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RESUMEN

La presente investigacion analizé el rol de la planificacion
estratégica (PE) como un factor clave en la competitividad
del sector restaurantero de Quito. Mediante un disefio no
experimental transversal, enfoque mixto y alcance explo-
ratorio descriptivo, fueron utilizadas matrices de obijetivos,
encuestas estructuradas y analisis FODA a una muestra
estratificada de 196 restaurantes de la Agremiacion de
Restaurantes de Pichincha categorizados por tenedores
3, 4y 5. Los resultados evidenciaron que, la planificacion
estratégica esta relacionada con el nivel de categorizacion
del establecimiento, siendo mas frecuente y sistematica en
restaurantes de cinco tenedores. El andlisis FODA ubic¢ al
sector en el cuadrante adaptativo, lo cual sugiere la nece-
sidad de transformar debilidades estructurales como infor-
malidad, baja profesionalizacion y escasa digitalizacion, en
oportunidades mediante estrategias de formacion, forma-
lizacion y uso de tecnologias accesibles. Las principales
barreras detectadas fueron la falta de capacitacion, recur-
sos limitados y la sobrecarga operativa, especialmente en
micro y pequefias empresas. Se concluye que fortalecer
la planificacion estratégica resulta esencial para mejorar la
sostenibilidad, eficiencia operativa y diferenciacion de los
restaurantes en un entorno competitivo. El plan de mejoras
propuesto, se centra en la capacitacion, la transformacion
digital y la asociatividad como ejes para impulsar la pro-
]tesion|a|izacic’)n del sector y su integracion en la economia
ormal.
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ABSTRACT

This research analyzed the role of strategic planning (SP)
as a key factor in the competitiveness of %uito‘s restaurant
sector. Using a non-experimental cross-sectional design,
a mixed-method approach and descriptive explorator¥
scope, objective matrices, structured surveys, and SWO
analyses were used in a stratified sample of 196 restau-
rants from the Pichincha Restaurant Association, catego-
rized by categories 3, 4, and 5. The results showed that
strategic planning is related to the establishment’s cate-
gorization level, being more frequent and systematic in fi-
ve-star restaurants. The SWOT analysis placed the sector
in the adaptive quadrant, suggesting the need to transform
structural weaknesses such as informality, low professiona-
lization, and limited digitalization into opportunities through
training strategies, formalization, and the use of accessi-
ble technologies. The main barriers identified were lack of
training, limited resources, and operational overload, espe-
cially in micro and small businesses. It is concluded that
strengthening strategic planning is essential to improve the
sustainability, operational efficiency, and differentiation of
restaurants in a competitive environment. The proposed im-
provement plan focuses on training, digital transformation,
and partnerships as key elements to promote the profes-
sionalization of the sector and its integration into the formal
economy.

Keywords:

Strategic Planning, Competitiveness, Restaurants, Business
Management
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INTRODUCCION

El sector restaurantero representa una pieza clave dentro
de la industria de servicios, orientado no solo a la prepa-
racion y venta de alimentos y bebidas en espacios como
restaurantes, cafeterias y bares, sino también a ofrecer
experiencias integrales que involucran atencion al clien-
te, innovacion culinaria y adaptacion constante a cambios
tecnolégicos, culturales y de consumo. Este dinamismo
le permite atender a publicos diversos y responder con
agilidad ante transformaciones en la demanda consoli-
dandose, asi como un motor relevante para el desarrollo
econémico y sociocultural a escala global (Alvarez & Diaz,
2018). Factores como la calidad del servicio, la sostenibili-
dad y la personalizacion de la oferta se han convertido en
elementos diferenciadores dentro de un entorno altamente
competitivo. En este escenario, la planificacion estratégica
cobra un rol central como proceso que permite definir obje-
tivos, analizar el entorno y formular estrategias orientadas a
mejorar el desempefio organizacional (Koontz & Weihrich,
1998; Garcia, et al., 2023).

Dentro del ambito gastrondmico, esta planificacion resul-
ta esencial para perfeccionar procesos productivos, di-
versificar canales de venta, captar nuevos segmentos de
mercado y fortalecer tanto el posicionamiento como la co-
municacion de la marca (Yakubiv & Boryshkevych, 2020;
Linares et al., 2024). En un entorno caracterizado por una
competencia intensa y habitos de consumo en constante
transformacion, contar con una planificacion estratégica no
es solo recomendable, sino necesario para asegurar soste-
nibilidad, eficiencia y crecimiento empresarial.

En lo referente a los procesos de produccién, practicas
como la renovacion periddica del menud segun la estacion,
el uso de productos locales y la implementacion de mode-
los de operacion sostenibles se han vuelto herramientas
eficaces para diferenciarse, controlar costos y satisfacer a
un consumidor cada vez mas consciente y exigente (Kotler
& Keller, 2020; Porter & Kramer, 2011). La adopcién de
procesos que minimizan el desperdicio no solo optimiza
recursos, sino que también fortalece la imagen de la marca
al alinearse con objetivos ambientales (Gopalakrishnan et
al., 2020).

