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Resumen

Ecuador, a pesar de ser un pais pequefio en extension, es considerado el mas emprendedor de la
regién latinoamericana que de acuerdo con sus estadisticas, 1 de cada 3 adultos emprenden sus
negocios en el pais segun el reporte de Global Entrepeneurship de la Escuela de Negocios de la
Espol (2019). No obstante, 8 de cada 10 emprendedores fracasan en los primeros tres afios (Celi,
2020). Se desarrolla el presente estudio con el fin de proponer un modelo de negocio para el
crecimiento de restaurantes de comida de alta demanda en la ciudad de Guayaquil, basado en los
hallazgos de estudios de casos de éxitos para el crecimiento sostenible de estos negocios en el
mercado. Por consiguiente, se realiz6 una investigacion exploratoria por medio de entrevistas y
revision de fuentes secundarias. Esto permiti6 analizar a fondo los procesos y decisiones que
tomaron las empresas que tuvieron éxito para asi tener una orientacion hacia el nuevo modelo de

negocio para los emprendimientos de restaurantes de alta demanda.

Palabras Clave: Effectuation, éxito, emprendimientos.



Abstract

Ecuador, despite being a small country in terms of size, is considered the most entrepreneurial in
the Latin American region. According to statistics, 1 in 3 adults start their own businesses in the
country, according to the Global Entrepreneurship Report by the Business School of Espol
(2019). However, 8 out of 10 entrepreneurs fail within the first three years (Celi, 2020). The
present study is developed in order to propose a business model for the growth of high-demand
restaurants in the city of Guayaquil, based on findings from case studies of successful businesses
for the sustainable growth of these ventures in the market. Consequently, exploratory research
was conducted through interviews and secondary source review. This allowed for an in-depth
analysis of the processes and decisions made by companies that succeeded, in order to provide
guidance for the new business model for high-demand restaurant ventures.

Keywords: Effectuation, success, entrepreneurship.
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Capitulo 1



1. Introduccién

La gastronomia tipica de Ecuador, y particularmente de Guayaquil, posee una relevancia
cultural significativa, evidenciada por la amplia oferta de restaurantes que ofrecen platos
tradicionales. De acuerdo con Diario El Universo (2022), Guayaquil se estad consolidando como
un referente gastrondémico en el pais, gracias a la amplia variedad de platos que ofrece, incluyendo
opciones tradicionales, internacionales y fusiones en varios de sus restaurantes. Entre los mas
demandados se incluyen el encebollado, el ceviche, el arroz con menestra y carne, entre otros
(Mejia, Carvache, Zamora, 2017).

En este contexto, es necesario destacar el papel del turismo gastronémico en el crecimiento
econdémico. Paises como Pert y México han sabido aprovechar su rica tradicion culinaria para
promover el turismo, contribuyendo significativamente a su Producto Interno Bruto (PIB).
Ademas, informes de la Corporacion Financiera Nacional (2022) sugieren que el sector
gastrondmico en Ecuador tiene un notable potencial de expansion, siempre que se superen las

barreras financieras y operativas que afectan a las pequefias y medianas empresas.

A pesar de la alta demanda por estos productos, muchos negocios gastronémicos no logran
consolidarse de manera sostenible en el mercado, debido a diferentes aspectos tales como la falta
de diferenciacion, competitividad, mala gestién financiera, crisis econdémica interna, entre otros.
Segun el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) Ecuador (2020) se registrd un 27% de fracaso
de pequefias y medianas empresas (pymes) en el sector gastronomico de Guayaquil durante los
altimos tres afios. De acuerdo con el informe més reciente de GEM Ecuador, publicado en 2020
por la ESPAE, aproximadamente 3.6 millones de personas en Ecuador han comenzado un negocio,
lo que posiciona al pais con una de las tasas de emprendimiento mas altas de América Latina. No
obstante, mas de la mitad de estos emprendimientos no han logrado mantenerse operativos por

mas de tres afos.

Entre los principales motivos de cierre de negocios en el pais en 2019 se identificaron
problemas personales (32.7%), falta de rentabilidad (25.2%) y falta de financiamiento (16.6%).
En este contexto, es evidente la necesidad de una gestion més eficiente y la implementacion de
estrategias de crecimiento que aseguren la sostenibilidad de estos negocios. La ausencia de una
planificacion estratégica adecuada y la falta de innovacion en la gestion empresarial son factores

criticos que limitan el crecimiento de estos emprendimientos (Observatorio de la Gastronomia



Ecuatoriana, 2023). De la misma manera, una de las principales causas de este fracaso podria ser
gue muchos emprendedores inician sus negocios por necesidad y la falta de empleo, en lugar de

basarse en la demanda real de productos en el mercado actual (GEM Ecuador, 2020).

El concepto de Effectuation fue propuesto por Saras Sarasvathy en su articulo Causacion y
Effectuation: hacia un cambio tedrico de la inevitabilidad econdmica a la contingencia
emprendedora (Sarasvathy, 2001). En él, Sarasvathy sostiene que los emprendedores definen sus
objetivos en funcion de los recursos o medios con los que ya cuentan, en lugar de seguir el enfoque
causal, en el que los emprendedores primero establecen metas y luego buscan los recursos

necesarios para alcanzarlas.

Con base en los antecedentes mencionados, se llevara a cabo una investigacion detallada
sobre los restaurantes de alta demanda y éxito en Guayaquil, analizando las decisiones y acciones
gue han tomado estos negocios para alcanzar sus objetivos. El enfoque central de este analisis sera
el modelo Effectuation, el cual permite entender como los emprendedores utilizan los recursos
disponibles y como definen sus metas de manera flexible y adaptativa. A partir de este modelo, se
busca desarrollar un nuevo marco de negocio que pueda ser aplicado por otros restaurantes,
brindandoles las herramientas necesarias para sobresalir y mantenerse competitivos en un mercado

en constante cambio.

1.1 Descripcion del Problema

En Ecuador, a pesar de la alta demanda y el aprecio por la comida tipica, los restaurantes que
se enfocan en platos tradicionales enfrentan varios desafios que dificultan su éxito y sostenibilidad.
A pesar de ser reconocido como uno de los paises mas emprendedores de América Latina, también
posee la tasa mas alta de salida de negocio con un 9.3% (Global Entrepreneurship Monitor, 2020).
Este problema es particularmente relevante, dado que el pais es conocido por su rica oferta
gastrondmica y su creciente reputacion a nivel mundial y esta problematica afecta principalmente

a los negocios que buscan posicionarse en el mercado, pero ain no han alcanzado sus objetivos.



1.2 Justificacion del Problema

A pesar de la alta demanda y el aprecio por la comida tipica en Ecuador, muchos restaurantes
que se enfocan en platos tradicionales de alta demanda enfrentan desafios que dificultan su éxito
y sostenibilidad. Con una tasa de salida de negocio del 9.3% (Global Entrepreneurship Monitor,
2020), Ecuador enfrenta una problematica importante en el sector gastrondémico, especialmente
para los restaurantes que aun no han alcanzado sus objetivos. Dado que el pais es reconocido por
su rica oferta culinaria, resulta crucial identificar las estrategias y modelos de negocio que puedan
ayudar a los emprendedores a superar estas barreras. En este contexto, la investigacion sobre el
uso del modelo Effectuation en los restaurantes exitosos de Guayaquil puede proporcionar insights
valiosos que permitan a otros restaurantes optimizar sus decisiones, maximizar recursos y mejorar

su posicionamiento en el mercado.

1.3 Objetivos
1.3.1 Obijetivo general

Proponer un modelo para el crecimiento de restaurantes de comida de alta demanda en la
ciudad de Guayaquil, basado en los hallazgos de estudios de casos de éxitos para el

crecimiento sostenible de estos negocios en el mercado.
1.3.2 Obijetivos especificos

e Establecer los fundamentos tedricos del modelo Effectuation a través de una revision
bibliografica exhaustiva.

e Desarrollar una investigacion cualitativa a través del estudio de casos de restaurantes
de comida de alta demanda que han sido exitosas en la ciudad de Guayaquil.

e Desarrollar un nuevo modelo de negocio que pueda ser aplicado por los restaurantes de

alta demanda para permitir su sostenibilidad en el mercado.



1.4 Marco tedrico
1.4.1 Emprendimiento en Ecuador y su Contexto

Ecuador se posiciona como uno de los paises con mayor indice de emprendimientos en
América Latina, impulsado principalmente por la necesidad econdmica ante la falta de
oportunidades laborales formales. A pesar de este dinamismo emprendedor, la alta tasa de fracaso
de los negocios emergentes sigue siendo un desafio, atribuido a problemas como la falta de
planificacion estratégica, la limitada accesibilidad al financiamiento y carencias en la gestion
empresarial eficiente (Global Entrepreneurship Monitor, 2020).

En el caso de Guayaquil, el sector gastrondmico destaca como uno de los mas
representativos. Los restaurantes de comida tipica, como el encebollado y el ceviche, no solo son
parte integral de la identidad cultural de la ciudad, sino que también representan un potencial
econdémico importante. Sin embargo, muchos negocios de este sector enfrentan dificultades para
crecer debido a retos relacionados con la profesionalizacion y la adaptacion a un mercado en

constante evolucion (Mejia et al., 2017).

1.4.2 Modelos de Negocios para el Crecimiento Sostenible

El disefio de modelos de negocios efectivos es fundamental para estructurar recursos y
optimizar decisiones estratégicas, especialmente en sectores competitivos como el gastronémico.
Estas herramientas permiten a los emprendedores no solo adaptarse a las tendencias del mercado,
sino también maximizar la rentabilidad y garantizar la sostenibilidad de sus negocios.

