la raza,
la generacion, la nacionalidad y la clase social, c) psicogréaficas: donde se utilizan
tanto factores psicolégicos como demograficos conjuntamente y se clasifica a los
consumidores de acuerdo a su estilo de vida, sus rasgos de personalidad o sus
valores. d) conductuales: donde se agrupa a los consumidores de acuerdo a su
conocimiento de los productos, el uso que les dan y la respuesta frente a ellos
(p.247). En este marco Kotler & Keller (2006) resaltan la importancia de la
clasificacion demogréfica para las empresas debido a que sus variantes son de
facil medicién y suelen estar relacionadas con las necesidades, los deseos, el
nivel de uso y las preferencias de productos y marca (p. 249), es por ello que, en
esta segmentacion, la edad se clasifica en generaciones, las cuales tienen
distintas caracteristicas al verse influenciadas por factores como: experiencias
culturales, politicas y econémicas del tiempo en que se desarrollan (p. 252). Sin
embargo, los autores afirman que, pese a pertenecer a la misma edad, dos
individuos pueden encontrarse en distintas etapas de vida por lo que sus
motivaciones o preocupaciones seran diferentes (p. 250), ademas de que, si bien
cada generacion tiene caracteristicas especificas, se puede presentar la influencia
de una generaciéon en otra (p. 252). En la Tabla 9 se puede observar la
clasificacion generacional y algunas de las principales caracteristicas de acuerdo a
Bonnie Tsui (2001):
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Tabla 9:

Perfil de las generaciones estadounidenses.

GENERACION NACIDOS ENTRE: CARACTERISTICAS
Generacion Gl 1901 1924 Como pasaron tiempos dificiles, incluida la gran Depresion,
durante su infancia y juventud, la seguridad econémica es
una de sus valores principales. Son compradores
conservadores con mente civica, gran conciencia de equipo
y muy patriotas.

Generacion silenciosa 1925 1945 Conformistas confiados que valoran la estabilidad, tienen
familias numerosas y participan en actividades sociales.

Baby boomers 1946 1964 Grandes compradores, motivados por el valor y la causa a
pesar del hedonismo y la indulgencia.

Generacion X 1965 1977 Cinicos, grandes consumidores de medios de
comunicacion, alineados e individualistas.

Generacion Y 1978 1994 Nerviosos, concentrados en el estilo urbano, mas idealistas
gue la Generacion X.

Milenarios 1995 2002 Multiculturales, grandes consumidores de tecnologia,

educados, crecieron en una sociedad rica, tendran gran
poder adquisitivo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kotler & Keller (2006, p. 252), quienes
citaron a Bonnie Tsui, “Generation Next’, Advertising Age, 15 Enero de 2001, pp.
14-16.

En este sentido, Kotler & Armstrong (2003) hacen una descripcion de las
caracteristicas principales de tres de las generaciones mas representativas: baby
boomers, la generacion X y la generacion Y. Segun los autores, los Baby boomers
son una generacion surgida después de la segunda guerra mundial que ha
experimentado una gran cantidad de cambios sociales, politicos y econémicos a lo
largo de su vida (p 124). Conforme pasen los afos, esta generacion conformara
un mercado numeroso e importante de personas mayores para empresas
inmobiliarias, de remodelacion, de servicios financieros, viajes, entretenimiento,
restaurantes, productos para la salud, acondicionamiento fisico, automdviles caros
y, aunque no lo parezca, esta generacion sera buen mercado para las empresas
de turismo de aventura y de venta de motocicletas, ya que sus integrantes estan
redescubriendo la emocién de la vida y cuentan con poder adquisitivo suficiente
para experimentarla (p.125). Por otro lado, los integrantes de la generacién X
fueron influenciados por el aumento en la proporcion de los divorcios y el nUmero
de madres que ingresaron a la fuerza laboral, motivo por el cual son considerados
como “‘muchachos descuidados”, con un enfoque econdmico cauteloso, un

comportamiento escéptico y desconfiado sobre aquellos pronunciamientos frivolos
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de marketing que prometen un éxito facil, una atraccion por los precios bajos y las
apariencias mas funcionales, provocando que compren con mayor conocimiento,
valorando la experiencia mas no la adquisicion, asi como por anuncios de
empresas con responsabilidad ambiental (Kotler & Armstrong, 2003, p. 125). En
otro orden, Kotler & Armstrong (2003) sostienen que los integrantes de la
generacion Y, también conocidos como echo boomers, fueron los primeros en
estar influenciados por tecnologias como videojuegos, aparatos digitales,
computadoras e internet, las cuales utilizan en la escuela, el trabajo y como forma
de entretenimiento, por lo que suelen mostrar una gran destreza para su uso
(p.126). Los autores sugieren que los integrantes de esta generacion suelen ser
consumidores inteligentes, despiertos, objetivos y materialistas, por lo que se
espera que su influencia en los mercados sea mayor que la de los baby boomers,
ademas, suelen ser de mente abierta, teniendo aceptacién por diferencia
sexuales, raciales, asi como por familias no tradicionales, les encanta el lado
ecolégico de las cosas y sienten afinidad por las causas nobles y por los anuncios
entretenidos que no se burlen de la gente (p.127). Por otra parte, una de las
generaciones mas representativas es la generacion Z, también conocida como
milenaria, debido a que integra a mas de 2 mil millones de jovenes de nacidos
después de 1995, influenciados por videojuegos, teléfonos maoviles e internet, al
grado tal de informarse a través de redes sociales, de adoptar modas que se
propagan en la red y de navegar en varios dispositivos a la vez (Periédico La
Jornada, 2015). Los integrantes de esta generacion, acostumbrados al “todo,
ahora mismo, en todas partes”, suelen pagar mucho dinero por el teléfono
inteligente mas reciente, pero les gusta conseguir de manera gratuita peliculas y
musica en la red (Periddico La Jornada, 2015), se consideran abiertos de mente e
innovadores, pero reconocen que son impacientes y testarudos, por lo que estan
decididos a construirse una vida alejada de los cédigos y de las aspiraciones de
sus mayores. Otra caracteristica de esta generacion es que su vocabulario esta
lleno de acronimos y de anglicismos (Periodico La Jornada, 2015). Aunado a esto,

una cualidad de los millennials, es su decisién de preferir tener mascotas que
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hijos, las cuales, en ocasiones, llevan a los lugares que visitan, por lo que suelen

interesarse en establecimientos tipo petfriedly (Fischer, 2021).

En cuanto a la segmentacion por género, Kotler & Keller (2006) afirman que
hombres y mujeres tienden a presentar diferentes actitudes y orientaciones debido
a factores como su estructura corporal y su nivel de socializacion (p. 250). De
acuerdo a los autores, las mujeres asimilan la informacion de su entorno
inmediato, piensan mas en la comunidad y suelen tener una relacion mas personal
con los productos, no necesitando de una invitacion para tomarlos, en tanto que,
los hombres suelen ser mas expresivos, orientando su vida al cumplimiento de sus
objetivos, concentrandose en la informacion de su entorno por lo que acostumbran
leer la informacion de los productos, ademas que necesitan una invitacion para
acercarse ellos (p. 250). Los autores resaltan también la importancia de las
mujeres en la industria debido a que influyen sobre el 80% de los productos y
servicios de mercados de consumo y empresariales, son propietarias Unicas o
conjuntas del 87% de los hogares, son responsables de mas del 60% de las
compras para hacer reformas en el hogar, y, ademas, el 70% de las nuevas

empresas les pertenecen (p. 250).

Por otra parte, la segmentacion por ocupacién laboral permite identificar los
grupos ocupacionales que tienen un interés superior al promedio en ciertos
productos y servicios, por lo que los mercaddlogos suelen aprovechar esta
oportunidad adaptando las caracteristicas a un grupo determinado de personas
(Kotler & Keller, 2012, p. 156).

En cuanto a la segmentacién por ingresos, Kotler & Keller (2006) sefialan
que a pesar de ser una practica empresarial muy antigua esta no suele ser la
mejor forma de predecir quiénes seran los consumidores de un producto debido a
gue este tipo de segmentacion se ve influenciada por factores motivacionales
(p.251), factores econdmicos como: el ingreso (nivel, estabilidad y patrones

estacionales), los ahorros y activos (incluyendo el porcentaje de liquidez), las
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deudas, la capacidad de endeudamiento y las actitudes hacia el gasto y el ahorro
(p.182), definiendo asi a las clases sociales, que repercuten en las preferencias
por determinados productos y servicios como automdviles, ropa, mobiliario,
actividades de entretenimiento, habitos de lectura y establecimientos de compras
(p. 252). En este sentido, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) sugiere que la clase baja estd compuesta por personas que
reciben un ingreso inferior al 75% del ingreso nacional mediano, el cual para
México es de $7,128.00, la clase media recibe de 75% a 200% y la clase alta un

ingreso superior al 200% (como se cité en Forbes México, 2019a).

Por ultimo, el marketing multicultural es un enfoque de clasificacion en el
cual se reconoce que los distintos segmentos étnicos y culturales tienen
necesidades y deseos diferentes, por lo que factores como las normas, el idioma,
los habitos de compra y las practicas comerciales de los mercados multiculturales
deben tomarse en consideracién en la formulacion inicial de la estrategia de
mercadeo (Kotler & Keller, 2012, p. 222).

Ademas de la segmentacion de mercado, es necesaria, en las empresas
turisticas, la implementacién de un estrategia que posicione a la gastronomia
tradicional como un atractivo de importancia para los territorios (OMT & Basque
Culinary Center, 2019, p. 9) permitiendo con ello el incremento del nUmero de
establecimientos y de la diversidad de conceptos en la industria, ya que “la
gastronomia mexicana representa una riquisima veta de posibilidades y variantes
para el turismo que quiere conocer las manifestaciones principales de una cultura”
(Escamilla & De Gortari, p. 138), desplegandose en una pluralidad de espacios
donde es posible apreciar sus distintos usos, apropiaciones y transformaciones, de
esta forma, LOpez Ojeda et al. (2021) sostienen que en las cocinas, fondas
populares o mercados se puede encontrar la gastronomia tipica; en las calles
predominantemente la gastronomia popular; en los restaurantes tematicos o de
lujo una cocina tradicional, sobre todo regional, a pesar de que, en muchos de

ellos, los platillos resultan irreconocibles por la deconstruccion de las recetas,
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ademas, los autores resaltan el déficit de oferta de alimentos y bebidas de la
gastronomia propiamente local, aquellas técnicas y productos considerados
cotidianos y autéctonos (p. 47), esto a pesar de que este tipo de gastronomia
podria ser considerada como un elemento de diferenciacion debido a que cada
territorio cuenta con la capacidad de crear una cultura culinaria Unica a través de
los elementos del entorno que lo rodea y la capacidad de sus habitantes para
recolectarlos, producirlos, seleccionarlos, transformarlos y consumirlos, dotandolos
de significado e identidad (p. 62), representando para los restaurantes una
oportunidad de crecimiento y de recuperacién, ademas, como destacan Hall y
Mitchell (2001), podrian funcionar como un espacio para la venta alternativa de
productos locales, creando un beneficio para otros agentes como los productores
agroalimentarios y el turista (como se cit6 en Leal, 2015, p. 74), es por ello que los
restauranteros deben estar conscientes de que la nueva demanda, como
argumenta Contreras (2011), muestra un rechazo hacia la ingesta de alimentos
industrializados (como se citd en Leal, 2015, p. 21), que la impulsan a buscar
alimentos naturales, sanos y tradicionales, (Contreras, Riera y Medina, 2005,
como se citd en Leal, 2015, p. 21) acompafados de una experiencia que satisfaga
su sistema emocional (Leal, 2015, p. 12), por lo que, como lo sostienen la OMT &
Basque Culinary Center (2019), ofrecer experiencias de calidad es un requisito
indispensable para ser competitivo en el sector (p. 35), donde una buena
planificacion y gestion estratégica permitirdn anticiparse a los cambios vy

exigencias de la demanda (p. 12).

Aunado a esto, y debido a la importancia econémica de la industria
restaurantera a nivel nacional, la Secretaria de Turismo en coordinacion con otras
instituciones han trabajado para la creacion e implementacion de algunos
distintivos y sellos, que involucran la capacitacion del personal, la mejora de las
instalaciones y los sistemas de control, con la finalidad de hacer mas eficientes los
procesos y con ello poder mejorar la experiencia para el turista, entre estos

distintivos se encuentran:
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El Programa Nacional de Manejo Higiénico de Alimentos (DISTINTIVO H):
Este programa, emitido por la SECTUR en colaboracion con la Secretaria de
Salud, esta dirigido a aquellos establecimientos fijos de alimentos y bebidas que
cumplen con los estandares de higiene de la norma NMX-F605 NORMEX 2018
con el propdsito de disminuir la incidencia de enfermedades transmitidas por
alimentos (ETASs), contemplando la capacitacion preventiva de 80% del personal
operativo y 100% de los mandos medios y altos en aspectos como: recepcion de
alimentos, almacenamiento, manejo de sustancias quimicas, refrigeracion y
congelacion, area de cocina, preparacion, area de servicio, agua y hielo, servicios
sanitarios para empleados, manejo de basura, control de plagas, personal y bar
(SECTUR, 2015d).

DISTINTIVO M (Moderniza): Es un programa de capacitacion para Micro,
Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) que proporciona herramientas
administrativas efectivas y modernas con el objetivo de mejorar la satisfacciéon del
cliente, el desempefio del personal, la gestion del negocio y la calidad de los
servicios, impulsando el incremento de la rentabilidad y competitividad de la
empresa (SECTUR, 2011). Este programa esta enfocado en mejorar y resolver
cuatro aspectos fundamentales: 1) Sistema de gestién: con la implementacién de
un proceso claro de direccionamiento, del conocimiento de la demanda, de la
planeacién y de la definicion de objetivos. 2) Procesos: con metodologias para la
mejora de las actividades operacionales y administrativas, asi como la resolucion
de problemas evitando los desperdicios. 3) Desarrollo humano: a través de la
creacion de condiciones para la inclusion del personal en la toma de decisiones y
actividades de la empresa en pro del mejoramiento de la competitividad. 4)
Sistema de informacion y diagnostico: por medio del desarrollo de un sistema que
permita conocer las condiciones externas e internas de la empresa para un mejor
analisis y toma de decisiones (SECTUR, 2011).

Programa de calidad “DISTINTIVO S”: Este distintivo comienza operaciones

en el afo 2012 con un convenio entre la SECTUR, EarthCheck y Rainforest
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Alliance a través del cual se busca aprovechar el potencial turistico por medio de
la conservacion y el mejoramiento de los recursos naturales y culturales, a partir
del desarrollo de practicas y proyectos sustentables, ofreciendo los siguientes
beneficios para las empresas: mejorar su eficiencia productiva, maximizar la
experiencia de sus huéspedes, minimizar la huella ambiental, facilitar a las

empresas el acceso a nuevas tecnologias etc. (SECTUR, 2015b).

Sello de Calidad Punto Limpio: Este distintivo, emitido por la Secretaria de
Turismo y avalado por la secretaria de Salud y la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social (STPS), tiene como objetivo propiciar la incorporacién de buenas
practicas de higiene en los modelos de gestion de las MIPYMES turisticas, a fin de
proteger la salud de clientes, trabajadores y de las comunidades a través de la
evaluacion de formacién de gestores, calidad higiénica, buenas practicas por
unidad de negocio, aseguramiento de calidad, asesoria y validacion (SECTUR,
20209).

Programa de Calidad Tesoros de México: Este programa tiene como
proposito “impulsar la excelencia de los hoteles y restaurantes cuyos altos
estandares de servicio, caracteristicas arquitectonicas y gastronomicas, reflejan y
promueven la riqueza de la Cultura Mexicana” (SECTUR, 2015c) permitiendo al

visitante vivir una experiencia gastrondmica mexicanizada.