En investigaciones previas se ha demostrado que la falta
de planeacion estratégica en las MIPYMES del sector res-
taurantero limita su competitividad, sostenibilidad y capa-
cidad de adaptacion a contextos cambiantes. De hecho, la
planeacion estratégica se identifica como una dimension
clave con impacto significativo en otras areas de gestion,
como recursos humanos, calidad, comercializaciéon y ope-
raciones (Lopez Noriega, et al., 2019).

En el caso de Ecuador, el sector restaurantero ha experi-
mentado un crecimiento sostenido, marcado por la diver-
sidad de establecimientos que incluyen desde pequefios
negocios familiares hasta cadenas internacionales. Esta
actividad no solo aporta significativamente al Producto
Interno Bruto (PIB), sino que también se vincula estrecha-
mente con el turismo y la identidad gastronémica nacional.
No obstante, la llegada de la pandemia de COVID-19 en
2020 provocod una transformacion repentina del modelo
operativo, obligando a incorporar herramientas digitales,
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abrir nuevos canales de venta y redisefiar la interaccion
con los clientes (Ortega, 2021). A pesar de su relevancia, el
sector enfrenta limitaciones estructurales, tales como infor-
malidad laboral, baja capacitacién, limitada adopcién tec-
noldgica y escasa profesionalizacion en la gestion. A ello
se suman factores macroeconémicos como la inflacion,
el aumento de costos de insumos y la inestabilidad ener-
gética, los cuales profundizan la vulnerabilidad operativa
(Ortega, 2021). Ademas, las politicas publicas de apoyo
resultan insuficientes y carecen de un enfoque estratégico
orientado a fortalecer la competitividad.

La competitividad, entendida como la capacidad de las
organizaciones para diferenciarse mediante practicas
innovadoras y eficientes (Cabrera Martinez et al., 2011)
se sustenta en una planificacion estratégica adecuada.
Investigaciones recientes evidencian que las micro, pe-
quefas y medianas empresas (MIPYMES) que adoptan
procesos estratégicos logran mayores niveles de sosteni-
bilidad, resiliencia y fidelizacion del cliente (Garcia et al.,
2023; Linares et al., 2024). En Quito, se ha evidenciado un
cambio en los habitos de consumo, destacando el auge de
los servicios a domicilio, la creciente exigencia en la cali-
dad del servicio y la rapidez en la atencién, aspectos que
impactan directamente en la competitividad del negocio.

La planificacion estratégica se consolida como una he-
rramienta clave para la gestion en las MIPYMES, ya que
permite definir objetivos, anticiparse a riesgos, optimizar
recursos y direccionar adecuadamente las decisiones or-
ganizacionales (Buitron Canadas, 2023). Estudios realiza-
dos en el cantdn Quito evidencian que, aunque su imple-
mentacion influye positivamente en la gestion operativa y
financiera cuando se aplican mecanismos de ejecucion,
seguimiento y control adecuados (Buitron Cafiadas, 2023).

En la Agremiacion de Restaurantes de Pichincha, la pla-
nificacion estratégica se posiciona como un componente
esencial para reforzar la competitividad del sector, permi-
te a los negocios definir su mision, vision y objetivos de
manera clara, alineando recursos y capacidades con las
oportunidades del entorno. En un mercado caracterizado
por la alta rotacién de clientes, la exigencia de calidad y
una competencia que incluye tanto actores formales como
informales, contar con una estrategia bien definida favore-
ce la toma de decisiones centradas en la innovacion, la efi-
ciencia operativa y la diferenciacién del producto. Al con-
siderar el andlisis del entorno, la formulacion de ventajas
competitivas y la implementacion de planes de marketing,
desarrollo de productos y gestion del talento humano, la
planificacion estratégica se convierte en un recurso indis-
pensable para enfrentar los desafios del sector (Yakubiv &
Boryshkevych, 2020; Kotler & Keller, 2020).

La investigacion tiene como objetivo, analizar el rol de la
planificacion estratégica como un factor determinante para
la competitividad del sector restaurantero en Quito. Se pro-
ponen practicas estratégicas competitivas para facilitar
la diferenciacioén, la adaptacion y la consolidaciéon de los
negocios en un mercado que presenta multiples desafios,
pero también significativas oportunidades.
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MATERIALES Y METODOS

El presente estudio se inscribe en el paradigma postposi-
tivista, el cual, si bien reconoce la posibilidad de alcanzar
conocimientos objetivos a través de procedimientos rigu-
rosos, también incorpora el valor del contexto y la inter-
pretacion humana como elementos fundamentales para
comprender la realidad (Creswell, 2014). Se optd por un
disefio no experimental y transversal, dado que no se mani-
puld ninguna variable, sino que se observo el fendmeno tal
Ccomo ocurre en su entorno natural. En esta investigacion,
se considerdé como variable dependiente la competitividad
del sector restaurantero, mientras que la planificacion es-
tratégica se defini6 como la variable independiente. Este
enfoque metodoldgico resultd pertinente para evaluar la
situacion actual de la planificacion estratégica en los res-
taurantes de Quito y permitié caracterizar sus dinamicas
competitivas, considerando la clasificacion por tenedores
como criterio de andlisis (Hernandez Sampieri et al., 2014).

