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Resumen

Este trabajo tiene como propdsito el disefio
de estrategias implementadas en un modelo
de negocio para la atencion de eventos
externos en la Direccién de Alimentos y
Bebidas de la Universidad de La Sabana,
teniendo en cuenta la estacionalidad
académica de la universidad y el impacto que
tienen las temporadas valle para la
estabilidad laboral de los colaboradores y la
sostenibilidad econémica de la Direccion de

Alimentos y Bebidas.

Se considero la descripcion del problema, las
estrategias institucionales de la Universidad y
la situacion actual del posicionamiento de
sector empresarial del catering en el entorno
y el valor del servicio de alimentos en

algunas de las universidades.

Para ello, se realiz6 una investigacion
cualitativa en algunas de las universidades
identificando criterios clave que puedan
ayudar a la construccion de la propuesta de
valor y el modelo de negocio de eventos

externos.

1 Abstract
The purpose of this work is to design
strategies implemented in a business model
for the attention of external events in the
Food and Beverage Department of the
University of La Sabana, taking into account
the academic seasonality of the university
and the impact of the valley seasons for the
job stability of employees and the economic
sustainability of the Food and Beverage

Department.

The description of the problem, the
institutional strategies of the University and
the current situation of the positioning of the
catering business sector in the environment
and the value of food service in some of the

universities were considered.

For this, a qualitative research was carried
out in some of the universities, identifying key
criteria that can help to build the value
proposition and the business model of

external events.

Subsequently, the contextual and theoretical

framework with which this work will be
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Posteriormente se disefiara el marco
contextual y tedrico con el cual se hara el
despliegue de este trabajo, identificando los
modelos y herramientas estratégicos que
direccionaran, analizaran y diagnosticaran
los escenarios actuales que conllevaran a un
nuevo modelo de negocio competitivo con el
mercado y la generacion de valor para los
colaboradores de la Direccion de Alimentos y

Bebidas.

Por ello el alcance inicia en la exploracién de
un concepto global para la atencion de
eventos que es el catering y su amplitud
global en el marco mundial, luego a nivel de
pais y por dltimo un enfoque propio de
concepcién en universidades de Colombia.
Con esta introduccion se analizan
estratégicas que puede abordar la
problematica planteada como lo son PESTEL
en un ambito global, 5 fuerzas de PORTER
para analizar el posicionamiento y
oportunidad en el mercado, DOFA para

analizar la situacién actual de la Unidad de

deployed will be designed, identifying the
strategic models and tools that will direct,
analyze and diagnose the current scenarios
that will lead to a new competitive business
model with the market and the generation of
value for employees of the Food and

Beverage Department.

For this reason, the scope begins with the
exploration of a global concept for the
attention of events, which is catering and its
global scope in the world framework, then at
the country level and finally a specific
approach to conception in universities in
Colombia. With this introduction, strategies
are analyzed that can address the problem
raised, such as PESTEL in a global scope,
PORTER's 5 forces to analyze the positioning
and opportunity in the market, SWOT to
analyze the current situation of the Business
Unit and Food and Beverages. from the

University of La Sabana.

Likewise, the Food Unit of the University of
La Sabana and its position in the University

are analyzed, what the client thinks and what
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negocio e Alimentos y Bebidas de la

Universidad de La Sabana.

De igual modo, se analiza cémo est la
Unidad de Alimentos de la Universidad de La
Sabana y su posicién en la Universidad, que
piensa el cliente y que recibe del servicio
actual de eventos externos, lo cual permitié
un desarrollo de un Jorney Map y la
identificacion del modelo operativo presente.
Todo ello con el fin de identificar las
oportunidades en capacidad ociosa para el
desarrollo de la propuesta en conjunto con la
incorporacién de los modelos estratégicos
analizados para el nuevo modelo de negocio
de eventos externos con un modelo operativo
mas articulado, que permita la amplitud de
garantias para los colaboradores de contrato
temporal de la Unidad de Alimentos y
Bebidas con contratos laborales con periodos
anuales y a la vez la sostenibilidad financiera
de la Unidad dadas las oportunidades del

mercado.

they receive from the current service of
external events, which allowed the
development of a Jorney Map and the
identification of the present operating model.
All of this in order to identify opportunities in
idle capacity for the development of the
proposal in conjunction with the incorporation
of the strategic models analyzed for the new
business model of external events with a
more articulated operating model, which
allows for the breadth of guarantees. for
temporary contract collaborators of the Food
and Beverage Unit with employment
contracts with annual periods and at the
same time the financial sustainability of the

Unit given market opportunities.
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2 Nombre De La Tesis
Andlisis Estratégico y Disefio del Modelo Operativo para el montaje e implementacion

de eventos externos, en la Unidad de Alimentos y Bebidas de la Universidad de La Sabana.

3 Lineas deinvestigacion

3.1 Direccionamiento estratégico y desempefio de las firmas

“Se orienta al estudio del vinculo entre la estrategia, sus procesos y el desempefio de
las organizaciones” (Universidad de La Sabana, 2020). La estrategia impacta los procesos
internos y responden a las necesidades del entorno, alineados con la distribucion de mayores o

menores costos y permiten la eficacia de la estrategia.

3.2 Gerencia Estratégica de Marketing

“Investiga las relaciones entre el desarrollo las estrategias de marketing y la efectividad
y competitividad de las organizaciones” (Universidad de La Sabana, 2020). La primera linea
estratégica nos acerca al adecuado uso de los recursos en una organizacion, ahora esta
segunda hacia la efectividad, en la cual las estrategias de marketing permiten la generaciéon de
mayores ingresos con los recursos disponibles de la operacién de una organizacién y de esta

forma lograr la productividad esperada.

4  Tipo De Investigacioén
El tipo de investigacion es mixta porque integra la investigacion cualitativa y cuantitativa
para relacionar datos y favorecer su discusion en conjunto. Como lo menciona Roberto
Hernandez Sampieri (2014). “Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos
sisteméticos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de
datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar

inferencias producto de toda la informacién recabada”
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La investigacion cualitativa identifica la descripcion de los procesos y su analisis
permitiendo abordar planteamientos abiertos que vayan orientando el modelo operativo hacia
una herramienta inductiva a la generacion de valor con enfoque al cliente y cuantitativa tiene un
enfoque a los analisis estadisticos del orden de magnitud que puede abordar el impacto de
sostenibilidad en los ciclos estacionales del afio con menores ingresos y den control sobre la

precision al modelo operativo propuesto.

La metodologia usada en esta tesis es la descriptiva, puesto que se realizara una
descripcién de la funcionalidad actual y el modo de operar, identificando la iteracién que tienen
las personas con roles mas caracteristicos y relevantes en la operacion de la Direccion de
alimentos y bebidas. La metodologia descriptiva se “narran, resefan o identifican hechos,
situaciones, rasgos, caracteristicas de un objeto de estudio, o0 se disefian productos, modelos,
prototipos, guias, etcétera, pero no se dan explicaciones o razones de las situaciones, los

hechos, los fendmenos, etcétera” (Bernal, 2016)

Segun este concepto en la recoleccién de la informacién de la investigacion se
identificaran planteamientos, conceptos e identificacion de variables para analizar con estudios

previos y permitir dilucidar el planteamiento de un modelo operativo (Hernandez, 2014).

4.1.1 Instrumentos y técnicas de recoleccion de informacion
4.1.1.1 Cualitativo

e Andlisis descriptivo de los procesos mas relevantes y los roles con mayor influencia

para el desarrollo y puesta en marcha de estos.

o Encuestas estructuradas y no estructuradas, a la comunidad universitaria y personas de
interés que estén participando en programas de postgrados de la Universidad y del
INALDE Bussines School para visualizar oportunidades de mercado en los ciclos

mensuales de menores ingresos.
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e Entrevistas al equipo de trabajo de la direccién sobre la percepcién de la forma de

operar vigente.

4.1.1.2 Cuantitativa

Andlisis del contenido con el andlisis histérico del comportamiento de margen en el ciclo

anual.

Encuestas, a la comunidad universitaria para visualizar oportunidades de mercado en

los ciclos mensuales de menores ingresos.

5 Preguntade Investigacion
¢, Qué estructura debe tener un modelo operativo que permita reducir la incidencia de la

temporalidad en el desempefio econdmico de la Direccion de Alimentos y Bebidas de La

Universidad de La Sabana?

¢, Cudles serian las estrategias claves para la implementacion modelo operativo?
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6 Justificacion
El sector empresarial de servicio de alimentos requiere constantemente el analisis de
aguellos factores que generan la captacion de valor al interior de su negocio, este sector tiene
un enfoque organizacional y productivo para responder a las necesidades de cada una de sus
partes interesadas, y el analisis del entorno es el factor mas relevante por su impacto en la
actividad empresarial. Es de esta forma, que los cambios del entorno permiten la generacion de

nuevas oportunidades para plantear estrategias.

Dicho esto, a partir del mes de diciembre del afio 2019, fruto de la pandemia por el
COVID-19, el entorno cambié y la tecnificacion de los procesos, el andlisis de la estructura
productiva y las areas de gestion se ven sometidas a cambios disruptivos por la capitalizacion
de un aprendizaje vivido. Lo cual permite a las organizaciones analizar, si las practicas antes
de la pandemia eran las mas productivas y sumado a ello se generan dos cuestionamientos
para la creacién de valor empresarial, el primero ¢ el modelo de operacién adaptado era el mas
productivo o la pandemia vislumbro factores que pueden mejorar el modelo de operacién? Y un
segundo cuestionamiento, ¢qué hago como empresa para la generacion y difusion de
innovaciones productivas al interior de la empresa? (CEPAL, 2020). (Adriana Patricia Guzman

de Reyes, 2021)

En la Direccién de alimentos, se implementan lineamientos para el funcionamiento con
enfoque en el cliente principalmente, pretendiendo el uso eficiente de los recursos para
garantizar la experiencia del consumidor final. Esta propuesta operativa, que involucra uno de
los conceptos generales de planeacion estratégica como lo es en la competitividad en las
organizaciones, con tres enfoques basicos (Bustamante, 2009), se hacen esfuerzos timidos
basados, en primera instancia, en el liderazgo en costos totales bajos, relacionado

directamente al precio de menu del dia y linea de productos retail.
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Como segundo enfoque estaria la diferenciacion, que da respuesta a ¢ por qué consumir
en la Universidad y no en otro sitio?, y, por ultimo, el enfoque, para analizar la relacién entre la
segmentacion del cliente, el precio y la atencion del servicio segun la diversidad del tipo de
servicio identificado por la direccién de alimentos y bebidas. Lo cual ha sido util y provechoso
para madurar como direccién. Sin embargo, las circunstancias cambiantes del mundo
econdmico atadas a la marcada estacionalidad del nicho en el que opera y su impacto en la

rentabilidad obligan a revisar otras alternativas en el modo de operar.

Es en este escenario, donde fruto de la pandemia generada por del COVID-19 a partir
del mes de marzo de 2020, la Direccién de alimentos y bebidas se ha venido enfrentando a la
crisis natural de sostenibilidad econémica agravada por la pandemia, y ha dejado en evidencia
debilidades en el modo de funcionar, mostrando que en los meses de menor ingreso se
generan margenes negativos, los cuales son apalancados por los margenes positivos
obtenidos en los meses de operacion normal y al final del periodo anual se obtiene el margen

positivo.

Esta dindmica dada por la temporalidad motiva la necesidad de la Direccién de
Alimentos y Bebidas de enfocarse en el ciclo anual y aplanar su impacto en los meses en los
gue se generan perdidas. En consecuencia, se propone revisar la operacién actual, su enfoque
estratégico y su desempefio en rentabilidad para explorar alternativas que busquen mitigar el
impacto a través de la productividad y la generacién de estrategias que agreguen valor y

permitan avanzar a la siguiente etapa de maduracion de la direccién.
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7 Planteamiento Del Problema
La Direccién de Alimentos y Bebidas tiene 27 afios y es una unidad de negocio
autosostenible de La Universidad de La Sabana, que se encarga de la experiencia del servicio
de alimentos. Como se evidencia en la Figura No 1, esta unidad ha tenido un comportamiento
de ingresos anuales que han venido de $10,3 miles de millones para el afio 2013 hasta $21,8
miles de millones para el afio 2019. Lo que marca un crecimiento de ingresos sostenido del afio

2018 al afio 2019 del 11%.

Figura 1

Ingresos de la Direccion de Alimentos del afio 2013 al afio 2021
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Nota: El Grafico representa el crecimiento de ingresos y el punto de madurez al que ha llegado

en el afio 2021.

Teniendo en cuenta este crecimiento, el cual responde al crecimiento de la Universidad,
la Direccion de Alimentos y Bebidas ha ampliado sus servicios a través de la apertura de
diferentes puntos de venta y cambiando procesos internos en su modo de operar para
responder a estos cambios, los cuales le han permitido a la Direccion de Alimentos evolucionar
como unidad. En cuanto, a los ingresos, la estacionalidad pasaba parcialmente desapercibida

en temporadas normales, al mitigar su impacto con el crecimiento organico de los clientes,
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apertura de nuevos puntos que generaban mayores ingresos y por supuesto adecuadas

decisiones de ajustes antes de los valles en la operacién.

Sin embargo, la pandemia por causa del COVID-19 en marzo del afio 2020 marco un
punto de quiebre, que redujo las ventas e ingresos con una pendiente casi vertical,
disminuyendo los ingresos en un 95%. Lo que hizo muy evidente la necesidad de encontrar
alternativas estratégicas y operativas que doten a la Direccién de otra alternativa para operar
en caso de eventos adversos impredecibles y de la temporalidad en el ciclo académico del afio,
la cual si es completamente predecible. No solo para las eventualidades globales, si no para los
afos de operacion antes de la pandemia 2013-2019, en donde habia meses que generaban

perdidas y que participaban el 25% de la rentabilidad anual y se podrian mejorar.

Lo anterior se considera relevante, puesto que permite identificar dos factores
importantes que desfavorece su desempenfo sostenible. En una primera instancia, que el
modelo que se maneja y que a su vez funciona, es un modelo que responde a las necesidades
del dia a dia de la comunidad universitaria, en el cual se hace una buena gestién, pero que no
responde a la nueva realidad del entorno. Y en segunda medida, pero no menos relevante, que
anteriormente la direccién de alimentos contaba con una mirada anual de rentabilidad,
perdiendo la oportunidad de generacién de valor en los meses valle, los cuales eran
apalancados por aquellos meses de margen positivo. Esto puede permear en la generacion de
nuevas estrategias deliberadas y emergentes aplicadas a un modelo operativo, sin poner en
riesgo el objetivo estratégico de la direccion el cual contempla la centralidad en el cliente, y al
contrario se vincule con el servicio y permita el uso eficiente y eficaz de los recursos para llegar

al umbral de sostenibilidad en los meses valle.

Como la Direccion de Alimentos y Bebidas de la Universidad de La Sabana, ya era una
unidad de negocio para el afio 2016 y tenia varios procesos asociados al desarrollo de sus

actividades, a partir del afio 2019 inicio con la implementacion del sistema de gestion de
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calidad, en el cual contemplo 6 procesos enfocados a la integracion de procesos de prestacion
del servicio, inocuidad de los productos y control de proceso. Sin embargo, en diciembre del
afio 2020, se le pidi6 a la direccion de alimentos incluir un proceso adicional que diera alcance
a la descripcion de la gestion financiera desarrollada en la unidad, al ser la Gnica unidad
descentralizada de la Universidad. A partir de esto se identifica una oportunidad en el poder
articular todo el sistema de gestion de calidad con el planteamiento de un modelo de operacién
hacia un enfoque sostenible, incluyendo los meses en los que hay una estacionalidad debido a

la disminucién de consumidores.