Por ultimo, el sello SAFE TRAVEL: Es el primer sello global en seguridad e
higiene que surge como respuesta para ayudar a reiniciar y acelerar la
recuperacion del sector turistico a raiz de la crisis del COVID-19, permitiendo a los
viajeros el reconocimiento de las empresas turisticas que han implementado
protocolos de salud e higiene alineados con los del Consejo Mundial de Viajes y
Turismo (WTTC), a través de cuatro pilares: preparacion operativa y del personal,
garantizar una experiencia segura, reconstruir la confianza e implementar politicas

adecuadas (Secretaria de Turismo de Querétaro, S.F.).
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Por otra parte, la Secretaria de Turismo ha creado cuatro sellos dirigidos a

establecimientos de calidad que atienden a mercados turisticos especializados:

Sello Cerca de China: “Es otorgado a empresas que han desarrollado y
mantienen esfuerzos relacionados a la atencion con calidad del mercado chino,
destacando aspectos de primer contacto y servicio, instalaciones, protocolo de

atencion y hospitalidad, asi como de comercializacion” (SECTUR, 2020a).

Sello Halal México: Dirigido a las empresas que realizan esfuerzos para
implementar estandares de calidad en la atencion del mercado musulman y, de
esa forma, poder satisfacer sus principales necesidades incrementando su
competitividad (SECTUR, 2020d).

Sello Turismo Incluyente: Dirigido a empresas turisticas que, ademas de
tener conocimientos para atender a personas con discapacidad, cuentan con
instalaciones exteriores e interiores, sefialética y servicio de atenciéon e
informacion, adecuados para ofrecer un servicio de calidad a este sector
(SECTUR, 2020i).

Sello Turismo de Salud: Es otorgado a “empresas que estan desarrollando
esfuerzos de sinergia con el sector médico y que conocen elementos basicos de
atencioén al turista de salud, atendiendo aspectos de comunicacién, instalaciones,
transparencia de productos y servicios, asi como educacion en dicho segmento”.
(SECTUR, 2020h).

Aunado a estos sellos y certificaciones, la CANIRAC junto con la Secretaria
de Economia (SE) y la SECTUR han creado “Las claves de un restaurante
exitoso”, basadas en el Método de Maximizacion de Resultados para Restaurantes
MMRR, una guia autodidacta para los restauranteros que incluye temas como:
reclutamiento de personal y su capacitacion, el arranque y posicionamiento, los
procesos de compras, almaceén, produccion, higiene, estandarizacion, servicio,

direccionamiento y control, con el fin de mejorar sus procesos, Su
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profesionalizacion y su crecimiento. A través de esta guia “cada miembro de esta
industria podra conocer e implementar técnicas de actualizacion ajustadas a sus

necesidades, que lo llevaran a mejorar sus resultados” (CANIRAC, S.F.).
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3. PROPOSICION TEORICA

Las empresas restauranteras que consideran al turista gastronémico dentro
de su estrategia logran tener una ventaja competitiva.

Integrar el turismo gastrondmico dentro de la estrategia de las empresas
restauranteras aumenta la experiencia generada por este tipo de
establecimientos.

Implementar el turismo gastronbmico como base de la estrategia
competitiva favorecera la relacion entre el cliente, la organizacion y la

cadena de valor.
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4. OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo a base de estrategias competitivas, que genere atraccion del

turista gastronédmico en empresas del sector restaurantero de la region.

4.10bjetivos particulares

- Generar un perfil socioeconémico del turista gastronémico que suele visitar
los establecimientos restauranteros de la region.

- ldentificar las estrategias que las empresas restauranteras de la region
estan aplicando para la atraccion del turista gastronémico.

- ldentificar modelos de negocio funcionales basados en una estrategia

competitiva para el turismo gastronémico.
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5. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacién parte del paradigma social interpretativo que permite
recabar informacion con el fin de comprender, a través de teorias fundamentadas,
el desarrollo administrativo de los negocios que estan dentro del contexto de la
industria restaurantera, en una época especialmente compleja para el sector,
buscando identificar la actuacion, basada en planes administrativos y estrategias
competitivas, de los duefios y gerentes de restaurantes ante las adversidades del

entorno.

Es una investigacion cualitativa la cual, como argumentan Taylor & Bodgan
(1987), se caracteriza por describir las realidades vividas por los actores desde la
posicion y el contexto del entorno en el que se encuentran, respetando los dichos
y la conducta en ellos observada, tratando siempre de obtener, mantener y
plasmar la naturalidad de los fendmenos a través de diversas herramientas como
la entrevista y la observacion, donde las aportaciones de cada uno de los entes
tiene la misma importancia, otorgandole a este tipo de investigacion un sentido
humanista (p.22). Es una investigacion de tipo fenomenoldgica porque, como
sostienen Taylor & Bodgan, el investigador trata de comprender la realidad tal y
como los actores la experimentan, rechazando su propia actuacion en el
fenébmeno apartando sus creencias, perspectivas y predisposiciones (p.21). A
diferencia de la investigacion cuantitativa basada en la estandarizacion,
confiabilidad y reproducibilidad, Taylor & Bodgan sugieren que, la investigacion
cualitativa consiste en la recoleccion flexible de datos, teniendo como base las
experiencias y la observacion de hechos actuales donde, sin carecer de
efectividad, el investigador crea su propio modelo de estudio a partir de la

descripcion detallada de los fenémenos (p.20).

El objeto de estudio de esta investigacion es la industria restaurantera,
perteneciente al sector terciario de la economia, cuya importancia econémica
representa el 1.3% al Producto Interno Bruto Nacional y del 15.3% al Producto
Interno Bruto Turistico (SECTUR, 2019) y es definida como: “los servicios de
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preparacion de alimentos y bebidas para su consumo inmediato en el mismo

establecimiento o fuera de este” (INEGI, 2021c, p. 10).

Esta investigacion expone las condiciones y situaciones para que el sector
restaurantero sea competitivo como resultado de las estrategias de atraccion del
turismo gastronomico. Para ello, es necesario contar con el apoyo de personas
gue nos faciliten el ingreso al objeto de estudio con el propdésito de ser aceptados
en el contexto, formar relaciones y observar de cerca lo que ocurre en el ambiente,

para el registro de hechos, conceptos, lenguaje y expresiones.

El sujeto de estudio de esta investigacion son aquellos mandos medios y
superiores de las empresas restauranteras (gerentes, socios y/o duefios) que

tienen la facilidad y jerarquia para la toma de decisiones.

La primera etapa de esta investigacion se desarrolla en base a la consulta
de fuentes secundarias destacando autores como Leal Lodofio (2015) y Flavian &
Fandos (2014), quienes abordan el tema de turismo gastronémico y lo plantean
como una forma de turismo contemporaneo con amplio potencial para aquellas
naciones que suelen sobresalir por su cultura, tradiciones, costumbres, y, en este
caso, por su gastronomia, de igual forma, podemos mencionar a Lopez Ojeda et.
al. (2021) quienes presentan el turismo gastronomico haciendo énfasis en algunos
lugares con nombramiento de “Pueblo Magico”, resaltando a Bernal y

Tequisquiapan, los cuales forman parte de la zona geogréfica estudiada.

En cuanto a la administracién estratégica, se llevd a cabo un estudio en
fuentes de autores como: David F. (2003), L. Hill & Jones (2009) y Roméan Mufioz
(2010), por mencionar algunos, quienes tratan el proceso estratégico
organizacional haciendo énfasis en las publicaciones de que Michael Porter,
especialista de la administracion estratégica, quien sostiene que la estrategia
competitiva es la base para la obtencion de una ventaja competitiva, y de quien

también se citan algunos postulados.
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Con respecto a la industria restaurantera, se obtuvo informacion tedrica y
estadistica de publicaciones, en paginas oficiales de organismos publicos y
privados, entre los que podemos destacar el INEGI, la CANIRAC, la Asociacion
Mexicana de Restaurantes, A.C. (AMR, A.C.), la OMT y la Secretaria de Turismo,

tanto federal como estatal, por mencionar algunas.

La segunda etapa de la investigacion consistié en un trabajo de campo en
los establecimientos restauranteros presentados en la siguiente tabla junto con
algunas de sus caracteristicas como: el tipo de menu que sirven, el municipio
donde se encuentran, el aforo, el cheque promedio, asi como el puesto y
antigiiedad de la persona encuestada. Cabe sefialar que se han omitido nombres
y direcciones de los establecimientos con el fin de salvaguardar el anonimato de
las empresas y sus colaboradores. Es importante mencionar que la eleccion de
estas empresas se llevd a cabo de forma aleatoria, basados en contactos del
investigador, por lo que no existia algun vinculo directo con las empresas
consultadas, con el fin de mantener lo mas natural posible la obtencion de la

informacion.

Tabla 10:

Listado de empresas consultadas.

LISTADO DE EMPRESAS CONSULTADAS
NUM. DE EMPRESA MUNICIPIO TIEMPO EN NUM. DE | TEMPORALIDAD DE | AFORO CHEQUE | PUESTODEL | ANTIGUEDAD
CUESTIONARIO OPERACIONES|EMPLEADOS| CAPACITACIONES |(PERSONAS)| PROMEDIO | ENCUESTADO | EN EL PUESTO
1 Restaurang de cocina Ezequiel Montes bafios, 7 8 Semestralmente 45 $50.00 Propietario |6afios 7 meses
tradicional meses
2 Restaurante asador Ezequiel Montes 2 afios 20 Regularmente 150 $200.00 Socio 2 afios
3 Restaurante Pizzeria Tequisquiapan lafio 6 Regularmente 31 $250.00 Socio 1afio
o - - 2afios, 6 N =
4 Pizzeria tradicional Tequisquiapan 6 Regularmente 66 $150.00 | Propietario [2afios 6 meses
meses
5 Restaurante de quesosy vino [ Tequisquiapan 9meses 6 Semanalmente 40 $200.00 Gerente 9meses
6 Restaurante en vifiedo Tequisquiapan 10afios 7 Semanalmente 350 $300.00 Socio 10afios
7 Restaurante de desayunos | SanJuan del Rio 3afios 4 No se aplican 40 $90.00 Propietario 3afios
8 Restaurante de mariscos San Juan del Rio 2 afios 6 No se aplican 35 $375.00 Socio 2 afios

Fuente: Elaboracion propia.
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La inmersion inicial, la cual, como comentan Hernandez, Fernandez, &
Baptista (2014), tiene como objetivo comenzar a responder la pregunta de
investigacion, se logra por medio de la exploracion y evaluacion del contexto (p.
366) a través de distintas herramientas o técnicas que permiten la obtencion de
datos acerca de lo que se observa, escucha y percibe (p. 370), para ello, en la
presente investigacion, se utilizaran la observacion y la entrevista, la primera con
la intencién de obtener informacion directa y confiable del objeto de estudio (la
industria restaurantera) y la segunda para lograr un acercamiento con los sujetos
de estudio (mandos medios y altos de la empresa) fomentando el intercambio de

informacion.

La muestra es una parte del universo representativo de restaurantes
ubicados en los municipios de San Juan del Rio, Tequisquiapan y Ezequiel
Montes, pertenecientes a la Ruta del Arte, Queso y Vino del estado de Querétaro.
Para la presente investigacion, se considera un muestreo no probabilistico por
conveniencia coherente con la metodologia cualitativa que “constituye un
acercamiento novedoso a una serie de fenédmenos, sobre todo sociales, que no
son medibles o cuantificables, por lo que escapan de la metodologia de

investigacion tradicional” (Katayama, 2014, p. 17).

Es una investigacion transversal donde la temporalidad del trabajo de
campo abarcé los fines de semana de los meses de abril, mayo y junio del afio
2022, dias en los que suele haber un mayor movimiento econdmico,
principalmente en lugares con nombramiento de Pueblo Magico (Bernal y
Tequisquiapan), esto a sugerencia de los propios restauranteros con el fin de

facilitar la obtenciéon de los datos.

La estructura de los formatos tanto de observacion (Reporte de
observacion), como de entrevista (Cuestionario dirigido al personal del
establecimiento y Cuestionario dirigido al cliente del establecimiento) esta

fundamentada en los postulados de los autores citados a lo largo de esta
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investigacion, para lo cual fue necesaria su identificacion y posterior seleccion,

como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 11:

Cuestionario basado en postulados de autores.

CUESTIONARIO BASADO EN POSTULADOS DE AUTORES

POSTULADO

FUENTE

PREGUNTA

La ventaja competitiva empresarial surge de
la capacidad para realizar las actividades a
un costo menor, de un modo original, o
diferente al de los competidores.

(Porter, 2006, p.
40)

Cual es la ventaja
competitiva de su empresa?

La formulaciéon de la estrategia incluye la
creacién de la misién y la visién en la
empresa, la identificacién de las
oportunidades y amenazas externas, asi
como la determinacion de las fortalezas y
debilidades internas, el establecimiento de
objetivos de largo plazo, la creacion de
estrategias alternativas y la eleccion de
estrategias a seguir.

(David F., 2003,
p. 5)

,Su empresa cuenta con
misioén, vision, valores etc.?

Las presiones derivadas de un entorno
competitivo, la globalizacion de los mercados
y de wuna demanda cambiante, hacen
necesario que la empresa adopte un
enfoque estratégico e innovador que
permita, por un lado, establecer objetivos y
planes para conseguirlos y, por otro,
identificar oportunidades y amenazas en el
medio

(Mochén, 2004,
p. 15).

¢ Qué caracteristicas de su
entorno considera como una
amenaza para su empresa?

El perfil del turista gastroné6mico se puede
segmentar por distintas variables: 1.
Demogréficas (origen, edad, sexo, etc.), 2.
Socioeconémicas  (ingresos, ocupacion,
educacion y nivel socioeconémico, etc.), 3.
Psicograficas (estilo de vida, personalidad,
valores, intereses, gustos, opiniones, etc.), 4.
Conductuales Y, por ultimo, 5.
Motivacionales.

(OMT & Basque
Culinary Center
2019, p. 22)

¢ Cuales son las
caracteristicas de su cliente
objetivo?

En el estado de Querétaro, se busca
impulsar el turismo gastronémico y su
aprovechamiento por medio de distintas
estrategias como el fomento de la Ruta del
Arte, Queso y Vino, que comprende los
municipios de El Marqués, San Juan del Rio,
Colén, Ezequiel Montes, Tequisquiapan y
Cadereyta de Montes, la cual, recibe mas de
medio millén de visitantes al afio.

(Poder Ejecutivo

del Estado de
Querétaro, p.
58)

¢ Qué influencia tiene la Ruta
del Arte, Queso y Vino en los
restaurantes de la region?

Fuente: Elaboracion propia.
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Reporte de Observacion (Anexo A: Tabla Al): En la parte superior de este
reporte se encuentran ubicados el nombre y el nimero de formato, asi como la
fecha en la que fue elaborado, con el fin de tener un mejor control de la
investigacion. Por medio de este formato fue posible la obtencién y captura de
algunos datos especificos de la empresa como el nombre, la razon social, su
direcciobn y el contacto, uUnicamente con fines informativos manteniendo el
anonimato de las empresas. Posteriormente, a partir de informacion obtenida en
manuales de operacién y paginas oficiales de: CANIRAC, de la AMR. A.C,, la
Secretaria de Salud del Estado de Querétaro (SESEQ), del Poder Ejecutivo del
Estado de Querétaro, de guias de proteccion civil, algunas consideraciones del
Distintivo H y algunas otras del protocolo de inspeccién de condiciones de trabajo,
seguridad e higiene, capacitacion y adiestramiento para restaurantes, fueron
elaborados 57 enunciados clasificados en 8 categorias: instalaciones, seguridad,
servicio, medidas sanitarias, alimentos y bebidas, ambiente, pagina web, y otros.
Frente a cada enunciado fue colocada una casilla que contiene una respuesta
afirmativa y una negativa elegida de acuerdo a las caracteristicas del
establecimiento a evaluar. De igual forma, se colocé un espacio que contiene el
namero total de factores y otro mas para colocar el nimero de factores positivos
por categoria. Se afladi6 ademas una tercera columna para informacién adicional
que podria servir como complemento de importancia en la investigacién. A partir
de este formato, se elabord una base de datos para el conteo de las respuestas
positivas por establecimiento, con el fin de facilitar el analisis de la informacion y la
redaccion de los resultados, dando como resultado la grafica llamada:
“Caracteristicas actuales de la industria restaurantera queretana” (Figura 10), la
cual permite hacer una comparacion entre lo que las instituciones sugieren o
solicitan para un mejor funcionamiento de los establecimientos, con lo que, las
empresas restauranteras realmente estan ofreciendo. Por ultimo, en la parte
inferior del formato se agregd un apartado llamado “actividades complementarias”
para describir con qué otras actividades de interés cuentan en los

establecimientos que podrian servir de apoyo en la atraccién de clientes y que,
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muchas veces, funcionan como un ingreso extra para las empresas. Entre estas
actividades se encuentran: la venta de artesanias, la venta y/o elaboracion de
alimentos y bebidas locales, los recorridos por instalaciones, la renta de
instalaciones para eventos privados, entre otras. Con esta informacién fue posible
el desarrollo de la Tabla 15 (Actividades complementarias de las empresas) y la

Figura 13 (Porcentaje de establecimientos vs actividades implementadas).