La investigacion adopté un enfoque mixto, combinando
herramientas cuantitativas y cualitativas con el objetivo de
obtener una comprension integral del fendmeno, mientras
el alcance fue exploratorio descriptivo. Esta metodologia
permiti6 medir de manera objetiva variables claves rela-
cionadas con la planificacién estratégica y su impacto en
la competitividad, al tiempo que facilitd la exploracion en
profundidad de percepciones, barreras y practicas admi-
nistrativas a través de informacion cualitativa.

La poblacion del estudio estuvo conformada por 400 res-
taurantes afiliados a la Agremiacion de Restaurantes de
Pichincha, localizados en la ciudad de Quito. Para selec-
cionar la muestra se aplicé un muestreo probabilistico es-
tratificado, tomando como criterios de estratificacion el nu-
mero de tenedores (3, 4 y 5), el tamafio del restaurante y su
localizacion geogréfica. El tamafio muestral se determiné
en 196 restaurantes, bajo un margen de error del 5 % y un
nivel de confianza del 95 %. La distribuciéon quedd esta-
blecida en 93 restaurantes de tres tenedores, 78 de cuatro
tenedores y 25 de cinco tenedores.

Para la recoleccion de informacion se utilizaron encuestas
estructuradas y entrevistas semiestructuradas dirigidas a
propietarios, gerentes y encargados de la planificacion en
los restaurantes seleccionados. La encuesta se baso en
el instrumento validado por Armas Viteri (2023) en su es-
tudio sobre la gestién de un restaurante en el canton La
Man4, con adaptaciones realizadas para los objetivos del
presente trabajo. Este instrumento permitié recoger datos
cuantificables sobre la existencia y caracteristicas de la
planificacion estratégica, herramientas utilizadas, frecuen-
cia de actualizacion, percepcion de beneficios, obstaculos
y prioridades estratégicas. Las entrevistas, por su parte,
facilitaron una indagacion mas profunda sobre aspectos
culturales, percepciones y buenas préacticas relacionadas
con la gestion estratégica.

Se realizd un andlisis documental que incluyd informes ins-
titucionales, normativas municipales, literatura cientifica y
documentos operativos facilitados por algunos de los res-
taurantes participantes. Este componente documental for-
talecio la triangulacion metodoldgica, contribuyendo a la
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robustez del estudio (Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos [OECD], 2022).

Los datos cuantitativos recabados mediante las encues-
tas fueron procesados con técnicas de analisis estadistico
descriptivo, empleando frecuencias, porcentajes y medi-
das de tendencia central. También se efectud un analisis
por estrato, que reveld diferencias significativas en los
niveles de planificacion estratégica entre restaurantes de
tres, cuatro y cinco tenedores. Los resultados fueron or-
ganizados en tablas y graficos, generando insumos clave
para la interpretacion posterior.

Complementariamente, se aplicd la técnica de analisis
FODA a partir de los datos empiricos y tedricos recolecta-
dos, la que permitié organizar la informacion en términos
de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
sector restaurantero en Quito, y facilitd la formulacion de
estrategias FO, DO, FA y DA. El analisis FODA fue imple-
mentado siguiendo la metodologia propuesta por David y
David (2020), quienes subrayan su utilidad como instru-
mento de evaluacion situacional en estudios enfocados en
competitividad sectorial.

Los datos cualitativos, fueron analizados a través de la téc-
nica de analisis de contenido, lo que permitié identificar
patrones recurrentes y categorias emergentes a partir de
los discursos recogidos en las entrevistas. Con el fin de
asegurar la reproducibilidad del estudio, se documentaron
con detalle todos los procedimientos empleados, desde
los criterios de seleccién muestral hasta el disefio de ins-
trumentos y las técnicas de andlisis utilizadas. Se garantizé
la validez interna mediante la triangulacion documental y la
validez externa a través de un muestreo representativo y el
rigor estadistico aplicado.

Finalmente, el desarrollo practico del estudio se estructu-
ro en tres fases metodolégicas orientadas a responder al
objetivo central: analizar el rol que desempefia la planifica-
cion estratégica en la competitividad del sector restauran-
tero de la ciudad de Quito. (Figura 1).

e FASE 1: Diagndstico Inicial —_—

FASE 2: Identificacionde précticas estratégicas competitvas

o FASE3: Propuestade mejoras ——

Fig 1: Procedimiento para el andlisis de la PE en la competitividad del sector

restaurantero.
Fuente: Elaboracion propia

En la primera fase del estudio se llevo a cabo un diagnos-
tico inicial basado en la técnica de analisis FODA, sus-
tentado en el examen detallado de fuentes documentales
institucionales y bibliografia especializada. Este diagndsti-
co permitié identificar los principales factores del entorno
competitivo que actualmente afectan al sector restaurante-
ro en la ciudad de Quito. A partir de esta evaluacion, fue
posible ubicar al sector dentro de un cuadrante estratégico
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determinado, lo que facilité la comprension de su posicion
relativa en términos de fortalezas, debilidades, oportunida-
des y amenazas.