En Ecuador, los programas gubernamentales y privados de apoyo a emprendedores han
fomentado la capacitacion en areas como analisis financiero y alianzas estratégicas, contribuyendo
a reducir el riesgo de fracaso empresarial (Banco Mundial, 2016). En el contexto de la
gastronomia, estos modelos resultan esenciales para equilibrar la tradicion cultural con la

innovacion y la eficiencia operativa.



1.4.3 Modelo Effectuation

El modelo Effectuation, desarrollado por Saras Sarasvathy, surge como una respuesta a los
retos que enfrentan los emprendedores en entornos de alta incertidumbre. A diferencia del enfoque
causal, que sigue planes predefinidos basados en objetivos fijos, el modelo Effectuation propone
una légica méas adaptativa que prioriza los recursos disponibles y la capacidad de actuar frente a
lo incierto. Este enfoque es especialmente relevante en sectores como el gastronémico, donde las
condiciones del mercado y las preferencias de los consumidores cambian rapidamente.
Principios del Modelo Effectuation
1. Pajaro en Mano (Bird-in-Hand):

Este principio anima a los emprendedores a comenzar sus negocios utilizando los recursos,
habilidades y contactos con los que ya cuentan, en lugar de esperar condiciones ideales o grandes
inversiones externas. Este enfoque les permite actuar de manera inmediata y disefiar estrategias
practicas basadas en su realidad actual. Los emprendedores aprovechan su experiencia previa,
conocimientos y redes de apoyo, como familiares, amigos o colegas, para establecer una base
solida que impulse su propuesta de valor. Ademas, este principio fomenta un enfoque proactivo,
donde cada accion contribuye al desarrollo del negocio y a la generacion de resultados tangibles
desde las primeras etapas. Al centrarse en lo que tienen y no en lo que les falta, los emprendedores
desarrollan creatividad y flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno, minimizando la
dependencia de factores externos y fortaleciendo su capacidad para enfrentar desafios de manera
innovadora y eficiente. (Sarasvathy, 2001).

2. Pérdida Asequible (Affordable Loss):

Este principio destaca la importancia de limitar los riesgos financieros y emocionales a

niveles que los emprendedores puedan gestionar sin comprometer la estabilidad de su negocio o

su bienestar personal. Este enfoque les permite evaluar, antes de iniciar, cuanto estan dispuestos a



perder, en lugar de enfocarse Unicamente en las posibles ganancias futuras. Al establecer un limite
claro para sus inversiones y esfuerzos, los emprendedores desarrollan una mentalidad estratégica
que prioriza decisiones seguras y flexibles. Esta perspectiva es particularmente relevante en
sectores como el gastrondmico, donde los cambios en las tendencias del mercado y los imprevistos
son frecuentes. Ademas, al mantener una flexibilidad financiera, los negocios pueden pivotar
rapidamente, ajustando su rumbo segun las necesidades del entorno y capitalizando nuevas
oportunidades. Este principio fomenta la sostenibilidad del emprendimiento, permitiendo que los
riesgos asumidos sean razonables y acordes a las capacidades de los emprendedores.

3. Acolchado Loco (Crazy Quilt):

El principio de Acolchado Loco promueve la creacion de alianzas estratégicas que brindan
recursos, conocimientos y apoyo clave para impulsar el desarrollo del negocio. Este enfoque se
basa en la integracién de socios estratégicos dentro del modelo empresarial, lo que permite
diversificar las fuentes de recursos y generar sinergias que potencian la propuesta de valor del
emprendimiento. Ademas, las colaboraciones estratégicas no solo aportan en términos operativos,
sino que también fortalecen la capacidad de los negocios para adaptarse y responder eficazmente
a las demandas cambiantes del mercado. Estas relaciones permiten una evolucién constante del
modelo empresarial, aumentando la resiliencia de los negocios frente a imprevistos y escenarios
adversos. Al involucrar a socios clave, los emprendedores no solo incrementan sus posibilidades
de éxito, sino que también desarrollan un ecosistema colaborativo que les ayuda a mantener la
competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

4. Limonada (Lemonade):

Resalta la habilidad de los emprendedores para enfrentar eventos inesperados y

transformarlos en oportunidades valiosas para el negocio. Este enfoque fomenta una gestion

efectiva de crisis, en la que las adversidades no solo se superan, sino que se convierten en puntos



de partida para innovaciones y mejoras estratégicas. Los emprendedores que adoptan este principio
desarrollan una mentalidad resiliente y creativa, permitiéndoles identificar posibilidades donde
otros solo ven obstaculos. Ademas, este enfoque incentiva el aprendizaje continuo, ya que cada
desafio se percibe como una oportunidad para explorar nuevas soluciones y fortalecer el negocio
frente a futuros contratiempos. En sectores dinamicos como el gastrondémico, la capacidad de
adaptarse rapidamente a las fluctuaciones del mercado o a circunstancias imprevistas puede marcar
la diferencia entre la supervivencia y el éxito sostenible.

5. Piloto en Mano (Pilot-in-the-Plane):

Este principio destaca el control que los emprendedores ejercen sobre su destino,
enfocandose en lo que pueden manejar directamente en vez de depender de factores externos o
tratar de predecir el futuro. Las decisiones estratégicas que toman estan basadas en los recursos y
habilidades disponibles, buscando que cada accion esté en linea con la vision empresarial. De esta
manera, el enfoque promueve un crecimiento sostenido, permitiendo que los negocios se adapten

a las condiciones del mercado sin perder su esencia ni desviarse de sus objetivos fundamentales.



Capitulo 2



2. Metodologia
2.1 Disefio de estudio

El modelo de pensamiento de Effectuation es una herramienta que los emprendedores
expertos utilizan para construir empresas exitosas. Se basa en la idea de que los emprendedores
deben comenzar con los recursos que ya tienen, en lugar de plantear un objetivo y luego evaluar
coémo lograrlo. Esto permite analizar el éxito de las empresas a partir de la identificacion de riesgos
y la manera en la que las empresas los asumen, mas no como un tipico plan de negocio, lo que
permite un analisis innovador.

Esta investigacion se propone examinar experiencias poco analizadas en el &mbito local,
utilizando una metodologia cualitativa a través del enfoque del estudio de casos. La investigacién
cualitativa, al ser inductiva, tiene como objetivo comprender fenédmenos especificos, analizando
su complejidad y los significados que los individuos asignan a los mismos (Taylor & Bogdan,
1987). A través de este enfoque, se busca explorar en profundidad las realidades subjetivas, sin
reducirlas a variables predeterminadas. El estudio de casos, por su parte, se centra en la exploracion
intensiva de situaciones significativas, ya sean individuos, procesos o eventos, dando prioridad al
contexto y al descubrimiento de nuevos entendimientos en lugar de confirmar hipotesis existentes
(Smith, 1979).

Se va a utilizar el modelo Effectuation con el fin de analizar la informacién de una manera
maés profunda y especifica, a partir de los datos recopilados. EI modelo Effectuation se propone
como una herramienta ideal para analizar los casos de éxito de comidas de alta demanda en
Ecuador debido a su enfoque pragmatico y flexible para la toma de decisiones en contextos
inciertos y dinamicos, como el de los emprendimientos en el sector de la gastronomia. El modelo
effectuation permitira desarrollar un nuevo modelo de negocio para los restaurantes en crecimiento

al centrarse en la flexibilidad y la adaptacion constante a las condiciones del mercado. A través de



este enfoque, los emprendedores pueden comenzar con los recursos y capacidades que ya tienen,
como el conocimiento del mercado local, la infraestructura disponible y el talento del equipo, para
crear oportunidades sin necesidad de grandes inversiones iniciales.

Cabe destacar que la investigacion es de caracter exploratorio, con el objetivo de validar el
modelo effectuation para restaurantes de alta demanda que han alcanzado un alto nivel de
crecimiento y posicionamiento en el mercado, identificando como sus decisiones estratégicas
pudieron haber influido en la sostenibilidad que poseen actualmente. El anlisis se centrard en un
total de cinco casos de estudio, correspondientes a restaurantes de alta demanda y éxito. De estos,
tres fueron seleccionados a través de entrevistas directas con los propietarios y gerentes, mientras
que los otros dos se basan en investigaciones de fuentes secundarias. Asimismo, se realiz6 la
investigacion directa a través de entrevista de tres casos de estudio de restaurantes en desarrollo.

La razdn por la cual no se alcanz6 el nimero inicialmente planeado (10 estudios) se debe a
que, a pesar de las invitaciones extendidas, varios restaurantes declinaron participar o proporcionar
informacion debido a las inseguridades sociales y politicas del pais. Es importante destacar que
esta negativa estuvo relacionada principalmente con preocupaciones sobre la situacion de salud,
como las restricciones de vacunas, lo cual limitd la capacidad de obtener datos de manera mas
amplia.

Por lo tanto, el numero de casos seleccionados se vio reducido, aunque aun asi se logro
obtener informacion valiosa para el estudio. El estudio se limita a estos casos especificos, pero se
espera que los hallazgos puedan aplicarse a otros restaurantes de alta demanda que no se abordaron
en esta investigacion. Ademas, la interpretacion de los datos estara a cargo de los investigadores,
quienes realizardn un esfuerzo para identificar los descubrimientos relevantes del analisis.
Finalmente, se espera que los resultados sirvan de base para futuras investigaciones que exploren

otros sectores dentro de la industria restaurantera.