Formatos de entrevista “Cuestionario dirigido al personal del
establecimiento” (Anexo B: Tabla B1l): En la parte superior de este formato se
encuentra el nombre del formato, el nimero de cuestionario y la fecha en que fue
realizado, se incluyen ademas algunos apartados como: el nombre de la empresa,
la ubicacién, la razon social y el contacto, unicamente para fines informativos,
posteriormente se agregan algunos datos especificos como el tiempo en
operaciones, el numero de empleados, el aforo, el cheque promedio, la
capacitacion del personal y la frecuencia de las capacitaciones, ademas del
nombre del entrevistado, el puesto que ocupa y el tiempo que lleva trabajando en
el establecimiento, los cuales servirian para la elaboracién del “Listado de
Empresas Consultadas” (Tabla 10). Las preguntas seleccionadas para este
formato son la base de la presente investigacion ya que permiten la obtencion de
datos sobre las estrategias de atraccion que se estan implementando en los
restaurantes de la regidn en aspectos clave como la planeacion estratégica, la
ventaja competitiva, la experiencia generada, la influencia de la ruta gastronémica,

el turismo gastronémico y la cadena de valor.

Respecto al “Cuestionario dirigido al cliente del establecimiento” (Anexo C:
Tabla C1), este se compone de tres partes, la primera, se integra por el nombre
del formato, el nUmero de cuestionario y la fecha de la entrevista. La segunda
parte, fue elaborada para obtener algunos datos del entrevistado como: edad,
sexo, lugar de origen, ocupacion, ingresos mensuales, estado civil, motivo del
viaje, duracion del viaje, frecuencia de los viajes, nimero de personas con las que

viaja, gasto promedio en restaurantes y la manera en la que se enterd del
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establecimiento, estos datos servirian posteriormente para la creacion del “Perfil
del cliente de los establecimientos restauranteros de la regién” (Tabla 14). La
tercera parte de este formato consiste en 16 enunciados, basados en “Las claves
de un restaurante exitoso” de la CANIRAC, elaborados a partir de la escala Likert,
la cual, segun Bertram (2008), es un instrumento psicométrico donde el consultado
debe indicar su acuerdo o desacuerdo sobre una afirmacion, item o reactivo (como
se citd en Matas, 2018), cada una de estos enunciados cuenta con 5 respuestas
posibles: totalmente en desacuerdo (1 punto), en desacuerdo (2 puntos), neutral (3
puntos), de acuerdo (4 puntos) y totalmente de acuerdo (5 puntos), organizadas
de menor a mayor lo que permitié el andlisis de los datos, la obtencién de
porcentajes y la elaboracién de las graficas “Porcentajes de evaluacion de la
Industria Restaurantera (cliente)” (Figura 14) y “Expectativas cumplidas” (Figura
17). Por ultimo, se agregaron dos preguntas abiertas, que ayudarian en la
formulacién dos graficas circulares, una de ellas referente a la forma en la que se
enteraron del establecimiento (Figura 16) y otra para comentarios de mejora
(Figura 15).

Por otro lado, en la Tabla 12 se presenta el cronograma de actividades en
el que se plasma la secuencia y temporalidad de las actividades realizadas en
esta investigacion. Este cronograma tiene como base para su elaboracion el
diagrama de Gantt, el cual Terrazas (2011) define como: un sistema grafico
dividido en dos dimensiones; en el eje de las abscisas (X) se coloca el rango de
tiempo y en el eje de las ordenadas (Y) se colocan las actividades realizadas

(p.10).
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Tabla 12:

Cronograma de actividades.

TESIS: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS PARA LA ATRACCION DE TURISMO GASTRONGMICO EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA DE QUERETARO.
NOMBRE DEL TESISTA: JOSE ALFREDO MATEQS MAURICIO
FECHA DE INICIO: ene-21
FECHA DE TERMINO: feb-23
ANO 2021 ANO 2022 ANO 2023
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB | MAR | ABR [ MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB
ACTIVIDAD 1‘212121212121212121212121212121212121212121212121212

Examinar el entorno.
Indentificacion del problema.
Eleccion del tema.
Buisqueda de bibliografia.
Revisidn de bibliografia.
|dentificacion de antecedentes.
Eleccion de directora de tesis.
Presentacion base del proyecto.
i0n y sugerencias.
Investigacion de nuevas fuentes.
del problema.
Justificacion.
Elaboracion de objetivos.
Proposicion tedrica.
Indentifiacion de variables.
Marco tedrico.
Redaccion cap.

Elaboracion de formato para
Identificacion de empresas

Primer contacto con empresas

Entrevista al personal del restaurante.
Llenado de formato para dlientes.
Llenado de formato de observacion.
Elaboracion de graficos y analisis de datos.
Redaccion de resultados y discusion.
Redaccion de conclusiones incluyendo modelo. | | | | ‘ |
Fin de la investigacidn. l I l I l I I l I l

Fuente: Elaboracion propia.

5.1Ejes rectores o dimensiones del estudio

Dos son los ejes que se desarrollan en esta investigacion, el primero de ellos es el
“turismo gastrondmico” que se refiere a todos aquellos viajes y actividades
realizadas por los turistas con el objetivo de conocer y adentrarse en la
gastronomia de un determinado lugar; el segundo eje corresponde a la “estrategia
competitiva” definida como las acciones estructuradas que tienen como fin el
obtener o crear un beneficio para la compaiiia; y por ultimo, como objeto de

estudio de la investigacion, ubicamos a la “industria restaurantera de Querétaro”.
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Figura 8: Ejes de la investigacion.

ESTRATEGIA

COMPETITIVA ;De  qué manera las
empresas del sector
restaurantero gueretano

- pudieran implementar una
estrategia competitiva
basada en la atraccion del

TURISMO INDUSTRIA R PR
GASTRONOMICD RESTAURANTERA turismo aastronémico?

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 8 se pueden observar los ejes de la investigacion (turismo
gastrondmico y estrategia competitiva), asi como el objeto de estudio (industria
restaurantera de Querétaro) y la relaciébn que existe entre estos tres conceptos
para dar lugar a la pregunta de investigacion: ¢De qué manera las empresas del
sector restaurantero queretano pudieran implementar una estrategia competitiva

basada en la atraccion del turismo gastronomico?
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6. RESULTADOS Y DISCUSION

6.1Caracteristicas de las empresas investigadas de la ruta arte, queso y vino
de Querétaro.
La primera empresa visitada en la region fue el “Restaurante de comida
tradicional” el cual se encuentra ubicado en una de las principales calles del
Pueblo Magico de Bernal, en el municipio de Ezequiel Montes. Este
establecimiento cuenta con un menu cuya base es la gastronomia mexicana en el
gue resaltan platillos tipicos del municipio como las gorditas de maiz quebrado y
los nopales en penca, ademas de platillos tradicionales mexicanos como:
quesadillas, tacos, sopes y tostadas de diferentes guisos. Este restaurante tiene
mas de seis afios en funcionamiento, y da empleo a 8 personas. Cuenta con una
decoracion sencilla, de estilo rastico, donde sus paredes, techos, sillas y mesas
son a base de madera, semejante a una cabafa, haciéndolo llamativo para los
aventureros no asi para personas mas exigentes. Dentro del establecimiento se
cuenta con una adaptacién de cocina que ofrece a los clientes la oportunidad de
ver la preparaciéon de sus platillos, por lo que los olores, los sonidos y la
experiencia visual de estas actividades son muy agradables. En cuanto a sus
dimensiones, tiene una capacidad para 45 personas con un cheque promedio de
$50.00, muy bajo para encontrarse en una zona turistica, debido a que los platillos

y bebidas de mayor venta en este establecimiento suelen ser los mas econémicos.

El Restaurante asador es otro establecimiento ubicado en una de las calles
principales del pueblo magico de Bernal, cuenta con un menu internacional muy
variado con platillos como ensaladas, pastas, pizzas, cortes de carne y algunos
platillos de la cocina mexicana como enchiladas queretanas y chilaquiles, los
cuales pueden ser acompafados por una gran variedad de vinos nacionales e
internacionales. Este restaurante, con dos afios de experiencia, es el mas grande
de esta investigacion en cuestion de empleos generados, ya que cuenta con una
planilla de 20 empleados que dan servicio a 150 comensales, con un cheque

promedio de $200.00. El servicio tanto de alimentos como de bebidas en este
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establecimiento es muy pulcro y organizado ya que se cuida cada detalle de los
productos, como temperatura, sabor y vista. Una de las caracteristicas principales
de este establecimiento es que sus instalaciones pertenecen a una vieja casona
dividida en dos niveles, el primero de ellos esta formado por un pequefio patio
decorado con una gran cantidad de plantas en el que se encuentran unas
escaleras que sirven de conexion con la terraza, formada por mesas y sombrillas
que permiten apreciar, por un lado, el atractivo natural del pueblo méagico, la Pefia
de Bernal, y, por otro, el jardin principal, otorgando al establecimiento un ambiente
muy ameno y fresco. Ademas de esto, se ofrece la oportunidad de adquirir
artesanias de la regibn como bolsas, pulseras y vajillas, y productos
agroalimentarios como lacteos, quesos, rompope, panes y dulces tipicos, dentro

de las instalaciones del mismo establecimiento.

Por otra parte, en el municipio de Tequisquiapan se encuentra ubicado el
Restaurante pizzeria, establecimiento con un afio en operaciones, que tiene como
base la cocina internacional, destacando platillos como pizzas, pastas, ensaladas,
tapas, quesos, hamburguesas, alitas, etc. los cuales pueden ser acompafiados
con vinos, cervezas o bebidas sin alcohol lo que permite al establecimiento tener
un cheque promedio de $250.00. El servicio en el restaurante es muy bueno
debido a que el personal, integrado por seis personas, suele estar al pendiente de
los clientes. En cuanto al sabor de los platillos, este es muy agradable ya que se
tiene cuidado en la elaboracion y la calidad de los ingredientes. Referente a los
espacios, se tiene mucho cuidado en la limpieza y la vista del establecimiento, de
igual forma, la combinacion de colores es algo muy llamativo, ademas, no se
puede pasar por alto el horno de piedra, ubicado a un costado del comedor, en el
gue se elaboran las pizzas del servicio, por lo que la experiencia visual y olfativa

es muy grata.

Otro de los establecimientos visitados en Tequisquiapan es la Pizzeria
tradicional ubicada en una de las principales calles del municipio, cuenta con

pizzas de sabores clasicos como hawaiana y pepperoni, pero también
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especialidades como la de chiles rellenos, de camaron o al pastor, todas ellas
artesanales, ademas se incluyen platillos como cortes de carne, pastas, ensaladas
y snacks. El cheque promedio en este restaurante es de $150.00 pesos y es
atendido por seis personas para dar servicio a un aforo de 66 comensales. El
establecimiento ofrece un entorno atractivo tanto para grupos de amigos y parejas

como para familias, debido a su sabor y los precios accesibles.

Respecto al Restaurante de quesos y vinos, también ubicado en el centro
de Tequisquiapan, es un establecimiento que se dedica principalmente a la venta
de quesos y vinos de calidad elaborados por empresas 100% queretanas. Este
establecimiento cuenta con un aforo para 40 personas y esta integrado por 6
empleados, los cuales reciben capacitaciones semanales de servicio y atencion al
cliente. La singularidad de este establecimiento se encuentra en la inclusion de
actividades como catas y maridajes de productos donde el cliente tiene la
oportunidad de conocer el origen, el método de fabricacion y las empresas que
intervienen en la elaboracion de los alimentos y bebidas que van a consumir. De
momento, este establecimiento esta enfocado a la degustaciéon de productos para
turismo local, sin embargo, el concepto es novedoso y con muchas posibilidades
de expansién. A un afio de operaciones, este establecimiento, ademas de la
degustacion, ofrece el servicio de venta de productos entre los que podemos

encontrar botellas de vino, lacteos, mermeladas, canastas etc.

Otro de los establecimientos visitados, ubicado en el centro de
Tequisquiapan, es el Restaurante en vifiedo, el cual es una prueba mas del gran
auge de la cultura vinicola en la regién ya que, con diez afios de funcionamiento,
ofrece al comensal la oportunidad de participar en catas de vino, asistir a
recorridos por el vifedo o visitar la zona de produccién. Dentro de sus
instalaciones es comun la realizacion de eventos gastrondmicos, musicales y
culturales, ademas, y gracias a su crecimiento, estan incursionando ahora en el
hospedaje de personas por medio de la renta de tres habitaciones para el turismo

foraneo, permitiéndoles ampliar sus dias de visita en la regién y con ello la
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derrama econdémica generada. En el area de restaurante, cuentan con un aforo de
350 personas atendidas por siete empleados que reciben capacitaciones
constantes. Debido a que en su menu se incluyen platilos como: sopas,
ensaladas, cortes de carne, hamburguesas, desayunos y algunos platillos
tradicionales como los chiles en nogada y chilaquiles los cuales se pueden maridar

con los vinos ahi elaborados, su cheque promedio asciende a los $300.00.

Por otra parte, el Restaurante de desayunos, ubicado en la zona oriente del
municipio de San Juan del Rio, cuenta con tres afios en operaciones y un aforo
para 40 personas las cuales reciben la atencion de cuatro empleados. Este
establecimiento se dedica principalmente a la venta de desayunos entre los que se
pueden encontrar: el club sandwich, fruta, jugos, cafés, postres, ademas de
platillos como chilaquiles, huevos al gusto, ensaladas y platos de frutas por lo que
los precios son muy accesibles, considerando la cantidad de las porciones y el
buen sabor. Las instalaciones se encuentran ubicadas en un segundo piso el cual
fue adaptado y decorado para el servicio de restaurante por lo que el lugar suele

ser muy fresco y agradable tanto para familias como para amigos.

Por ultimo, se visitd el “Restaurante de mariscos” ubicado en la zona centro
del municipio de San Juan del Rio. Este establecimiento cuenta con poco mas de
2 afos en funcionamiento y tiene un aforo para 35 personas atendidas por 6
empleados. La base de su menu es la elaboracion de platillos cuyo ingrediente
principal son los pescados y mariscos, por lo que se pueden encontrar productos
como: ceviches, tacos, cocteles, filetes, aguachiles, etc. El cheque promedio en
este establecimiento se ubica en $375.00. Los espacios en este restaurante son
muy frescos debido a que se encuentra ubicado dentro de una edificacion antigua,
sin embargo, eso no repercute en el servicio que ademas de ser muy ameno tiene

la caracteristica de ser muy pulcro.
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Por medio de las caracteristicas de las empresas restauranteras visitadas

fue posible la elaboracion de un cuadro comparativo en el que se resaltan las

ventajas y desventajas de cada uno de los establecimientos mencionados:

Tabla 13:

Cuadro comparativo de las empresas visitadas.

CUADRO COMPARATIVO DE LOS ESTABLECIMIENTOS

ESTABLECIMIENTO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Restaurante de comida

Se encuentra ubicado en zona céntrica.
Cuenta con estacionamiento. Su menu es
un reflejo de la cocina tipica de la regién. La
experiencia visual y olfatva de la
preparacion de los alimentos es muy
agradable. Los alimentos y bebidas son de
bajo costo.

La musica es de género variable. No
cuentan con pago en tarjeta. Tamafio
reducido de las porciones. Los pisos y el
mobiliario no son de facil limpieza. Las
instalaciones no son incluyentes. No
cuentan con venta de alcohol. Los colores
en la decoracion son opacos y poco
llamativos. Se nota una falta de organizacién
en protocolo de servicio.

tradicional (Ezequiel
Montes)
Restaurante asador

(Ezequiel Montes)

Tienen una gran variedad de platillos. Los
precios son muy accesibles. Tiene una
buena ubicacién. La atencién y el servicio es
muy bueno. La presentacién de los platillos
es agradable a la vista. Es pet friendly.