La segunda fase se centro en la identificacion de précticas
estratégicas competitivas de los restaurantes estratificados
por tenedor 3, 4 y 5. En este sentido, se evalud su pre-
sencia y caracteristicas en los establecimientos encuesta-
dos, considerando aspectos como la existencia de planes
estratégicos formales, la frecuencia de actualizacion, las
herramientas empleadas en su disefio e implementacion,
el impacto percibido en el desempefio competitivo y las
barreras mas comunes que dificultan su aplicacion. Esta

RESULTADOS-DISCUSION
1. Resultados del diagndstico inicial

etapa fue fundamental para caracterizar el grado de ma-
durez estratégica dentro del sector y para establecer su
vinculo con los distintos niveles de competitividad.

En la tercera fase, se formularon propuestas estratégicas
orientadas a fortalecer la competitividad sostenible del
sector restaurantero en Quito. Estas estrategias se ela-
boraron a partir de los resultados obtenidos en el analisis
FODA y de los hallazgos emergentes tanto de las encues-
tas como de las entrevistas realizadas. En conjunto, estas
propuestas buscan contribuir a una gestion mas eficiente,
innovadora y alineada con las demandas actuales del mer-
cado gastrondémico local.

Se realiza un diagnostico del sector restaurantero de la ciudad de Quito utilizando la herramienta FODA (ver Tabla 1).

Tabla 1 FODA Sector Restaurantero

Fortalezas (Factores internos positivos)

Debilidades (Factores internos negativos)

Diversidad gastrondémica: Quito cuenta con una amplia oferta de
cocinas tradicionales e internacionales, lo que permite una gran
variedad de opciones para diferentes segmentos del mercado.
Reconocimiento del patrimonio cultural: La ciudad es Patrimonio
Cultural de la Humanidad y atrae un flujo turistico que favorece el
consumo gastronémico, fortaleciendo la imagen de los restauran-
tes locales.

Adaptabilidad del sector: Durante la pandemia de COVID-19, mu-
chos restaurantes implementaron soluciones innovadoras como el
servicio a domicilio, digitalizaciéon de menus y pagos en linea, de-
mostrando capacidad de adaptacion (Ortega, 2020).

Crecimiento de emprendimientos: Existe un ecosistema activo de
MIPYMES en el sector gastronémico, impulsado por iniciativas de
emprendimiento joven y femenino.

Clasificacion por tenedores: La categorizacion de los restaurantes
facilita la segmentacion del mercado y el posicionamiento estraté-
gico de las marcas.

Alta informalidad: Un porcentaje considerable de los estableci-
mientos opera sin permisos o regulacion, lo que afecta la cali-
dad del servicio y distorsiona la competencia.

Falta de planificacion estratégica: Muchas empresas, espe-
cialmente pequefas, no aplican herramientas de gestion como
anadlisis FODA, planes de marketing o control de costos (Yaku-
biv & Boryshkevych, 2020).

Limitada profesionalizacion: Hay carencias en la formacioén del
personal y una alta rotacion laboral, o que debilita la estandari-
zacion del servicio y la innovacion interna.

Gestion deficiente de la cadena de suministro: Muchos restau-
rantes enfrentan dificultades logisticas y dependencia de pro-
ductos importados con costos elevados.

Poca diferenciacion en la oferta: En varios segmentos, la com-
petencia se centra en precios bajos sin considerar la calidad ni
la experiencia del cliente.

Oportunidades (Factores externos positivos)

Amenazas (Factores externos negativos)

Turismo nacional e internacional: Quito es uno de los destinos mas
visitados del pals, lo que genera oportunidades para el desarrollo
de experiencias gastronémicas orientadas al turista (Ministerio de
Turismo, 2023).

Tendencias de consumo saludable y sostenible: El interés crecien-
te por opciones vegetarianas, veganas, organicas y de comercio
justo abre nichos para nuevos modelos de negocio.
Transformacion digital: El crecimiento del delivery, plataformas de
reservas en linea y marketing digital permite a los restaurantes au-
mentar su alcance y mejorar la experiencia del cliente.

Apoyo institucional: Existen programas de fortalecimiento para Ml-
PYMES desde organismos como el Ministerio de Produccion y la
Céamara de Comercio de Quito, que ofrecen capacitacion y finan-
ciamiento.

Eventos gastronémicos: Ferias, rutas turfsticas y festivales culina-
rios promueven el consumo y permiten alianzas entre actores del
sector.

Crisis econdmica y energética: La inflacion, la escasez de su-
ministros y los apagones recientes afectan la operatividad de
los negocios (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC],
2024)

Competencia desleal: La presencia de negocios informales o
sin regulaciones fiscales crea condiciones inequitativas para
los establecimientos que cumplen con la normativa.

Cambios en el comportamiento del consumidor: Las nuevas ge-
neraciones priorizan el servicio rapido y personalizado, lo que
obliga a una transformacion constante que muchos negocios
no pueden afrontar.

Impacto ambiental y regulaciones sanitarias: El endurecimiento
de politicas medioambientales y de salubridad requiere inver-
sion en infraestructura y procesos, lo que representa un reto
para pequefas empresas.