2.2 Fuentes de informacion

Dado que la investigacion se centra en un enfoque cualitativo, la informacion se obtuvo
mediante entrevistas profundas y el analisis de documentos secundarios. El propoésito de las
entrevistas fue conocer a los empresarios, indagar sobre su trayectoria, capacidades,
comportamientos, actitudes y las experiencias que vivieron en los primeros momentos de sus
carreras, asi como los desafios que tuvieron que superar a lo largo de su camino. A pesar de que
las entrevistas no se hicieron directamente a los duefios, se pudo recopilar informacién relevante
a través de administradores y jefes, quienes han sido participes de la historia de los restaurantes

desde el principio.

Las preguntas formuladas durante las entrevistas se basaron en el modelo de Effectuation, lo
cual permitié explorar como los empresarios toman decisiones y enfrentan incertidumbres en sus
procesos de emprendimiento. Sin embargo, aunque la guia de la entrevista seguia este modelo, la
dinamica de la conversacion fue semiestructurada. Esto se debié a que, a medida que los
entrevistados compartian méas detalles sobre sus experiencias, surgian nuevas preguntas que
profundizaban en aspectos no anticipados inicialmente. Esta flexibilidad permitié que los
entrevistadores pudieran adaptarse a la informacion adicional que se generaba durante el dialogo,

lo que enriquecié ain mas los datos obtenidos (Tejero, 2021).

2.3 Procedimiento

En el procedimiento metodolégico de la investigacién, se desarrolld un cuadro basado en las
necesidades de informacién, el cual fue estructurado a partir de los objetivos especificos de cada
punto del modelo effectuation. Primero, analizamos los cinco principios del modelo para
determinar las areas clave que debian ser abordadas en las entrevistas a los emprendedores de

restaurantes exitosos. A partir de este anlisis, se establecieron los siguientes objetivos especificos:



1. Paraiso en mano (PI 1): Conocer los recursos iniciales, habilidades y redes de apoyo con
los que contaron los fundadores para iniciar el restaurante y como estos influyeron en su
oferta gastronémica.

2. Pérdida asumible (PI 2): Examinar como los emprendedores evaluaron y manejaron el
riesgo financiero inicial para mantener la flexibilidad y sostenibilidad del negocio.

3. Limonada: Investigar el tipo de alianzas y colaboraciones estratégicas que los
emprendedores establecieron para fortalecer la propuesta de valor y adaptarse a las
demandas del mercado.

4. Acolchado loco: ldentificar las crisis 0 eventos inesperados que los emprendedores
enfrentaron y como lograron adaptarse para transformar estos retos en oportunidades de
crecimiento.

5. Piloto en mano (Pl 5): Explorar como los fundadores han guiado el crecimiento del
restaurante mediante decisiones estratégicas basadas en sus capacidades, controlando el

destino del negocio frente a la incertidumbre.

Con base en estos objetivos, se disefid una tabla de necesidades de informacion, que permitié
identificar las preguntas clave a realizar durante las entrevistas. Estas preguntas fueron formuladas
para abordar de manera directa los temas de cada principio del modelo effectuation, a la vez que
se mantenia la flexibilidad propia de una entrevista semiestructurada. Este enfoque permitié que
las respuestas de los entrevistados generaran nuevas interrogantes, lo que enriquecio el proceso de
recoleccion de datos y aportd una vision mas profunda sobre las estrategias utilizadas en los

restaurantes exitosos.



Tabla 1: Necesidades de Informacidn y preguntas para la guia de entrevista

contaron los

fundadores para

iniciar el restaurante

financieros y
materiales

disponibles  al

Preguntas de )
L Necesidad  de i )
Investigacion u . Preguntas para la guia de entrevista.
o . Informacion
Objetivo especifico
PI1, NI1
¢Cémo comenzaron los fundadores del restaurante? ;Qué
recursos (personales, financieros, o materiales) ya tenian
disponibles al momento de iniciar?
PlI 1: Conocer los | PI1, NI1
recursos iniciales, | Identificar  los ) o o .
. ¢Qué habilidades o conocimientos especificos del sector
habilidades, y redes | recursos o . o ]
gastronomico tenian al inicio del negocio?
de apoyo con los que | personales,

¢En qué medida se apoyaron en la red de contactos (familia,

amigos, otros empresarios) para establecer el restaurante?

manejaron el riesgo
financiero inicial
para mantener la
flexibilidad y
sostenibilidad  del

negocio.

control de gastos
influyeron en su
capacidad para
operar el
restaurante  de
manera flexible y

adaptable.

y como  estos | inicio del ) ) - ) )
] i ¢Qué recursos locales o regionales utilizaron (ingredientes,
influyeron en su | negocio. o o L
. tradiciones culinarias, mano de obra, ubicacion) para crear
oferta gastronémica. ) o
una oferta atractiva desde el inicio?
¢Como influyd la ubicacion o el contexto cultural de Ecuador
en la decision del tipo de cocina que ofrecieron?
PI2, NI1
. P12, NI1 . ) . o
Pl 2: Examinar ) ¢ Cuéles fueron los primeros riesgos que asumieron al iniciar
Explorar como )
cémo los ) ) el restaurante, y cOmo determinaron cuanto estaban
las inversiones |
emprendedores o dispuestos a perder?
iniciales y el
evaluaron y

¢En qué momento decidieron arriesgarse a abrir el

restaurante a pesar de la incertidumbre del mercado local?

¢Hubo inversiones iniciales (como decoracion, personal o
tecnologia) que resultaron ser méas altas de lo esperado?

¢COmo manejaron este tipo de decisiones?




¢Como definieron el nivel de "pérdida asequible" para no
comprometer el futuro del negocio, y qué les permitio

mantener la flexibilidad financiera al principio?

Pl 3:

tipo de alianzas y

Investigar el

colaboraciones

estratégicas que los
emprendedores
establecieron  para
fortalecer la

propuesta de valor y

P13,

Determinar

NI1
las

relaciones clave

(proveedores,
clientes, chefs,
etc.) que

ayudaron a los
emprendedores a

expandir 0

P13, NI1
¢Qué tipo de alianzas o relaciones clave establecieron con
proveedores, chefs, o incluso clientes desde los primeros dias

del restaurante?

¢Hubo momentos en los que los emprendedores se adaptaron
a los cambios de las demandas de los clientes, como
incorporar nuevas opciones en el mend o ajustarse a

tendencias locales?

¢Cdémo influyeron las interacciones con proveedores locales

o0 la comunidad en el modelo de negocio del restaurante?

adaptarse  a las ] ¢En qué medida los socios (ya sean empleados,
consolidar  su ) ) ]
demandas del ) colaboradores o incluso clientes regulares) han tenido un
negocio. ) 5 o
mercado. impacto en la evolucién de la oferta o el servicio del
restaurante?
¢Alguna vez colaboraron con otras marcas, restaurantes, o
servicios en la ciudad para crear sinergias y promoverse
mutuamente?
Pl 4: Identificar las | P14, NI1
- _ P14, NI1
crisis 0 eventos | Examinar  los o )
) ) ¢Hubo momentos de crisis o sorpresas (como la pandemia de
inesperados que los | cambios

emprendedores

enfrentaron y como

lograron  adaptarse
para transformar
estos  retos  en

oportunidades de

crecimiento.

inesperados en el
mercado y las
adaptaciones

estratégicas que
los fundadores
implementaron

en el negocio.

COVID-19) que los obligaron a adaptarse rapidamente?

¢Como las convirtieron en oportunidades para el restaurante?

¢Cdémo reaccionaron cuando surgieron cambios inesperados
en la demanda o las preferencias de los consumidores (por
ejemplo, la popularidad de opciones veganas o saludables)?
Pl4, NI2




Identificar
tendencias
emergentes 0
situaciones
adversas que los
emprendedores
capitalizaron
para renovar o

diversificar la

¢Pudieron aprovechar alguna tendencia emergente (como la
comida rapida de calidad, el delivery o la cocina de fusion)

gue no estaba prevista en su plan inicial?

¢Cuadl fue el reto méas inesperado que enfrentaron y cémo lo

transformaron en una ventaja para el negocio?

¢En qué momentos cambiaron de rumbo o modificaron el

men, el concepto o la oferta en respuesta a las oportunidades

oferta del | que fueron surgiendo en el camino?
restaurante.
P15, NI1
¢Como han influido los fundadores en la evolucion del
restaurante desde el principio, tomando decisiones
estratégicas basadas en lo que podian controlar?
P1 5: Explorar como | P15, NI1
] ¢En qué medida los fundadores han ajustado su estrategia a
los fundadores han | Analizar las

guiado el
del

restaurante mediante

crecimiento

decisiones

estratégicas basadas
en sus capacidades,
controlando el
destino del negocio
frente a la

incertidumbre.

estrategias clave
que los
fundadores
implementaron
para diferenciar
el restaurante en
el mercado vy
asegurar su

relevancia.

lo largo del tiempo para dar forma al futuro del restaurante,

en lugar de seguir un plan predeterminado?

¢De qué manera los fundadores tomaron decisiones clave que
les permitieron diferenciarse de otros restaurantes en el

mercado local?

¢Qué cambios hicieron para asegurar que el restaurante se
mantuviera relevante frente a la competencia y en un

mercado que cambia constantemente?

¢Cémo manejaron la incertidumbre, como fluctuaciones
econdmicas o cambios en la regulacion (por ejemplo,
restricciones sanitarias), y tomaron el control de su propio

destino?