No cuenta con estacionamiento. El volumen
de la musica es demasiado bajo. El sabor de
los alimentos podria mejorar
considerablemente.

Restaurante
(Tequisquiapan)

pizzeria

El sabor de los platillos es agradable y de
elaboracion tradicional. La atencién es
amena. La vista de los platillos invita a
probarlos. El lugar es muy limpio. La muUsica
es acorde al concepto del establecimiento.

No cuenta con estacionamiento. Las mesas
y sillas, si bien van acorde con la
decoracién, no son de lo mas cdmodas. Las
cartas estan deterioradas, el sabor de las
bebidas podria mejorar considerablemente.
Las instalaciones no son incluyentes.

Pizzeria tradicional
(Tequisquiapan)

Tiene buena ubicacion. El sabor de los
alimentos es muy agradable. El servicio es
muy ameno. La mdsica y el volumen son
adecuados. El lugar es muy fresco.

No cuenta con estacionamiento. El sabor de
las bebidas podria mejorar
considerablemente. La mayor parte del
establecimiento es a cielo abierto.

Restaurante de quesos
y vinos (Tequisquiapan)

Cuentan estacionamiento. El concepto es
totalmente nuevo en la zona. La experiencia
en catas y maridaje es muy agradable.
Ofrece la  oportunidad de crear
conocimiento. Los alimentos y bebidas son
de calidad garantizada. El personal es
sumamente agradable.

El lugar se encuentra apartado del centro.
No es muy recomendable asistir con nifios
ya que se necesita de cierta edad para
comprender y analizar los temas. Los
productos son reducidos. Es notoria la falta
de organizacion en el servicio.

Restaurante en vifiedo

El ambiente es muy ameno. La ubicacién es

Hay poca variedad de platillos. EI namero

desayunos (San Juan
del Rio)

son muy agradables. Los precios son
accesibles. Se pone cuidado en la
presentacion y en el servicio. Tiene buena
ubicacion.

(Tequisquiapan) privilegiada. Se cuida la presentacion de los | del personal es muy reducido comparado
alimentos y bebidas. Cuenta con | con el aforo del restaurante. La distribucion
estacionamiento propio. La experiencia de | de los espacios hace mas lento el servicio.
los recorridos y las catas es muy grata.

Restaurante de | Cuenta con estacionamiento. Los sabores | El establecimiento se encuentra en un

segundo nivel y relativamente abierto por lo
gue suele ser un problema en dias lluviosos
o con clima frio. EI género musical es muy
diverso. Los espacios son reducidos al igual
gue el tamafio de mesas y sillas. Las
instalaciones no son incluyentes. No
cuentan con pago en tarjeta.

Restaurante de
mariscos (San Juan del
Rio)

Buena ubicacion. El sabor de los platillos y
bebidas es agradable. Cuentan con distintas
formas de pago. Hay variedad de alimentos
y bebidas. El servicio es ameno. Cuenta con
estacionamiento.

Competencia en aumento. Los precios no
son tan accesibles. Las mesas y sillas son
incbmodas. El volumen de la mdsica no
permite la conversacion entre comensales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cabe sefalar que, tomando como referencia la clasificacion de las
empresas restauranteras de acuerdo al numero de empleados del (INEGI, 2021a,
p. 12), en la zona geografica estudiada el 89% de las empresas corresponden a
microempresas, con hasta diez empleados, y el 11% corresponde a pequefas
empresas, con un rango de 11 a 50 empleados, como se puede observar en la

Figura 9:
Figura9: Clasificacion de las empresas restauranteras de la region.

CLASIFICACION'DE LAS EMPRESAS RESTAURANTERAS
(SEGUN NUMERO DE EMPLEADOQS)

11%

B PEQUENAS EMPRESAS
B MICROEMPRESAS

Fuente: Elaboracion propia.

De igual forma y a partir del reporte de observacion, se elabor6 una grafica
que muestra la evaluacion de 8 categorias que se consideraron como importantes
en los negocios restauranteros: Instalaciones, Seguridad, Servicio, Medidas
Sanitarias, Alimentos y Bebidas, Ambiente, Pagina Web y Otros, donde se
observa que existe un area de oportunidad muy amplia en la basqueda por

mejorar la experiencia y satisfacer las necesidades de los comensales:
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Figura 10: Caracteristicas actuales de la industria restaurantera
queretana.

CARACTERISTICAS ACTUALES POR CATEGORIA DE LA
INDUSTRIA RESTAURANTERA QUERETANA

77

INSTALACIONES ~ SEGURIDAD SERVICIO MEDIDAS ALIMENTOSY AMBIENTE PAGINA WEB OTROS
SANITARIAS BEBIDAS

PORCENTAIJE

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a instalaciones, son dos los rubros a resaltar: estacionamiento y
una red de internet. En cuanto al estacionamiento, solo el 63% de los
establecimientos cuentan con un espacio designado para este fin lo que podria
repercutir en la atracciéon de clientes debido a que, de acuerdo a los datos
obtenidos en el “Cuestionario dirigido al cliente del establecimiento” (Anexo C:
Tabla C1), el 68% del total de las personas que visitan los restaurantes de la
region proviene de fuera del area de estudio, quienes, segun informacion de la
SECTUR (2013), utilizan el automovil como principal medio de transporte, tanto en
viajes de ida y vuelta (61%) como en viajes con pernocta (41.3%). En cuanto a la
red de internet, se registré que solo el 63% de los establecimientos cuentan con
una red abierta para los clientes, a pesar de que, de acuerdo a los datos
socioeconémicos, poco mas del 70% de los clientes que visitan la region
pertenecen a generaciones que, dentro de sus caracteristicas, suelen tener una
relacion muy estrecha con el internet y las redes sociales, lo que los motiva a estar
siempre “conectados”, como mencionan Kotler y Armstrong (2003).
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Referente a medidas de seguridad, si bien, el 100% de los establecimientos
restauranteros tiene sefializada la salida de emergencia, solo el 63% cuentan con
una salida diferente a la del acceso principal del establecimiento. Por otra parte,
en cuanto a las instalaciones eléctricas un 25% de los establecimientos
presentaban algun tipo de inconveniente como: el deterioro de los cables, ya sea

en las instalaciones o equipo, asi como una iluminacion intermitente.

Respecto al servicio, se encontraron algunos problemas como: portar el
uniforme adecuado, abstinencia del uso de collares, pulseras, esmalte, falta de
charoleo y el uso de cubrebocas. En cuanto al uso de uniformes adecuados para
el servicio solo el 38% de los establecimientos cumplen con esto. Si bien, este
rubro no esta marcado como obligatorio, en los manuales de operaciones, sobre
todo aquellos enfocados a seguridad e higiene, es una medida que se toma en
cuenta para prevencion de accidentes, seguridad del personal, facilidad
operacional y, ademas, en cuestibn de imagen del establecimiento. En dichos
manuales también se sugiere que el personal tanto de servicio como de
produccion se abstenga del uso de todo tipo de collares, anillos, aretes, pulseras,
esmalte, asi como de tener el cabello recogido en el caso de las mujeres, y
bigote/barba recortada en el caso de los hombres, ademas de ufias limpias y
cortas, esto con un enfoque preventivo para evitar algun tipo de dafio fisico en los
alimentos y de seguridad, para evitar quemaduras o lesiones durante el servicio
donde todos los establecimientos presentaron algun tipo de violacién de esta
medida. En cuanto al charoleo, se observé que en el 50% de los establecimientos
de alimentos y bebidas no se practica esta técnica, la cual es indispensable para
el servicio de alimentos y bebidas, siendo que esta podria ayudar a hacer mas
eficiente y presentable el servicio, sobre todo, considerando que, segun los
resultados de esta investigacion, la region es mayormente visitada por grupos de

personas de 3 a 6 integrantes.

Sobre las medidas sanitarias, las cuales seguian vigentes en el momento

de la evaluacioén, solo en el 14% de los establecimientos evaluados se observé
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una limpieza de cartas posterior al servicio en mesa. De igual manera, solo en el
63% de los establecimientos se cumplia con la limpieza de mesas posterior a un

servicio, actividades que se deben realizar incluso sin estar en pandemia.

En relacién con los Alimentos y Bebidas, dos puntos son los que obtuvieron
una menor evaluacion: la descripcidn en carta y la inclusion de platillos y bebidas
tradicionales. En cuestion de la descripcidon de alimentos y bebidas en carta, solo
el 57% de los restaurantes cuentan con ella, siendo que esta esta sugerida sobre
todo para la comodidad de las personas que tienen alguna restriccion alimentaria
0 en caso de alguna alergia a cierto tipo de alimentos. Referente al menu, solo el
50% de los establecimientos consultados incluyen dentro de su menu platillos
tradicionales mexicanos como las enchiladas queretanas, el mole y los chiles en
nogada, en este sentido, es importante resaltar que Unicamente el 12.5% de los
encuestados tiene dentro de su menu platillos tipicos de la region como, en el
caso de Bernal: la penca con nopales y las gorditas de maiz quebrado. En este
sentido, el 62.5% de los restaurantes tiene un menu que va acorde a la Ruta del
Queso y el Vino, en el cual resaltan platillos como pizzas, quesos, tapas, etc. De
igual forma, el 25% de los encuestados maneja un menu variado, como

desayunos o emparedados.

En cuanto al ambiente, tres factores obtuvieron una baja evaluacion: el
primero de ellos tiene que ver con la comodidad del mobiliario, tanto de sillas y
mesas, asi como el tamafio de los mismos, resaltando que solo el 25% de los
establecimientos evaluados ponen énfasis en este sentido. En cuanto a la
decoracién, esta tuvo una aceptacion del 38% en el formato de observacion
pudiendo tener mejoras significativas en cuestion de imagen, organizacion y
limpieza de areas, combinacion de colores, etc. Por otra parte, si bien, es opcional
el tener o no areas verdes, el 38% de los establecimientos cuentan con este tipo
de areas, y el 100% de los establecimientos cuenta con macetas o plantas para su
decoracién, sin embargo, es importante tener en cuenta que este tipo de

decoracién necesita mantenimiento, riego, abono o cambio de tierra, evitando con
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ello la existencia de plagas o fauna no deseada. En este sentido, la existencia de
areas verdes o plantas dentro del establecimiento se considera importante en la
imagen porgue aportan una vista y un ambiente mas agradable para el cliente,
sobre todo a aquellos que vienen de la ciudad, trabajan en oficinas y los
pertenecientes a la generacion X y Y, que estan interesados en el lado ecoldgico

de las cosas.

Acerca de la difusion del establecimiento por internet, los restauranteros
suelen apoyase de manera significativa en las redes sociales y en muy pocos
casos en una pagina oficial. En este sentido, se tomaron en cuenta los siguientes
factores: que hubiera correspondencia entre el lugar fisico y las fotos en internet,
gue se incluyera la direccion, el teléfono, una descripcion del lugar, los horarios de
operacion y el mend. Los resultados fueron los siguientes: solo el 75% de los
establecimientos incluyen la direccién, un 75% incluye el teléfono del lugar y solo
el 50% de los establecimientos hacen una descripcién de sus instalaciones junto
con lo que el cliente puede experimentar en el lugar, por ultimo, solo el 71% de los
establecimientos incluyen el mend en su pagina de difusién, lo que pudiera
generar un impacto negativo en los clientes potenciales, ya que las generaciones
que mas frecuentan los restaurantes de la regién suelen informarse por

recomendaciones vistas en internet (Peridédico La Jornada, 2015).

Por otro lado, se agregd un apartado para “otros servicios” que, si bien, no
son obligatorios en los establecimientos, estos pudieran beneficiar la atraccién de
clientes. En este sentido se resalta que: el 63% de los establecimientos
consultados cuentan con servicio a domicilio, solo el 35% aplica alguna promocion
en la venta de sus productos o servicios y solo el 63% de los establecimientos son
petfriendly, esto dltimo podria ser una limitante en la venta, sobre todo para la
generacion de millennials quienes suelen llevar a sus mascotas a los lugares que

vistan, como lo explica (Fischer, 2021).
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En relacion con actividades como: la venta de artesanias, venta de
productos alimenticios locales, venta de cerveza artesanal, recorridos por
instalaciones, elaboracion de vinos, venta de vinos, renta de instalaciones para
eventos privados, renta de habitaciones y realizacion de eventos culturales, que,
de igual forma, pudieran influir en la atraccion de clientes al servir como
complemento de la experiencia gastrondémica, ya que el turista local suele, como lo
sostiene Leal (2015, p. 146), interesarse en estos productos debido a que ve en
ellos un reflejo de identidad, tradicion y cultura, y que, al mismo tiempo pudieran
servir como un ingreso extra complementario al giro del establecimiento, se
registr6 que un 13% de los establecimientos cuentan con recorridos por
instalaciones, elaboracion artesanal de vinos, renta de habitaciones y realizacion
de eventos culturales. De igual manera, el 25% realiza actividades como la venta
de artesanias, venta de productos alimenticios locales y venta de cerveza
artesanal y, por ultimo, el 38% de los restaurantes tiene venta de vinos y renta de

instalaciones para eventos privados.

Es importante mencionar que la presencia de sellos o certificaciones de
calidad en los restaurantes de la region es deficiente ya que del total de las
empresas en el estado, solo 64 de ellas cuentan con el Distintivo M (SECTUR,
2020b), 135 con el Distintivo H (SECTUR, 2020c), una cuenta con el Distintivo S
(SECTUR, 2015a), una mas con Punto Limpio (SECTUR, 2020e) y 83 empresas
turisticas y destinos cuentan con el sello Safe Travels (Estrella, 2021a), de los
cuales ninguno de estos sellos o certificaciones pertenecen a alguna empresa
restaurantera estudiada en esta investigacion por lo que se deja un area de
oportunidad muy amplia para aquellos establecimientos que quisieran

diferenciarse en este sentido.

Por otra parte, de acuerdo con los datos proporcionados por los clientes de
los establecimientos, y para cumplir con el primer objetivo particular de esta

investigacion, fue posible elaborar un perfil con las caracteristicas demogréficas de
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la poblacion que suele visitar los restaurantes de la region las cuales pudieran

servir de apoyo a las empresas para la creacion de su cliente objetivo.

Los resultados obtenidos sugieren que, en cuanto a la edad, de acuerdo a
la clasificacion generacional de (Bonnie Tsui, 2001, como se cit6 en Kotler &
Keller, 2006, p. 252), son tres las generaciones que mas acuden a consumir en los
restaurantes de la region: en primer lugar, se encuentra la Generacién Y con
47.4%, en segundo lugar la Generacion Milenaria con 23.7% y en tercer lugar la
Generacion X con 15%, las cuales integran mas del 85% del total de

consumidores.

Figura 11: Clasificacion por edades.

CLASIFICACION POR EDADES (PORCENTAJES)
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47.4

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al género, se encontré que un 53% de las personas que visitan
los restaurantes de la region son mujeres y un 47% son hombres. De las cuales el
56% son personas solteras y el 39% son personas casadas, ademas, el 55% de
esas personas viaja con amigos, el 24% en familia, (en grupos en su mayoria de 2

a 5 personas) y el 21% en pareja.
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Referente al lugar de origen de los clientes, el 3% es turismo extranjero, un
24% provienen de la Ciudad de México y un 54% del mismo estado de Querétaro,
de los cuales 32% pertenece a alguno de los municipios del area de estudio (San
Juan del Rio, Tequisquiapan o Ezequiel Montes) y un 22% son de algun otro
municipio del estado, sobre todo de la capital queretana y el resto de algun otro
estado del pais, con lo que se demuestra que la gente de regiones urbanas suele
visitar zonas turisticas rurales activando con ello la economia en estos sitios, lo
que concuerda con la informacién proporcionada por el INEGI (2021b) al resaltar
la importancia del turista nacional el cual aporta 87 de cada 100 pesos gastados

dentro del pais (p. 2).

En relacion con la economia se encontré que el sector activo laboral es el
gue mantiene el movimiento econdmico turistico de la regién, sobre todo
empleados 35% y profesionistas 24%, lo que muestra una concordancia con el
nivel de ingresos, que posiciona al cliente de la region en la clase media y alta,
ambas con 45.5%, segun la clasificacion de la (OCDE, como se cité en Forbes
México, 2019a), con un gasto, en su mayoria, de entre $150.00 y $800.00 por
persona, correspondiente con el ticket promedio de restaurantes de cocina casual
(Saldana, 2019).