Aparicion de nuevos modelos de negocio: Cocinas ocultas
(dark kitchens), food trucks y plataformas virtuales estan cam-
biando el modelo tradicional de atencion al publico.

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis y revision de literatura cientifica relevante sobre planificacion estratégica y competitividad en el sector restaurantero

(David & David, 2020; Yakubiv & Boryshkevych, 2020).
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El sector restaurantero de Quito opera en un entorno di-
namico que presenta importantes oportunidades de cre-
cimiento, particularmente si se orienta hacia la innovacion
estratégica, la sostenibilidad y la adopcién de tecnologias
digitales. No obstante, enfrenta también desafios significa-
tivos de caracter estructural, como la persistencia de la in-
formalidad, la ausencia de una planificacion sistematica y
la limitada profesionalizacion del sector. Estas debilidades,
combinadas con amenazas externas; entre ellas la ines-
tabilidad econémica y la competencia desleal de actores
informales, hacen necesario un abordaje estratégico arti-
culado que involucre al sector privado, al Estado y a los
organismos de apoyo empresarial.

Tabla 2: Matriz FODA

A partir del analisis FODA realizado, se observa que aque-
llos establecimientos que adoptan herramientas de gestion
estratégica estan en una posicion mas favorable para com-
petir de manera efectiva, adaptarse a las transformaciones
del entorno y lograr una diferenciacion sostenida. Esto, a
su vez, fortalece su posicionamiento tanto en el mercado
local como en escenarios internacionales. Con base en
esta evaluacion, se construy¢ la matriz FODA (ver Tabla 2),
la cual permite ubicar al sector restaurantero dentro de un
cuadrante estratégico especifico, identificando asi lineas
de accién prioritarias para su fortalecimiento competitivo.

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

Oportunidades (O)

FO (6) — Estrategias Ofensivas Desarrollar experien-
cias gastronémicas diferenciadoras aprovechando la
diversidad culinaria de Quito.

Implementar plataformas digitales para servicio y pro-
mocion.

Formar alianzas estratégicas con eventos turisticos y
ferias gastronémicas.

DO (8) — Estrategias Adaptativas

Disefiar programas de formacion en gestion estraté-
gicay atencion al cliente.

Digitalizar procesos clave en restaurantes pequefos.
Acceder a programas publicos para formalizar nego-
cios informales.

Amenazas (A)

FA (4) — Estrategias Defensivas Promover la calidad
de los restaurantes formales con clasificacion por te-
nedores.

Diferenciarse con identidad gastronémica local frente
a modelos emergentes como dark kitchens.
Implementar practicas sostenibles para mitigar el im-

DA (2) - Estrategias de Supervivencia

Disefiar modelos de negocio resilientes y adaptables
ante crisis economicas y energeéticas.

Fomentar la asociatividad entre pequefios restauran-
tes para compartir recursos.

Aplicar estrategias de fidelizacion para reducir la de-

pacto de la crisis energética.

pendencia de la demanda turistica.

Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis de datos obtenidos mediante encuestas y entrevistas aplicadas a restaurantes del Distrito Metropolitano de Quito, complemen-
tado con literatura especializada en gestion estratégica (David & David, 2020; OECD, 2022).

El andlisis de la matriz FODA posiciona al sector restauran-
tero de Quito dentro del cuadrante adaptativo, lo que indi-
ca que existen condiciones propicias para el crecimiento,
siempre que se aborden de manera efectiva sus debilida-
des estructurales. Este escenario sugiere que la innova-
cion, la digitalizacion y la profesionalizacion son factores
clave para transformar dichas debilidades en fortalezas.
La alta fragmentacion y el predominio de la informalidad
dentro del sector representan obstaculos importantes que
deben ser superados para lograr una integracion plena a
la economia formal, incrementar la competitividad y capi-
talizar el creciente interés por el turismo gastronémico en
la ciudad.

La ubicacion en el cuadrante adaptativo resalta la nece-
sidad de implementar estrategias orientadas a la trans-
formacion estructural del sector. En este sentido, herra-
mientas externas como la incorporacion de tecnologias,
programas de capacitacion y la generacion de alianzas
interinstitucionales se convierten en mecanismos esencia-
les para potenciar las capacidades organizativas y facilitar
una transicion hacia modelos de gestion mas sostenibles y
profesionalizados.

2. |dentificacion de las practicas estratégicas competitivas

Para la identificacion de las practicas estratégicas com-
petitivas se aplicd muestreo estratificado, la poblacion fue
segmentada en subgrupos homogéneos segun su clasifi-
cacion por tenedores, distribuidos de la siguiente forma: 93
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restaurantes de tres tenedores (47,4 %), 78 de cuatro tene-
dores (39,8 %) y 25 de cinco tenedores (12,8 %), confor-
mando un total de 196 establecimientos de la Agremiacion
de Restaurantes de Pichincha que integraron la muestra
del estudio. A partir de la aplicacién de la encuesta, se
obtuvieron los siguientes resultados:

Pregunta 1 ;Su restaurante cuenta con un plan estratégico
formal? (Figura 2)

éSu restaurante cuenta con un plan
estratégico formal?