El modelo de operacion da los lineamientos para el uso de los recursos y da una
representacion visual de cdmo funciona una empresa (CepymeNews, 2022). por tanto,
conlleva planeacion financiera que apalanque las nuevas estrategias y el como potencializar los
mecanismos de costeo tradicional para la asignacion de costos transversales, por tratarse de
unidades interconectadas y no independientes. Todo esto dando como resultado, no solo el
planteamiento de un modelo operativo y sus estrategias de implementacion si no la integraciéon

en el macroproceso de la direcciéon de alimentos con enfoque sostenible.

Como se ha desarrollado en el planteamiento de la justificacion y del problema, los
ingresos de la Direccion de Alimentos y Bebidas son generados por las ventas de productos y
servicios que ofrece a la comunidad universitaria. Aclarando, que su portafolio tiene dos
componentes, el primero es retail puro (se compran y se distribuyen productos) y el segundo es
un modelo mixto, en el cual se compran insumos, se hace la transformacién en sus plantas de
produccion y se vende el producto terminado, agregando en los dos componentes el elemento
de experiencia de servicio y eficiencia de recursos. Por tanto, el modelo operativo debe
enforcarse en una mirada integral (interno y externo) para la generacion de nuevos ingresos en
aguellos meses valle en que el volumen de clientes (estudiantes, empleados y visitantes) no

esta entre los promedios estandar.
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En la figura 2, se observa el comportamiento de la rentabilidad sobre los ingresos en el

periodo de 1 afio, lo cual es consecuente, dada la dinamica de la estacionalidad académica.

Figura 2 Porcentaje de rentabilidad afio 2019 de la Direccién de Alimentos y Bebidas
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Nota: Gréfica de autoria propia con base a los resultados financieros del porcentaje de retorno
de la Informacion de la Direccién de Alimentos y Bebidas de la Universidad

La figura 3, es una representacion grafica del comportamiento del ciclo semanal de
cada mes en el afio, en donde se evidencia la oscilacion de los ingresos dependiendo del
periodo académico.
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Figura 3 Semaforizacion del comportamiento de los ingresos anual
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Nota: Grafica de autoria propia del comportamiento de ingresos en el afio de la Direccién de

Alimentos y Bebidas
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8 Objetivos
8.1 Objetivo General
Diseflar un modelo operativo para la realizacion integral de Eventos Externos y
sus estrategias de implementacion por parte de la Direccién de Alimentos y Bebidas de

Unisabana.

8.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los factores criticos que tengan una incidencia en la estrategia
general del servicio de alimentos especialmente aquellos sensibles a la
volatilidad estacional del afio y que impactan los resultados financieros
de la Direccién de Alimentos y Bebidas.

¢ Identificar el posicionamiento del catering en el sector econémico
educativo o con caracteristicas similares a este.

e Estructurar el modelo operativo de eventos externos para la Direccién de
Alimentos y Bebidas que involucre los elementos estratégicos y de
operacion identificados.

e Sentar las bases y las estrategias para la implementacién del modelo

operativo para eventos externos

Maestria en Gerencia Estratégica — Universidad de La Sabana 24



Trabajo de Grado
MARIA CELMIRA CERON M.— JENNY PINILLA C.

9 Marco contextual

9.1 Andlisis global del mercado de catering

Antes de incluir un analisis del sector del mercado del catering, es importante identificar
gué es un servicio de alimentos y porque se incluye esté concepto. En general un Servicio de
Alimentacion puede definirse como la organizacioén, que tiene como finalidad elaborar y/o
distribuir alimentacién cientificamente planificada de acuerdo con recomendaciones

nutricionales nacionales e internacionales (Catedra de Alimentacion Institucional, s.f.).

En este sector esta el servicio de alimentacién colectiva, que hace referencia a los
servicios que proveen alimentos en diferentes tipos de instituciones, como universidades,
colegios, instituciones publicas y privadas, y sector escolar entre otros. Los cuales son
delimitados por las caracteristicas en requerimientos de necesidades de preparaciéon de

alimentos y calidad de estos.

De esta especializacion para la entrega de un producto final de alimentos, es que nace
la palabra catering. La palabra catering significa ofrecer un servicio profesional y especializado
en la organizacion y suministro externo de alimentos y bebidas, para un grupo de personas en
un lugar determinado. (Ingenieria de Menu, 2021). Este servicio sirve para que una empresa se
desenvuelva bien en la realizacion de un evento, porgue cuenta con la contratacion de un
servicio integral de alimentos que va dese la propuesta de un menu segun la ocasion y el
momento, la asignacion de personas para la atencion de este y el garantizar el cierre de la
atencion del evento segun lo contratado. En el sector del catering se encuentran diferentes

tipos de catering, dentro de los cuales se encuentran:
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Tabla 1Tipos de Catering

Tipo de . -
: Descripcion del servicio y alcance
catering
Servicios de comida para grandes
Empresarial organizaciones y se atienden en grandes
salones
Especializado en atencién a grandes grupos de
Industrial personas como las del sector publico u
hospitales
Domicilio Se entrega el alimento para grupos pequefios y

por lo general no se consume el mismo dia

Se suministra solamente la comida y el cliente
se encarga de lo demas

Proporciona una unidad mévil para preparar los

Puerta a puerta

Movil - " pa
servicios en sitios especificos
Eventos Se especializa para ocasiones especiales de
especiales eventos familiares
Gourmet Es preparada por cocineros de altz_i var_mguardia
gue se encargan de generar experiencias
Respetar la sostenibilidad y el medio ambiente y
Sostenible concientizar al cliente del desperdicio de
productos
En el desarrollo del evento se promueve el
Solidario consumo responsable y los valores del comercio
justo
Vegetariano o |Ofrecen, adicional a los alimentos tradicionales,
vegano opciones de menu para todo tipo de publico

Nota: El Grafico representa los diferentes tipos de catering en los que se puede especializar el

servicio de alimentos. Adaptado de (Ingenieria de Mena, 2021)

El tamafio de la industria del catering se debe analizar no solo desde un entorno
nacional, si no desde un entorno global, pues varias de las empresas ubicadas en otros paises,
no necesariamente tienen su sede en el pais de origen de la empresa. Para el afio 2016 la
empresa de la firma suiza Gategroup es la mayor proveedora de servicios de catering en el
mundo, proporcionando unos 1.500 millones de délares, la representacion que tiene en
Colombia, esté registrada bajo la marca Gourmet Colombia limitada. Esta cuenta con 786
empleados y para este afio facturd cerca de 75.000 millones de pesos anuales. Esta misma

firma en el afio 2013, adquirié la unidad de negocio del grupo Santo Domingo y para el afio
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2015 obtuvo un crecimiento de ingresos del 19.3 % comparandolo al afio anterior. (El tiempo,

2016)

Gategroup se especializa también en el servicio hospitalario a nivel mundial, el cual
cobra vida en la administracion de salones, atendiendo las necesidades del cliente externo. En
este servicio incorpora la experiencia a través de la excelencia culinaria, en donde a través de
la reserva de cada sal6n incluye este componente apalancandose en la seleccion de los
mejores profesionales de la cocina, los cuales son graduados de las mejores escuelas
hoteleras del mundo. Para lograr la evolucion de este servicio y adaptarse a las necesidades
del cliente, esta empresa analiza constantemente el entorno, se adapta a él, se actualiza 'y

realiza planes de mejora continua que permiten mantener el mas alto estadndar de servicio.

Uno de los aspectos mas relevantes para garantizar la experiencia en todas sus lineas
de servicio incluyendo los servicios complementarios como el sector de alimentacion en
aerolineas, es la capacitacion constante del equipo de trabajo, innovacion en tecnologia y
soluciones de alimentos envasados, en donde adicional a la identidad culinaria incorpora el
desarrollo de empaques inteligentes especializados para el cliente de la tendencia actual.

(Gategropu, 2023)

Otra de las empresas de catering internacional es la empresa brasilefia Meals Company
(IMC), hacia el afio 2011 en América Latina esta empresa lider6 el mercado del catering, del
cual su principal categoria de generacion de ingresos es el servicio para las aerolineas. Sin
embargo, el panorama en Colombia para el afio 2016 es liderado principalmente por, Sodexo
con un 35%, Compass Group Colombia con el 15, 2% y Duflo Servicios Petroleros con un 11%.

(El tiempo, 2016)

Para analizar la participacion de las empresas que lideran el mercado en Colombia, es

importante abordarlas desde la tipificacion de servicios que ofrecen en el mercado y su
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conexion con el catering de alimentos. Por ello, se hablard de Sodexo y Compass, las cuales
tienen participacion internacional en la prestacion de servicio de alimentacion para empleados y

servicios hospitalarios entre otros.

Sodexo, fue fundada en Marsella en 1996 por Pierre Bellon y tiene operacion en 56
paises en el cual su actividad principal es la administracion de servicios de comedor y de aseo
y mantenimiento de instalaciones a entidades netamente privadas en Colegios, empresas,
Universidades etc. Una de las lineas en las que tiene alcance Sodexo, es la atencion de
eventos de catering para reuniones, banquetes y salones de aerolineas, en las cuales brinda

una experiencia culinaria.

Compass, es una multinacional britdnica con 76 afios de experiencia que esta presente
en 50 paises, en los cuales su actividad principal esta categorizada en 6 unidades, Eurest para
atencion de alimentacién a empleados y atencién de eventos en sitio, Medirest para atencion
de alimentacién a servicio Clinico, Scolares alimentacion en colegios, ESS alimentacién para
sitios remotos de exploracion maritima y petrolera, Don vapor para servicio de aseo y
mantenimiento y Grato que son los puntos de venta directa. En Colombia son el nUmero uno en

Servicios de alimentacion con operacion en 23 departamentos.

Dada la cobertura que tiene el mercado a nivel nacional e internacional, este es un
mercado que puede presentar mucha variabilidad dependiendo de los factores
socioecondémicos de cada pais, puesto que el precio de los alimentos es impactado por la
inflacion de cada pais. Para ello muchos de los empresarios realizan planes de accién
enfocados en la productividad, en el cual se permite tener una vision diferente de bajo costo,
pero sin perder los estandares de la promesa de valor del cliente, de igual modo y como
resultado de esa mirada introspectiva, trabajan en sinergias que les permitan disminuir costos
en la cadena logistica y de esta forma equilibrar los incrementos de los impactos econémicos

en la cadena de produccion.
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Por lo tanto, se considera que este es un mercado con un comportamiento de gran
variabilidad y sensibilidad a la inflacién y factores socioeconémicos, el impacto dado por la
pandemia del COVID-19 del afio 2019 a 2021 fue de alta relevancia. Este mercado para
Colombia era considerado el nuevo petréleo del pais, pues realizaba alrededor de 1800
eventos semanales entre sociales, corporativos y culturales entre otros. Abarcando trabajo para
1.800.000 personas con un aporte a la economia del pais de 15 billones de pesos,
representando el 2,7 % del PIB. Por ello, solo en el primer fin de semana de cierre de contacto
social se cancelaron eventos que representaban mas de 2 mil millones de pesos. (El

Espectador , 2020)

A medida, que se fueron levantando las restricciones gubernamentales con respecto a
la realizacion de estos eventos, el mercado fue recuperandose paulatinamente, ayudandose de
la innovacion y exploracién de nuevas alternativas como apoyos tecnolégicos de red y
comunicaciones para la realizacion de ellos. Esto permitiria brindar una experiencia similar a
los eventos con presencialidad. En la figura 1, podemos visualizar los siguientes porcentajes
gue muestran el comportamiento que ha tenido la industria del catering del afio 2020 al afio

2022 y del cual se espera una recuperaciéon mas acelerada para el afio 2023.

Figura 4 Variacion anual del sector de restaurantes, bares y catering en Bogota afios

2020-2022

Nota. Datos representados en porcentajes. DANE, EMSB - Encuesta Mensual de Servicios en

Bogot4, (Camara de Comercio de Bogota, 2022)
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Al analizar la grafica se puede ver el impacto, que a partir del afio 2021 present6 una
activacion en el mercado, se espera que para el afio 2023 la tendencia comience a presentar
comportamientos parecidos a los del afio 2019. Sin embargo, no obstante, se debe tener en
cuenta que es un mercado con gran sensibilidad a la inflacién y que para el segundo semestre
del afio 2022 e inicios del 2023 apenas esta presentando una disminucion en el indice de

precios al consumidor, siendo de gran importancia el indice de precios de alimentos.

El indice de precios al consumidor es un indicador macroeconémico que se usa para
medir la inflacién de un pais, esta hace referencia a la variacién de los precios de bienes y
servicios de una economia. "En Colombia, el indice de Precios al Consumidor -IPC- permite
acercarse a la medicion del crecimiento generalizado y contintio de los precios de los bienes y
servicios de la economia, a partir del estudio de los gastos de consumo final de los hogares. Es
un indice de precios que mide la variacién promedio de los precios de una canasta

representativa de los bienes y servicios de consumo, comprados por los hogares residentes en

el pais” (DANE, 2019)

Figura 5 Variacion anual de IPC. Comparacion Latinoamérica, enero 1999 — abril 2023

Variacion anual del IPC. Comparacion Latinoamérica e
Enero 1999 — Abril 2023
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Nota. Datos representados en porcentajes. DANE, IPC, Principales resultados abril 2023,

(DANE, 2023)
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Al analizar el comportamiento del IPC desde el afio 1999, se puede evidenciar que
Colombia ha tenido un comportamiento intermedio con respecto al comportamiento de otros
paises y que sus valores se acercaron al afio 1999, quiere decir que el indice de precios al
consumidor ha tenido un impacto a todas las economias del mundo. Como el IPC mide el
impacto de precios al consumidor, esto hace que el indice de precios de alimentos - IPA, sea
relevante en el andlisis de adquisicién de materias primas para la realizacion de eventos, pues
segun el DANE (Departamento Administrativo Nacional Estadistico) los alimentos oscilan en

una participacion del 25% al 28% para esta medicion del IPC.

Al analizar puntualmente el comportamiento del sector de eventos y servicios de
restaurantes en la figura 3, podemos evidenciar como el precio de los alimentos en este sector

ha tenido un incremento considerable al precio del consumidor final, debido al alto costo de

adquisicion de materias primas.

Figura 6 Variacion anual de IPC. Establecimientos de Servicio a la mesa y

autoservicios enero 2016 — abril 2023

Variacién anual del IPC de comidas en establecimientos de servicio a la mesa y autoservicio e
Enero 2016 - Abril 2023
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(DANE, 2023)
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En la figura 4 se evidencia una distancia entre el Indicé de precios del consumidor de
hasta 16 puntos con respecto al indice de precios de Alimentos, por ejemplo, para el mes de
abril de 2022 el IPC estaba ubicado en el 9,23% y el IPA en el 26,17%. Por lo general, el
comportamiento en distancia que han tenido estos dos indicadores en los afios anteriores a la
pandemia — COVID 2019 ha sido de 2 a 4 puntos, en los cuales siempre se negociaban con los
proveedores precios de materia prima con base al IPC. Pero dada la fluctuacién y distancia de
estos indicadores en el aflo 2022 y 2023 ha demostrados que el incremento de materias primas
para alimentos ha tenido un ritmo mas acelerado de incremento y por consiguiente el adquirir
materias primas es cada vez mas costoso. Por ello, la negociacion de precios de materia a
cambio y ahora tiene como punto de referenciacion el indicador del IPA (indice de precio de

precios de alimentos) impactando el sector del catering en los precios del consumidor final.