2.4  Seleccién de participantes

Para la seleccion de los participantes, se tomaron en cuenta varias variables clave, tales como
el reconocimiento local, el tiempo de operacion y que los restaurantes hayan surgido a partir de un
proceso de emprendimiento. Con base en estos criterios, se envid un correo electronico a una serie
de restaurantes que cumplian con los requisitos establecidos. Como resultado, logramos obtener
la aceptacion de dos restaurantes exitosos: La Esquina Peruana y Casa Portefia, quienes
participaron en las entrevistas realizadas de manera online por la plataforma de Gmail. Ademas,
se utilizé la entrevista de Café de Tere, obtenida de una tesis realizada en 2021 por Ammy Bastidas
y Crissely Yépez y se realizd una investigacion secundaria de los restaurantes exitosos Kuntur y

La Central

En el caso de los restaurantes en crecimiento, se establecieron criterios adicionales: alta
demanda, dificultades financieras y un tiempo minimo de operacién de tres afios. A partir de estos
requisitos, logramos la participacion de tres restaurantes que cumplieron con las condiciones:
Picanteria 2 Hermanos, La Sazén del Fortin y el restaurante Platano y Tradicion
Este proceso de seleccidn nos permitié obtener informacion valiosa sobre los diferentes enfoques

utilizados en la gestion de restaurantes exitosos y en crecimiento.



Capitulo 3



3. Resultado y Analisis

Dentro del resultado y analisis, se presentaran los detalles mas relevantes que se han obtenido
a través del modelo Effectuation en los casos de éxito. Por otra parte, se presentaran los hitos e

informacién detallada de los restaurantes en desarrollo.

3.1 Casos de Exito
3.1.1 Casa Portefia

Casa Portefia se fundo el 2 de mayo de 2020, en plena pandemia, inspirada por una receta
de caldo de salchicha casera de Estela Chang, tia del duefio. La receta se hizo popular rapidamente
en Guayaquil, lo que llev al duefio a iniciar su venta bajo pedido desde su casa en La Joya. Gracias
al boca a boca, la demanda crecio, y el negocio se traslad6 a un local mas grande en La Aurora.
Con el apoyo econdmico de sus padres, abrieron un restaurante en Avalon Plaza, cerca del Centro
Comercial EI Dorado, donde consolidaron su éxito y se posicionaron como una opcion popular en

la ciudad.

Ademas de su comida, Casa Portefia ha ganado visibilidad en redes sociales como TikTok
e Instagram, donde cuentan con mas de 33,000 seguidores y realizan colaboraciones con marcas
nacionales. Han extendido sus horarios hasta las 10 p.m. debido a la creciente demanda,

asegurando que todos puedan disfrutar de su famoso caldo de salchicha.

3.1.1.1 P4ajaroen Mano

El principio de "Pajaro en mano" del modelo de Effectuation se refleja claramente en la
historia de Casa Portefia, que comenzé aprovechando los recursos y habilidades que ya tenian
disponibles. La sefiora Estela, con su experiencia como ama de casa y su habilidad para preparar
un caldo de salchicha dnico, fue la base del emprendimiento, utilizando una receta familiar
perfeccionada a lo largo de los afio (Chang, 2024). Ademas, su compromiso con la puntualidad
en la entrega de pedidos y el manejo eficiente de relaciones con proveedores, quienes confiaban
en su seriedad y cumplimiento, fueron claves para su crecimiento. ElI apoyo econémico y
emocional de la familia, especialmente los padres del duefio, permitié financiar la expansion del

negocio a un restaurante en Avalon Plaza. De esta manera, Casa Portefia se construy6 sobre lo que



ya tenian: habilidades, relaciones y apoyo familiar, lo que les permiti6 crecer de forma sostenible

sin depender de recursos externos inciertos.

“Con proveedores siempre hemos tenido un trato cordial, pero a la vez buscando siempre lo

mejor en relacion calidad/precio”- Lic Enrique Chang, Administrador de Casa Portefa.

3.1.1.2 Pérdida Asequible

Una posible pérdida asequible para Casa Portefia, segun el modelo de Effectuation, fue la
decision de mudarse a un centro comercial recién inaugurado, Avalon Plaza, un lugar con
alquileres mucho mas caros. Aunque la expansién era necesaria debido al crecimiento de la
demanda, existia un riesgo significativo, ya que no sabian si la clientela habitual de La Joya y de
La Aurora, con un perfil econémico diferente, sequiria visitandolos en su nuevo local, ni si la
nueva clientela del centro comercial los aceptaria. Ademas, tenian el desafio de vender toda la
comida para evitar desperdicios, lo que agregaba presion al negocio. Sin embargo, a pesar de
estos riesgos, la familia considerd que la inversion era una pérdida asequible, ya que, en el peor
de los casos, podian recurrir al apoyo familiar y el negocio aln tendria suficiente base para
mantenerse a flote. Este riesgo calculado les permitié aprovechar una oportunidad de expansion

sin comprometer su estabilidad a largo plazo.

“No se abri6 una sucursal, los dos cambios que se han hecho han sido cambio total del local,
pero en funcidn de querer mejorar el servicio que ofreciamos. Los riesgos siempre estaban
presenten, al ser comida, teniamos que vender todos lo que haciamos. Asi que al principio nos
medimos bastante con las cantidades que se hacian”. Lic Enrique Chang, Administrador de Casa

Portefia.

3.1.1.3 Principio de la Limonada
El principio de la limonada se refleja claramente en Casa Portefia, que, ante la crisis
econémica de la pandemia, supo transformar la adversidad en una oportunidad. Empezaron
vendiendo caldo de salchicha en un momento de incertidumbre y, gracias a las restricciones,
decidieron ofrecer entregas a domicilio. “Es triste, pero al mismo momento puedo decir que la
pandemia nos ayudi bastante” “Chang, 2024). Este giro, impulsado por la necesidad, les permitid

no solo sobrevivir, sino expandirse, llegando a mas personas que valoraron la comodidad del



servicio a casa. Lo que inicialmente parecia un obstaculo insuperable, se convirtié en una ventaja

competitiva que les permitio resurgir y fortalecer su presencia en el mercado.

3.1.1.4 Acolchado Loco
El principio de Acolchado Loco se aplica en Casa Portefia, donde el sobrino de la sefiora
Chang fue quien la impulso6 a vender su caldo de salchicha en las afueras de su casa y a ofrecer
entregas a domicilio. Sin su apoyo y visién, el negocio no habria existido. Esta adaptacion a las
circunstancias de la pandemia permitio que, en lugar de hundirse, el negocio creciera 'y prosperara,
demostrando como una situacion adversa puede transformarse en una oportunidad gracias a la

creatividad y el apoyo familiar.

3.1.1.5 Piloto en Mano

En Casa Portefia, el principio de Piloto en Mano se refleja claramente en el rol del sobrino
de la sefiora Chang, quien asumio la responsabilidad de tomar decisiones clave para el éxito del
negocio. A pesar de la crisis economica y las dificultades de la pandemia, él no solo tomo el control
del proyecto, sino que tambiéen estuvo capacitado para hacerlo. Al comprender las necesidades del
mercado y adaptarse rapidamente a las circunstancias, como el modelo de entrega a domicilio, se
convirtio en el "piloto” que guio a la empresa hacia su crecimiento. Su capacidad para actuar y
ajustar el rumbo a medida que surgian desafios demuestra como la toma de decisiones activa y la

preparacion adecuada fueron fundamentales para el resurgimiento de Casa Portefia.

3.1.2 LaEsquina Peruana

Esquina Peruana fue fundada en 2018 por Victor Diaz Mori, un jinete peruano que llegd
a Ecuador y decidio abrir su restaurante frente al parque central de la Parrogquia La Aurora. Su
local, decorado con cafia y madera, ofrecia un concepto que fusionaba lo mejor de la gastronomia
peruana con platos tipicos ecuatorianos como ceviche y camarones apanados. Uno de sus primeros
éxitos fue el ceviche con leche de pantera y aji ricoto, que rapidamente se hizo popular en la

comunidad local.

Debido al éxito de su primer restaurante, Diaz Mori abrio un segundo local en Avalon Plaza en

2019, que también fue un éxito rotundo. Hoy, Esquina Peruana es un referente gastrondmico, con



casi 80,000 seguidores en Instagram y la visita frecuente de figuras del fatbol ecuatoriano y

ministros del pais.

3.1.2.1 P4ajaro en Mano

El principio de ""P4jaro en Mano™ se aplica perfectamente en la historia de Esquina
Peruana y en la forma en que Victor Diaz Mori manej6 su emprendimiento. Antes de abrir su
restaurante, Victor ya contaba con conocimientos culinarios adquiridos en Perd, lo que le permitio
ofrecer una propuesta gastrondmica auténtica y de calidad desde el principio. Ademas, como un
reconocido jinete en Ecuador, ya tenia una red de contactos y una reputacion establecida en el pais.
Esta conexion con las personas con las que habia comercializado a lo largo de los afios le dio una
base solida de clientela que confiaba en él.

En lugar de arriesgarse a comenzar desde cero sin ningun respaldo, Victor aproveché lo que ya
tenia: su experiencia como chef y su reputacion en Ecuador. De esta manera, logro atraer a muchos

clientes de forma inmediata, asegurando el éxito de Esquina Peruana desde su apertura.