En cuanto a los motivos del viaje se encontrdé que un 93% de las personas
suelen venir a la regién por descanso, ocio o vacaciones, la mayoria en viajes de
“‘ida y vuelta” (sin pernocta), por lo que suelen realizar este tipo de viajes mas de

10 veces al afio, segun lo descrito por los encuestados.

A partir de estos datos fue posible elaborar la Tabla 14 en la que se
muestra, de forma resumida, el perfil con las caracteristicas demograficas del

cliente de los establecimientos restauranteros de la region.
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Tabla 14:

Perfil del cliente de los establecimientos restauranteros de la region.

PERFIL DEL CLIENTE DE LOS ESTABLECIMIENTOS RESTAURANTEROS DE LA REGION.
CARACTERISTICA MAYOR EVALUACION PORCENTAJE
Edad (generacion). De 28 a 44 afios (generacion Y). 47.4%
Sexo. Mujeres. 53%
Estado civil. Soltero. 56%
Personas con las que viaja. Amigos 55%
NUmero de personas con las que viaja. De 2 a 5 personas. 67%
Lugar de origen. Locales (SJR, Tequisquiapan y Ezequiel 32%
montes).
Ocupacion. Empleados. 35%
Clase social de acuerdo a ingresos Media y alta. 45% clu
mensuales.
Gasto por visita a restaurantes (por $150.00 a $800.00 63%
persona).
Motivo del viaje. Turismo. 93%
Frecuencia de los viajes. Mas de 10 viajes por afio. 65%

Fuente: Elaboracion propia.

6.2Estructuracion de las empresas como estrategia previsora para un
negocio turistico competitivo.

De acuerdo a la informacion obtenida se confirma que las condiciones de las
empresas investigadas muestran sistemas de trabajo impulsados por la buena
voluntad de los duefios, pero caracterizados por la falta de herramientas y
procesos administrativos. A través de una comparacion entre lo que ocurre en las
empresas restauranteras con el modelo integral de direccion estratégica, descrito
en la Figura 3, es posible cumplir con el segundo objetivo particular de esta
investigacion a partir de la identificacion de las estrategias que las empresas
restauranteras estan aplicando para la atraccion del turista gastronémico, por lo
gue se puede afirmar que: en cuanto a la declaracion de la Mision y Vision, dos de
los elementos basicos en el proceso de planeacién estratégica, los restauranteros,
no cuentan con ninguno de ellos de manera escrita y formalizada. A continuacion,
se presenta la respuesta del (entrevistado 1, propietario del restaurante de cocina
tradicional en Ezequiel Montes): “El restaurante no cuenta con misién, ni vision, sin
embargo, la idea se tiene en cuenta para un futuro proximo”. Cabe senalar que,

algunos de los entrevistados argumentaron la falta de estos elementos debido,
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principalmente, a dos factores: el entorno cambiante que los obliga a reinventarse
constantemente y al poco tiempo de operaciones del establecimiento, sin embargo
los cambios constantes en el entorno y el cambio de ideas de los duefios, en afan
de una adaptacion r4pida, no planeada, los hace perder la estabilidad,
incrementando con ello el riesgo a perdidas por la falta de una estructura
previsora, o que ha originado que los restauranteros comiencen a trabajar en la
formulacion de los elementos béasicos de la estrategia para su futura implantacion
como lo sugiere (entrevistado 5, gerente del restaurante de quesos y vino en
Tequisquiapan): “La misién y la visidon apenas la estamos creando porque el
entorno y el giro del lugar estd cambiando constantemente. Al principio, la idea
original en nuestras instalaciones era Unicamente la venta de quesos y vinos de la
region, sin embargo, esto no era muy factible, porque se perderian clientes.” En
este sentido, hubo también algunas expresiones de sorpresa debido a que los
restauranteros, al parecer, no consideraban a los elementos de la planeacién
estratégica como algo relevante para el funcionamiento de sus negocios a pesar
de que algunos autores como Hill & Jones (2009), sostienen que la declaracién de
la misién, vision, valores, etc, es el primer componente del proceso de
administracion estratégica. Este déficit de elementos ha originado el
desconocimiento de las caracteristicas y con ello las necesidades de la demanda
cuyo analisis es esencial para toda empresa debido a que, como lo sefialan la
OMT & Basque Culinary Center (2019, p. 18), esta informacion permite conocer
las tendencias, las preferencias y los gustos del mercado haciendo posible la
formulaciéon de estrategias con un grado mayor de efectividad permitiendo adaptar
los procesos a las necesidades del cliente, en este sentido el (entrevistado 5,
gerente del restaurante de queso y vino en Tequisquiapan) sefala que: “la
importancia del acercamiento permite a los restauranteros entender a los clientes
para poder ofrecerles una mayor calidad y exclusividad en los productos y
servicios” demostrando con ello que los encargados de los establecimientos estan
conscientes de que un buen estudio de la demanda y la buena relacion con el

cliente es un factor importante en la compra del producto o servicio, sin embargo,
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en la practica se pudo observar que la mayoria de los encuestados no cuentan
con un cliente definido argumentando que sus empresas se pueden adaptar a
cualquier tipo de personas, por lo que solo se cuenta con una descripcion trivial
del perfil del cliente que los suele visitar, como lo menciona el (entrevistado 4,
propietario de la pizzeria tradicional en Tequisquiapan): “Nuestros clientes son de
nivel econébmico medio, suelen venir en grupos de amigos, entre semana, y en
familia los fines de semana” si bien, estas caracteristicas pudieran servir para
elaborar el perfil del cliente objetivo, se requiere de un analisis mas especifico
basado en el micromarketing, resaltando la importancia de la segmentacion
demografica por su facil medicidn y su relacion con las necesidades, los deseos, el
nivel de uso y las preferencias de productos y marca por parte de los clientes
(Kotler & Keller, 2006, p. 249). Si bien, en los restaurantes de la region se ha
buscado cubrir la mayor cantidad de exigencias del cliente, como lo menciona el
(entrevistado 6, socio del restaurante en vifiedo de Tequisquiapan) “Nos basamos
mucho en las necesidades de nuestros clientes, algunas veces ellos buscan un
lugar agradable donde puedan tener la facilidad de acceso a todos los servicios y
es lo que nosotros buscamos brindarle”, el desconocimiento de la demanda y el
mercado objetivo han repercutido en su atraccion orillando a los restauranteros a
apoyarse ciegamente en alianzas con otras empresas del sector y en la puesta en
marcha de promociones y descuentos los cuales difunden a través de las redes
sociales y revistas turisticas, como lo menciona el (entrevistado 6, socio del
restaurante en vinedo de Tequisquiapan) “Trabajamos, por medio de comisiones,
con turoperadoras nacionales para que los clientes puedan conocer nuestras
instalaciones y adentrarse un poco mas en la cultura del vino, ademas,
manejamos folleteria en centros turisticos y en hoteles”, el entrevistado agrego:
“Tenemos revistas sobre nuestras instalaciones, las cuales se llevan a Leon,
Celaya y Querétaro y ademas hemos aparecido en revistas turisticas
reconocidas”. Con esto es posible afirmar que las empresas del sector
restaurantero se encuentran en una etapa de marketing masivo en la cual la

produccion, planeacion y difusion de la empresa se enfocan en abarcar la mayor
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cantidad de mercado posible como lo sostienen, Kotler & Keller (2006),

incrementando con ello los costos y los errores operativos.

Referente a la evaluacion del ambiente interno y externo, que de acuerdo
con Hill & Jones (2009), es necesario en el proceso de planeacion estratégica, los
restauranteros estdn conscientes de que lo que ocurre en su entorno afecta de
manera directa o indirecta sus actividades, sin embargo, no se cuenta con una
estructura para este analisis por o que Unicamente se realiza de manera general,
empirica y simple donde se destacan, entre las amenazas: la incertidumbre
politica, social y econdmica que los ha obligado a cambiar las ideas originales, el
concepto y su menud, como lo comentd el (entrevistado 2, socio del restaurante
asador en Ezequiel Montes): “al principio queriamos algo mas exclusivo con
precios mas elevados, pero nos hemos ido ajustando a lo que la gente nos va
pidiendo” de esta forma se ha sustituido la exclusividad por algo general y
accesible para una mayor cantidad de personas, con el fin de reducir gastos,
aumentar el numero de clientes y con ello buscar lograr la rentabilidad de los
negocios, debido a que la incertidumbre generada ha tenido repercusiones en la
economia de las familias, como lo menciona el (entrevistado 8, socio del
restaurante de mariscos en San Juan del Rio) “Nos afectan en gran medida los
factores econdémicos, si no hay dinero en el entorno la gente suele gastar menos,
ademas, las personas, que deciden consumir en restaurantes, suelen comprar
productos de bajo costo, a los que muchas veces les toman una fotografia, los
consumen y se marchan”. Dentro de los factores econdmicos destaca también el
incremento en los precios de los insumos y energéticos debido al aumento de la
demanda y la inflacibn ocasionada por factores externos como los conflictos
bélicos en paises orientales. En este sentido, el (entrevistado 1, propietario del
restaurante de cocina tradicional en Ezequiel Montes) comentd que, desde su
perspectiva: “la guerra (entre Ucrania y Rusia) ha disparado los precios de todo,
maiz, gas y gasolina, ademas, por la incertidumbre, la gente necesita ahorrar y

muchas veces no le alcanza para salir, como consecuencia, hay dias bajos en el
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negocio, en los que Unicamente alcanza para los sueldos”. Otro factor que causa
preocupacion en el sector es referente a la temporada de lluvias, sobre todo para
los restauranteros de Tequisquiapan, ya que en septiembre del 2021 se registro
una de las peores inundaciones en la zona, por la creciente del rio San Juan, que
afectd las actividades turisticas del municipio y, en algunos casos, las
instalaciones de los comercios generando pérdidas significativas para el sector.
Referente a las oportunidades los restauranteros consideran que la ubicacion y la
demanda son los factores a resaltar. En este sentido la mayoria de ellos sostiene
que el encontrarse ubicados en una zona turistica permite que sean
constantemente visitados por una gran cantidad personas, muchas de ellas
fastidiadas del encierro ocasionado por las medidas restrictivas de la pandemia,
donde el (entrevistado 1, propietario del restaurante de cocina tradicional en
Ezequiel Montes) destaca la importancia de los atractivos turisticos de la region,
haciendo énfasis en atractivos naturales como la Pefia de Bernal y los pueblos
magicos: “Desde el nombramiento de Bernal como Pueblo Mégico la gente llega
por si sola, incluso hay personas que suele visitar el pueblo después de los
eventos en los vifiedos, por lo que todos los comercios se llenan de clientes.”
Ademas, el entrevistado 1 (propietario del restaurante de cocina tradicional en
Ezequiel Montes), resaltd la importancia de la apertura de nuevas vinicolas en la
zona, lo que impulsaria el aumento de turistas enfocados en la cultura enolégica y
con ello la derrama econOmica en este sector, considerado por la OMT (2019)
como un subtipo del turismo gastronémico que tiene entre sus actividades la visita
a los vifiedos, la degustacion, la compra y el consumo de vino cerca o en el lugar
de produccion (p. 44). Por otra parte, los encuestados del municipio de San Juan
del Rio hacen referencia, como oportunidad, al tipo de cliente de la zona donde se
encuentran, sobre todo trabajadores de oficinas y bancos, quienes suelen estar en
constante busqueda de lugares que puedan proporcionar alimentos de manera

rapida y cercana a su centro de trabajo.
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Sobre la creacion y formulacion de estrategias competitivas, los
restauranteros afirmaron no tener un procedimiento formalizado argumentando,
nuevamente, que todo surge por las condiciones del entorno, asi lo externo el
(entrevistado 6, socio del restaurante en vifiedo de Tequisquiapan): “La verdad es
gque no tenemos un procedimiento, porque, muchas veces, tenemos que
improvisar”’, de igual manera el (entrevistado 3, socio del restaurante pizzeria en
Tequisquiapan) menciond: “Solamente tomamos las ideas que nos parecen
convenientes y las ponemos en practica”. Demostrando con ello que las
estrategias implementadas en los restaurantes de la region son estrategias de
reaccion y no de accion, donde los restauranteros esperan un cambio en el
entorno para poder generar una estrategia basada en la intuicién. En este sentido
son pocos los restauranteros que dijeron basarse en bibliografia sobre estrategias
utilizadas en otras empresas, como lo comentd el (entrevistado 5, gerente del
restaurante de quesos y vinos en Tequisquiapan): “Hacemos un estudio
bibliografico sobre mercadotecnia y estrategias de ventas, como ofertas
relampago, de posicionamiento y circulacion de producto, que han sido
implementadas en empresas de comida rapida y supermercados de renombre,
entonces embonamos esas ideas con lo que a nosotros nos gustaria implementar,

qué me gustaria que vendieran y como me gustaria ser tratado, etc.”

En cuanto a la implantacion de la estrategia, los restauranteros, sugieren
que la transmisién de sus ideales estratégicos al resto de los integrantes de la
empresa se logra por medio de la comunicacién, donde las jerarquias juegan un
papel importante, ya que suelen tratar este tipo de temas en las juntas de los
puestos administrativos, para después transmitir estas ideas al resto del personal,
como lo menciona el (entrevistado 2, socio del restaurante asador en Ezequiel
Montes) “lo que trabajamos en las juntas entre socios se lo comunicamos al chef
ejecutivo, y él transmite toda la informacion a los empleados.”, de igual forma,
algunos de los restauranteros mencionaron que es importante, para ellos, hacer

participes de estas juntas a todos empleados que integran la empresa,



Estrategias competitivas para la atraccion del turismo gastronémico... 93

permitiéndoles un mayor involucramiento en las actividades del establecimiento
para generar en ellos un sentimiento de pertenencia y compromiso, ya que la
comunicacion se logra a través de la confianza y el acercamiento con los
empleados, demostrando empatia y entendimiento, como lo comenta: el
(entrevistado 8, socio del restaurante de mariscos en San Juan del Rio):
“Considero que tanto ellos como yo tenemos confianza mutua. Existe la confianza
de tratar situaciones no solo del trabajo sino algunas veces personales, para tener
una relacion mas amigable, que va un poco més alla de lo laboral” ademas, segun
los propios restauranteros, esta confianza se fortalece a través de incentivos
econdémicos y actividades grupales, como lo menciona el (entrevistado 1,
propietaria del restaurante de cocina tradicional en Ezequiel Montes) “Cuando hay
mucha gente acostumbro darles una bonificacibn econ6mica extra, también
solemos hacer reuniones en los cumpleafios y tenemos presente siempre respetar
sus horarios, darles su aguinaldo y aumentarles su sueldo cada afo”, logrando
con ello una mayor integracion y entendimiento con el personal, pese a esto, hay
establecimientos donde no se llevan a cabo este tipo de actividades y las ideas a
implementar se quedan en una sola persona, la cual cae en la suposicion de que
la estrategia se va a transmitir a sus subordinados por medio del ejemplo, como lo
menciona el (entrevistado 7, propietario del restaurante de desayunos en San
Juan del Rio) “la transmisién de la estrategia la hago poniendo el ejemplo al
personal, ser lider, llegar siempre temprano y ensefiandoles como se trabaja el
negocio.”, sin embargo, es importante sefialar que, para un mejor funcionamiento
del sistema, es necesario que todos los integrantes de la empresa entiendan la
estrategia y se vean involucrados en el logro de los objetivos y metas

organizacionales.