Figura 7 Comparativo porcentual del IPC y el IPA (indice de precios de alimentos) para

el aflo 2022 y 2023.

—— IPC IPA
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Nota. Datos representados en porcentajes. Adaptada de los indicadores mensuales del IPC del

DANE, Principales resultados abril 2023, (DANE, 2023)
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En Colombia el sector del Catering esté incluido principalmente en el soporte para la
realizacion de eventos. Segun ProColombia en el estudio, Cundinamarca es el departamento
gue atrae la mayor participacién de eventos con un 51% del total de presencialidad en el pais.
Dado que, Colombia se ha convertido en un referente para la realizacion de eventos por la
exploraciéon que se puede hacer en el pais, por la por la calidad humana, énfasis en el servicio,
accesibilidad en términos de precio/calidad (exceptuando Cartagena), ubicacién geografica y
finalmente la infraestructura para la realizacion de los eventos y de alli, que Cundinamarca este

tan posicionada para la realizacion de estos.

Figura 8 Participacion departamental en Colombia, de la realizacion de eventos.

Tabla 9. Volumen de reuniones por lugar geogréfico.

Cundinamarca

Otros

Tipo de reunidn

Reuniones corporativas o de negodios 1,545 23,245 40,457
Congresos de asodaciones 599 5% 373 10% 441 1% 632 9% 352 2% 2,397 4%
Ferias o exposiciones comerciales 119 1% 43 1% 241 1% 76 4% 20 0% 505 1%
Programas de incentivo 261 2% 1,192 31% 1,366 4% 207 3% 514 5% 3,540 5%
Seminarios y otras reuniones 4,394 38% 681 18% 9,858 28% 1,483 20% 4,636 44% 21,052 31%
Total 11,501 100% 3,840 100% 35,152 100% 6,820 101% 10,638 100% 67,951 100%
Porcentaje 16.9% 5.7% 51.7% 10.0% 15.7% 100.0%

Unidad: Reuniones

Nota. Datos representados en porcentajes. Procolombia, Contribucién Econémica
de la Industria de Reuniones en Colombia. (Procolombia, 2019)

Sin embargo, al ubicar el foco en Bogota se evidencia una oportunidad para el
desarrollo de infraestructura para la realizacién de espacios por la falta de espacios variados y
exoticos con arquetipos disruptivos. “Las universidades en Bogota son una alternativa muy
interesante para el mercado de asociaciones, pues el contenido académico se enriquece y el

marco es conducente hacia sus objetivos educativos” (Procolombia, 2019, pg 46).

Al realizar eventos en las Universidad se puede generar un aporte bilateral en el
reconocimiento mundial con respecto a los participantes que tengan asistencia a los eventos.
Pues en la grafica se aprecia que el 65% de las reuniones son de tipo corporativas y de

negocios y que la realizacion de un evento implica arquetipos que no solo estan relacionados
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con la infraestructura (incluidos apoyos audiovisuales y mantenimiento del espacio) si ho la

prestacion del servicio restaurantes y banquetes.

9.2 Andlisis del catering de las universidades a nivel Nacional

En el andlisis del contexto se ve importante el papel que tienen las diferentes
universidades en Colombia, con respecto a la prestacion de servicio de alimentos a la
comunidad universitaria y si en este camino existe la prestacion de servicio de caternig. Por tal

razén, se presenta un cuadro comparativo con las caracteristicas propias de cada universidad.

Con el fin de hacer una debida segmentacion en el andlisis cualitativo, y comprender el
contexto particular que rodea este mercado al interior de las universidades, se hace una

seleccién segun el Ranking QS World University a nivel nacional del afio 2022:

Tabla 2 Contexto de universidades entrevistadas segun Ranking QS World University —

2022
Ranking:
Nombre de universidad | QS World University Ranking Cargo del contacto entrevistado
a nivel nacional del afio 2022

Universidad de los Andes 1 Gerente de negocios institucionales

. . . Director de Servicios Universitarios
Universidad Javeriana 3 - .

Jefe de Servicios de Alimentos

Universidad de La Sabana 8 Director de Servicio de Alimentos
Universidad EAFIT 10 Jefe de Negocios institucionales
Universidad del Norte 14 Director de Unidades de servicio y Logistica empresarial

Nota. Tabla de autoria propia construida a partir de los datos del (QS Top Universities, 2022)

El siguiente andlisis cualitativo desarrollado a través de entrevistas a las personas
encargadas del servicio de alimentos en las universidades seleccionadas, permite interpretar
resultados y encontrar patrones de comportamiento intrinsecos y extrinsecos que influyen en el
modelo de servicio y operacion de cada Universidad. De igual modo identificar la propuesta de

valor del servicio de alimentos para con la comunidad universitaria .
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Tabla 3 Analisis comparativo de Universidades a nivel Nacional

Universidad de los

Criterios Universidad Javeriana Universidad del Norte Andes Universidad EAFIT  Universidad de La Sabana
Ubicacion Bogota Barranquilla Bogota Centro Medellin Chia
Afio de fundacién 1930 1966 1948 1960 1976
Afios de las Universidades 93 57 75 63 47
Numero de estudiantes Pregrado 21000 11300 14000 9700 8800
Numero de estudiantes de posgrado 6000 1900 4700 3500 2500
Angs dg servicio de alimentos en la 20 20 35 20
Universidad
1. Calidad 1. Calidad 1. Rentabilidad 1.Rentabilidad 1. Calidad
- . i 2. Beneficios en precio 2. Marketing 2. Calidad 2. Experiencia del servicio

Objetivo del servicio de alimentos en|3. Nutricién e Inocuidad 3. Calidad de Vida 3. Beneficios en precio
la Universidad 4. Rentabilidad 4. Rentabilidad 4. Inocuidad

5. Rentabilidad
Servicio propio de alimentos en la X X X X X
Universidad (80% propio ) (100% propio ) (5% propio ) (20% propio ) (100% propio )

X
. . X . X
0,
Servicio en Concesion (20% Concesionado ) (95% Con)cesmnado (80% Concesionado )
Servicio de alimentos mixto
h ’ X X X
(concesionado y propio)
. . Iso 2000

Certificaciones de alimentos HACCP y BPM
NUmero de personas que participan
i dealoperacioniae 310 200 10 30 270
alimentos si es administracion
propia
Tipo de contrato del personal y o i o i o i o i 67% fijo
ponderacién entre fijo e indefinido 100% fijo 100% fijo 100% fijo 100% fijo 33% temporal
Periodo de contratacion del personal Enero 15 a Enero 15 a Enero 15 a Enero 15a Enero 15 - mayo 20
que trabaja con alimentos y Bebidas diciembre 15 diciembre 15 diciembre 15 diciembre 15 Julio 15 - Noviembre 20

Nivel en el que disminuyen los
ingresos en temporada

Del 100% de ingresos bajan
entre el 50% y 70%

Del 100% de ingresos
bajan entre el 50% y

Del 100% de
ingresos bajan entre

Del 100% de ingresos
bajan entre el 60% y

Del 100% de ingresos
bajan entre el 50% y 70%

intersemestral (jun-jul) (nov-dic) dependiendo el mes 60% el 70% y 80% 80% dependiendo el mes
Hay realizacion de actividades de 1.(;apaqtamones el 1:~VacaC|onaI para
Universidad nifios
eventos externos en los meses de -
R A 2. Eventos familiares y 2. Eventos con

temporada intersemestral  (jun-jul) - X .
(nov-dic) programados celebraciones convenios de colegios

3.Alquileres de Coliseo
Cuenta con el servicios de eventos S| S| NO NO si
externos
Margen neto de la operacién 9% 7% 10%

Vision del servicio en la Universidad
de 3 a5 afios

Ser una unidad de
alimentos externos que
opere como empresa
independiente

Potencializar a través
del Marketing y el
servicio de alimentos el
bienestar y la formacion
del estudiante como
ciudadano

Exploracion del
modelo de servicio
de alimentos como

administracién propia

Tercerizar el servicio
de alimentos para
mejorar la rentabilidad
sin descuidar el
bienestar de la
comunidad universitaria

Centralidad en el cliente a
través del buen trabajo y la
prestacion del servicio
bien hecho con calidad.
Experiencia del servicio y
hospitalidad.

Nota. Tabla de autoria propia construida a partir de los datos extraidos de las entrevistas a

Universidades con mejor posicion en Ranking QS World University a nivel nacional del afio 2022

9.3 Andlisis del consumidor se servicio de alimentos en Colombia

“Tras la pandemia se observd una fuerte disposicion a gastar dinero fuera de casa entre

los consumidores” (Passport, 2023, pg. 2). Esta tendencia busca que las personas se vuelvan a

encontrara con amigos y familiares, no solo pasa en la vida social si no en el sector
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empresarial. Segun Elon Musk, el pasado mes de mayo de 2023, indicd que es necesario el
volver a buscar espacios de colaboracion y redes entre la misma empresa, esto teniendo en
cuenta que el trabajo remoto pierde el nivel de relacionamiento y puede traducirce en una
cultura mas débil. Por ello, las empresas buscan espacios para cocreacién, innovacion,
desarrollo y planeacion estrategica, que permitan a los grupos de trabajo dinamizar sus ideas y

explorar otras perspectivas que ayuden a la propuesta de valor empresarial.

Acompafiado del sentido de socializacion para el trabajo colaborativo y la necesidad de
una iteracion social, se presenta un cambio atenuante en las preferencias del consumidor a la
hora de elegir sus alimentos. El consumidor ahora es mas consciente de lo que consume y por
ello hay una creciente demanda de opciones veganas en los restaurantes de bogota. “Otra
tendencia que parece cada vez mas importante es la de propuestas de restaurantes que
trabajan reduciendo el consumo energético, utilizan productos desechables y minimizan el

desperdicio de alimentos, entre otras practicas”. (Passport, 2023, pg. 4).

Debido al nuevo entorno del consumidor, los restaurantes estan apostando a ampliar su
oferta gastrondmica e incluyendo la experimentacion sensorial, no solo direccionado al sentido
del gusto si no a la estimulacion de otros sentidos, percibidos por las luces, sonidos, atmosfera
etc. Dicho esto, la experiencia que busca el consumidor debe ser cada vez mas completa en un
mismo escenario. Por ello, el espacio en donde se acomparie la oferta gastronémica es
relevante para el cliente por el estimulo visual, tactil y gustativo (Passport, Servicio de
alimentacion del consumidor en Colombia, 2023). Una de las cosas que se deslumbré de la
pandemia fue el gusto por espacios abiertos, permitiendo la combinacién de la naturaleza con

el objeto social o laboral.

Sin embargo, aunque se proyecta una apertura econémica en la categoria de
restaurantes, hay un factor que desestimula la atractividad laboral en el pais haciendo complejo

el reclutamiento de personas para desempefiarse en la operatividad de los casinos, bares y
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restaurantes. Este factor se asocia con la adaptacién de nuevos trabajos remotos luego de la
pandemia, lo cual fue mas atenuado en EE UU y en Europa, entonces las personas se vieron
obligadas a especializarse en campos creativos como disefio grafico y producciéon audiovisual
entre otros, dando como efecto la disminuciéon en mano de obra para la atencion de
restaurantes y catering. “ Esto generé demanda de trabajadores en América Latina, lo que
significd que gran parte de la mano de obra calificada de Colombia (baristas, cocineros, chefs)
encontrard una oportunidad interesante fuera del pais, generando escasez personal en los
restaurantes colombianos de servicio completo” (Passport, Restaurantes de servicio completo

en Colombia, 2023, pg. 1).

Ests ultimo hecho ha retado a las empresas a diversificar sus estrategias para atraer a
personas a trabajar en el sector gastrondmico, proporcionando mas estabilidad a las personas
y mejores garantias, no solo en su entorno familiar y laboral si no de aprendizaje formal. De
igual modo esto afecta la rentanilidad de la empresa por la generacion de mayores costos los
cuales parte de ellos son transmitidos al cliente consumidor. (Passport, Restaurantes de

servicio completo en Colombia, 2023, pg. 2)

9.4 Caracterizacion de la Universidad de La Sabana

La Universidad de La Sabana es una institucion de educacién superior de caracter
privado que esta ubicada en Chia, en el departamento de Cundinamarca, Colombia, fue
fundada en 1976 a partir del INSE, Instituto Superior de Educacion, tiene dentro de su
estructura, Unidades académicas que potencializan el aprendizaje experiencial, actualmente la
universidad ofrece 24 programas de pregrado, 19 especializaciones médico-quirurgicas, 44

especializaciones -1 virtual -16 en extension, 45 maestrias y 10 doctorados.

La universidad ha graduado a 38.956 estudiantes y actualmente cuenta con 11.734
estudiantes activos en pregrados y posgrados, en cuanto a sus docentes, cuenta con 452

profesores de planta y 755 de catedra y se encuentra en el puesto nimero 10 a nivel nacional
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en el 2021, de acuerdo con el The latin University Rankings y QS World University Ranking a

nivel nacional en el puesto No 8 a nivel nacional (Universidad de La Sabana, 2022)

Dado que es una de las mejores universidades a nivel nacional y que debe estar en
constante cambio para ser cada vez mas competitiva con programas de calidad que se adapten
a las nuevas generaciones, La Universidad busca estar actualizada de acuerdo con la situacién

del entorno y a las necesidades del planeta.

Actualmente, la vision de la universidad esta siendo actualizada, con el fin de estar
alineada y ser coherente con los cambios que la universidad esté enfrentando en cuento a su
estrategia y sus nuevos propdsitos. Es de aclarar que estos cambios son a raiz de los
diferentes impactos a los que el mundo se enfrenta de manera recurrente y a los cuales la

sociedad se tiene que adaptar de manera agil.

En el discurso del pasado 21 de enero de 2022, del sefior Rolando Roncancio Rachid,
Rector de la universidad desde el 2021, menciona que la visibn comudn podria ser al 2029 “Una
Universidad humanista y con impacto tangible en la era digital, apoyada en la idea de
universidad de tercera generacion que contribuye al desarrollo sostenible, para servir masy
mejor” (Rachid, 022). Lo anterior como resultado del ajuste de algunas de las cuatro prioridades

estratégicas de la universidad y la incorporacién una quinta estrategia.

1. Portafolio &gil.

2. Aprendizaje Unisabana

3. Investigacion U3G

4. Organizacion innovadora

5. Ciudadania inspiradora.
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A continuacion, se hace un abordaje del frente de trabajo de cada una de estas 5

estrategias:

La primera prioridad estratégica es El portafolio agil esta basado en los
proyectos UNISABANA TEC, enfocado en la creacion e incorporacion de
programas técnicos y tecnoldgicos en modalidad virtual e hibrida, que permita un
mayor alcance regional.

La segunda prioridad estratégica es el Aprendizaje Unisabana, este se
encuentra direccionado al aprendizaje experiencial y asi asegurar el
entendimiento, el aprendizaje y la aplicacion del conocimiento adquirido en los
programas ofrecidos por la universidad.

De igual manera, la Universidad cuenta con unidades de negocio que
complementan la experiencia del estudiante en la Universidad (Direccién de
Sistemas, Direccion de Operaciones, Direccion de Seguridad y Salud en el
Trabajo y Direccién de Alimentos y Bebidas) y la vision al afio 2029.