3.1.2.2 Pérdida Asequible

El principio de ""Pérdida Asequible' se refleja en la historia de Victor Diaz Mori, quien,
aunque tenia recursos limitados al comenzar su restaurante, pudo mantener su negocio en La
Aurora gracias a las ganancias obtenidas al competir y ganar carreras en el hipédromo. A pesar de
las dificultades iniciales y los riesgos propios de emprender, las victorias en las competencias le
brindaron una fuente de ingresos que le permitié cubrir los costos del restaurante, sin comprometer
su estabilidad financiera. Este enfoque le permitié manejar las pérdidas de manera controlada,
asegurando que su negocio pudiera seguir operando mientras aprovechaba las oportunidades que

se le presentaban.

3.1.2.3 Principio de la Limonada

El principio de la limonada se aplica perfectamente en la historia de Esquina Peruana, donde
Victor Diaz Mori, a pesar de contar con recursos limitados al principio, convirtié las dificultades
en una oportunidad. Enfrentando la incertidumbre del negocio y la competencia gastronomica,
aprovecho su conocimiento culinario adquirido en Peru y su reputacion como jinete en Ecuador.

Esta combinacion le permitio atraer rapidamente a los primeros clientes, quienes confiaban en su



trayectoria. Al ofrecer una propuesta Unica de fusion entre la gastronomia peruana y ecuatoriana,
como el ceviche con leche de pantera y aji ricoto, Victor transformé lo que inicialmente parecia

un obstaculo en una ventaja que lo llevé al éxito.

3.1.2.4 Acolchado loco

El principio de ""Acolchado Loco™ se aplica en Esquina Peruana a traves de las alianzas
familiares que jugaron un papel fundamental en el éxito del negocio. Victor Diaz Mori, al enfrentar
la incertidumbre de emprender con recursos limitados, se apoyd en su esposa y en sus primos,
quienes le brindaron su respaldo y conocimientos culinarios. En particular, su esposa fue clave en
la cocina, ayudando a preparar los platos y aportando con su experiencia para que la propuesta
gastrondmica fuera ain mas auténtica y de calidad. Esta colaboracion familiar, junto con la
dedicacion y el esfuerzo conjunto, permitié que Esquina Peruana no solo sobreviviera, sino que

prosperara.

3.1.2.5 Piloto en mano
El principio de "Piloto en Mano™ se aplica en Esquina Peruana, ya que, aunque su
familia estaba involucrada en el negocio, Victor Diaz Mori siempre fue quien tomd las decisiones
clave. A pesar del apoyo de su esposa y primos en la cocina, fue él quien dirigié el rumbo del
restaurante, tomando decisiones estratégicas para asegurar su éxito. Este enfoque muestra cOmo

Victor asumid el control total del negocio, guiando el proyecto con su visidn y experiencia.
3.1.3 EIl Café de Tere

Segun Bastidas y Yépez (2021), los resultados obtenidos evidencian que, El Café de Tere se
origino en febrero de 1989 en un pequefio espacio adaptado dentro del hogar de su fundadora,
Teresa Castro. Motivada por la necesidad economica y su deseo de estar mas tiempo con sus hijos,
Teresa inicié este negocio vendiendo desayunos caseros preparados con utensilios domesticos.
Poco a poco, el negocio comenzd a expandirse, permitiendo la apertura de un primer local en la
sexta etapa de La Alborada. Méas adelante, sus hijos se sumaron al emprendimiento, aportando

trabajo y capital, lo que facilito el crecimiento y la consolidacion de la empresa.

Con el paso de los afios, el Café de Tere se convirtié en una marca reconocida en Guayaquil. En

2005, recibio el premio SABOR al mejor bolon de Guayaquil, consolidandose como el "Bolon de



Tere". Hoy en dia, la empresa cuenta con multiples locales y genera ingresos superiores a los USD

5 millones anuales, lo que refleja un notable crecimiento y éxito empresarial.

3.1.3.1 P4ajaro en Mano
Desde sus inicios, Teresa Castro utilizé los recursos disponibles, como sus conocimientos
culinarios adquiridos de su abuela, para ofrecer desayunos caseros. Ademas, el apoyo de su esposo
e hijos fue fundamental para el crecimiento inicial del negocio. La dedicacién a mantener altos
estandares de higiene y un trato personalizado hacia sus clientes también fueron aspectos

destacados que marcaron la identidad del Café de Tere desde el principio.

3.1.3.2 Pérdida Asequible
El negocio comenz6 de manera gradual y con recursos limitados, minimizando los riesgos
financieros. Teresa dividia su tiempo entre su trabajo como enfermera y la preparacion de
alimentos los fines de semana. Esto permitid que el negocio creciera sin comprometer su
estabilidad econdmica personal. Con el tiempo, las ganancias generadas fueron reinvertidas para

expandir el negocio.

3.1.3.3 Principio de la Limonada
El Café de Tere enfrentd retos significativos, como las crisis econémicas de los afios 80 y
la dolarizacion. Sin embargo, estas dificultades fueron transformadas en oportunidades gracias al
esfuerzo constante de Teresa Castro. La buena reputacion del negocio, basada en la limpieza y la
calidad de su oferta, se construyd principalmente a través del boca a boca, sin necesidad de

publicidad formal.

3.1.3.4 Acolchado Loco
Las alianzas estratégicas dentro del ndcleo familiar jugaron un papel clave en el
crecimiento del Café de Tere. Su abuela y su tia proporcionaron conocimientos culinarios,
mientras que su esposo Yy sus hijos contribuyeron con capital y trabajo. Estas colaboraciones

familiares permitieron la apertura de nuevos locales y la consolidacion del negocio.



3.1.3.5 Piloto en Mano
La direccion estratégica del negocio ha estado siempre bajo el liderazgo de Teresa Castro,
quien se caracteriza por su perfeccionismo y su capacidad para estandarizar procesos. Gracias a su
enfoque en la calidad y la organizacidn, el Café de Tere ha mantenido altos estandares incluso en
épocas de alta demanda. Este enfoque disciplinado y constante ha sido un factor determinante en

el éxito del negocio.

3.1.4 Kuntur

Kuntur comenz6 como un proyecto de la mano de Victor y David Bermeo, quienes
empezaron con una pagina de Youtube “KWA”, en la cual mostraban la cocina ecuatoriana a través
de sus recetas. Al pasar el tiempo, pudieron aprovechar su reconocimiento a nivel local para
impulsar su restaurante Kuntur y poder demostrar sus habilidades gastronémicas. Kuntur ha sido
reconocido por tener uno de los mejores disefios de restaurantes, permitiéndose asi a los clientes

sentir la comida como en casa.

3.1.4.1 P4ajaro en mano
Desde su fundacién, Kuntur ha apostado por una cocina que utiliza ingredientes autoctonos
de Ecuador, como el maiz, la quinua, el aji, el camote, el pollo de corral, entre otros. El restaurante
no espera tener acceso a productos internacionales o a ingredientes sofisticados de fuera del pais,
sino que trabaja con lo que tiene a mano: la rica biodiversidad del Ecuador. Tenia experiencia en
la gastronomia, tanto en Ecuador como en el extranjero. Ademas, contaba con un conocimiento
profundo de la cocina tradicional ecuatoriana, pero también habia adquirido técnicas modernas de

cocina que le permitieron fusionar lo clasico con lo innovador.

3.1.4.2 Pérdida Asequible
Kuntur comenz6 como un restaurante con un concepto modesto, sin realizar una inversion
gigantesca ni gastar grandes sumas de dinero en infraestructura. Ademas, el menud degustacion y
el enfoque exclusivo permitieron que el restaurante se destacara sin la necesidad de una inversion
masiva en publicidad. En lugar de aspirar a grandes margenes desde el principio, Kuntur construyé
gradualmente su reputacion en base a la calidad de la comida, lo que permitié una crecimiento

organico y sin grandes riesgos financieros.



3.1.4.3 Principio de la limonada
En un contexto de incertidumbre econdémica y politica, Kuntur ha tenido que adaptarse a
las condiciones cambiantes del mercado, como fluctuaciones de precios o cambios en las
preferencias de los consumidores. El restaurante ha sabido ajustar su mend y su enfoque de
marketing segun las circunstancias, convirtiendo los obstaculos en nuevas oportunidades de

innovacion.

3.1.4.4 Acolchado Loco
Kuntur ha trabajado estrechamente con productores locales de alimentos, agricultores y
pequerios empresarios que le han permitido acceder a ingredientes frescos y de alta calidad. Estas
alianzas estratégicas no solo han fortalecido su propuesta gastronémica, sino que también han
permitido al restaurante posicionarse como un lugar que valora lo local, lo autdctono y la

sostenibilidad.

3.1.4.5 Piloto en mano

Tienen un control muy claro sobre la direccién del restaurante. En lugar de depender de un
plan de negocios tradicional o de factores externos, ha tomado las riendas de su propio destino,
creando un restaurante que sigue su vision personal. El chef ha logrado darle un sello Unico a
Kuntur a través de su identidad gastrondmica, su estilo culinario y su filosofia de trabajo. la
innovacion es un proceso constante, lo que muestra como el restaurante ha tomado decisiones
estratégicas de manera autbnoma para construir su propia marca. Gallardo ha creado un concepto
que no depende de las tendencias externas, sino de lo que él cree que representa lo mejor de la

gastronomia ecuatoriana, adaptada a las tendencias actuales.