Respecto a la evaluacion de la estrategia, la mayoria de los encuestados
refirieron basarse en las ventas diarias del establecimiento, la cantidad de visitas
por parte de los clientes, sobre todo después de la puesta en marcha de alguna

promocion, la venta de nuevos productos en el menu y la utilidad generada, para
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lo cual en ocasiones se ayudan con algunos softwares de administracion en
restaurantes que les proporcionan esos datos. De igual forma, algunos de los
restauranteros sostuvieron que la relacion de confianza con el cliente resulta
esencial para la evaluaciéon de resultados por lo que tratan de tomar en cuenta sus
opiniones como lo menciona el (entrevistado 2, socio del restaurante asador en
Ezequiel Montes): “Tratamos de integrar al cliente como parte importante de
nuestro restaurante al hacerle preguntas sencillas del servicio o del sabor de los
alimentos, haciendo que se sienta cdmodo y escuchado.” Esto debido a que
consideran a los comentarios proporcionados por los clientes como una buena
forma de evaluar las operaciones dentro del establecimiento por lo que han
implementado diversas maneras de lograr este acercamiento como lo explica el
(entrevistado 6, socio del restaurante en vifiedo en Tequisquiapan): “Tenemos una
libreta en donde el cliente puede dejar sus comentarios y al finalizar el dia
nosotros nos encargamos de leerlos para conocer lo que les agradé y lo que no, lo
que falté, en donde cometimos errores 0 qué nos sugieren cambiar e implementar
para su proxima visita” a lo que el (entrevistado 5, gerente del restaurante de
qgueso y vino en Tequisquiapan) agrego: “los clientes se fijan mucho en el trato que
se les da, y eso es determinante tanto para la compra en el momento como para
que decidan o no regresar a consumir al establecimiento.” Es importante sefalar
que gran parte de este acercamiento o entendimiento del cliente recae en el
personal de servicio haciendo necesaria su adecuada capacitacion enfatizando en
el servicio y la atencion, pese a esto, aun existen establecimientos restauranteros

donde no se aplica ningun tipo de capacitacién para su personal.

De manera general, en el sector restaurantero de la region, fue posible
observar que no se cuenta con un procedimiento formalizado de direccion
estratégica, ya que las actividades de creacion, implantacion y control, se hacen
de manera rapida, no muy especifica, muy simple y poco ortodoxa, siendo que en
muchos de los establecimientos se realiza una evaluacion superficial de lo que

ocurre en el entorno y se responde Unicamente con las estrategias que se creen
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convenientes, basadas en experiencias previas y en muy pocos casos en fuentes
bibliograficas, pudiendo esto estar relacionado con que solo 2 de cada 10
establecimientos permanezcan abiertos después de 5 afios de operacion, como lo
afirma la (AMR. A.C., 2019), por lo que la intuicion, en la creacion de la estrategia
competitiva, se ha convertido en una herramienta importante para el sector
restaurantero, como lo sostiene el (entrevistado 7, propietario del restaurante de
desayunos en San Juan del Rio): “pensamos en aquello que nos podria funcionar,
visualizamos las cosas por intuicion basados en los servicios que hace falta en la
zona” lo que corresponde con lo dicho por David F. (2003), quien sugiere que la
toma de decisiones, con respecto a la seleccion de estrategias, se ve influenciada
en ocasiones por la intuicion, basada en experiencias, juicios y sentimientos
previos, la cual suele ser atili en casos de mucha incertidumbre o con
antecedentes escasos (p. 7). Sin embargo, el mismo autor resalta la importancia
del uso de un proceso de direccion estratégica formalizado que genere

certidumbre y que pueda ser renovado de acuerdo a las condiciones del entorno.

Referente a la ventaja competitiva, la mitad de los encuestados consideran
que la venta de productos de calidad, elaborados en su mayoria con insumos de la
region, es el factor que los distingue de su competencia, asegurando que su mejor
cara ante los clientes son las especialidades, los ingredientes y el sabor. En este
marco, el (entrevistado 3, socio del restaurante pizzeria en Tequisquiapan)
comento: “Tratamos de elaborar, con insumos regionales, entre un 90 y un 95% de
los productos que utilizamos para nuestro servicio como: aderezos, salsas, masas
y panes, lo que nos ayuda en la atraccion de clientes, de hecho, muchos nos han
preguntado si no vendemos los aderezos y las salsas por separado”. Todos los
encuestados coinciden en que la compra de insumos locales para la elaboracion
del menu influye de manera directa en la atraccion del cliente porque, como lo
menciona Leal (2015, p. 146), ve en ellos un reflejo de su identidad, tradicién y
cultura, ademas, de que la compra de insumos en empresas locales fortalece la

relacion con los proveedores considerandose importante lograr una integracion de
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la cadena de valor gastrondmica, destacando la importancia del impacto que
generan los restaurantes en otras actividades econdémicas, como lo sostiene el
INEGI (2021a), la industria restaurantera genera un impacto econémico, directa o
indirectamente, en 278 de un total de 822 actividades econdémicas, permitiendo
con ello abaratar los costos de produccion y de traslado, en este sentido el
(entrevistado 3, socio del restaurante pizzeria en Tequisquiapan) comento: “La
integracion con otros sectores nos podria beneficiar en cuestion de precios porque
nosotros compramos mucho a pequefos productores, haciendo que el efectivo se
quede en el ambito local” de igual manera, el (entrevistado 6, socio del restaurante
en vifiedo de Tequisquiapan) considera que: “Es un beneficio mutuo por ello
nuestra politica es que el dinero que se gaste sea para la region, si compramos
aqui la carne, la manteca, el pollo, las verduras, con proveedores locales,
podriamos impulsar la economia local y no solo se beneficia una empresa, sino
todas las demas.” Demostrando con ello la existencia sistémica de un
acortamiento de las cadenas de abastecimiento y comercializaciéon, una de las
caracteristicas principales del turismo gastronémico, segun lo planteado por Leal
(2015, p. 153).

Otro factor considerado por los restauranteros como ventaja competitiva es
la experiencia, la cual esta integrada por el conjunto de caracteristicas en
instalaciones, calidad de los insumos, alimentos, bebidas, ambiente, servicio, entre
otras, ademas que algunos establecimientos incluyen actividades recreativas y de
conocimiento, como lo expresa el (entrevistado 6, socio del restaurante en vifiedo
de Tequisquiapan): “nuestras instalaciones nos permiten ofrecerle a nuestros
clientes toda una experiencia gastronémica, tenemos el restaurante con una gran
variedad de platillos y bebidas, tenemos el vifiedo, los recorridos por las bodegas
con explicacion de las operaciones, la cerveza artesanal, el estacionamiento v,
tltimamente, trabajamos con seis habitaciones que se ofrecen como hospedaje a
los turistas foraneos.” Sin embargo, a pesar de que el patrimonio gastronémico

mexicano se ha convertido en uno de los mayores atractivos para el turismo
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interno y externo y que el turismo gastronémico se ha posicionado como el
segundo elemento del sector turistico que mas derrama econdémica genera en
nuestro pais (Fernandez, 2016), son pocos los restauranteros de la regién que
consideran la integracién en el menu de platillos autéctonos como una forma de
atraccion de clientes argumentando que su adicidbn no representa una ventaja
competitiva para las empresas, debido a que muchas veces esta tematica no va
acorde al concepto del establecimiento, como lo sugiere el (entrevistado 6, socio
del restaurante en vifiedo de Tequisquiapan): “Realmente, es dependiendo el
concepto del restaurante, ya que, nuestro menu se basa mas en platillos para
desayunos.” En contraste el (entrevistado 1, propietario del restaurante de cocina
tradicional en Ezequiel Montes) sostiene que: “Toda la gente que llega a Bernal,
obligatoriamente, busca gorditas o nopales en penca, es una gran diferencia entre
los que tienen lo tipico y los que no” segun el entrevistado 1 “Tres de cada cinco
personas buscan platillos tipicos” por lo que su implementacion le ha servido para
incrementar las ventas de su establecimiento e incluso para ampliar su aforo. En
este sentido, es indudable la influencia que representa la Ruta del Arte, Queso y
Vino y el nombramiento de pueblos magicos, en los restaurantes ubicados en los
municipios de Tequisquiapan y Ezequiel Montes debido a que suelen atraer a una
gran cantidad de personas interesadas en la cultura vinicola y en la industria de
produccion de quesos, asi lo afirma el (entrevistado 1, propietario del restaurante
de cocina tradicional en Ezequiel Montes): “Muchas personas suelen tomar Bernal
como punto de partida para la ruta, todo inicia aqui, cuando en los vifiedos tienen
evento, suelen llegar bastantes visitantes a Bernal por lo que preparamos una
mayor produccion de alimentos”, debido a esto los establecimientos ubicados en
estos municipios suelen tener un menu afin con la cultura vinicola, como lo
sugieren Lopez Ojeda et al. (2021, pag. 93), destacando platillos como: pizzas,
guesos, tapas, etc., pocas son las excepciones donde se incluyen platillos
tradicionales mexicanos como las enchiladas queretanas, el mole o los chiles en
nogada o platillos autéctonos: como la penca con nopales y las gorditas de maiz

guebrado para el caso de Bernal. En este sentido, algunos restauranteros
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comentan que han decidido apartarse de este concepto debido a la “poca
gastronomia autoctona” existente en la region, refiriendose a esta como una
cocina de poca difusion, de poca variedad y que se puede encontrar en cualquier
otro lado, a pesar de que la gastronomia tipica permite al visitante establecer una
conexion directa con la region, la gente, su cultura y su patrimonio como lo
sostiene (Flavian & Fandos, 2014, p. 13) y que, como se observa en la Figura 12,
el 84% de los clientes que visitan la region considera que la gastronomia tipica es
un factor que influye a la hora de elegir un destino turistico, ademas el 87.5% dijo
visitar restaurantes de comida tradicional durante sus viajes y un 70.5% suele

acudir a eventos gastronémicos de los lugares que visita:

Figura 12: Factores gastronémicos.

FACTORES GASTRONOMICOS

INFLUENCIA VISITA A RESTAURANTES ASISTENCIA AEVENTOS
GASTRONOMICA DE COMIDA TRADICIONAL GASTRONOMICOS

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, los restauranteros ubicados en el municipio de San Juan del
Rio aseguran que es nula la influencia de la Ruta en sus establecimientos, como
lo sostiene el (entrevistado 8, socio del restaurante de mariscos en San Juan del
Rio): “son cuestiones totalmente diferentes, nosotros somos un restaurante del dia
a dia en el centro histérico de San Juan del Rio, aqui no hay vifiedos o empresas
queseras, y ademas, esta ruta inicia realmente en Tequisquiapan.” Si bien, es
cierto que, muchos de los eventos enoldgicos de la ruta se llevan a cabo en
Tequisquiapan y Ezequiel Montes, es importante destacar el desconocimiento en

el sector restaurantero de los municipios que integran la Ruta del Arte, Queso y
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Vino, asi como el desconocimiento de la existencia de empresas vinicolas y
gueserias en San Juan del Rio, lo que repercute en la cadena turistica
gastronomica, en la difusion de los atractivos turisticos del municipio y en la
valoracion del turismo gastronémico como estrategia en las empresas, aunado a
esto, la falta de una definicibn consensuada ha dificultado el estudio de esta
variante turistica. En este sentido, siendo estrictos con la definicion de la OMT en
la cual sugiere que el turismo gastrondmico es una tipologia turistica en la que los
viajeros puedan experimentar actividades gastronomicas que les generen
experiencias auténticas, tradicionales y/o innovadoras (OMT & Basque Culinary
Center, 2019, p. 8), de acuerdo a los datos obtenidos en esta investigacion, se
puede demostrar la existencia de esta tipologia turistica en la regién, y si bien, la
gastronomia, las actividades y lo servicios turisticos estdn enfocados en la
enologia, esta cultura se ha vuelto parte importante de la tradicion culinaria
regional, ademas de ser considerada como un subtipo del turismo gastronémico
(OMT, 2019, p. 44). Aunado a esto, en algunas empresas restauranteras ya se
muestra una inclinaciéon por esta tipologia turistica por lo que han comenzado a
trabajar en la implementacién de actividades que permiten a los clientes conocer,
apreciar, aprender y disfrutar de los productos que la region le ofrece, como se
puede apreciar en la Tabla 15, sin embargo, el porcentaje de las empresas que
cumplen con estas actividades aun es reducido, dejando un area de oportunidad
muy amplia para aquellas que no han entrado en esta sintonia, como se puede

apreciar en la Figura 13.

Tabla 15:

Actividades complementarias de las empresas.

NOMBRE DEL NEGOCIO ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS.
Restaurante asador: Venta de artesanias, venta de productos alimenticios locales, venta de cerveza
artesanal, venta de vinos.
Restaurante de queso y vino: Venta de artesanias, venta de productos alimenticios locales, venta de vinos,

renta de instalaciones para eventos privados, ademas de cata de quesos y vinos,
maridajes y talleres.

Restaurante en vifiedo: Venta de cerveza artesanal, recorridos por las instalaciones, elaboracién y venta
de vinos, renta de instalaciones para eventos privados, renta de habitaciones para
el turista, eventos culturales, ademés de cata de vinos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 13:  Porcentaje de establecimientos vs actividades implementadas.

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS
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LOCALES PRIVADOS

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, algunos otros autores hacen énfasis en que el turismo
gastronémico debe reflejar la cocina local, la historia, las técnicas, los
ingredientes, la cultura, las costumbres y tradiciones, asi como el patrimonio del
lugar que se visita (GlobalData, 2018, p. 4), destacando la creacion e
implementacion de una gastronomia distintiva cuyo objetivo es la generacion de
nuevas experiencias para el viajero a partir de la conservacion y difusion de la
tradicion gastronémica, los insumos y su cadena de valor en pro de una
comunidad (Lopez Ojeda et al., 2021, p. 63), donde el turismo gastronémico debe
enfocarse en el rescate y difusion de la gastronomia autdctona de las regiones, en
este sentido, tomando en cuenta que la gastronomia de la region va dirigida a la
cultura enoldgica y que esta ha logrado desplazar a la gastronomia tradicional, son
pocas las empresas restauranteras que se enfocan en la produccién de platillos y
bebidas autéctonas, asi como también, son pocos los festivales gastronémicos
que se dedican a su difusidbn. Se debe destacar ademas que muchos de los
visitantes en la region llegan impulsados por los atractivos naturales donde la
Pefia de Bernal es uno de los mas importantes, por lo que la degustacion o visita a
restaurantes tradicionales queda en segundo plano, como un complemento de la

experiencia de viaje.
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6.3Evaluacion de la industria restaurantera queretana desde la perspectiva
del cliente.

A partir del “Cuestionario dirigido al cliente del establecimiento” (Anexo C: Tabla

Cl), fue posible la elaboraciébn de una gréfica en la que se plasman los

porcentajes de evaluacion de acuerdo a su experiencia vivida en los

establecimientos restauranteros, los resultados muestran un puntaje de 88% en

cuestion de cumplimento de expectativas.

Figura 14: Porcentajes de evaluacion de la Industria Restaurantera
(cliente)

PORCENTAJES DE EVALUACION DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA (CLIENTE)
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la informacion, hay tres puntos en los que se debe poner
atencion: la identificacion con el concepto, la comodidad y la musica. Referente a
la identificacion, se les pregunt6 a los comensales si se sentian identificados con
el concepto del establecimiento, a lo cual, un 82% dio una respuesta afirmativa. En
cuanto a la comodidad el 76% respondi6é afirmativamente siendo que en el 24%
considera que las mesas y sillas, asi como las dimensiones de las mismas, no son
las mas apropiadas para el servicio, por ultimo, el 76% de los comensales
considera que la muasica del establecimiento es agradable en cuanto al género y el

volumen.
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Por otro lado, en cuanto al sabor, este rubro tuvo una aceptacion del 91%
por parte de los clientes. Sin embargo, el 39% de las sugerencias de mejora
fueron referentes a alguna caracteristica de los alimentos y bebidas como: tamafio
de la porcion, presentacion, calidad y cantidad de los ingredientes, lo que se
puede observar en la Figura 15 y que contrasta con lo dicho por los restauranteros
al asegurar que una de las caracteristicas mas importantes, considerada por ellos
con ventaja competitiva, es el sabor y la calidad de los alimentos y bebidas.
Ademas, y en relacion con los comentarios de mejora, el 21% de los clientes
considera que se debe de seguir con el mismo funcionamiento, 21% considera
que se deben mejorar las bebidas, 18% considera que se deben mejorar los
alimentos y un 18% considera que se debe mejorar el ambiente del
establecimiento. En este sentido, y segun lo dicho por los clientes, la experiencia
gastrondmica en los restaurantes de la region tiene un area de oportunidad muy

amplia.

Figura 15: ¢En qué podemos mejorar?
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Fuente: Elaboracion propia.