La tercera prioridad estratégica es la Investigacion U3G, esta fue ajustada,
anteriormente se llamaba Arquitectura para la investigacion en una universidad
de tercera generacion, esta actualmente busca incorporar la innovacion, la
investigacion, la transferencia y el emprendimiento, profundizando en productos
externos como fuente de financiacién en proyectos.

La cuarta prioridad estratégica es la Organizacion Innovadora, basada en la
implementacién del sistema de innovacién, impulsando el trabajo agil y
colaborativo por proyectos y retos.

La nueva prioridad estratégica es la Ciudadania Inspiradora, nace de las nuevas
necesidades que el entorno nos refleja y son el liderazgo para el servicio publico

y la sostenibilidad ambiental. La universidad como siempre se encuentra a la
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vanguardia del cuidado de los recursos en busca de un bien comudn, creando y

agregando valor a la sociedad.

Dadas las estrategias, la vision y los comportamientos ganadores de la Universidad,
cada una de las unidades académicas, administrativas y de negocio se alinean desde su
estructura para apoyar cada uno de estos frentes desde sus actividades, buscando siempre
una mejor experiencia de servicio, sirviendo mas y mejor. Dentro de las unidades que
complementan la experiencia del estudiante en la Universidad estan: la Direccién de Sistemas,
Direccién de Operaciones, Direccion de Seguridad y Salud en el Trabajo y Direccion de

Alimentos y Bebidas. Siendo esta ultima una unidad de negocio autosostenible.

9.4.1 Unidad de negocio — Direccion de Alimentos y Bebidas

Una de las unidades de negocio autosostenibles en la Universidad de La Sabana, es la
Direccién de alimentos y bebidas, la cual es una unidad clasificada en el sector empresarial
secundario, que permite la transformacion de producto para la prestacién del 100% del servicio
de alimentos en el campus universitario, Clinica Universidad de La Sabana, Inalde, sede de la
calle 80 y atencion de eventos entre dependencias y eventos externos, a través de puntos de
venta, centros de produccion y maquinas vending. Por esta razén en sus procesos se incluye
toda la cadena de abastecimiento, desde la compra — transformacion — distribucién - venta de

productos y gestién financiera para su operacion.

La Direccion de Alimentos y Bebidas tiene como misién prestar un servicio de Alimentos
de Calidad para satisfacer las necesidades y potenciar la experiencia de servicio de la
comunidad universitaria, por medio de la innovacion permanente de su portafolio de productos
y servicios, garantizando la inocuidad alimentaria de toda la cadena para el cuidado y la salud
de las personas y para el afio 2029 proyecta ser reconocida como una marca de servicios de la
Universidad de La Sabana que potencia la experiencia de las personas atendiendo sus

necesidades en intereses. La Direccién de alimentos y bebidas tiene el siguiente organigrama
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de forma jerarquica, y depende de la Direccion General de portafolio, quien también tiene a su
cargo la Direccion de Instituto Forum, Direccion de Admisiones, Direccion de Lifelong Learning,
Direccién de Unisabana I-Learning, Direccién del Centro Internacional de lenguas, Gerente de

proyecto de Unisabana Tec y la Direccion de Alimentos y Bebidas.

Figura 9 Organigrama Direccion de Alimentos afio 2022

Rector de |a Universidad
de La Sabana

Director General de
portafdlio

Director de Alimentos y
Bebidas

Jefatura Jefatura Jefatura Jefatura
Servicio Alimentos Administrativa Produccién Servicio Clinica
_ Desarrollo humano
Eventos Control de calidad Centros de Dietas
Funtos de venta Compras produccion Cafi
Servicio |nalde i Disefio de cartas =
Restaursnies. Temas financieros, = Restaurante
estaurantes presupuestos y Restaurantes
contabilidad
90% 10%
Cargos operativos Cargos
administrativos

Desde su fundacion en el afio 1994 como Direccién de Alimentos y Bebidas, ha
transformado sus servicios, incorporando cada afio mas una linea de servicio en respuesta al
crecimiento de la Universidad. De tal forma, que servicios que eran operados por terceros
como, eventos, maquinas vending, Servicio de alimentos en Clinica y atencién a pacientes e
Inalde, fueron incorporandose dentro del alcance de la Direccion de Alimentos con un

crecimiento acelerado hasta el afio 2019.
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Figura 10 Linea de tiempo 1993-2022- nuevos servicios de Alimentos y Bebidas
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Nota: Linea de tiempo de la inclusién, transformacién y ampliacién de nuevos servicios

atendidos por la Direccion de Alimentos y Bebidas.

En el afio 2016 la direccién de alimentos y bebidas se posicion6 en la Universidad de La
Sabana como una unidad de negocio, desde su apertura en el afio 1994 ha tenido un
crecimiento y mayor participacion en la sostenibilidad econémica. Para el afio 2019 obtuvo
ingresos de $22.000 millones con una rentabilidad del 13%, en la cual esté contemplada la
estacional del ingreso por los ciclos académicos, por tanto, unos meses su margen es negativo.
Tiene dentro de sus prioridades estratégicas ser una organizacién innovadora para la
personalizacién del servicio, segun las directrices de la Universidad de La Sabana, apoyandose
en los comportamientos ganadores de servir mas y mejor y compromiso con la sostenibilidad,
esto a través de la captacion de valor y generacion de eficiencias (Adriana Patricia Guzman de

Reyes, 2021).
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10 Marco Teorico
En esta parte se hace una referenciacion y soporte tedrico a los conceptos utilizados,
herramientas aplicadas y soluciones trabajadas en la presente investigacion del disefio del
modelo operativo, los cuales son el soporte para argumentar, porque el modelo operativo
genera valor para el cumplimiento de los objetivos de la tesis. La inclusién de los conceptos

asocia la relacion de estos con el disefio del modelo.

10.1 Diagnostico estratégico
En esta parte del marco tedrico se busca tener un acercamiento conceptual a la
estrategia por medio de algunas herramientas de analisis interno y externo que permiten

obtener un diagnaéstico inicial de la organizacion.

El analisis Externo es importante porque determina la posicion estratégica en que esta
la empresa y a la vez proporcionara informacion del entorno, de la situacion espacial en la que
se encuentra la organizacion dentro del mercado, no solo a nivel local, sino también a nivel
global. “Los cambios ocurridos en las fuerzas externas se traducen en modificaciones de la
demanda del consumidor tanto en lo que concierne a productos y servicios industriales como

de consumo”. (David F. R., Mexico, pg. 63)

Para identificar los factores externos se utilizaran las herramientas de analisis PESTEL,
la cual permite un abordaje desde el macroentorno y Las 5 Fuerzas de Porter, que permiten a
las empresas tener un abordaje desde la industria y el sector, este comprende los factores que

influyen en su desarrollo y crecimiento como empresa.

En cambio, el andlisis interno de la empresa permite determinar la capacidad
estratégica de la empresa dando un diagnéstico general de la compafiia, para esta etapa se

utilizaran las herramientas de analisis de Recursos y Capacidades y Cadena de Valor, las
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cuales permitiran identificar, analizar y valorar los recursos con los que cuenta la compaiiia, ya
sean tangibles o intangibles (recursos humanos, tecnoldgicos, locativos, etc.). De igual forma,
se identificaran los procesos de la empresa y la interrelacion que existe entre ellos con el fin de

obtener un mayor aprovechamiento de los recursos existentes y optimizacion del rendimiento.

Con el fin de interrelacionar los sectores internos y externos se utilizara la herramienta
de analisis DOFA, la cual permite tener una vision holistica de la organizacion, reflejando las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas a las que se encuentra enfrentada la
compafia, pero adicionalmente, con esta herramienta se pueden identificar 4 tipos de
estrategias, por medio de la combinacién de los factores claves (D,0O,F,A), como son: (DO)
Estrategias De Mejora, (FO) Estrategia de Ataque, (DA) Estrategia De Huida y (FA) Estrategia

de Defensa.

El analisis interno y externo de una empresa es fundamental para realizar diagnésticos
estratégicos efectivos que permitan la toma de decisiones informadas y el desarrollo de
estrategias que impulsen el crecimiento y la competitividad empresarial. Al entender su entorno
y su posicion dentro de él, una empresa puede establecer objetivos que permitan desarrollar

estrategias sélidas para alcanzarlos.

10.2 Estrategia

En la literatura existen muchos conceptos sobre lo que es estrategia, todos validos, no
es facil alinearse con uno solo de ellos, sin embargo, las 5P’s es el concepto mas integral,
(Plan, Perspectiva, Posicionamiento, Pauta y Estratagema (Ploy)) desde la vista independiente

de cada uno de ellos y de manera conjunta, se puede construir una o varias estrategias.

La estrategia podria ser el plan que se traza para cumplir los objetivos definidos por la
compafiia. La perspectiva es la visién que se tiene del entorno actual y a donde se quiere

llegar. El posicionamiento es el resultado de la estrategia, a donde se ha llegado y el como
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mantenerse alli. La Pauta, es el método utilizado, la forma de actuar para llegar a los objetivos
propuestos y La estratagema es una estrategia a corto plazo y hace referencia a la reaccién

ante el entorno o ante la competencia.

Al momento de definir una estrategia es importante tener muy claro dénde esta la
compafia; y con esto se refiere al entorno, recursos y cual es punto de partida. Otro factor
importante es tener claro hacia donde quiere ir la compafiia, y con esto se estan trazando los
objetivos, los cuales tienen que ser retadores pero alcanzables, y por ultimo y creeria que el
mas importante; como se llegara a esos objetivos y de este se trata la estrategia, los propésitos

y las acciones que se van a realizar para llegar a los objetivos planteados.

La estrategia, segun el contexto de la identificacion del problema es relevante en la
medida en que se tiene la necesidad de que el modelo operativo responda al entorno,
identificando los recursos y las oportunidades que se pueden observar en la investigacion, para
gue la direccién de alimentos y bebidas se integre con ese entorno como generador de valor.

(Mintzberg, Las cinco P’s de la estrategia)

Luego de contar con una definicién de estrategia, se pretende realizar un diagndstico
estratégico por medio de algunas herramientas internas y externas. Estas permitirAn contar con

un diagnéstico real del punto de partida, el entorno y como se llegara a la meta definida.

Como lo plantea Alberto Ramon Levy (2011) en los planos de la decision estratégica en
donde se identifica que se tiene efecto directo en la formulacion e implementacion de la
estrategia y que inciden algunos factores como el cambio, la contra aleatoriedad y el conflicto,
este ultimo esta direccionado en que “aprovecha los recursos disponibles para consolidar sus
habilidades distintivas; entre tanto, observada desde el campo de accidn, sefiala los factores
criticos para la generacion de condiciones de éxito al enfrentar “fuerzas opuestas”, tales como

competidores directos, sustitutivos u otros agentes de poder” (Levy, 2011, p, 8).
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Al hablar de gestion de recursos en un modelo operativo, se debe llegar a tener una
vision holistica de las partes interesadas que involucran el modelo, por esta razén se deben
correlacionar las 5 fuerzas de Porter, e identificar el papel en el que cada una se conectan para
responder al modelo. Este analisis permite identificar el sector al cual se va a orientar el modelo
y en donde se tiene mejor oportunidad con la maximizacion de los recursos en las temporadas

de menor rentabilidad.

“La creacion de estrategia es disefio con criterio, imaginacion intuitiva y aprendizaje
emergente, es transformacién y perpetuacion, debe comprender el conocimiento individual y la
interaccion social...para dar respuesta a un entorno que puede ser exigente”. (Mintzberg, Safari

a la estretegia, 1999)

10.3 Analisis PESTEL
A finales de los 60, nace esta herramienta de analisis de mercado de la mano de Liam
Fahey y V. K. Narayanan. Que se ha venido utilizando como modelo de analisis estratégico de

grandes y pequefias empresas a nivel mundial. (Fahey & Narayanan, 1968)

Un andlisis PESTEL es una herramienta que permite a las organizaciones descubrir y
evaluar los factores que pueden afectar el negocio en el presente y en el futuro. PESTEL es un
acronimo de Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecoldgico y Legal. Este analisis se utiliza
para evaluar estos seis factores externos en relacién con la situaciéon comercial. Con los
resultados que ofrece el analisis PESTEL es posible tener una vision favorable al llevar a cabo
una investigacion de mercados, crear estrategias de marketing, desarrollar productos y tomar

mejores decisiones para la organizacion. (Amador, The PESTEL analysis)

Esta herramienta de diagnéstico nos da una visual general del entorno, permite
identificar los factores macroeconémicos a los que se enfrenta una organizacién como son las

oportunidades y posibles riesgos, para asi actuar estratégicamente ante el resultado obtenido.
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Tabla 4 Factores que aborda el modelo de PESTEL

Factor politico Factor Econ6mico

Este nos permite identificar como esta la
organizacion ante temas legales y politicos;
podemos ver que fortalezas y oportunidades
tiene frente a leyes, acuerdos comerciales y

gubernamentales.

Este nos permite analizar e identificar la
situacion macroecondémica del sector, del pais
y del mundo en la actualidad y a futuro de
manera ciclica, para este es importante tener
en cuenta la inflacion, la tasa de desempleo,
el comportamiento del PIB y las tasas de

interés entre otros.

Factor Sociocultural Factor Tecnologico

Este nos permite analizar temas religiosos,
modas, gustos, habitos, salud, tendencias que
se encuentren entorno a la actividad de la

organizacion, al sector y al pais.

Este nos permite analizar las nuevas
tecnologias y como pueden ir cambiando,
teniendo en cuenta los agentes innovadores
que podrian afectar la compafia, también
permite identificar como se encuentra en |+D
en comparaciéon al sector y ante la
competencia y como se puede adaptar ante la

velocidad del cambio en el entorno.
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Factor Ecol6gico y Ambiental Factos Legal

Se identifica como esta la compafiia ante los
cambios ambientales y las leyes que les
aplica, como se ve afectada por el

calentamiento global y cambio climatico y el

En esta idéntica la posicion de la organizacion
en el ambito legislativo, actualizacién de
licencias, derechos

leyes, permisos,

intelectuales, entre otros.

aprovechamiento de nuevas energias.

La matriz de andlisis de PESTEL es una herramienta facil de desarrollar que da una
visual global de la organizacién de adentro hacia afuera y arroja situacion actual, riesgos y
oportunidades de la compafiia, para asi tomar decisiones que conllevan a obtener mayores

beneficios.

10.4 Andlisis de Recursos y Capacidades

Este modelo de andlisis tiene origen en la década de los 80 y busca identificar al interior
de una organizacion los recursos y capacidades que pueden ser aprovechados y
potencializados a largo plazo para asi definirlos como una ventaja competitiva. En la gestion
estratégica, la teoria de recursos y capacidades desempenfa el papel con visién interna, que
con el paso de los afios este modelo ha venido tomando fuerza, ha evolucionado y se ha

venido implementando en muchas organizaciones a nivel mundial.