3.1.5 La Central

Es un conocido restaurante ecuatoriano ubicado en la calle Panama de la ciudad de
Guayaquil y su segundo local en Plaza Navona, Samboronddn. Nace hace 7 afios en un contexto
en el cual las calles de Guayaquil no estaban pavimentadas y los alrededores estaban llenos de
monte (Cepeda 2024). A pesar de ello, las hermanas Gabriela y Maria Fernanda Cepeda decidieron



abrir su restaurante La Central en medio de la calle Panama e inculcar sus conocimientos
gastrondmicos. Con un enfoque en la sostenibilidad y el uso de ingredientes locales, el restaurante
ha logrado consolidarse como uno de los principales exponentes de la alta cocina ecuatoriana en
Guayaquil, destacandose por su propuesta innovadora y su compromiso con la gastronomia del

pais.

3.1.5.1 P4ajaro en mano

Las hermanas Gabriela y Maria Fernanda Cepeda contaban con una sélida formacion
gastronomica y experiencia en el sector. Antes de abrir el restaurante, ambas ya tenian
conocimientos previos sobre cocina, gestion de negocios y las necesidades del mercado local, lo
que les permiti6 poner en marcha su proyecto sin depender de una gran inversion inicial o recursos
externos.
“Intentar tener la experiencia previa de conocimientos es un impulso importante, porque a veces
estamos como muy motivados y el hecho de conocer algo es un paso importante para tomar una

accion”- Gabriela Cepeda 2024

3.1.5.2 Pérdida asequible
La Central tiene una propuesta de alta cocina, las hermanas Cepeda no asumieron riesgos
financieros excesivos desde el inicio. Comenzaron con una inversion moderada, controlando el
tamafio de las instalaciones y utilizando recursos locales, lo que les permitié reducir el riesgo
financiero. Cuando ya tuvieron los recursos suficientes para abrir otro local, decidieron reinvertir
en vez de comprar lujos, lo que hace de estas dos hermanas mujeres aun mas emprendedoras.
“Definitivamente recurrir al banco”, es uno de los lemas que estas dos hermanas ponen en practica

para la inversion.

3.1.5.3 Principio de la limonada
La pandemia de COVID-19 fue un desafio importante para muchos negocios, incluidos los
restaurantes. La Central tuvo que adaptarse a las restricciones de movilidad y cierre de espacios.
Sin embargo, este desafio también represent6 una oportunidad para expandir su oferta a delivery
y take-out. Ademas, la pandemia permitio al restaurante reflexionar sobre su modelo y ajustar su
propuesta para satisfacer las nuevas necesidades del mercado, como platos méas practicos para

llevar o un enfoque mas sustentable en la entrega.



3.1.5.4 Acolchado loco
La Central ha apostado por el uso de productos ecuatorianos locales. Para garantizar la
calidad y frescura de los ingredientes, las hermanas Cepeda han formado alianzas con productores
locales y proveedores de la region. Este enfoque no solo ha fortalecido la identidad del restaurante,

sino que también ha fomentado la economia local.

3.1.5.5 Piloto en mano
Las decisiones clave sobre la propuesta gastrondémica y el enfoque del restaurante han sido
tomadas por Gabriela y Maria Fernanda Cepeda, quienes son las lideres del proyecto. Ellas han
creado una vision clara para el restaurante, basandose en su experiencia y su amor por la
gastronomia ecuatoriana. Las hermanas han tomado el control de su destino de manera proactiva,
adaptando el menu vy la estrategia del restaurante en funcion de las necesidades del mercado y las
tendencias del sector. Esta mentalidad les ha permitido no solo resistir los desafios, sino también

crecer de manera sostenible.

3.2 Restaurantes en desarrollo
3.2.1 Platanoy Tradicion

El restaurante "Platano y Tradicion™ comenzo como un pequefio negocio familiar enfocado
en ofrecer productos a base de platano, como bolones vy tigrillo, platos tradicionales muy
consumidos en la ciudad. El propietario, motivado por la necesidad de generar ingresos con un
capital limitado, decidio aprovechar los recursos culinarios que tenia: sus habilidades de cocina 'y
el conocimiento de recetas tradicionales aprendidas en su familia. El local inicié con un menu
basico y con herramientas de cocina propias, como una cocina doméstica y utensilios personales.
Desde el principio, se enfocaron en ofrecer un ambiente limpio y acogedor para atraer a clientes
que valoran la calidad de la comida casera.

3.2.1.1 P4ajaro en Mano

El duefio del restaurante empezd con los recursos disponibles:

e Productos accesibles como el platano, que es versatil y econémico.

e Sus habilidades culinarias adquiridas de recetas familiares tradicionales.

e Unespacio pequefio, herramientas domésticas y apoyo de familiares en las etapas iniciales.



e EIl propietario también destacd que siempre prepard los alimentos con un sentido de
cuidado y dedicacién, como si fueran para sus propios familiares, lo que generé confianza

y fidelizacion en los clientes.

3.2.1.2 Pérdida Aceptable
El negocio se desarrollé6 con un enfoque paso a paso, sin realizar inversiones riesgosas en
etapas tempranas:

e Optaron por variantes simples del mena, como bolones con rellenos adicionales, evitando
productos que requirieran insumos mas costosos.

e Implementaron promociones, como combos para atraer mas clientes, aunque estas
resultaron en margenes bajos.

e EI emprendedor priorizé decisiones de bajo riesgo, invirtiendo Gnicamente en acciones

manejables que no pusieran en peligro la continuidad del negocio.

3.2.1.3 Principio de la Limonada
El restaurante ha enfrentado contingencias, como la fuerte competencia en el sector y la falta
de diferenciacion. Sin embargo, el duefio ha sabido identificar estas dificultades como
oportunidades al:
e Considerar mejoras en la presentacion de los platos y en la experiencia del cliente dentro
del local.
e Reconocer la necesidad de innovar con una receta especial que genere un valor unico en
comparacion con otros negocios similares.
e Estas adaptaciones muestran como el negocio responde a los desafios para mantenerse en

el mercado.

3.2.1.4 Acolchado Loco
Aunqgue aun no ha desarrollado alianzas significativas, el propietario reconoce el potencial de

colaboraciones con:

e Otros pequefios negocios que ofrezcan productos complementarios, como jugos naturales

0 postres tipicos.



e A futuro, estas asociaciones podrian permitirles crear propuestas de valor méas completas y

atraer a nuevos clientes, aunque actualmente no se ha concretado ninguna alianza formal.

3.2.1.5 Piloto en Mano
El propietario toma decisiones basadas en lo que puede controlar hoy, enfocandose en acciones
inmediatas y alcanzables:
e Mejoras menores al menu (variantes de bolones y tigrillo).
e Pequeiios ajustes al ambiente del local, buscando que los clientes se sientan comodos y
valoren la experiencia.
e No se enfoca en proyecciones a largo plazo, sino en mantener el negocio operativo con un

crecimiento progresivo y controlado.

3.2.2 La Sazodn del Fortin

El restaurante "La Sazon del Fortin” inicié en el sector de El Fortin como un negocio
pequefio, motivado por la necesidad econémica y el amor del propietario por la cocina tradicional
ecuatoriana. Utilizando sus propias herramientas de cocina y la receta familiar de caldo de
salchicha, el propietario comenzo a vender desde la puerta de su casa. La buena aceptacion de los
vecinos permiti6 alquilar un pequefio local, donde se ha consolidado como un negocio que ofrece

platos tradicionales a precios accesibles, destacandose por su porcion generosa y sazon casera.

3.2.2.1 Pajaro en Mano

El propietario inici6 con los recursos que tenia disponibles:

e Utensilios y herramientas domésticas.

e Recetas familiares de caldo de salchicha.

e El apoyo de su familia para la preparacion y atencion del negocio.

e Su enfoque en ingredientes frescos y la preparacion casera del caldo generaron confianza

y lealtad entre los clientes locales.

3.2.2.2 Pérdida Aceptable
El negocio crecid de manera prudente y progresiva:

e Invirtid solo en lo necesario (ingredientes frescos y utensilios basicos).



e Evitd endeudarse y prioriz0 utilizar las ganancias del negocio para mejoras pequefias, como
la compra de mesas y sillas nuevas.

e El propietario mantiene un bajo riesgo, asegurando la sostenibilidad del negocio dia a dia.

3.2.2.3 Principio de la Limonada

El restaurante enfrentd desafios como la desconfianza inicial de los clientes y la fuerte
competencia en el sector. Para superarlos, implemento estrategias sencillas pero efectivas:

e Porciones generosas para destacar frente a otros negocios.

e Agregar tostado y aji casero gratis, creando un valor adicional apreciado por los clientes.

3.2.2.4 Acolchado Loco

El propietario ha formado alianzas informales con:

e Proveedores locales de salchichas, platanos y especias, obteniendo mejores precios por
compras recurrentes.

e Estas colaboraciones le han permitido mantener costos bajos y asegurar la calidad y

frescura de sus productos.

3.2.25 Piloto en Mano

El negocio toma decisiones basadas en acciones controlables:

e Mejoras pequefias al mend, como incluir empanadas de verde y combos con jugos
naturales.

e Mantener el enfoque en la calidad del caldo de salchicha, que es su producto estrella.

e EI propietario prioriza el crecimiento lento pero seguro, enfocandose en satisfacer a sus

clientes y manteniendo la consistencia en la calidad del servicio.
3.2.3 Picanteria “Dos Hermanos”

La historia de la Picanteria "Dos Hermanos" comenz6 en 2016, cuando don Wilson
Quifdnez, tras quedarse sin trabajo, decidié emprender un nuevo camino abriendo un pequefio
restaurante en la avenida principal de Pascuales. Su idea inicial fue ofrecer bolones vy tigrillos,
platos tipicos que rapidamente ganaron la preferencia de los vecinos. El éxito del negocio fue
posible gracias a la saz6n Gnica de su esposa, quien con su destreza en la cocina logré dar un sabor

especial a cada platillo. A pesar de las dificultades iniciales, la familia Quifionez logro salir



adelante, manteniendo el restaurante con el esfuerzo y trabajo constante para proveer a sus tres
hijos. La picanteria "Dos Hermanos" se ha convertido en un lugar de tradicién local, donde la
combinacion de buen sabor y dedicacion familiar sigue siendo el motor que impulsa su

crecimiento.