Referente a la amabilidad, este rubro fue el mejor evaluado, alcanzando un
96% de aceptacion, lo que corresponde con lo alcanzado en el reporte de
observacion que fue de 100%. Por otra parte, en cuanto a la capacitacion en el
servicio, esta tiene una aceptacion del 91% de manera general por parte del

cliente, y un 71.3% de acuerdo al reporte de observacion, pudiendo esta mejorar
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de manera considerable, siendo que el 25% de los restauranteros dijo no aplicar
ningun tipo de capacitacion a su personal, el 50% asegura capacitar a su personal

de manera regular y solo el 25% lo hace semanalmente.

En relacién con el costo de la experiencia vivida esta tuvo una aceptacion
del 88%, es decir, las personas consideran que el costo es acorde a lo
experimentado en los establecimientos gastrondmicos. En este sentido un 63% de
los comensales comenté que suelen gastar entre $150.00 y $800.00 por lo que
aun se tiene un margen muy amplio para mejorar la experiencia y con ello el costo
de la misma ya que de los establecimientos consultados, el de mayor cheque
promedio fue de $375.00.

En cuanto a la forma en la que se enteraron de la existencia del
establecimiento (Figura 16), un 46.9% de las personas se enteré al estar pasando
por el lugar y un 28.1% por recomendacion, en este sentido, solo el 9.4% se
enterd por internet, con lo que se podria demostrar una mala estrategia publicitaria
debido al desconocimiento del perfil del cliente derivado de la nula segmentacion
de mercado. Y referente a la decision de consumir en el establecimiento, en su
mayoria fue por recomendacion 22%, por el ambiente 19% y por la ubicacion un
19%.

Figura 16: ¢Como supo del establecimiento?
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por dltimo y para cumplir con el tercer objetivo particular de esta
investigacion, referente a la identificacion de modelos de negocio funcionales
basados en una estrategia competitiva para el turismo gastronémico, se elabor6
una grafica en la que es posible observar el cumplimento de expectativas para el
cliente por parte de las empresas restauranteras, donde 5 establecimientos
obtuvieron la mayor evaluacion, resaltando la participacion de El restaurante de
quesos Yy vinos y El restaurante en viiledo, ambos ubicados en Tequisquiapan,
ademas del Restaurante asador en Ezequiel Montes, por contar con una
estrategia dirigida a la atraccion del viajero gastrondémico enfocado en el
enoturismo, debido a que, dentro de sus instalaciones, es posible participar en
actividades como: talleres, catas, recorridos, eventos culturales, entre otros. Es
importante sefialar que la localizacion de los establecimientos pudiera influir en el
tipo de expectativas que generan en el cliente, debido a que los establecimientos
punteros en cumplimiento de expectativas son los ubicados en el municipio de San

Juan del Rio, los cuales no van dirigidos al turista, sino a un mercado local.

Figura 17: Expectativas cumplidas.

EVALUACION DE EXPECTATIVAS CUMPLIDAS
(SEGUN CRITERIO DEL CLIENTE)

RESTAURANTE  RESTAURANTE DE RESTAURANTE EN RESTAURANTE DE RESTAURANTE DE
ASADOR QUESOS Y VINO VINEDO DESAYUNOS MARISCOS

Fuente: Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

A partir de la investigacion realizada, es posible afirmar que, debido a la gran
cantidad de atractivos y como resultado de la implementacion de estrategias
turisticas a nivel estatal y nacional, “Pueblos Magicos” y “Ruta del Arte, Queso y
Vino”, el desarrollo de algunas tipologias turisticas, como el turismo natural,
cultural, y culinario, ha permitido el crecimiento y la atraccion del turista interesado
en la gastronomia, sobre todo para las empresas ubicadas en los pueblos de
Bernal y Tequisquiapan, donde se observa una clara inclinacion hacia la oferta de
productos y servicios relacionados con el enoturismo, un subtipo del turismo
gastronémico. En contraste, las empresas del municipio de San Juan del Rio no
han entrado en esta dinamica al no considerarla como algo fundamental para el
funcionamiento del establecimiento, como lo aseguraron los estrategas del
Restaurante de desayunos y el Restaurante de mariscos, a pesar de que este
municipio también forma parte de la ruta gastronémica del Arte, Queso y Vino.

Es importante sefialar que, a pesar de que es posible la identificacién del
turismo gastronomico en la region y su influencia en la cadena de valor
gastronémica, en los establecimientos restauranteros, es notorio el
desplazamiento de la gastronomia autéctona causado por la introduccion de
técnicas e ingredientes pertenecientes a la gastronomia internacional, sobre todo
del ramo enolégico, como lo aseguran Lépez Ojeda et al. (2021, p. 65), ya que, de
los establecimientos estudiados, solo en el Restaurante de cocina tradicional,
ubicado en Bernal, se puede disfrutar de un menu enfocado en su totalidad a la

comida mexicana y autéctona de la region.

Se concluye ademas que, en la practica, existe una carencia de
conocimiento y formalidad sobre el uso de procesos y herramientas de
administracion, por lo que las estrategias competitivas desarrolladas en los
restaurantes de la region suelen estar fundamentadas en la intuicién, como lo
comentaron los duefios del Restaurante asador y del Restaurante de desayunos,

con esto no se quiere dar a entender que la intuicion dentro de la planeacion sea
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errénea, ya que, como lo comenta (David F., 2003, p. 7), suele ser muy util en
casos de mucha incertidumbre, ademas es gracias a ella que muchas de las
empresas han logrado subsistir pese a las adversidades del entorno, sino que, en
la presente investigacion, se considera importante resaltar y fomentar el uso de
una planeacion estratégica formalizada, como lo sugieren Hill & Jones (2009),
orientada al perfil del turista gastronémico quien suele interesarse en experiencias,
Gnicas, auténticas, innovadoras y llenas de identidad con insumos y técnicas
autoctonas y tradicionales, como lo sugiere la OMT & Basque Culinary Center
(2019).

Por otro lado, para la formulacion de estrategias, a pesar de que los
empresarios del Restaurante de mariscos en San Juan del Rio y el Restaurante
pizzeria en Tequisquiapan afirmaron poner especial atencion a las necesidades de
los clientes, la realidad es que las estrategias creadas, en la mayoria de los
establecimientos de la region, suelen ir dirigidas al producto, como la compra de
insumos de calidad y la mejora del servicio, cubriendo asi, Unicamente la
necesidad fisioldgica de alimentacion, y dejando de lado la creacion de estrategias
enfocadas al cliente gastrondmico, a partir de las cuales se le permita al cliente el
disfrute de una experiencia integrada que incluya el concepto, el ambiente, la
calidad de los alimentos y bebidas, el origen de los productos, el servicio, asi
como actividades para la experimentacion de factores sensoriales como sonidos,
texturas, colores, sabores y aromas, tales como: recorridos por las instalaciones,
talleres, eventos y festivales gastrondmicos, culturales y musicales etc., algo tnico
y novedoso, que pudiera diferenciar a la empresa de otros establecimientos y que,
al mismo tiempo, genere una mayor derrama econdémica por parte del visitante, en
este sentido, solo dos de las empresas, Restaurante de quesos y vinos y
Restaurante en vifiedo, ambas en Tequisquiapan y que dedican sus acciones a la
atraccion del turista gastronémico, han logrado crear un concepto propio y
diferenciado en la zona donde se encuentran ubicados, obteniendo asi una

ventaja competitiva por diferenciacion, esto no quiere decir que otras empresas
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investigadas no hayan logrado sobresalir, ya que algunas de ellas han conseguido
tener una ventaja en costos como el Restaurante de desayunos en San Juan del
Rio y el Restaurante de cocina tradicional en Ezequiel Montes, logrando que el
cliente las identifique y regresen a consumir. Ademas, fue posible identificar que
las estrategias utilizadas en la mayoria de los establecimientos gastronomicos de
la regidon son estrategias de reaccion, perdiendo, de esta manera, el enfoque
preventivo e innovador de las empresas y dejando al sector en una posicion
expuesta ante las amenazas, lo que pudiera explicar el cierre masivo de este tipo
de entidades durante la pandemia y la estadistica negativa, en la cual se afirma
gue solo dos de cada diez empresas de este tipo sobreviven después de cinco
afnos de haber entrado en funciones (AMR. A.C., 2019).

Por otra parte, a partir de la investigacion realizada, se sugiere la
formulacion de la vision, la mision y los valores como punto de partida para la
formalizacibn de los procesos empresariales, estos elementos deben ser
colocados en un lugar visible dentro del establecimiento, tanto para los visitantes
como para el personal de tal manera, que se entienda que la empresa tiene claro
su sistema de trabajo. Se sugiere ademas, para las empresas nuevas, la definicién
del cliente objetivo a partir de la segmentacién de mercado, ya sea demogréfica o
motivacional, a partir de las caracteristicas del cliente gastronémico, en tanto que
para las empresas ya existentes se considera que las estrategias vayan enfocadas
en el perfil del cliente que ya esté visitando la region y paulatinamente ir creando
el perfil del cliente objetivo deseado al cual van a ir dirigidas las actividades y
estrategias, para estas Ultimas empresas también se recomienda trabajar y hacer
publicidad en: 1. Los municipios de la zona (SJR, Ezequiel Montes, y
Tequisquiapan), 2. Otros municipios del estado, sobre todo Querétaro capital y 3.
La Ciudad de México, ya que los visitantes actuales de los restaurantes suelen ser
originarios de estos lugares. Dentro de los establecimientos se recomienda la
implementacion de un area para la venta de souvenirs como artesanias y

productos locales, incluso productos que se elaboren en el mismo restaurante y
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que pudieran generar un ingreso extra (otros productos). De igual forma, es
importante sefialar que en esta investigacion no se descarta la relevancia de la
gastronomia tradicional y autéctona como elemento de diferenciacion en los
restaurantes por lo que se sugiere que las empresas trabajen en este campo
turistico iniciando por identificar los sabores tradicionales, dado que existe poca
oferta de este tipo de gastronomia en los restaurantes de la region. En este
sentido, las estrategias formuladas en las empresas restauranteras deberan
resaltar la cultura y gastronomia local por medio de la creacion de una experiencia
gastrondémica que vaya acorde a las necesidades y expectativas del cliente,
poniendo especial atencion en cuestiones de comodidad, sabor y porciones de

platillos y bebidas.

De cara a estudios futuros es necesario indagar detalladamente en las
necesidades y expectativas de los clientes, ya que el significado otorgado a estos
elementos suele ser muy ambiguo, debido a que dependen de la interpretacion de
cada persona, haciendo necesaria su clara identificacion. De igual forma se
considera necesario trabajar o implementar esta investigaciéon en empresas con un
concepto semejante para lograr una mejor visualizacién y andlisis de los
resultados. Por ultimo, es indispensable para el sector turistico tener una definicién
consensuada del “turismo gastronémico” debido a que los significados actuales se

prestan a diferentes interpretaciones lo que dificulta el analisis del fenémeno.
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MODELO DE PLANEACION DE NEGOCIOS BASADO EN EL TURISMO
GASTRONOMICO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA EN LAS EMPRESAS
RESTAURANTERAS.

Por ultimo, y para cumplir con el objetivo general de esta tesis, fue posible
la formulacion de un modelo de planeacion estratégica para la atraccion del turista
gastrondémico en las empresas restauranteras regionales (Figura 18). El modelo
planteado en esta investigacion supone una contribucion a las ideas ya existentes
de “La guia para el desarrollo del turismo gastronémico” de la OMT y el Basque
Culinary Center, asi como “Las claves de un restaurante exitoso” de la CANIRAC
y del “Modelo integral de direccion estratégica” de Fred R. David, porque es
aplicable para las empresas restauranteras al considerar el establecimiento de
estrategias y objetivos, a través de un andlisis actualizado y detallado de los
factores internos y externos empresariales, con el fin mejorar la experiencia,

incrementar la competitividad asi como también la innovacién empresarial.

Figura 18: Modelo de planeacion de negocios basado en el turismo
gastrondmico como estrategia competitiva en las empresas
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Fuente: Elaboracion propia.
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Pasos del modelo de planeacion estratégica para la atraccion del turismo

gastrondémico en las empresas restauranteras de la region:

1.

Identificar y conocer el potencial turistico, asi como las tendencias, de la
region donde se pretende emprender, a través de una constante
investigacion bibliogréfica y de campo, a fin de aprovechar las
oportunidades.

Realizar un estudio de la demanda para la identificacion de las
necesidades, las expectativas y las motivaciones del cliente que visita las
empresas de la region, esto permitird la generacion de una vision de
negocio que resulte atractivo al turista gastronémico.

Creacién de una imagen o idea gastronomica que integre lo que se
pretende realizar con lo que el cliente exige.

Dado que en ninguna de las empresas investigadas se cuenta, cuando
menos de manera escrita y formalizada, con los elementos de la filosofia
empresarial (mision, vision y valores), se considera necesaria su
formulacién, la cual debe incluir: @) la mision, orientada al cumplimiento de
las demandas del cliente y que, de acuerdo con Hill & Jones (2009), debe
responder a las siguientes preguntas: ¢cual es nuestro negocio? ¢cual
sera? ¢cual debe ser? ¢qué necesidades satisface? ¢de qué manera las
satisface? ¢a quién va dirigido?. De igual manera, es necesario, dentro de
las empresas, llevar a cabo una segmentacion de mercado asi como la
seleccion y definicion del cliente objetivo, para su identificacion, es
necesario apoyarse en: el perfil demogréfico del cliente que ya visita la
region (Tabla 14) y en el concepto del turista gastronédmico, quien, como
sugiere la OMT & Basque Culinary Center (2019), suele verse atraido por
experiencias, unicas, innovadoras y llenas de identidad, que siente
curiosidad por las técnicas de produccion y los insumos locales y que le
otorga una gran importancia a la cocina autdctona, las tradiciones, los

productos tipicos y los restaurantes tradicionales (p. 23), esto debido a que
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solo en la Pizzeria tradicional, ubicada en Tequisquiapan, se tiene una
nocion del cliente que suele visitarles, demostrando que las empresas de la
regibn se encuentran en una etapa de marketing masivo que deriva, en
algunos casos, en malas practicas publicitarias, en el aumento de errores y
necesidades insatisfechas, asi como en gastos innecesarios, Es importante
ademas que la mision vaya orientada a la creacion de una experiencia
gastronomica memorable en los restaurantes, a partir de la cual el cliente
se sienta comodo, en un entorno que le genere interés, relajacion,
conocimiento y, al mismo tiempo, que sea acorde a los atractivos de la
region, esta experiencia debe integrar: el sabor, el ambiente, el servicio, la
calidad de los insumos, aromas, sonidos, colores, etc., b) el estado futuro
deseado (vision), donde se resalte la implementacion de la experiencia
generada y c) los valores, con los que se deben conducir el personal y las
actividades de la empresa.

Analisis FODA, su elaboracién consiste en identificar los factores internos
(Fortalezas y Debilidades) y externos (Oportunidades, y Amenazas)
actualizados de la empresa. En este proceso se considera necesario hacer
énfasis en las amenazas, para poderse anticipar a los cambios del entorno,
asi como identificar la oferta ya existente, y por abrir, que pudiera funcionar
como competencia. Dentro de las oportunidades es necesaria la
identificacion de las tipoldgicas turisticas en crecimiento, las nuevas
tendencias en la region, asi como las necesidades y expectativas no
cubiertas en los clientes, etc., de igual forma es necesaria una
autoevaluacion en la cual se puedan identificar las fortalezas y debilidades
internas de la empresa, cuestiones de servicio, sabor, rapidez, calidad de
alimentos, presentacion, comodidad del mobiliario, ambientacién, género y
volumen de la musica, etc., para lo cual es aplicable la (Figura 15) sobre las
mejoras que se tienen que implementar en las empresas, desde la

perspectiva del cliente. Cabe sefialar que todos estos factores, tanto
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internos como externos, deben mantenerse lo mas actualizados posible
para permitir a la empresa funcionar de manera activa.