En la siguiente imagen se pueden apreciar los autores y factores que han intervenido en
este proceso y que a su vez han demostrado la eficiencia del modelo y han aportado para

robustecerlo.
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Figura 11 Teoria de Recursos y Capacidades en Gestion Estratégica

| GestionEstratégica |
|

Teoria Estruciural

| | Teorade Recursos y Capacidades |

Externo

Intzrno |

Fuerzas de la Indusina + Dotaciones heterogéneas de
Estralegias Genéricas recursos y capacidades
1217 | Ricardo Andlizis de los factores de producclon diferanciades
1933 | Chamberlin Competencie Monepolistica en teoria econgmica
1950 | Schumpeter Analisis de la innovacion compatitiva Qrigen
1559 | Penross Teoria de crecimients de la empresa. Como los recursos de la empresa influyen en su
crecimiento, silos recursos son inadecuades el crecimiento esimitade
1571 | Andrews Modelo clasicode la estrategia de empresa
1584 | Wernerfelt enfatiza el valor de los recursos de |3 ampresa, mas gue sus proplos productos. Acufie
el termino Resoursa-based view

1289 | Dierickxy Cool Recursosson especialmente Otiles cuando na hay sustitutos dispenibles Introduccion
1991 | Barney Definicion concreta de recursosy sus caracteristicas para generar ventaja com petitiva
1593 | amit v Uewa el concepto hase de recursass recursos y capacidades

Schoemaker,
1993 | Peteraf Condiciones en gue existe la ventaja competitiva

Crecimiento

1596 | Grant Enfoque basadoen el conecimientocemao acelerador de RBV
1997 | Teecs, Pisano, Concepto de capacidades dindmicas: activos, procesas y trayectoria evolutiva,

Shuen
2001- | Esta etapa contribuys a la madurez de |z teorfa al caracterizarse pos sus trabajos ampiricos en aplicaciones
2010 que contribuyzn a areas tales come la investigacion de emprendedurismo, recursos humanaos, micro- Med

fundamentos, teoriz de agencia y derechos de propiedad, entre otras. Comienza & llamarse Teoria de eaurez

recursosen lugar de enfoque basado en recurses. Reclbe criticas dversas.

Nota: Teoria de recursos y capacidades, adaptado de (Reynoso, Valenzuela, & Campos?2).

En el analisis de recursos y capacidades identificamos con que contamos, ya sea

tangible: como infraestructura, personas, equipos y recursos econémicos, o intangible: como

conocimiento, experiencia, habilidades poderosas, etc., con este diagnostico también identifico

fortalezas y debilidades y el objetivo es tomar provecho de estas fortalezas para que estas

sean la ventaja competitiva.
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En el analisis interno se determina la capacidad estratégica de la compafiia, lo que
implica la adaptacion de los recursos y competencias de una organizacion para su

supervivencia y prosperidad. (Dallas Hanson, 2017)

Un modelo que puede adaptar la empresa para analizar sus recursos es el adaptado

por Rangone Andrea:

Figura 12 Modelo de Recursos y Capacidades

Capacidad de Habilidad para

.. - e Ventaja
Innovacion desarrollar nuevos "
productos v procesos Competitiva
(Objetivo de
Desempefioen ,______ .. la Empresa)

Innovacion

Capacidad de
Direccion del
Desempefio en ' Mercadeo
Produccion T Habilidad para
mercadear y

Capacidad

. . vender efectiva y
de Produccion DB;ZTC‘;ZZ%% eficientemente
y entregar productos a

Habilidad para pro
los clie s con alta ce

dad y bajo costo y tiempo.

Nota: Modelo adaptado de Ragone, Andrea (Rangone, 1999, pgs. 233-248)

10.5 5 fuerzas de Porter

Es importante analizar el entorno de la empresa para ser competitiva en el mercado.
“Los 5 factores determinan la rentabilidad de la industria, porque influye en los precios, en los
costes y en la inversion que deben realizar las companias” (Porter, 2002, p. 33). Esto hace que
la empresa analice la estructura del sector en el cual esta el mercado objetivo, pues la
comptencia de una empresa no solo se basa en su competidor directo si no en los posibles
entrantes. “ Para comprender la competencia y la rentabilidad de cada uno de estos sectores,
uno debe analizar la estructura subyacente de cada sector en términos de las cinco fuerzas

competitivas” (Porter M. E., 2008).
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La estructura de cada empresa es Unica pero puede ser moldeable a medida que
cambia en entorno y lo analiza para ser competitivo, si lo factores solo se analizan desde una
forma intrinseca, se escogeria el mercado donde van a compatir y se volveria fuerte en conocer
a su competidor. Pero el “modelo de los cinco factores permite a la empresa ir mas alla de la
complejidad y descubrir los elementos indispensables para competir e identificar las
innovaciones estratégicas que mejoraran mas la rentabilidad de la industria y la propia” (Porter

M. E., 2002, p. 35).

A menudo algunas empresas hacen lanzamientos de estrategias con una medicion a
largo plazo de las posibles utilidades que vayan a obtener, pero en esta medicién se quedan
con una vista corta de lo que los competidores vayan a proponer para manterner su posicion.
No obstante, tambien pueden caer en errores al no analizar sus costos y realizar suposiciones
inviables para afrontar los problemas que pone la competencia y salen al mercado con
soluciones desesperadas afectando la salud de la industria. Por ello, es importamte que la

empresa identifique el sector y su fuerza competitiva y en ello basar su estrategia.

Las 5 fuerzas sirven para la compresién del sector en el que esta la industria y de esta
forma identifica su posicionamiento, “defender la empresa de las fuerzas competitivas y
moldearlas péra su propio beneficio es crucial para la estrategia”. (Porter M. E., 2008, p. 2).
Pues no se debe esperar que llegue un competidor directo para analizar su modelo estructural,

si no al contrario anticiparse a él e influir en él en una medida de larzo plazo.

“La estructura del sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas econdmicas y
técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva” (Porter M. E., 2008, p. 2). En

la siguiente imagen, identificaremos las 5 fuerzas que dan forma a la competencia del sector.
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Figura 13 5 fuerzas competitivas segun Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
competidores — negociacion
i de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Nota: Esquema adaptado (Porter M. E., 2008)

10.5.1 Barreras de entrada

La primera fuerza es la amenaza de entrada, la cual es constituida por aquellos nuevos
competidores del mercado o posibles competidores. Un competidor en el mercado identifica las
ventajas que tiene el actor actual de la industria en comparacion a lo que como competidor
puede ofrecer. Este ultimo se le llaman barreras de entrada, del cual hay 7 fuentes importantes

a referenciar:

Economia de escala por el lado de la oferta: Esta se da cuando los volumenes de
produccién son grandes y se pueden diluir mejor los costos fijos de la empresa, brindando al

cliente un mejor costo a través de la tecnologia.

Beneficios de escala por el lado de la demanda: esta realicionada con la red que
puede tener la empresa con otras similares que ya sean los actores del mercado y asi
disttribuirse los clientes. Por ello, para el caso de los nuevos entrantes, el cliente lo pensara

mejor puesto que ya hay un posicionamiento de proveedores en el mercado.
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Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Atribuye a los costos que incurre
un cliente al cambiar de proveedor y por lo general estos costos pueden ser altos o bajos,
segun el cambio que haya tenido. Por ejemplo, al cambiar un producto de aseo y desinfeccién
requiere costos de capacitaciéon al personal y adaptacién del mismo, mientras que al cambiar
una herramienta como un software involucra costos mas altos para el cliente por los tiempos de

ejecucion del proyecto y adherencia del mismo.

Requisitos de capital: es la creacion de una barrera a traves de la inversion que
realice para dar un producto final y que el competidor temga que tener un capital alto para

inversion.

Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio: Son
aquellas ventajas que tienen los actores establecidos para favorecer la adquisicion de materias

primas a bajos costos y ser mas competitivo en precio y calidad.

Acceso desigual a los canales de distribucion: Atiende el modo en el que los nuevos
competidores deben identificar el mejor modo y lugar para la exhibiciéon de sus productos dado
gue ya hay un mercado posicionado. Y si es de esta forma debe comenzar a mirar sus propios

canales de distribucion y exhibicion.

Politicas gubernamentales restrictivas: Hace referencia a aquella normatividad legal
gue pueda exigir el gobierno para el ingreso al mercado dependiendo del sector o aquillos

subsidios o beneficios que pueda tener la empresa segun la actividad a desarrollar.

10.5.2 Poder de los proveedores
La segunda fuerza competitiva es enfocada a los proveedores, es la fuerza que tienen
lo proveedores para negociar el precio y como a traves de su diferenciacion y concentracion en

el mercado obtienen en poder.
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10.5.3 Poder de los compradores

El poder que tienen los grandes clientes para hacer que la dinamica de precios varie a
beneficio de ellos. “Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras
en el sector, y fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores generan

demasiadas utilidades” (Porter M. E., 2008, p. 6).

10.5.4 La amenaza de los sustitutos
Es conocer que productos el mercado pueden cumplir la misma funcion sin desmejorar

la calidad y proporcionando mejor costo y diferenciacion.

10.5.5 Larivalidad entre competidores existentes

Aqui se debe entender que familiaridad se tiene con las empresas que tienen el mismo
volumen y prestacion del servicio. De igual forma la tasa de crecimeinto que tiene el competidor
y los avances que realice en eficiencias de los procesos, los cuales pueden ser apalancados en

desarrollos tecnologicos.

10.5.6 Barreras de salida

Las empresas siguen compitiendo en un mercado, aun sabiendo que su rentabilidad
puede ser baja o negativa. Una de las barreras de salidas mas fuertes es cuando la inversion
gue ha realizado la empresa para llevar a cabo su actividad es muy alta, por ejemplo en el

mercado de la aviacion. (Michael A. Hitt, 2015, pg. 59).

Algunas de las barreras que debe enfrentar la empresa para salir son:

e Los activos especializados, los cuales pueden estar desarrollados especificamente a
una actividad y que su localizacion sea muy especifica
e Los costos fijos por salir, cuando implica algun tipo de contrato laboral que se tanga con

las personas

Maestria en Gerencia Estratégica — Universidad de La Sabana 54



Trabajo de Grado
MARIA CELMIRA CERON M.— JENNY PINILLA C.

e Las interrelaciones estratégicas, como actividades, espacios po maquinaria que se
comparta con otra empresa y que haya dependencia.

e Las barreras emocionales, en donde se deja de lado es aspecto visionario para tomar
una desicién y prevalece la persona o la afectacion que esta pueda tener, e impida
tomar una desicion.

e Las restricciones gubernamentales y sociales, en las cuales el impacto puede repercutir
en el crecimeinto de la region o en empleo de la comunidad. (Michael A. Hitt, 2015, pg.

59)

10.6 Anélisis DOFA

Este modelo de organizacion Industrial nace por Albert Humphrey en el Instituto de
Investigacion de Stanford, en la década de los 60. Esta herramienta de andlisis arroja como
resultado una matriz de diagnostico empresarial, que permite identificar Debilidades y
Fortalezas al interior de la organizacién y Oportunidades y Amenazas externas de la

organizacion, para posteriormente tomar decisiones estratégicas. (David F. R., 2003)

Figura 14 Esquema de diagrama de DOFA

Fortaleza Debilidades
Analisis Interno

Analisis Externo

Oportunidades Amenazas
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Este Modelo es utilizado a nivel mundial y lo ideal es desarrollarla en talleres grupales

donde personas con diferentes puntos de vista puedan aportar maltiples ideas en cada uno de

los cuadrantes de la matriz y asi tener una vision global del resultado final, para luego ser

analizado y asi tomar decisiones estratégicas.

Existen diferentes formas de guiar el correcto desarrollo de la primera etapa del andlisis

DOFA, una de las mas basicas y facil de aplicar es responder a las preguntas de la plantilla de

andlisis DOFA, con la siguiente:

Tabla 5 Andlisis de matriz DOFA, por Alan Chapman

Tema del andlisis: (defina aqui el tema a analizar)

FORTALEZAS

sVentajas de la propuesta?
¢Capacidades?

sVentajas competitivas?

¢PUV's (propuesta Unica de vetas)?
¢Recursos, activos, gente?

¢Experiencia, conocimiento, datos?
¢Reservas financieras, retorno probable?
¢Marketing — alcance, distribucién?
SAspectos innovadores?

¢Ubicacion geografica?

¢Precio, valor, calidad?

SAcreditaciones, calificaciones,
certificaciones?

¢Procesos, sistemas, Tl, comunicaciones?
¢Cultural, actitudinal, de comportamiento?
¢ Cobertura gerencial, sucesion?

OPORTUNIDADES

¢Desarrollos del mercado?
¢Vulnerabilidades de los competidores?
¢Tendencias de la industria o de estilo de
vida?

DEBILIDADES

¢ Desventajas de la propuesta?

¢Brechas en la capacidad?

¢ Falta de fuerza competitiva?

¢ Reputacién, presencia y alcance?
¢Aspectos Financieros?

¢Vulnerabilidades propias conocidas?

¢ Escala de tiempo, fechas tope y presiones?
¢ Flujo de caja, drenaje de efectivo?

¢ Continuidad, robustez de la cadena de
suministros?

¢ Efectos sobre las actividades principales,
distraccion?

¢ Confiabilidad de los datos, predictibilidad del
plan?

¢Motivacién, compromiso, liderazgo?
¢Acreditacion, etc?

¢Procesos y sistemas, etc?

¢ Cobertura gerencial, sucesion?

AMENAZAS

¢ Efectos politicos?

¢ Efectos legislativos?

¢ Efectos ambientales?

¢ Desarrollos de TI?

¢Intenciones de los competidores?
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e ¢Desarrollos tecnolégicos e e ;Demanda del mercado?
innovaciones? e ¢Nuevas tecnologias, servicios, ideas?

e clInfluencias globales? e ¢Contratos y alianzas vitales?

e ¢Nuevos mercados, verticales, e ¢Mantener las capacidades internas?
horizontales? e ¢ Obstaculos enfrentados?

e ¢Mercados objetivo nicho? e ¢ Debilidades no superables?

e ;Geografia, exportacion, importacion? e ¢ Pérdida de personal clave?

e ¢Nuevas propuestas Unicas de venta? e ¢ Respaldo financiero sostenible?

e Tacticas - sorpresa, grandes contratos, e ¢ Economia - local o extranjera?
etc? e ;lInfluencias estacionales, del clima, o de la

e ¢Desarrollo de negocios o de productos? moda?

e clInformacién e investigacion?

e ¢;Sociedades, agencias, distribucion?

e ¢Volimenes, produccidn, economias?

e ¢lInfluencias estacionales, del clima, o de

la moda?

Nota. Tabla extraida del andlisis descriptivo que hace Alan Chapman (Humphrey, 2004)

Luego de contar con la primera parte del analisis DOFA, la herramienta permite
identificar 4 tipos de estrategias, por medio de la combinacién de los factores claves o iniciales

(D,O,F,A), de la siguiente manera:

(DO) Estrategias De Mejora: Tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al
aprovechar las oportunidades externas. (David F. R., 2003), en esta estrategia se debe tener
una buena estrategia de reaccion, ya que al identificar las oportunidades del mercado se deben

mejorar las debilidades rapidamente y transformarlas en fortalezas.

(FO) Estrategia de Ataque: utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas. (David F. R., 2003), y en esta se debe estar muy al
tanto de las tendencias, ya que son las oportunidades que se deben aprovechar, para mancar

la diferencia.

(DA) Estrategia De Huida: Son tacticas defensivas que tienen como propasito reducir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas. (David F. R., 2003), Esta estrategia

podria ser una de las mas criticas, ya que la empresa se encentraria muy expuesta.
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(FA) Estrategia de Defensa Y a su vez de Referenciacion: usan las fortalezas de una

empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. (David F. R., 2003). Esta

estrategia siempre debe estar monitoreada, ya que puede ser afectada por el exceso de

confianza; las amenazas al ser externas, como por ejemplo la competencia, siempre buscara

afectar nuestras fortalezas.

Existe una herramienta llamada la matriz DOFA, que permite tener la visual de los

cuadrantes de factores claves o iniciales (D,O,F,A) y de los cuadrantes de estrategias (DO, FO,

DA, FA).