60

50 47 48 46

40
30
30

20 17

3
10 3 4 5

51% 62% 68% .
o

Tenedor Si % No %

49% 38% 32%

M Series1 M Series2 Series3

Fig 2: Planificacion Formal

Fuente: Elaboracion propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy¢ en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.
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Los resultados de la encuesta muestran que una propor-
cion mayoritaria de los restaurantes encuestados afirma
contar con un plan estratégico formal, estructurado en tor-
no a una mision, vision y objetivos claramente definidos.
Al desagregar esta informacion segun la clasificacion por
tenedores, se evidencia una tendencia creciente hacia la
formalizacion de la gestion estratégica en la medida en
que se incrementa el nivel de categorizacion: el 50,5 % de
los restaurantes de tres tenedores indicaron tener un plan
estratégico, cifra que asciende al 61,5 % en los de cuatro
tenedores y alcanza el 68 % en los de cinco tenedores.
Estos hallazgos se alinean con lo planteado por Yakubiv y
Boryshkevych (2020), quienes sefialan que la implementa-
cion de la planificacion estratégica es mas comun en nego-
Ci0S que operan con estandares mas exigentes y con una
inversion inicial méas robusta. Ademas, se ha comprobado
que los restaurantes que cuentan con un esquema formal
de planificacion tienden a mostrar mejores indicadores de
rentabilidad y mayor capacidad de permanencia en el mer-
cado competitivo.

Pregunta 2: ;,Qué herramientas utiliza en la planificacion
estratégica? (figura 3)

¢Qué herramientas utiliza en la
planificacidon estratégica?

W Seriesl M Series2 Series3

Fig 2: Herramientas de planificacion

Fuente: Elaboracion propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy0 en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.

El analisis de los resultados evidencioé que la herramienta
mas utilizada por los establecimientos encuestados fue el
analisis FODA, con una presencia destacada en los restau-
rantes de cinco tenedores, donde alcanzé una aplicacion
del 80 %. No obstante, otras herramientas de planificacion
estratégica, como la matriz de objetivos, el andlisis de la
competencia o el uso de indicadores de desempefo, mos-
traron niveles de aplicacion considerablemente mas bajos,
especialmente entre los restaurantes de tres tenedores,
donde su utilizacion fue marginal. Este hallazgo coincide
con lo planteado por David y David (2020), quienes sostie-
nen que la aplicacion sistematica de herramientas de plani-
ficacion contribuye de manera directa a mejorar la calidad
de la toma de decisiones estratégicas, ya que permite una
asignacion de recursos mas eficaz y orientada al logro de
objetivos concretos y medibles.
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Pregunta 3: Frecuencia de actualizacion del plan estraté-
gico (Tabla 3)

Tabla 3: Frecuencia de actualizacion PE

Frecuencia Tenedor % Tenedor | % Tene- %
3 4 dor 5

ANUALMENTE | 26 28% | 29 37% | 12 48%
Cada dos | 17 18% | 13 17% | 5 20%
anos
Solo al iniciar | 23 25% | 13 17% | 5 20%
operaciones
No se 27 29% | 23 29% | 3 12%
actualiza

Fuente: Datos obtenidos mediante encuesta estructurada aplicada a una
muestra estratificada de la agremiacion de restaurantes de Pichincha.

El andlisis identificd que los restaurantes de cinco tene-
dores mostraron una mayor disciplina en la actualizacion
de su planificacion estratégica: el 48 % de ellos reportd
realizar este proceso de forma anual. En contraste, los res-
taurantes de tres tenedores concentraron el mayor porcen-
taje en la categoria de “no se actualiza”, alcanzando un 29
%, lo que evidencia una menor continuidad en la gestion
estratégica en los establecimientos de menor categoria.
Estos resultados reflejan un patrén preocupante, ya que
la falta de actualizacién en los niveles mas bajos sugiere
una concepcion limitada de la planificacion como un hecho
aislado y no como un proceso ciclico y sostenido. En con-
textos como el de Quito, donde el entorno gastronémico se
caracteriza por su dinamismo y evolucion constante, esta
falta de continuidad en la actualizacién puede traducirse
en una pérdida de competitividad frente a actores mas
adaptativos y estratégicamente activos.

Pregunta 4: Percepcion sobre los efectos de la planifica-
cién estratégica (figura 4)

Mejord el posicionamiento del
restaurante

Incrementd la fidelizacion del cliente

Facilita la adaptacion a crisis externas

Fig 4: Percepciones sobre la planificacion estratégica

Fuente: Datos obtenidos mediante encuesta estructurada aplicada a una muestra
estratificada de restaurantes en Quito.

Mas del 80 % de los restaurantes encuestados, sin distin-
cién de su categoria, manifestd que la planificacion estraté-
gica habia contribuido significativamente a mejorar su po-
sicionamiento en el mercado, fortalecer la fidelizacion del
cliente y aumentar su capacidad de adaptacion frente a si-
tuaciones de crisis. Esta percepcion fue aun mas marcada
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entre los restaurantes de cinco tenedores, donde mas del
92 % coincidié en reconocer estos beneficios como resul-
tado directo de la planificacion implementada.