3.2.3.1 P4jaroen Mano

La Picanteria "Dos Hermanos" comenzd con lo esencial: los utensilios de cocina que ya
tenia la familia, el espacio que antes fue su hogar y los conocimientos culinarios de la sefiora
Quifdnez, quien con su sazén le dio vida a cada plato. Gracias a estos recursos, el restaurante logré
posicionarse rapidamente en la comunidad. La combinacion de ingredientes frescos, platos
tradicionales y un ambiente familiar ha permitido que "Dos Hermanos" crezca y se mantenga como
un lugar acogedor y de confianza para sus comensales. Con el tiempo, la picanteria se ha
convertido en un reflejo de esfuerzo y dedicacion familiar, proporcionando un sabor auténtico a

todos quienes la visitan.

3.2.3.2 Pérdida Asequible

El principio de "pérdida asequible™ en el emprendimiento de la Picanteria "Dos Hermanos"
se refleja en como don Wilson Quifidnez utilizé su liquidacion para invertir en el negocio sin
comprometer la estabilidad de su familia. Al comenzar con recursos limitados, como los utensilios
de cocina que ya tenia y el espacio de su hogar, don Wilson calcul6 cuidadosamente cuanto estaba
dispuesto a perder sin poner en riesgo lo esencial para su familia. Este enfoque le permitié iniciar
el negocio de manera mas accesible, sin la presién de una gran inversion inicial. Con este riesgo
controlado, pudo aprender y ajustar su emprendimiento sin que una posible pérdida significara un
fracaso total, lo que le permitio enfocar su esfuerzo en mejorar y consolidar la picanteria con el

tiempo.

3.2.3.3 Principio de la limonada
El principio de la "limonada” dentro del enfoque de effectuation se basa en la capacidad
del emprendedor para aprovechar las circunstancias y recursos disponibles, transformando lo
negativo en una oportunidad. En el caso de la Picanteria "Dos Hermanos™, don Wilson Quifiénez
ejemplifica este principio cuando, tras perder su empleo, decididé convertir una situacion adversa
en una oportunidad para emprender. En lugar de rendirse ante la dificultad de la pérdida laboral,

aprovecho su conocimiento culinario, la experiencia de su esposa en la cocina, y el espacio



disponible en su hogar para crear un negocio. Este enfoque permitié a la familia Quifiénez utilizar
sus recursos de manera eficiente y adaptarse a las circunstancias, logrando convertir una pérdida

en una historia de crecimiento y éxito.

3.2.3.4 Acolchado loco
En el caso de la Picanteria "Dos Hermanos", la buena sazon de la esposa de don Wilson,
quien aportd su habilidad culinaria Unica, jugé un papel crucial para atraer a los primeros clientes
y comenzar a mantener el negocio. Aunque contaban con recursos limitados al principio, como el
espacio en su hogar y utensilios de cocina sencillos, la calidad excepcional de los platos ofrecidos
les permiti6 diferenciarse rapidamente en la comunidad. La sazon de la sefiora Quifionez no solo
fue un recurso valioso, sino un activo fundamental que, al ser aprovechado al maximo, convirtid

el negocio en un lugar de referencia local.

3.2.3.5 Piloto en mano

Este principio se manifiesta claramente, ya que tanto don Wilson como su esposa estuvieron
al mando de cada aspecto del negocio desde el inicio. A pesar de las limitaciones iniciales, ellos
no delegaron la responsabilidad ni dependieron de factores externos; en cambio, tomaron
decisiones clave sobre cdmo operar, qué ofrecer y cdmo superar los obstaculos. Don Wilson, como
lider, y su esposa, con su destreza culinaria, fueron los "pilotos™ del negocio, guiando su
crecimiento con un enfoque practico y ajustado a sus recursos. A medida que el negocio se
desarrollaba, ellos mismos evaluaban, corregian y mejoraban el proceso, adaptandose a las

necesidades de los clientes y a las exigencias del mercado local.

3.3 Andlisis Comparativo Basado en el Modelo Effectuation

Para consolidar los resultados de los casos de éxito y en desarrollo, presentamos un anélisis
comparativo de los principios del modelo Effectuation, identificando patrones clave y areas
diferenciadoras que se pueden integrar en el modelo de negocio para restaurantes de alta demanda.
1. Pajaro en Mano
Descripcion: Este principio identifica como los emprendedores aprovecharon sus recursos
disponibles al iniciar sus negocios. La mayoria tuvieron conocimiento previo en la parte

gastronodmica, por lo cual fue una iniciativa clave para abrir sus restaurantes.



Restaurante Recursos Iniciales Utilizados

3 Receta familiar de caldo de salchicha, apoyo financiero y emocional de
Casa Porteia . )
la familia, y red de vecinos.

) Conocimientos culinarios de Perd, reputacion como jinete en Ecuador,
La Esquina Peruana )
y contactos previos.

) Conocimientos culinarios adquiridos de la abuela, utensilios
El Café de Tere o .
domeésticos, y apoyo familiar cercano.

) _ .. | Productos accesibles como el platano, recetas tradicionales, y
Platano y Tradicion _ o
herramientas domesticas.

. | Receta casera de caldo de salchicha, herramientas domésticas, y ayuda
La Sazon del Fortin

familiar.
Picanteria “Dos Experiencia culinaria y espacio disponible, sin depender de recursos
Hermanos” externos.

Uso de recursos locales y autdctonos en lugar de buscar ingredientes
Kuntur ] ]

internacionales
La Central Conocimientos gastrondmicos previos gracias a estudios fuera del pais.

Tabla 2: Tabla comparativa del principio P4jaro en mano.

2. Pérdida Asequible
Descripcion: Analiza como los emprendedores gestionaron los riesgos financieros en las primeras
etapas. Las inversiones de los emprendedores fueron limitadas, utilizando sus pocos recursos para

poder abrir y mantener sus restaurantes.

Restaurante Gestion de Riesgos y Perdidas

3 Expansion calculada a un centro comercial con alquiler alto,
Casa Portefia

gestionando porciones para minimizar desperdicios.




) Apoyo financiero complementario gracias a premios de competencias
La Esquina Peruana
ecuestres.

] Inicio gradual con recursos limitados; reinversion de ganancias para
El Café de Tere _ .
crecer sin comprometer la estabilidad personal.

) L Inversiones pequefas y progresivas, evitando endeudarse y priorizando
Platano y Tradicion ) )
acciones manejables.

) | Compras basicas y mejoras incrementales, utilizando ingresos diarios
La Sazon del Fortin ) .
para garantizar sostenibilidad.

Picanteria “Dos o ] o
Uso de liquidacion de trabajo, recursos limitados.

Hermanos”
Kuntur Riesgo calculado controlado en inversion
La Central Apoyo financiero de bancos

Tabla 3: Tabla comparativa del principio Pérdida Asequible.

3. Principio de la Limonada
Descripcion: Examina como los emprendedores transformaron dificultades en oportunidades. A
partir de ellos los emprendedores han visto los riesgos como una oportunidad, permitiendo asi

transformar crisis en contextos generales en un valor adicional.

Restaurante Adaptacion y Resiliencia

3 Aprovechamiento de la pandemia para implementar entregas a
Casa Porteia o
domicilio y aumentar su alcance.

) Introduccion de platos unicos que fusionan gastronomia peruana y
La Esquina Peruana )
ecuatoriana.

) Transformo crisis econdémicas (dolarizacién y crisis de los 80) en
El Café de Tere ) ]
oportunidades mediante el boca a boca.




Platano y Tradicién

Innovacion en presentacion y diferenciacion de recetas para mantenerse

competitivo.

La Sazon del Fortin

Valor adicional a través de porciones generosas y complementos

gratuitos (tostado y aji casero).

Picanteria “Dos

Transformacion de pérdida de trabajo en una oportunidad laboral

Hermanos” (nuevo restaurante).

Innovacion en disefio de restaurante, priorizando las caracteristicas del
Kuntur

Ecuador

Introduccion de platos tipicos del ecuador con una mezcla de lo
La Central

aprendido a nivel internacional

4. Acolchado Loco

Descripcion:

Este principio evalla

Tabla 4: Tabla comparativa del principio de la Limonada.

las colaboraciones estratégicas establecidas. Los

emprendedores basicamente han empezado a través de alianzas familiares, priorizando la

confianza en su negocio.

Restaurante

Colaboraciones Clave

Casa Portefia

Alianzas familiares para la expansion y el fortalecimiento del negocio.

La Esquina Peruana

Colaboraciones familiares para la autenticidad del mena y la calidad de

los platos.

El Café de Tere

Colaboraciones familiares para la expansion, aportando capital y

trabajo en equipo.

Platano y Tradicién

Identificacion de potencial en alianzas locales, aungque no formalizadas.

La Sazon del Fortin

Proveedores locales confiables para insumos clave como salchichas y

especias.




Picanteria “Dos

Colaboracidn de su esposa con su buena sazon para atraer a clientes.