Tabla 6 Cuadrantes estratégicos del DOFA

FORTALEZAS: F

Se definen de fortalezas de la

organizacion

DEBILIDADES: D

Se definen de debilidades de

la organizacién

OPORTUNIDADES:O

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Se definen de

oportunidades de la

organizacion

Se deben utilizar las

fortalezas para aprovechar

como oportunidades.

Superar las debilidades

aprovechando las

oportunidades.

AMENAZAS: A

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Se definen de amenazas de

la organizacion

Se deben utilizar las

fortalezas para atacar Yy

eliminar las amenazas

Minimizar las debilidades y

asi evitar las amenazas

Tabla 2. Matriz DOFA, (David F. R., 2003)
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Cabe aclara que este modelo puede ser utilizado de manera transversal en todas las

areas de una organizacion.

Luego de realizar la matriz, se puede decir que ya se cuenta con un diagnéstico desde
diferentes perspectivas y es el momento de tomar decisiones de planeacion estratégica, ya sea
Maximizando Fortalezas y Oportunidades o Minimizacion Amenazas y Debilidades, o mejor ain

combinando las anteriores para obtener un mejor resultado organizacional.

10.7 Cadena de Valor

Antes de enunciar que es cadena de valor, es importante resefiar que es valor y que es
cadena. Segun Michael E. Porter (Porter M. E., 2002, pg. 66) “El valor es lo que la gente esta
dispuesta a pagar por lo que se le ofrece. El valor se mide por los ingresos totales, reflejo del
precio que se cobra por el producto y de las unidades que logra vender”. La cadena es el
conjunto de piezas o de actividades que se entrelazan entre si. Por tanto al unir estos dos
conceptos, la cadena de valor es el conjunto de las actividades que se unen entre si 0 se

relacionan entre si para la creacion de valor para el cliente. (Porter M. E., 2002, pg. 66)

Una empresa se debe analizar desde diferentes frentes, con el fin de hacer un
diagnostico de las actividades con las que puede ser competitiva en un mercado, por ello es
relevante incluir la importancia de la cadena de valor desde el disefio del producto o servicio
hasta la entrega final del este. La cadena de valor, (Porter, 2002, pg 63) “permite dividir la
empresa en sus actividades estretegicamente relevantes a fin de entender el comportamiento

de los costes, asi como las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion”.

A través de la cadena de valor, se le permite a la empresa segmentar sus actividades
hacia un cliente objetivo, en cual puede definir su mercado geograficamente y por consecuente
administrar de una forma eficiente los recursos brindando un mejor costo. Como la mirada es

externa, analiza aquellas alianzas posibles con otras empresas en las que pueda tener
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combinaciones de actividades para construir contacto con proveedores, canales y clientes de la
industria que le permitan corelacionarse y definir un alcance y enfoque que proporcine valor al

cliente a traves de toda su cadena de actividades.

“La empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefiar, fabricar, comercializar,
entregar y apoyar su producto [...] .La cadena de valor y la forma en que realiza las actividades
individuales reflejan su historial, su estrategia, su enfoque en el establecimiento de la estrategia
y las economias en que se basan dichas actividades”. La cadena de valor de las empresas
similares no son iguales, cada una como unidad de negocio puede tener diferenciacién en la
forma en que entrega su producto. “El valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar por lo

que se le ofrece” (Porter, 2002, p. 66).

Para identificar la cadena de valor de la empresa, hay dos grupos de segmentacion de
activiades, estan las primarias y las de apoyo. Estas primarias “intervinene en la creacion fisica
del producto en su venta y transferencia al cliente, asi como la asistencia y servicio porterior a
la venta. [...] Las actividades de apoyo respaldan a las primeras y viseversa al ofrecer materias
primas, tecnologia, recursos humanos y diversas funciones globales” (Porter, 2002, p. 67).
Estas actividades, al analizarlas en conjunto permiten la identificacion de la empresa dentro de
la economia, si la empresa se puede direccionar con un enfoque a costos bajos y ser

competitiva en el mercado.

Para poder definir la cadena de valor de la empresa es importante hacer segmentacién
de las actividades y discretamente subdividirlas para identificar las fuerzas que debe tener la
empresa para atender la competencia, de alli puede enfocarse hacia una economia distina, un
nivel de diferenciacion particular o por ultimo una variacion en costos. En esta division de
actividades, se debe tener un buen juicio para lograr entender la posisicon de la empresa y

lograr la integracion de las mismas de forma eficaz y coherente.
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Figura 15 Cadena de Valor de Porter
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10.8 Customer Journey Map

Al analizar el entorno, se conoce el posicionamiento en el que esta la empresa y se
identifica el mercado al que esta dirigida el producto o servicio. Pero es importante conocer
como se esta prestando el servicio y como lo percibe el cliente y si se logra un nivel de
recomendacion hacia otros clientes. Por ello, “La gestion de la experiencia comienza con una
comprension profunda del viaje del cliente, y en la mayoria de los casos se basa en la

investigacion y visualizacion a través del mapeo del viaje del cliente” (Kalbach, 2021, p. 72).

Un servicio mejora y tiene una mayor referenciacion a la medida que la experiencia del
cliente aumenta, por ello para el seguimiento del cliente se cuenta con 5 pasos que se deben

tener en cuenta:

¢ Definir la vision de extremo a extremo y que se percibe como empresa que es una gran

experiencia para él.
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e Segmentar el cliente, pues puede ser un cliente huevo o un cliente permanente.
Entonces categorizar los clientes y los proveedores del servicio o producto, permitira
una mejor comprension.

e Analizar cuéles pueden ser los indicadores claves, ya sean de forma cuantitativa o de
forma cualitativa.

e Conectar datos y analizar la informacion recogida. Encuestas u otros.

o Utilizar las percepciones del seguimiento del viaje del cliente para hacer mejoras e

innovar la experiencia y continuar con la mejora continua

El seguimiento del cliente comienza con el primer punto de contacto que la empresa
tiene con el cliente y de alli se va identificando el recorrido que debe hacer el cliente para
recibir el producto o servicio. En este recorrido se debe contar con una mirada holistica, que
permita reconocer las actitudes del cliente y las emociones que se generan a través de él. Solo
gue en ese viaje del cliente no solo esta la parte visible, sino al contrario la parte invisible que
es la de apoyo, pues es como hace todo el equipo de soporte para brindar ese producto o

servicio y lograr una satisfaccion.

“Al evaluar las emociones de los clientes y empleados, podemos comenzar para
identificar facilmente donde estan ocurriendo los momentos de la verdad, momentos cruciales
en el viaje que dejan resultados duraderos positivos o impresiones negativas en clientes y
empleados” (Kalbach, 2021, p. 78). Aqui la importancia de analizar tanto al cliente como al
empleado, porque permite la realizacion de preguntas exploratorias en la que se puede
gestionar mejorar la planeacion de los procesos con nuevas formas de llegarle al cliente
articulando la vision interna y externa del proceso. No obstante, hablabamos de este recorrido
como un canal de mejora y a la vez debe estar apoyado en la innovacion del proceso, por ello,
en ese recorrido es de gran importancia subrayar los momentos de dolor del cliente y priorizar

las acciones planeadas para el proceso de mejora.
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“Al construir un mapa de experiencia del cliente, no se garantiza el buen servicio a
brindar, sin embargo, si es una herramienta que reduce las desviaciones que se puedan
presentar ya que define los procesos a seguir desde una perspectiva mas humanizadora del

servicio en lugar de la vision administrativa tradicional”. (Midiam Marina Maldonado, 2020)

El Coustomer Journey map, es una herramienta que se puede utilizar en muchos
espacios, incluido el de Design Thinking que aplica uno de los cuatro pilares de la innovacion
gue es la empatia y a través de este se logra un acercamiento con el cliente para conocer la

prestacion del servicio.

10.9 Modelo Operativo

Para toda empresa es necesario plantearse un modelo para poder operar y dar
respuesta a las demandas del entorno y poder sostenerse en el medio o tener crecimiento, y
por ello los factores internos que impactan en el desempefio de las actividades operacionales
son relevantes porque infieren en la productividad de la empresa. “Con demasiada frecuencia,
los cambios tecnologicos no producen los procesos operativos innovadores ni los modelos de
negocio mas taquilleros que las empresas necesitan, al menos no antes de que sus
competidores introduzcan sus propios avances. Y uno de los principales culpables es la
incapacidad de tomar decisiones de innovacion rapidas y eficaces” (Hill, Tedards, & Swan,

2021).

“Los modelos de negocio se disefian y aplican en entornos especificos. Un
conocimiento producto del entorno de la empresa te ayudara a concebir modelos de negocio
mas fuertes y competitivos” (Pigneur, 2010). En un modelo de negocio se evalla el entorno
puesto que esta asociado a cambios econémicos, etnograficos y otros factores que hacen
crecer la incertidumbre de la empresa. Sin embargo, esto no es una limitante para generar
nuevos modelos o servicios complementarios que permiten competir en el mercado. El modelo

de negocio, por tanto, identifica el mercado, los clientes y donde las empresas comercializan
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sus productos para definir su fuente de ingresos y el modelo de negocio operativo enmarca el

cuando y el dénde del modelo de negocio. (Anyconnector.com, 2021)

Los modelos operativos a una empresa le crean valor mediante el empleo de
tecnologias, procesos, organizacion y mano de obra, del cual el resultado es que se logra
evidenciar una estructura de trabajo coordinada (Any Connector, 2021). Los modelos
operativos de coordinacion permiten que, aunque el producto final este dado por la iteracion
con varias areas, estas intervengan entre si y de alguna forma organizada de comuniquen para

responder a las necesidades de las partes interesadas (Altametrics, 2020).

Los modelos operativos deben responder a un entorno y por tanto cambian y se
modifican con respecto al modelo de negocio de acuerdo con la forma de gestionar los
procesos y adoptar la nueva propuesta. Para que un modelo operativo itere con los recursos
actuales y los eficiente, debe haber un propdsito comun puesto que el modelo desciende a
todas areas de la unidad y requiere el compromiso de cada participante dada la generacion de
valor que el equipo genere para que opere el modelo. En la medida en que haya compromiso
se puede flexibilizar y volver agil el modelo operativo, puesto que el espacio de tiempo entre

una temporada y otra es muy rapida.

“Un modelo operativo no se trata solo de curiosidad intelectual, una forma de
maximizarlo es que es la Unica forma de saber si las operaciones actuales de una empresa
estan alineadas de la mejor manera posible con la estrategia” (Integra negocios , 2013). El
modelo operativo entonces busca siempre responderle operacionalmente, en actividades,

procesos y recursos a la estrategia planteada y por consiguiente al modelo de negocio.

Teniendo en cuenta esto, “Una vez conocida la posicion estratégica interna y externa de
la organizacion ya se posee una informacion inicial y valiosa para establecer la ubicacion

estratégica de esta” (Pupo & Marcané, 2004) y hay que iniciar a explorar el alcance del modelo
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operativo para analizar el modo de operar actual e incluir una innovacion en el modelo, que
permita identificar las actividades que generan valor a través de la propuesta de un modelo

operativo y su implementacion para la cohesién entre los equipos de trabajo.

El modelo operativo maneja unos términos basicos para su construccion, como esta
representado en la figura nimero 14 y en donde a partir del modelo canvas de negocio de
Osterwalder, se puede evidenciar como hay una colaboracion entre el modelo de negocio, la
propuesta de valor y el modelo operativo que es el que soporta la propuesta de valor y su

materializacion. (Barceld, 2021)

Figura 16 Canvas de Modelo Operativo de Andrew Campbell
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Nota: Modelo extraido de Andrew Campell (Barcel6, 2021)
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10.9.1 Canvas de Modelo Operativo de Andrew Campbell
El modelo operativo de Andrew tiene en su lienzo grafico 7 espacios que se vuelven
relevantes porque permiten plasmas las diferentes directrices que se derivan de la estrategia

corporativa o estrategias funcionales de la organizacion. (Barceld, 2021)
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Proveedor: Identificar que red proveedores se tienen en la empresa, como es su cadena

logistica y que eficiencias podriamos realizar con cada uno de ellos.

Localizacion: Describe en donde se esta ubicada la empresa y para conocer la
generacion de valor con su cliente, adicional infiere en el presupuesto para la adquisicién de

bienes.

Cadena de valor: Aqui se realiza una descripcion detallada de las actividades macro de

la empresa que le generan valor al cliente.

Organizacion: Describe el como las personas estan vinculadas con la actividad y sus

comportamientos organizativos

Informacion: Se refiere al sistema de informacion que se tiene para que el cliente pueda
interactuar con la empresa y por los que generamos valor y diferenciacion, ya sea a través de
inclusion tecnoldgica u otras herramientas que permitan las transparencia y usabilidad de los

procesos.

Sistemas de Gestidén: Que herramientas y proceso utilizamos para la planeacion,
desempefio y ejecucion de actividades que le permitan a la empresa tener indicadores de
medicion y de control. Es desde aqui que vale la pena describir los procesos que permiten la

mejora continua en el modelo operativo.

Propuesta de valor: Es el vaso comunicante entre el modelo de negocio y la operacion,
y aqui se plasma la consistencia entre estos dos, puesto que se identifica el agente
diferenciador con el que la empresa es competitiva y define su propdsito (Barceld, 2021). La
propuesta de valor la define el cliente, porque esta se analiza desde el cliente y lo que el cliente

vea como utilidad o sienta como deseo.
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La construccién de este modelo permite hacer sinergias y capturas de valor en conjunto
con el fin de co-construir un modelo operativo agil que permita responder a los cambios del
entorno con flexibilidad en procesos, en techologia, en la relacion con el cliente, en estructura,
en roles, en el uso de la informacion, en la toma de las decisiones, en la relacion con
proveedores y otros stakeholders. Esto en la medida que se est4 operando y tomando
decisiones en un contexto que es crecientemente mas VUCAH (Volatil — incierto — complejo —

ambiguo — Hiperconectado). (Barcelo, 2021)

10.10Modelo de negocio metodologia Canvas

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor” (Osterwalder, 2010, pg. 15). Todo inicia cuando el grupo de trabajo
tiene una vision compartida, que entiende del tema en discusién de una empresa, esto permite
hacer descripcién clara de las actividades que proporcionan valor al cliente y explorar la
oportunidad de un negocio. Segun Chesbrough y Rosenbloom (2002) un modelo de negocio
tiene las funciones de articular la proposicién de valor, identificacion del mercado, definir la
cadena de valor, estimar la estructura de costes y la oportunidad en la generacién de ingresos,
describir la posicion de la empresa en la red de valor y explorar en donde puede tener la

ventaja competitiva. (Herrera, 2015, pg. 73).

Al hacer la descripcion de una empresa o en el caso de un emprendedor, la orientacion
al momento de comenzar es que a través del trabajo hecho se dé paso a un pensamiento
divergente y convergente que pase por diferentes etapas del conocimiento. Esto permite el

disefio, la discusion y la invencion de los nuevos modelos de negocio.