Formulacién de los objetivos a largo plazo y metas organizacionales, los
cuales deben ser congruentes con la filosofia empresarial. En este sentido,
David F. (2003) considera que tanto los objetivos como las metas deben
cumplir con ciertas caracteristicas: por un lado, los objetivos deben ser
cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerérquicos y faciles de lograr, en tanto que las metas, las cuales van a
servir de apoyo para el cumplimiento de los objetivos, deben ser precisas,
medibles y alcanzables (p. 158). Del conjunto de restaurantes estudiados,
es posible asegurar que en ninguno de ellos existen objetivos y metas, por
lo menos de manera escrita, dentro de un sistema operacional que permita
su entendimiento por la totalidad del equipo de trabajo, debido a que, segun
lo dicho por los restauranteros de la Pizzeria tradicional y el Restaurante de
queso Yy vino, evitar los nimeros rojos es su mayor preocupacion, como
consecuencia, la implementacion de acciones de direccionamiento eficaces
puede llegar a ser complicada, lo que repercute en la motivacion y el
desarrollo integral del personal, la unificacién del equipo de trabajo y con
ello el significado de pertenencia, aumentando los conflictos entre
trabajadores, la duplicidad de tareas o el incumplimiento de otras.

Seleccién de una estrategia competitiva orientada al turismo gastronémico,
la cual debe impulsar la atraccion de este tipo de turistas a través del
fortalecimiento de la experiencia anteriormente generada. En este sentido,
solo dos de las empresas investigadas, Restaurante de quesos y vinos y
Restaurante en vifiedo, han sabido definirla y difundirla a través de los
productos, servicios y experiencias enoldgicas que ofrecen, creando con
ello un concepto propio y diferenciado, de acuerdo a las caracteristicas
sugeridas por OMT & Basque Culinary Center (2019, p. 34), entre las que
se incluyen actividades como: catas, recorridos, talleres, eventos musicales

y culturales, entre otras.
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8. Para la implantacion de la estrategia se considera necesario el fomento y la
participacion de la totalidad del personal, a traves de reuniones donde
puedan expresar sus ideas y compartir sus experiencias previas en el ramo,
con el fin de elaborar un manual de procedimientos que incluya la filosofia
empresarial (la vision, la misidbn y los valores), el organigrama, la
descripcion de puestos, las técnicas de seleccidn, motivacion y capacitacion
del personal, incluyendo la designacion de recompensas por el
cumplimiento de los objetivos, buscando con ello la mejora continua, la
maximizacion de la eficacia y eficiencia de los recursos, la innovacion
constante, el aumento de la competitividad a través de la mercadotecnia
enfocada, y con ello el crecimiento organizacional. En este sentido, son
pocas las empresas que hacen participe al personal en la toma de
decisiones, esto a pesar de que, segun lo dicho por los mismos
restauranteros, la confianza es un factor importante para el buen
funcionamiento de los procesos y que existe unanimidad, en las empresas
estudiadas, en considerar que la comunicacién es la mejor forma de
transmitir los ideales de una jerarquia a otra. En este acercamiento con el
personal se debe asegurar el conocimiento y entendimiento de la filosofia
empresarial, asi como de las metas, los objetivos y las estrategias a
desarrollar, de igual manera, es necesaria la correcta formacion del
personal dado que aun existen empresas en las que no se lleva a cabo
ningun tipo de capacitacion, como el Restaurante de mariscos y el
Restaurante de desayunos ubicados en San Juan del Rio, impidiéndole al
personal adquirir las habilidades necesarias para el cumplimiento de sus
actividades. Aunado a esto, es importante sefalar el déficit en la industria
restaurantera de la implementacién de sellos y distintivos de calidad como
el distintivo M, el distintivo H o el distintivo S, etc., con los cuales se
pudieran mejorar los procesos internos de la empresa.

9. Informe de resultados de la estrategia competitiva seleccionada. Este va a

depender de los objetivos y metas organizacionales planteados, por lo que



10.

11.
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se realizaran de manera personalizada para cada empresa, su analisis
permitira identificar si hubo o no cumplimiento de los objetivos y metas, si
fue posible el desarrollo de una ventaja competitiva, si es necesario hacer
correcciones o mejora en el sistema, o en su caso realizar una reingenieria
organizacional. En este sentido, los métodos mas utilizados por los
restauranteros para la medicion de resultados son: las ventas diarias, la
cantidad de clientes que visitan el establecimiento, la utilidad y el
incremento del cheque promedio, buscando “no tener numeros rojos” como
lo dijeron los encargados del Restaurante de quesos y vinos y la Pizzeria
tradicional en Tequisquiapan, perdiendo de vista la evaluaciéon de la
satisfaccion del cliente, el grado de cumplimiento de sus expectativas y
necesidades, su seguimiento después de la venta, la efectividad de la
experiencia generada, la rentabilidad de la empresa, el rendimiento, etc.,
dificultando con ello la identificacion de aciertos y fallas, las actividades y
procesos que se necesitan corregir o mejorar y la identificacion de la
ventaja competitiva. Ademas, en este paso se deben identificar los cambios
en los factores internos y externos de la empresa, debido a que el cambio
en alguno de ellos pudiera perjudicar o variar los resultados de las
estrategias implementadas, haciendo necesarias la implementacion de
medidas correctivas.

Gratificacién al personal en caso de cumplir con los objetivos y metas
institucionales. La gratificacion debe cubrir los términos acordados
anteriormente para evitar conflictos y mantener la confianza y el
compromiso entre el personal y la empresa.

Busqueda de la integracién con otras empresas de la cadena de valor por
medio de la cual se generen acuerdos de cooperacion a fin de mejorar la
experiencia del turista y con ello aumentar la derrama econémica generada
en la region. En este paso es necesario el entendimiento con otras
actividades econdémicas de los distintos sectores, incluyendo: agricultores,

ganaderos, apicultores, empresas productoras de alimentos, queserias,
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vinicolas, panaderias, pollerias, carnicerias, mercados de alimentos,
escuelas y centros de capacitacion, turoperadoras, guias turisticos,
empresas publicitarias, instituciones gubernamentales y privadas, empresas
de hoteleria, bares, cafeterias, otros restaurantes etc., a partir de la cual se
fomente: la compra de insumos locales con el fin de aminorar los costos, la
correcta capacitacion del recurso humano, la identificacion de nuevos
productos y tendencias turisticas, la identificacion conjunta de necesidades
del cliente, la creacion de planes de comercializacién, alianzas o fusiones,
el registro de las actividades que realiza el cliente, la creacion de espacios
dentro de las instalaciones para la venta de artesanias, souvenirs asi como
el aprovechamiento de lugares como mercados de artesanos y ferias
tematicas. Es importante sefialar que, actualmente, existe una integracion o
entendimiento no formalizado de la cadena de valor gastronémica y que
hay unanimidad en los restauranteros al considerar que, de formalizarse,
esta cooperacion pudiera beneficiar de manera significativa a todas las
empresas, no solo en la disminucién de costos, sino también al ofrecer al
visitante mayores actividades y experiencias significativas. En este sentido,
en algunos restaurantes, ya se muestra la cooperacidon con otros
establecimientos 0 empresas de la region, por ejemplo, el Restaurante de
qguesos Yy vinos en Tequisquiapan ha formado alianzas con turoperadores,
productores y comerciantes locales a partir de acuerdos de cooperaciéon y
venta de productos, algunos de ellos exclusivos, por medio de los cuales se
asegura la calidad y el cumplimiento de las politicas de la empresa, ademas
ha formado alianzas con el Restaurante en vifiedo para la realizacién de
eventos, catas y maridajes a traves de un itinerario que benefician a ambas
empresas y a una turoperadora.

12.Impacto en otras empresas y actividades de la cadena de valor del turismo
gastrondmico que genere una mejor experiencia para el visitante y fomente
una mayor derrama economica, aumentando con ello el beneficio para las

empresas de la region.
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ANEXOS

ANEXO A

Formatos de entrevista y observacién utilizados

Tabla Al

Reporte de Observacion.

REPORTE DE OBSERVACION NUmero de
Formato:
Fecha en que
se elaboré:
Nombre de la
empresa:
Razoén social.
Ubicacion:
Contacto:
CATEGORIA A TOMAR EN CUENTA. INFORMACION
ADICIONAL
Instalaciones El establecimiento | SI | NO | Cuenta con servicio | SI | NO
cuenta con terraza. de Internet.
Cuenta con area para | SI | NO | Se observa un buen | SI | NO
fumadores. mantenimiento de las
areas.
Los pisos y paredes | SI | NO | Cuenta con | SI | NO
estan en buen estado estacionamiento.
Total de factores: 6 Factores positivos:
Seguridad Cuenta con salidas | SI | NO | Se respeta el aforo | SI | NO
de emergencia. maximo.
Cuenta con extintores | SI | NO | Las instalaciones | SI | NO
visibles. eléctricas parecen
estar en buen estado.
Cuenta con botiquin | SI | NO | Cuentan con | SI | NO
visible. sefializacion de
procedimientos de
incendios.
Total de factores: 6 Factores positivos:
Servicio El personal cuenta | SI | NO | El lenguaje utilizado | SI | NO
con el uniforme por parte del personal
adecuado para su es de respeto.
actividad.
El personal es | SI | NO | EI personal se | SI | NO
amable. abstiene del uso de
pulseras, esmalte,
anillos, etc.
El personal muestra | SI | NO | El personal sigue un | SI | NO
estar bien protocolo de servicio.
organizado.
El mesero practica el | SI | NO | Los meseros utilizan | SI | NO
charoleo. comandas
El servicio se cumplié | SI | NO
en tiempo y forma.
Total de factores: 9 Factores positivos:
Medidas Se proporciona gel | SI | NO | Los sanitarios | SI | NO
Sanitarias antibacterial al entrar. cuentan con agua,
jabon, toallitas de
papel y papel
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higiénico.
Al recoger la carta se | SI | NO | Se limpian las mesas | SI | NO
limpia y se desinfecta y sillas después de
antes de colocarla cada servicio.
con otras cartas.
Uso correcto de | SI | NO
cubrebocas por parte
del personal.
Total de factores: 4 Factores positivos:
Alimentos y | En la <carta se | SI | NO | Los A y B | SI | NO
Bebidas describen los platillos corresponden con el
y los ingredientes que concepto del
contienen. restaurante.
En el mend se | Sl | NO | Hay variedad en el | SI | NO
incluyen alimentos y tipo de platillos del
bebidas tradicionales. mend.
La temperatura de A | SI | NO | Las propiedades | SI | NO
y B es adecuada. organolépticas de Ay
B son las adecuadas.
Total de factores: 6 Factores positivos:
Ambiente. Las sillas y mesas en | SI | NO | El tipo de musica va | SI | NO
el restaurante son con el concepto del
cémodas. restaurante.
La iluminacion es la | SI | NO | El nivel de sonido de | SI | NO
adecuada. la musica es
agradable.
Los  colores del | SI | NO | Olores agradables del | SI | NO
establecimiento y su lugar.
combinacion son
agradables a la vista.
El tamafio del | SI | NO | Cuentan con areas | SI | NO
mobiliario es verdes.
adecuado.
Total de factores: 8 Factores positivos.
Péagina Web. Corresponden las | SI | NO | Seincluye la direccion | SI | NO
fotos con el lugar del establecimiento.
fisico.
Se incluye el teléfono | SI | NO | Incluye una | SI | NO
del establecimiento. descripcion del
establecimiento.
Se incluyen los | SI | NO | Se muestra el ment | SI | NO
horarios de del restaurante.
funcionamiento.
Toral de factores: 6 Factores positivos:
Otros. Cuentan con servicio | SI | NO | Cuentan con distintas | SI | NO
a domicilio. formas de pago.
Cuentan con algun | SI | NO | Hacen facturacion | SI | NO
distintivo como H, M, electronica.
Punto Limpio, etc.
Cuentan con alguna | SI | NO | El restaurante es pet- | SI | NO
promocion. friendly
Se puede hacer | SI | NO
reservacion.
Total de factores: 7 Factores positivos:
Actividades

complementarias

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO B

Tabla B1

Cuestionario dirigido al personal del establecimiento.

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL DEL ESTABLECIMIENTO NUm. de
Cuestionario:
Fecha de
Entrevista:
Nombre de la
empresa:
Ubicacion: Tiempo en
Operaciones:
Razoén Social: Nam. de
Empleados:
Contacto: Aforo:
Capacitaciones al | (SI) (NO) Frecuencia de Cheque Promedio:
personal: capacitaciones:
Nombre Puesto: Antigliedad (afios):
encuestado:
NUm. PREGUNTA RESPUESTA
1. ¢Su empresa cuenta con mision, vision,
valores etc.?
2. ¢En qué se basan para la creacion de una
estrategia competitiva?
3. ¢Cual es el procedimiento que siguen
para la aplicacién de una estrategia?
4, ¢;De qué manera se asegura el

entendimiento de la estrategia en todas
las areas de su empresa?

5. ¢De qué forma se evaltan los resultados
de una estrategia implementada?

6. ¢Qué caracteristicas de su entorno
considera como una amenaza para Su
empresa?

7. ¢Qué  caracteristicas del  entorno
considera como una oportunidad para la
empresa?

8. ¢Cudl es la ventaja competitiva de su
empresa?

9. ¢;Cudles son las caracteristicas de su
cliente objetivo?

10. ¢ Qué acciones realizan para la atraccion
de clientes?

11. ¢Qué experiencia les ofrece a sus
clientes?

12. ¢El conocimiento obtenido en la relacién

con sus clientes, de qué manera podria
ser aprovechable para su empresa?

13. ¢ Considera que la buena relacion entre el
cliente y el personal del establecimiento
gastronémico es determinante en la
compra/venta del producto o servicio?

14. ¢Cudles son las técnicas de motivacion
para su personal?

15. ¢Qué influencia tiene la Ruta del Arte,
Queso y Vino en los restaurantes de la
region?

16. ¢Cudles son los platilos mas populares

de su restaurante?
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17. ¢ Cree usted que los establecimientos que
ofrecen platillos representativos de una
regiébn cuentan con una ventaja sobre los
que no los ofrecen?

18. ¢Cémo considera que podria influir la
adicion de insumos locales para la
elaboracion de su mend, en la atraccion
clientes?

19. ¢De qué manera podria beneficiarle a su
empresa la integracion del sector
restaurantero con toda la cadena de valor
gastrondémica?

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO C

Tabla C1

Cuestionario dirigido al cliente del establecimiento.

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL CLIENTE DEL ESTABLECIMIENTO Ndm. de
Cuestionario:
Fecha de Entrevista:
Nombre del
restaurante:
Nombre del cliente:
Edad: Sexo: Lugar de
origen:
Ocupacion: Ingresos: Estado civil:
Motivo del viaje: Estancia media Frecuencia de
0 duracion del los viajes:
viaje:
Personas con las que Gasto promedio Como  supo
viaja: en restaurantes: del
establecimient
0:
... ________ _____________________________
En la siguiente seccién, favor de tachar la casilla que mas se acerque a su repuesta.
N[ PREGUNTA OPCIONES:
m.
1 El personal del lugar fue amable | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
en todo momento. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
2. El personal muestra estar | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
capacitado para el servicio. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
3. Considero que el sabor de los Ay | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
B es bueno. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
4. Hay congruencia entre el | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
concepto del restaurante y el | en desacuerdo de acuerdo
menu. desacuerdo
5. La presentacion de los platillos | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
invita a probarlos. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
6. Considero que el ambiente del | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
establecimiento es ameno. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
7. Considero que la decoracién del | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
establecimiento es agradable a la | en desacuerdo de acuerdo
vista. desacuerdo
8. Me siento identificado con el | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
concepto del establecimiento. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
9. Las sillas del establecimiento son | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
cémodas. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
10. | Considero que la musica de fondo | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
es agradable. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
11. | Lailuminacion del establecimiento | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
es adecuada. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
12. | El costo corresponde a la | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
experiencia vivida. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
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13. | De manera general, el restaurante | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
cumplié con mis expectativas. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
14. | Al elegir un destino turistico, me | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
veo influenciado por la | en desacuerdo de acuerdo
gastronomia del lugar. desacuerdo
15. | Dentro de mis viajes suelo | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
consumir alimentos en | en desacuerdo de acuerdo
restaurantes de comida | desacuerdo
tradicional.
16. | Dentro de mis viajes, suelo acudir | Totalmente En Neutral De acuerdo Totalmente
a eventos gastrondmicos. en desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
17. | ¢Por qué decidié comer aqui?
18. | ¢En qué podemos mejorar?

Fuente: Elaboracion propia.
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