Este hallazgo respalda la hipdtesis central del estudio, que
planteaba que la planificacion estratégica incide positiva-
mente en la competitividad organizacional. En linea con
esta afirmacion, Porter & Kramer(2011), argumentan que
aquellas estrategias sustentadas en la diferenciacion, el
posicionamiento y una estructura interna robusta tienden
a generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
A raiz de la pandemia de COVID-19 refuerza esta conclu-
sion, al evidenciar que los negocios que contaban con una
planificacion previa lograron enfrentar la crisis con mayor
resiliencia y eficacia (Ortega, 2020).

Pregunta 5: Principales barreras para implementar planifi-
cacion estratégica (figura 5).

Barreras para implementar planificacién
estratégica
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Fig 5: Barreras de implementacion

Fuente: Elaboracion propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy6 en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.

Entre las barreras mas reportadas por los encuestados
destacan la falta de capacitacion (52 %), las restricciones
econdémicas (47 %) y la sobrecarga operativa (41 %). Estas
limitaciones fueron especialmente pronunciadas en los res-
taurantes de tres tenedores, mientras que en los de cinco
tenedores su presencia fue considerablemente menor. Esta
disparidad pone en evidencia una desigualdad estructu-
ral entre los distintos niveles de categorizacion, donde los
establecimientos de menor escala enfrentan mayores difi-
cultades para acceder a procesos de profesionalizacion y
desarrollo organizativo.

Uno de los factores criticos que limita el desempefio estra-
tégico de las pequefias empresas es la fuerte dependencia
del conocimiento empirico y la carencia de asesoria es-
pecializada. Los resultados de este estudio refuerzan di-
cha afirmacion, al demostrar que las principales barreras
identificadas no obedecen a una falta de interés por parte
de los actores del sector, sino a condiciones estructurales
que restringen sus capacidades de planificaciéon y mejora
continua.
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Pregunta 6: ;Quién participa en la planificacion estratégi-
ca? (figura 6).

Participacién en la planificacién estratégica
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Fig 6: Participacion en la PE

Fuente: Elaboracién propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy¢ en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.

El andlisis de los datos identifica que en la mayoria de los
casos los planes estratégicos fueron elaborados directa-
mente por el propietario o gerente general del restauran-
te, representando en promedio un 80 % de los casos. La
participacion de otros actores, Como equipos operativos o
consultores externos, fue minima. No obstante, en los res-
taurantes de cinco tenedores se observo una mayor inclu-
sion de chefs ejecutivos (36 %) y asesores externos (36 %),
lo que marca una diferencia con respecto a los niveles in-
feriores de categorizacion, donde la planificacion continda
siendo una tarea fuertemente centralizada. En este senti-
do, Koontz y Weihrich (1998) advierten que la participacion
de diversos actores dentro del proceso de planificacion no
solo fomenta una mayor apropiacion de los objetivos orga-
nizacionales, sino que también mejora la ejecucion efectiva
de las estrategias definidas. La inclusion de multiples pers-
pectivas se traduce, asi, en planes mas realistas, participa-
tivos y adaptables.

Pregunta 7: Aspectos prioritarios en la planificacion estra-
tégica (figura 7).

Aspectos prioritarios en la planificacion
estratégica
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Fig 7: Aspectos prioritarios en la PE

Fuente: Elaboracion propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy¢ en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.
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Los resultados muestran que los objetivos més frecuente-
mente mencionados en los planes estratégicos fueron el
incremento de ventas y rentabilidad (73 %) y la mejora en
la atenciodn al cliente (67 %), con una incidencia especial-
mente alta en los restaurantes de cinco tenedores, donde
ambas metas superaron el 80 %. En contraste, otras di-
mensiones como la sostenibilidad ambiental (24 %)y el po-
sicionamiento de marca (31 %) recibieron menor atencion,
particularmente en los establecimientos de tres tenedores.
Este patrén revela una orientacion predominantemente uti-
litarista y de corto plazo en la formulacion estratégica, cen-
trada en metas inmediatas relacionadas con el desempefio
econdémico y la operatividad basica. Sin embargo, esta vi-
sion puede limitar el desarrollo de un valor estratégico sos-
tenido en el tiempo. Como advierten Pérez y Gomez (2020),
las empresas que enfocan su planificacion exclusivamente
en variables financieras corren el riesgo de perder compe-
titividad a largo plazo si no integran factores clave como
la innovacion, la sostenibilidad o la construccién de una
reputacion de marca soélida.

Pregunta 8: Nivel de importancia asignado a la planifica-
cion estratégica (figura 8)
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Fig 8: Importancia asignada a la PE

Fuente: Elaboracién propia realizada en Microsoft Excel con base en las respuestas
de 196 distribuy0 en tres estratos: tenedor 3, tenedor 4 y tenedor 5 de la Agremiacion
de restaurantes de Pichincha.