Hermanos”

Colaboracion entre hermanos, conocimientos de plataforma para poner
Kuntur )

su negocio en marcha
La Central Alianzas locales para fortalecer el negocio

5. Piloto en Mano

Tabla 5: Tabla comparativa del principio Acolchado Loco.

Descripcion: Analiza como los fundadores tomaron el control estratégico de sus negocios.

Principalmente, a través de redes sociales y cambios dependiendo de los gustos primordiales de

sus clientes principales.

Restaurante

Decisiones Estratégicas y Liderazgo

Casa Portefia

Uso de redes sociales y decisiones estratégicas de expansion para

consolidar la marca.

La Esquina Peruana

Direccion estratégica por el fundador, garantizando la diferenciacion en

un mercado competitivo.

El Café de Tere

Liderazgo perfeccionista enfocado en estandarizar procesos y mantener

la calidad del servicio.

Platano y Tradicién

Cambios inmediatos y accesibles en el mend y mejoras del ambiente

para optimizar la experiencia.

La Sazon del Fortin

Decisiones controlables enfocadas en calidad constante y crecimiento

progresivo.

Picanteria “Dos

Control total del negocio por parte de los fundadores, guiando y

Hermanos” ajustando el negocio a su manera.
Kuntur Decisiones estratégicas a través de plataformas digitales
La Central Liderazgo a partir de la experiencia




Tabla 6: Tabla comparativa del principio Piloto en Mano.

3.4 Modelo de Negocio Impulsador Gastronémico

Este modelo es una guia integral para desarrollar y gestionar restaurantes que busquen

diferenciarse en el competitivo mercado gastronomico de Guayaquil, enfocado en riesgo calculado

como eje central, sustentado en cuatro pilares clave: Valor Diferenciado, Experiencia del Cliente,

Sustentabilidad, y Colaboraciones Estratégicas.

Proveedores

Locales

Empaques
Sostenibles

Disefio

Tematico

Actividades
Culturales

1. Valor Diferenciado

©

Rutas

G astronomicas

Alianzas

Instilicionales

8,

Colaboraciones

Digitales

E.escate de Fecetas

Tradicionales
Y . #
Innovacion
% gastrondmica
Atencion Promocion
Turistica Cultural

llustracion 1: Modelo de Negocio.

Objetivo: Crear una oferta gastrondémica Unica que combine tradicion y modernidad, destacando

la riqueza cultural ecuatoriana.

Elementos Clave:



Rescate de recetas tradicionales: Desarrollar menis basados en platos tipicos como el
encebollado, bolones, o caldo de salchicha, enriquecidos con técnicas contemporaneas que
mantengan su autenticidad.
Innovacién gastrondmica: Incorporar nuevas presentaciones y variaciones (por ejemplo,
opciones veganas 0 gourmet) que atraigan a un publico diverso.
Promocion cultural: Contar la historia de los platos en el menu o en eventos especiales, resaltando
sus raices culturales y su importancia en la gastronomia ecuatoriana.
Estrategias de Implementacion:
e Crear menls tematicos que destaquen tradiciones culinarias especificas de diferentes
regiones de Ecuador.
e Participar en ferias locales como Raices y concursos gastronémicos para generar
reconocimiento.
e Integrar tecnologias como mends interactivos en tablets con videos cortos sobre la

preparacion de los platos.

2. Experiencia del Cliente
Objetivo: Transformar una comida en una experiencia inmersiva que combine gastronomia,
cultura y turismo.
Elementos Clave:
Disefio tematico: Decorar los restaurantes con elementos que reflejen la identidad de Guayaquil,
como ilustraciones del rio Guayas, manglares, o arquitectura colonial.
Actividades culturales: Organizar noches teméticas con narracion de historias locales, musica en
Vivo, y presentaciones artisticas que refuercen el caracter cultural del espacio.
Atencion turistica: Ofrecer guias informativas para visitantes, con recomendaciones sobre rutas
gastronomicas, sitios turisticos y eventos locales.
Estrategias de Implementacion:
e Disefar espacios con zonas fotograficas instagrameables que promuevan la marca en redes
sociales.
e Crear experiencias integradas, como un recorrido cultural que incluya degustaciones de
platos tipicos.
e Entrenar al personal en atencion al cliente con un enfoque turistico, ofreciendo informacion

sobre la ciudad y sus tradiciones.



3. Sustentabilidad
Objetivo: Posicionar el restaurante como un negocio responsable y comprometido con el medio
ambiente y la comunidad.
Elementos Clave:
Proveedores locales: Comprar ingredientes frescos directamente de agricultores y pescadores
locales para fomentar la economia circular y reducir la huella de carbono.
Reduccion de desperdicios: Implementar practicas como el compostaje y la donacion de
excedentes a bancos de alimentos.
Empaques sostenibles: Utilizar materiales biodegradables o reciclables para los envases de
comida para llevar.
Estrategias de Implementacion:
e Crear alianzas con cooperativas locales para garantizar el abastecimiento de productos
frescos.
e Disefiar campafias de sensibilizacion para los clientes sobre précticas sostenibles, como el
uso responsable de recursos.

e Introducir platos de temporada que aprovechen ingredientes disponibles localmente.

4. Colaboraciones Estratégicas
Objetivo: Expandir el alcance del negocio a traves de alianzas clave que impulsen el
reconocimiento y la atraccion de clientes.
Elementos Clave:
Alianzas institucionales: Colaborar con entidades como el Municipio de Guayaquil o la Camara
de Turismo para promocionar el restaurante en eventos oficiales.
Rutas gastrondmicas: Participar en circuitos culinarios que integren otros restaurantes y negocios
complementarios, como juguerias o panaderias.
Colaboraciones digitales: Asociarse con influencers y creadores de contenido para aumentar la
presencia en redes sociales y atraer nuevas audiencias.
Estrategias de Implementacion:

e Desarrollar paquetes turisticos que incluyan experiencias en el restaurante como parte de

recorridos culturales.



Realizar eventos conjuntos con otros negocios locales, como festivales de comida o talleres
culinarios.
Crear contenido colaborativo con chefs reconocidos que validen la calidad y autenticidad

del restaurante.



Capitulo 4



4. Conclusiones y Recomendaciones
4.1 Conclusiones

Los casos de los restaurantes de éxito analizados destacan que un enfoque de
emprendimiento prudente, con un control estricto del riesgo y una inversién gradual, es
fundamental para el crecimiento sostenido. En todos los casos, los emprendedores comenzaron
con recursos limitados, evitando endeudamientos grandes y buscando maximizar el uso de los
recursos disponibles.

Las colaboraciones familiares y las alianzas informales con proveedores y otros pequefios
negocios fueron fundamentales en el proceso de expansion de los restaurantes. El trabajo conjunto
de las familias, tanto en la parte operativa como en la toma de decisiones clave, permitié enfrentar
las dificultades y desarrollar los negocios de manera eficiente.

A lo largo de los casos estudiados, se observa que muchos restaurantes que no han alcanzado
el nivel de éxito esperado comparten una caracteristica comun: la falta de disposicion para asumir
riesgos calculados. El éxito empresarial en el sector gastronomico, especialmente en un mercado
competitivo como el de Guayaquil, requiere una actitud proactiva y valiente ante las
incertidumbres que inevitablemente surgen.

El modelo Effectuation ha sido util para comparar los diferentes enfoques de los restaurantes
estudiados, permitiéndonos entender como los emprendedores toman decisiones estratégicas
basadas en los recursos disponibles y los riesgos calculados. Este enfoque ha mostrado ser clave
para identificar las diferencias entre los restaurantes exitosos y aquellos que no han logrado

destacar.

4.2 Recomendaciones
Se recomienda que los emprendedores del sector gastronomico analicen y evalten los

riesgos de manera gradual antes de tomar decisiones arriesgadas. Esto puede incluir la expansion



o laintroduccion de nuevos productos, siempre asegurandose de contar con los recursos necesarios
y un plan de contingencia.

Los restaurantes deben enfocarse en ofrecer algo Gnico que los distinga en el mercado. Esto
puede lograrse a través de mends innovadores que resalten ingredientes locales o recetas
tradicionales, o bien por un disefio de ambiente que sea atractivo y cdmodo. La diferenciacion
constante es clave para atraer a nuevos clientes y fidelizar a los existentes.

La experiencia del cliente debe ser una prioridad. Desde un ambiente acogedor hasta un
servicio excepcional, cada detalle cuenta. Se recomienda entrenar al personal en atencion al
cliente, crear espacios atractivos que fomenten la interaccioén en redes sociales, y considerar
actividades culturales o gastrondémicas que enriquezcan la experiencia general.

Dado que los consumidores estdn cada vez méas conscientes de la importancia de la
sostenibilidad, se sugiere que los restaurantes adopten practicas responsables con el medio
ambiente. Esto incluye la compra de ingredientes frescos a productores locales, la reduccién de
desperdicios y el uso de empaques biodegradables.

Aplicar los principios del modelo Effectuation puede ser un recurso valioso para los
emprendedores en el sector gastronémico. Este enfoque permite tomar decisiones basadas en los
recursos disponibles, la capacidad de adaptacion y la evaluacion constante del negocio, lo que
puede ser esencial para navegar desafios y aprovechar oportunidades en el entorno competitivo
del mercado.

Y, por ultimo, se recomienda a los restaurantes que han logrado el éxito continuar con
estudios y analisis periodicos del mercado, asi como realizar evaluaciones internas que les

permitan mantener y mejorar sus estandares de calidad, innovacion y experiencia del cliente.
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