La metodologia Canvas es una herramienta que permite analizar las ideas de negocio y
fue desarrollada por el suizo Alexander Osterwealder en el 2004, en su tesis doctoral. Este

modelo es un lienzo que estéa dividido en 9 médulos que reflejan la l6égica de una empresa para
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conseguir sus ingresos. Los nueve moédulos y la forma correcta y organizada de desarrollarlo,

como se evidencia en la figura No 16 son:

1. Segmento de mercado
2. Propuesta de valor

3. Canales

4. Relaciones con clientes
5. Fuente de ingresos

6. Recursos claves

7. Actividades claves

8. Asociaciones clave

9. Estructura de costos

Figura 17 Lienzo del Business Model Canvas de Osterwalder
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Nota: Business Model Canvas. Tomada de www.businessmodel-generation.com/mass.pe
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Segmento de mercado: aqui se hace una enumeracion de los clientes a los cual va
dirigida la propuesta de valor, una empresa puede seleccionar diferentes segmentos de clientes
si comparten atributos comparten atributos o comportamientos similares. Algunos segmentos
de mercado pueden ser, mercado de masas, nicho de mercado, mercado segmentado.

Mercado diversificado, plataformas multilaterales etc. (Osterwalder, 2010, pgs. 20-21)

Propuesta de valor: Aqui se describe cuales son aquellos productos o servicios que
crean valor para un el segmento de mercado seleecionado. La propuesta de la valor hace que
el cliente elija y tome la desicion de adquisicion, porque encuentra un beneficio y satisface sus
necesidades. Una propuesta de valor pueden ser de caracter innovador o transformar algo ya
existente generando otra funcion. Los valores en la propuesta d evalor pueden ser cualitativos
como: disefo y experiencia del cliente, o pueden ser cuantitativos como precio y rapidez del

servicio. (Osterwalder, 2010, pg. 23)

La propuesta de valor puede tener enfoques de novedad, mejora de rendimiento,

personalizacién disefio, reduccién de costos , accesabilidad, comodidad, precio, parca etc.

Canales: En este modulo se describen auquellos medios de como la empresa se
comunica con el segmento de clientes para proporcionar la propuesta de valor. Aqui se tienen
los puntos de contacto con el cliente, los cuales son desicivos para una recompra o una
fidelizaciéon. Los canales tienen 5 fases distintas y pueden ser directos o indirectos.las fases

son:

1. Informacion: Como se comunica la empresa con el cliente
2. Evaluacién: Como el cliente evalua a la empresa
3. Compra: Por donde compran los clientes

4. Entrega: Como se entrega el prodcuto o servicio al cliente
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5. Posventa: Luego de la adqusicién del cliente que servicio posventa se ofrece.

(Osterwalder, 2010, pgs. 26-27)

Relaciones con los clientes: Aqui se describe la forma en que la empresa se va a
relacionar con el cliente para captarlo, fidelizarlo y estimularlo. Esta identificacion es importante,
puesto que define en gran medida la experiencia que va a tener el cliente, para ello existen
catergorias de relaciones con los clientes como: asistencia personal, autoservicio,
comunidades, servicios automaticos, creacion colectiva entre otros. (Osterwalder, 2010, pgs.

28-29).

Fuente de ingresos: En este modulo se describe la forma en la que se va a generar
flujo de caja para la empresa. Un modelo de negocio puede tener diferentes fuentes de
ingresos: ingresos por transacciones que resultan de pagos puntuales de clientes o ingresos
recurrentes derivados de pagos periodicos los cuales son una transacciones por la adquisicion
de la propuesta de valor. Algunas formas de generar fuentes de ingreso son: venta por activos,
cuota por uso, cuota de suscripcion, prestamo, conseciones etc. (Osterwalder, 2010, pgs. 30-

31).

Recursos Claves: En esta parte se describe el recurso clave para que el modelo de

negocio funcione. Los recursos claves pueden ser:

1. Fisicos: correspondiente a los espacios para produccién o prestacion del servicio

2. Intelectuales: Como la marca o en el caso de un laboratorio una patente.

3. Humanos: Persona que trabajan para la generacién de valor del proyecto, como por
ejemplo para un centro de investigacion los investigadores que hayan logrado
patantes porque reflejan confianza y garantia.

4. Economicos: Palancas para iniciar al modelo de negocio que tenga que ver con la

inyeccion de capital. (Osterwalder, 2010, pgs. 34-35)
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Actividades clave: Son aquellas actividades prioritaria para que el modelo de negocio
funcione y pueden variar segun las etapas del desarrollo del modelo. Las actividades
clave pueden estar enfocadas hacia produccién de la propuesta de valor, resolucion de
problemas efocadas al segmento de clientes , o de plataforma o red. (Osterwalder,

2010, pgs. 36-37)

Asociaciones clave: las empresas se pueden asociar por varias razones y estas son
estrategicas para eu el modelo de negocio funcione, puede ser la red de proveedores , alianzas
entre empresas competidoras, joint ventures en el caso de la creaciéon de nuevos negocios o la
relacion cliente proveedor para crear barreras de salida para el cliente. (Osterwalder, 2010,

pgs. 38-39)

Estructura de costos: Aqui se describen los costos asociados para brindar al cliente la
propuesta de valor y la puesta en marcha del modelo de negocio. Por tanto, se incluyen los
costos asociados desde el aranque del modelo de negocio, los costos asociados a la estructura
de costos pueden ser, costos fijos, costos variables, economias de escala. (Osterwalder, 2010,

pgs. 40-41).

10.11Unidad de Negocio

Como lo mencionaba en justificacion del trabajo la Direccion de Alimentos es una
unidad de negocio de la Universidad de La Sabana, y al ser una unidad de negocio es
importante conocer el rol que esta debe desempefiar para generar valor en la forma en que
responde a las necesidades del cliente y como consecuencia logra el crecimiento externo con
la cuota de mercado. “La separacion por unidades de negocio se efectia especialmente
en empresas que son muy grandes y que producen muchos productos diferentes o se dirigen a

diferentes grupos de mercados” (Quiroa, 2020).
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Precisamente, el reconocer que es un sector diferente al de la educacion y que debe
ampliar su campo de accion a través de la diferenciacion en sus productos y servicios, es lo
gue le permitird a la Direccion de Alimentos desarrollar las estrategias para la implementacion
de un modelo operativo de cooperacion que interactle con las nuevas necesidades del

mercado.

Estas estrategias a su vez deben ser coherentes con el marco estratégico de la
Universidad y con los comportamientos ganadores que direcciona, porque, aunque sea un
desarrollo de producto diferente, comparten mismos clientes y misma identidad como sello
Sabana. Al entender esta dindmica, permite un disefio de modelo operativo que responda a
esta cultura pero que vaya de la mano de la definicién de estrategias de negocio. Un modelo de
negocio que comprenda mayor su rentabilidad para cada servicio partiendo desde su
particularidad y permita la toma de decisiones en busqueda del umbral de la rentabilidad, para
los ciclos académicos de menor ingreso identificados por la direccién de alimentos para la

prestacion de sus servicios (Aula Marketing .web, s.f.).

10.12Precios de Transferencia

Es importante identificar en la propuesta de un modelo operativo los precios de
transversales asociados, los diferentes sistemas de costos segun el tipo de actividad, proceso y
sistema. En estos se puede referenciar de forma global el sistema de costos que se puede
utilizar segun el modelo de servicio. No todas las operaciones al interior de la empresa
involucran una participacion en su distribucién de costos internos de forma lineal, si no que
dependiendo del impacto y capacidad que requiera puede tener una participacion distinta que

normalice los resultados de desempefio de cada unidad de negocio (Morillo Moreno, 2002).

En el desarrollo de este trabajo se evidencia la necesidad de identificar las estrategias
gue permitan explorar mercado externo al de la Universidad de La Sabana, dando paso al

crecimiento de la Direccion de Alimentos y Bebidas, para ello se requiere de competentes
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estratégicos en comun que den alcance a la identificacién del nicho de mercado en el cual se
puede ser inclusivo. La adecuada fijacién de precios de transferencia es un factor que le
permite a la Direccion de Alimentos ser competitivo en el mercado externo y el modelo
operativo propende un mayor valor para que las areas transversales sean flexibles desde la
caracterizacion de sus procesos con sus costos relacionados y responder a estas nuevas
necesidades de crecimiento de mercado externo. De tal forma que se analiza como las
estructuras de costos actuales con relacion a produccién y administracion se integran para

mejorar la eficiencia en costos (Prado, 2010).

10.13Acuerdos de Nivel de Servicio

El Acuerdo de nivel de servicios conocido como ANS en espafiol o SLA en inglés (
Service Level Agreement) es un contrato entre un proveedor y un cliente en el que se acuerda
el cumplimento de unos servicios o actividades dentro un plazo maximo establecido con una

minima calidad definida. (Lopez, 2008)

Este ANS se puede llevar a cabo dentro de una misma organizacién entre

departamentos, area — usuario, o de manera externa entre empresa — cliente.

Un ANS es construido entre 2 partes, se debe presentar la necesidad, posteriormente
cuantificar el servicio teniendo en cuenta el volumen, el costo y la dificultad de este, y asi definir

el tiempo de respuesta,

El resultado del acuerdo de servicio es posterior a una negociacion entre las partes y en
este debe quedar muy claro el servicio requerido, el tiempo de respuesta, la calidad minima
aceptable, garantias, disponibilidad y reglas generales y particulares de la prestacion del

servicio.

El ANS debe ser medible, por lo tanto, debe contar con un indicador de cumplimiento,

para asi controlarlo y mejorarlo de manera continua.
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10.14Estacionalidad del mercado

Existen actividades comerciales que se encuentran vinculadas a la estacionalidad o
temporalidad del mercado, y esto hace referencia a las empresas que presentan patrones de
demanda que dependen de ciertos periodos de tiempo o al entorno y que deben adaptar su

capacidad productiva a este modelo.

Por lo general, las variaciones suceden en cortos periodos de tiempo, por lo que el ente
gue abastece no tiene posibilidad de reaccionar via ampliacién de capacidad en los periodos
de demanda alta. Debido a esto, el empresario cuando toma su decisién de inversion, se le
presenta el trade-off de establecer una pequefia capacidad productiva y solventar, plenamente,
el costo fijo en los periodos de demanda valle, pero sufrir una pérdida de ingresos potenciales
durante la demanda punta al no poder vender todas las unidades demandadas; o, en cambio,
elegir una capacidad de mayor produccién donde se encontraria con la situacién inversa.

(Carruitero)

El trade off hace referencia a la decisidn entre maximizar el ingreso a corto plazo o
minimizar los costos a largo plazo. Al haber restricciones en la capacidad de ajustarse a la
oferta para satisfacer la incertidumbre en la demanda, la organizacion debe implementar

estrategias de mercado 6ptimas para enfrentar estos escenarios.

Pero, sin embargo, algunas veces la estacionalidad del mercado puede ser estocastico,
y esta puede variar dependiendo de tendencias y esto puede ser en busca de un equilibrio a

corto o mediano plazo.

10.14.1 Segmentacién de la industria y ventaja competitiva
El conjunto de actividades que realiza una empresa debe tener una segmentacion para
conocer e identificar el pablico objetivo. Una empresa segmenta clientes para satisfacer las

necesidades de este y ofrecer productos y servicios hechos a la medida de la demanda, sin
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tener que impactar al cliente en costos altos por la diversificacién de los productos que debe

hacer la empresa. (Norton, 2002, pg. 17).

La segmentacion se basa en la seleccion de un ambito competitivo o como lo menciona
Michael Porter, en dar enfoque. Un enfoque que se da en un sectro industria. “La empresa
selecciona un segmento o grupo de segmentos de el y adapta su estrategia para atenderlos
[...] e intenta conseguir una ventaja competitiva a pedsar de no poseerla en lo absoluto” (Porter
M. E., 2002, pg. 43). La segmentacién tiene dos vias, es segmentacion basada en costos o0
segmanteacion basada en diferenciacion, para lo cual la primera se enfoca en dar precios mas
comodos que el mercado donde compite y la segunda en destacarse por brindar el mejor

producto o servicio y explota las necesidades de los diferentes segmentos.

Teniendo en cuenta este contexto, las empresas deben segmentarse para ser
competitivas, lo cual puede modificar su cadena de valor. Pues las diferencias en la diversidad
de productos o en los clientes crean segmentos al afectar costos, estructuras o decisiones
divididas de la cadena de valor. (Porter M. E., 2002, pg. 270). Un segmento de una industria en
combinacién entre un tipo de cliente que adquiere un tipo de producto especifico y este cliente
a su vez se puede asociar con otro ya sea por gustos, por particularidades o por necesidades.
Los segmentos entonces se definen de forma independiente, puesto que debe tener el norte
del alacance del competidor y de esta forma el segmento puede ser una herramienta potencial

porque genera oportunidades para la ventaja competitiva.

“Para segmentar una industria se utilizan 4 clases de variables observables de forma
individualo en combinacion para incluir las diferencias entre productores y compradores [...] y

pueden delinear segmentos de interes estrategico” (Porter M. E., 2002, pg. 272):
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Tabla 7Variables del segmento en la industria

Variables del segmento Descripcion

Cual es el producto que se produce. El cual puede inferir en
estas caracteristicas mas comunes: tamafo fisico, nivel de
Tipo de producto precios, tecnologia, materias primas utilizadas,
empaquetado o no empaguetados, rendimiento, productos
nuevos frente a las otras opciones etc..

Cual es el usuario final: Puede ser industrial y comercial, de
bienes de consumo.

Cuales son los canales alternos para llegar al usuario final:
Venta directa frente a distribuidores, correo directo frente a
Canal venta al por menor, distribuidores frente a intermediarios,
tipos de distribuidores o de detallistas, distribuidores
exclusivos frente a no exclusivos.

Cual es la localizacion del usuario final: Localidades o
Ubicacion geografica del |regiones del pais, Zonas climatologicas, etapa de desarrollo
consumidor del pais u otros agrupamientos de paises o0 en otros casos
el domicilio primario del cliente.

Tipo de cliente

Nota: Elaboracién propia adaptada de las variables del segmento de la industria de (Porter M.

E., 2002, pgs. 272 - 280)

10.15 Percepcion de los clientes de la calidad del servicio de Restaurantes

Segun el estudio realizado por Markovic, Raspor y Segaric (2010), las expectativas
individuales de los clientes en la industria restaurantera han evolucionado debido a los
diferentes cambios sociales, de educacion, desarrollo de cultura culinaria, salud e influencias
culturales. Los clientes esperan un nivel alto de servicio al cliente y una mejora continua de
calidad. Ademas, los clientes esperan sentirse cdmodos y seguros, que los empleados estén
dispuestos a ayudar, que el personal esté capacitado, competente y experimentado, que haya
empatia y preocupacion por los clientes, que se anticipe la atencion individualizada y que los
empleados sean sensibles a las necesidades y deseos del cliente. También afirman que los
clientes prestan atencién al menua y se destaca la presentacion atractiva, sabor, porcion y

temperatura de los platos servidos.
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Evaluar la Calidad del servicio y la percepcion de los clientes de los restaurantes,
requiere de la identificacion de factores criticos. Es valido aclarar, que la presente investigacion
explora el disefio y la implementacion de un modelo de Operacion de Eventos externos en la
Universidad de La Sabana, utilizando como punta de lanza al servicio de alimentos y bebidas,
pero intencionalmente, utilizando los demés recursos disponibles en la universidad, entendido
como infraestructura fisica y académica. En ésta linea se enfatiza en atributos asociados a los

alimentos, pero se hace la claridad que es una faceta muy importante pero no la Unica.