Tabla 4 Plan de Mejoras

Una amplia mayoria de los encuestados (83 %) asigné una
importancia alta o muy alta a la planificacion estratégica,
porcentaje que se elevo al 96 % en los restaurantes de cin-
co tenedores. Este dato refleja una comprension mas avan-
zada del rol estratégico dentro del negocio, especialmente
en los establecimientos de mayor nivel de categorizacion.
Este hallazgo evidencia una creciente conciencia sobre la
relacion directa entre la planificacion estratégica y el des-
empefio competitivo. No obstante, también deja en eviden-
cia una brecha relevante entre la valoracion discursiva de
la estrategia y su implementacion practica, particularmente
en los restaurantes de menor categoria.

El andlisis estratificado por tenedor permitié identificar di-
ferencias estructurales en la manera en que se concibe,
implementa y gestiona la planificacion estratégica en el
sector restaurantero de Quito. Los establecimientos de cin-
co tenedores mostraron un mayor grado de madurez es-
tratégica, no solo en términos del uso de herramientas de
gestion, sino también en la percepcién de su utilidad y en
la frecuencia de actualizaciéon de los planes. En cambio,
los restaurantes de menor nivel enfrentaron méas barreras
internas y desarrollaron procesos de planificacion mas limi-
tados, reactivos y con escasa sistematicidad.

3. Propuesta de mejoras

A partir del diagndstico inicial, que ubica al sector restau-
rantero de Quito en el cuadrante adaptativo (DO) dentro de
la matriz FODA, se propone un plan de mejora (Ver tabla
4) orientado a transformar las debilidades internas en for-
talezas, capitalizando al mismo tiempo las oportunidades
que ofrece el entorno. Esta propuesta se centra en tres ejes
fundamentales: la transformacion digital, la formalizacion
de los negocios y la capacitacion estratégica del capital
humano. El objetivo es fortalecer la competitividad del sec-
tor y dotarlo de herramientas que le permitan adaptarse
con mayor eficacia a las exigencias del mercado actual y a
los desafios futuros.

Eje Estratégico Objetivo Principal

Acciones Clave Meta Cuantificable

1. Capacitacion
del Capital
Humano

Profesionalizar al personal del
sector restaurantero

Talleres presenciales y virtuales en adminis-
tracion, servicio al cliente y marketing gastro-
noémico- Alianzas con instituciones publicas y
privadas

Capacitar al 60 % del personal
en los primeros 4 meses

2. Transformacion
Digital

Mejorar eficiencia operativa y
presencia digital

Implementar menus digitales, apps de reser-
vas, pagos moviles y plataformas de delivery-
Brindar asistencia técnica personalizada

Lograr que el 60 % de los ne-
gocios usen sistemas digitales
operativos

3. Formalizacion
del Sector

Reducir informalidad y facilitar
el acceso a financiamiento

Acceso a asesorias legales y contables gratui-
tas o subsidiadas- Programas de apoyo estatal
y municipal- Incentivos fiscales

Formalizar al 40 % de los res-
taurantes en 8 meses (con
RUC y permisos)

4. Sostenibilidad e
Innovacion

Consolidar un ecosistema cola-
borativo e innovador en el largo
plazo

Crear una Red de Restaurantes Formales Di-
gitalizados- Impulsar programas de mentoria-
Establecer alianzas con universidades y gre-
mios empresariales

Establecer una red sostenible
para intercambio de buenas
practicas

Fuente: Datos obtenidos mediante anélisis de resultados
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CONCLUSIONES

La presente investigacion permitié confirmar que la planifi-
cacion estratégica representa un factor clave en la mejora
de la competitividad del sector restaurantero en la ciudad
de Quito. Los resultados obtenidos mostraron que los es-
tablecimientos con mayor nivel de categorizacion; particu-
larmente aquellos de cinco tenedores, evidencian mayor
grado de formalizacién en sus procesos estratégicos, una
utilizacién mas frecuente de herramientas de gestion y una
mayor regularidad en la actualizacion de sus planes.

No obstante, también se identificaron importantes limita-
ciones estructurales en los restaurantes de menor escala,
donde predomina una planificacién de caracter empirico,
con escasa sistematizacion y reducida frecuencia de ac-
tualizacion. Entre los factores que obstaculizan una gestion
estratégica eficaz destacan la falta de capacitacion, los re-
cursos financieros limitados y la sobrecarga operativa.

El analisis FODA permitid ubicar al sector restaurantero
quitefio dentro del cuadrante adaptativo (DO), lo que su-
giere que sus debilidades internas pueden ser superadas
mediante un uso inteligente de las oportunidades externas
disponibles. En funcién de ello, se propone una estrategia
de mejora que prioriza la capacitacion profesional del capi-
tal humano, la digitalizacion de los procesos clave y la for-
malizacion de los negocios. Estas acciones no solo buscan
elevar la competitividad individual de los restaurantes, sino
también fortalecer la sostenibilidad y cohesiéon del sector
en su conjunto.

Desde una perspectiva de planificacion financiera, se evi-
dencia la necesidad de optimizar la asignacién de recur-
sos, facilitar el acceso a financiamiento orientado a la inno-
vacion y promover alianzas publico-privadas que impulsen
economias de escala.
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