Segun el estudio de Sarmiento (Sarmiento Hernandez, 2013), la metodologia mas
utilizada para caracterizar las experiencias en servicios de alimentacion comerciales es la
cuantitativa. Ademas, se mencionan cinco herramientas validadas para evaluar la calidad de
los servicios: DINESERV, TANGSERV, SERQUAL, encuesta de satisfaccion del cliente y el
protocolo NEMS-R., El modelo DINESERYV (Sarmiento Hernandez, 2013) es una herramienta
de medicién de la calidad de servicio en la industria restaurantera, que se basa en el modelo
SERVQUAL pero con un enfoque especifico para este sector. EIl modelo DINESERV mide la
calidad de servicio en cinco dimensiones: empatia, confiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad y tangibilidad. Estas dimensiones se refieren a diferentes aspectos del servicio, como
la atencion personalizada, la precision en la facturacion, la rapidez en el servicio, la higiene y
limpieza del lugar, y la presentacion atractiva de los platillos. El modelo DINESERYV se utiliza
para evaluar la calidad de servicio en restaurantes y otros establecimientos de comida, y

permite identificar areas de mejora en el servicio para aumentar la satisfaccién de los clientes.

La metodologia utilizada en el estudio por Aguirre (Aguirre Acosta, 2014) para medir la
percepcion de los clientes se basé en la aplicacién de un cuestionario que incluy6 preguntas
sobre diferentes atributos de calidad en el restaurante, como la amabilidad del personal, la
calidad de los platillos, la limpieza del lugar, la rapidez del servicio, entre otros. Los clientes

evaluaron cada atributo en una escala de 1 a 5, donde 1 significa "muy insatisfecho"y 5
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significa "muy satisfecho". Luego, se calcul6é un promedio de las respuestas para cada atributo
y se comparo con un estandar de calidad previamente establecido. Si el promedio de las
respuestas fue mayor o igual al estandar de calidad, se consider6 que el atributo fue evaluado
positivamente por los clientes. Si el promedio de las respuestas fue menor al estandar de

calidad, se consideré que el atributo fue evaluado negativamente por los clientes.

Figura 18 Dimensiones del Modelo DINESERV

DIMENSIONES DEL MODELO DINESERV

i

Instalaciones

Nota: Adaptado de Sarmiento (Sarmiento Herndndez, 2023)

El estudio de Aguirre (Aguirre Acosta, 2014) menciona que se midieron diferentes
atributos de calidad en el restaurante, a pesar de haberse realizado en México, los atributos

evaluados se consideran globales y orientan la presente investigacion:

- Elementos tangibles: presentacién atractiva, sabor, porcién y temperatura de los

platillos.

- Confiabilidad: cumplimiento de promesas, precision en la facturacion, cumplimiento de

horarios, entre otros.
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- Capacidad de respuesta: rapidez en el servicio, atencién a las quejas y sugerencias,
entre otros. - Seguridad: ambiente seguro y confiable, higiene y limpieza del lugar, entre

otros.

- Empatia: atencion personalizada, amabilidad del personal, preocupacion por las

necesidades del cliente, entre otros.
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11 Construccion de Modelo Operativo
En esta parte del documento, se desarrollara el disefio del modelo operativo para el
area de eventos externos de la Direccion de Alimentos y Bebidas partiendo de la elaboracion
del diagndstico estratégico, tanto externo como interno, identificacion de generadores de valor
a través del journey map, verificacion de etapas del proceso con cadena de valor, construccion
del modelo operativo propuesto, el modelo de negocio que soporta esta nueva linea de eventos

externos.

“Las organizaciones buscan estrategias para lograr coherencia, pero en ocasiones
también necesitan el cambio estratégico: deben descartar sus orientaciones establecidas para
responder a una modificacion en el entorno”. (Mintzberg, Safari a la estretegia, 1999, pg. 456).
Es por ello que el diagnostico estrategico tiene una alta relevancia para la toma de desiciones
en una empresa, pues a traves del uso de herramientas de analisis estrategico se comprende
la situacion actual permitiendo a la empresa tener una vision clara de la posisicon en el entorno
y la situcion interna. Como lo menciona Mintzberg, es como se enfrenta a traves de maniobras
a un entorno cambiante aprovechando o potencializando los recursos disponibles teniendo una

coherencia en el tiempo.

11.1 Diagnostico externo
Para el diagnostico externo se han seleccionado tres herramientas, el analisis PESTEL,

el andlisis de las 5 fuerzas de Porter y la parte externa del andlisis DOFA.

11.1.1 PESTEL
En una empresa de servicios de alimentos, es importante tener una vision panoramica
del entorno, para esto, un analisis PESTEL proporciona el analisis externo en el que opera la

empresa y asi identificar factores claves como son: politicos, econémicos, sociales,
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tecnoldgicos, ambientales y legales, que pueden afectar su desempefio y toma de decisiones.

A continuacién, se aborda el andlisis PESTEL para una empresa de catering.

Tabla 8 Analisis PESTEL del sector econémico del Catering

1. Factores Politicos

2. Factores Econdmicos

3. Factores Socioculturales

Fluctuacién del IPC: Volatilidad del Indice de
1. Precios de alimentos, con incrementos de materias
primas.
Tasa de crecimiento economico: la estabilidad Cultura gastronémica y diversidad cultural:
1 La tradicién de estabilidad politica del pais y economica de un pais permite el desarrollo organico Atencién de eventos con la participacién de
" respeto institucional " de los ingresos de la empresa y tiene capacidad " personas de varios paises y el cuidado de las
para originar inversiones restricciones alimentarias
Cosns HarkEs beiih albs enbisdah Estilos de_ vida: Tendenmas_dletencas y_Ias
3. . . 2. preferencias de los consumidores. Creciente
reforma laboral y el tipo de contratacion . .
demanda de opciones de alimentos
saludables, orgénicos o vegetarianos.
Cambios de administracion regional, los cuales . L ;
. . X . Competencia de precios: Desarrollo de mismos
generan incertidumbre respeto a la orientacion X . . -
2. ’ L 4. espacios en lugares continuos o propuesta de valor : 3. Creencias religiosas
en temas de salud y alimentacién en el .
L de bajo costo.
municipio y el departamento
Indicador de confianza empresarial: Refleja la
5 situacion de la empresa con respecto al entorno y 4 Cambios demograficos: Migracién o diversidad
' cuanto esta dispuesta invertir en el clima de la " étnica
empresa y en el desarrollo de eventos.
- . . L Diversidad cultural y multicultural: la capacidad
politicas fiscales y regulaciones para la atencion de o X .
6. i 5. de ofrecer servicios y alimentos con opciones
ventos empresariales s
étnicas.
7 Estacionalidad del mercado: el mercado de catering
"y eventos presenta picos y valles a lo largo del afio.
4. Factores Tecnologicos 5. Factores Ecol6gicos 6. Factores Legales
1. Empaques de productos
Politicas de sostenibilidad ambiental: Emision de Normatividad por la Organizacién mundial de la
2. carbono, consumo de agua con resposabilidad, 1. salud: Modificacién en estandar internacional
cuidado de recursos naturales. de la seguridad alimentaria
Innovacién en equipos de cocina que generan Normatividad de la Organizacion de la
, en la efnt_:nencna por Io§ procesos aglles_que Se 2 Usode energia de forma sostenible 2 Ngcnones _L,Jnldas para la Agricultura y la
dan a raiz de eficiencias y mejoras de tiempo Alimentacion.
en servicio
. _— . . ha oA . P Proteccion de datos personales: Normativiadd
Disponibilidad de Sistemas de informacién que Gestion de recursos: Disposicion final de los b p ¥ o
28 - i - b ; 3. para la recoleccion de datos e identificar que
soportan la industria de eventos y catering. residuos .
personas deben ingresar al evento
’ o . - Sostenibilidad alimentaria: Produccién de alimentos .
Disponibilidad de tecnologia en seguimiento y . . . Cambios de la reforma laboral: Numero de
3. - o 5. que mantenga la equidad entre el medio ambiente y | 4. . .
trazabilidad para asegurar la experiencia del " X horas trabajadas por lo empleados y tipos de
} la regeneracioén del mismo
usuario. contratos
4 Plataformas para la realizacion de eventos 6 Cambio climético: Disponibilidad de recursos y de 5 Normatividad de la Secretaria de Salud y
" sociales y reuniones de manera virtual. ' espacios " Registro INVIMA para la comercializacion de
productos
Certificaciones y estandares ambientales: Las
7. personas ven mas atrayentes empresas que se 6. Obligatoriedad de protocolos de seguridad
preocupan por el cuidado ambiental para eventos en instalaciones

Nota: Tabla de elaboracién propia del andlisis PESTEL del sector del Catering
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11.1.1.1 Factores Politicos:

Cambios de administracion regional:

Este surge luego de un proceso de elecciones; generalmente este cambio trae
incertidumbre en la sociedad, dado que el nuevo gobierno pretende llevar a cabo un programa
administrativo con cambios que podrian afectar el desarrollo econdmico, las infraestructuras, la
inclusion social, las relaciones con vecinos, la gestion del medio ambiente, etc. Estas

decisiones pueden afectar a la poblacion local y a los vecinos de la region.

La tradicidon de estabilidad politica del pais y respeto institucional:

La estabilidad politica hace referencia a la capacidad de una sociedad, pais o regién de
mantener el orden y la armonia, conociendo y aceptando los limites legales, manteniendo la
tolerancia hacia una diversidad de opiniones. Esta practica hace posible la implementacion de
programas de desarrollo nacional a largo plazo que fomenten el bienestar general de toda la

sociedad.

11.1.1.2 Factores Econdmicos

Fluctuacién del IPC:

La volatilidad presentada desde el afio 2020 dada por la pandemia del COVID-19, deja
un precedente para analizar, dado el comportamiento que puede tener el incremento de precios
de alimentos. Pues este puede llegar a variar en una economia normal entre 1y 2 puntos o en
una economia afectada por un efecto macroeconémico de hasta 20 puntos, como es el caso
del mes de marzo de 2020 con un 7.19% hasta un 27,8% del mes de diciembre del afio 2023.
Por lo cual, la adquisicion de materias primas comienza a subir y no es posible tener precios

constantes en el portafolio de productos. (DANE, 2019).

Tasa de crecimiento econémico:
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La estabilidad econémica de un pais permite el desarrollo organico de los ingresos de la
empresay tiene capacidad para originar inversiones. Un pais se convierte en un atrayente para
la realizacion de eventos, en la medida en que sus indicadores Macroeconémicos tales como el

PIB (Producto Interno Bruto) demuestran la capacidad de produccion de bienes y servicios.

Costos Laborales:

Dado el tipo de servicio que se tiene la carga laboral es un componente de gran
participacién en la estructura de costos, puesto que el servicio es prestado a través de
personas y en este se incurren salarios, beneficios y prestaciones sociales que pueden afectar
la competitividad entre las empresas. Esto depende del pais donde se situé el servicio, pues
también hay implicaciones regulaciones laborales y las politicas gubernamentales que tienen
impacto en los costos laborales, que puede resultar en menor atraccion para los clientes por los

elevados costos que se deben cancelar.

Politicas fiscales: Las cuales pueden regular la atencién de eventos, dependiendo de
las caracteristicas contractuales que se puedan presentar entre el prestador del servicio y el
receptor del servicio. E involucren la inversion en recursos adicionales para la prestacion del

servicio y cambie las condiciones pactadas.

Estacionalidad del mercado: El mercado de catering y eventos presenta picos y
valles a lo largo del afio, lo cual impacta en la dindmica normal del comportamiento de ingresos
dado por las transacciones que generan los clientes. Y abre las puertas al sector del catering a
revisar nuevas alianzas y salirse de su @mbito normal del marketing tradicional para explorar

nuevas alternativas y estrategias.

11.1.1.3 Factores Socioculturales
Cultura gastronémicay diversidad cultural: Al atender eventos, la organizacion se

encuentra expuesta a atender personas de diferentes regiones, por lo tanto, se deben
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considerar los gustos y preferencias culturales de los asistentes para lograr una experiencia
memorable para todos, Esto se traduce en ofrecer productos de calidad y servicios

personalizados para satisfacer las expectativas del cliente.

Estilos de vida: Atado con el factor sociocultural anterior, en la actualidad existe gran
variedad en estilos de vida gastrondmica, las personas se inclinan por opciones de alimentos
saludables, orgénicos o vegetarianos, entre otros. Y es importante contemplar una amplia

variedad de productos que satisfaga la necesidad del cliente.

Creencias religiosas: Este factor presenta una gran influencia, ya que culturalmente
las religiones tienen limitantes en la manera de llevar a cabo sus eventos, como lo son algunos

alimentos y bebidas, colores, horarios, entre otros.

Diversidad cultural y multicultural: hace referencia a que la organizacion este en la
capacidad de asegurar que los clientes recibiran una atencién personalizada y que pueden

experimentar distintas culturas y tradiciones, lo anterior, siempre enmarcado en el respeto.

Cambios demogréficos: Es una realidad que la Migracion ha ido afectando
culturalmente la sociedad y sus tradiciones culturales, por lo tanto, estar a la vanguardia de
estos cambios demograficos permitiran estar un paso adelante y asi enfrentar las necesidades

de una amplia diversidad étnica.

11.1.1.4 Factores Tecnholdgicos

Optica de la ciencia de los alimentos: La innovacion en equipos de cocina genera
eficiencia en los procesos, permite agilidad en los tiempos de servicio y en la oportunidad de
tiempos de respuesta con el cliente. La industria alimentaria est4 en una evolucién constante y
la forma en que se producen los alimentos promueve la mejora de los procesos hacia
dinamicas mas tecnoldgicas impulsando la eficiencia y flexibilidad, lo cual potencia la

fabricacion del alimento en la llamada industria 4.0. En toda esta evolucion también se deja
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visualizar el impacto que tiene la digitalizacion de la informacion con respecto a la seguridad
alimentaria y permite la toma de las decisiones con un conocimiento que no te tuvo del

consumidor. (Vicedo, 2021)

Inteligencia artificial: Cada vez mas se comienza a incorporar el concepto de la
inteligencia artificial en el mercado de alimentos y de restaurantes “Smart Restaurants”, lo cual
permite con su incorporacion mejorar los tiempos operativos en la gestion de compras de
insumos, tiempos de entrega y control de inventarios con mas asertividad, haciendo que los
procesos sean mas eficientes. De igual modo puede generar valor en la forma de desarrollar
estrategias de marketing para el lanzamiento de promociones y descuentos, con una precision

mas clara del precio con respecto al consumidor y al ciclo de horarios. (Diaz, 2023)

Disponibilidad de sistemas de informacion centralizada: un software de alimentos
permite a las empresas que tengan operaciones con la produccién de alimentos y prestacién de
servicios de estos, controlar los procesos de su de su ciclo logistico de operacion para tener
seguimiento y trazabilidad de las operaciones. Esto ayuda a la empresa de alimentos a
centralizar sus procesos, hacer una mejor planificacién de eventos y hacer un seguimiento de

la instancia del cliente en su servicio, mejorando la experiencia de este.

Plataformas digitales: El uso de plataformas digitales permite llegar a tamafio de
publico mas amplio y aumentar su visibilidad. El uso por parte del cliente permite tener una
comparacion de precios de mercado y tener referencias del nivel de calidad de este. De igual
modo hace que el proceso de reserva sea mas simplificado, teniendo acceso a las posibles

caracteristicas, y personalizacion de este, con un sentido de transparencia.

11.1.1.5 Factores Ecolégicos
Politicas de sostenibilidad ambiental: cada vez mas son las empresas que tienen

esta preocupacion por el cuidado del medio ambiente, para esta parte se puede citar la palabra
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el “catering Sostenible” el cual a través de sus procesos como parte de la responsabilidad
social vela por el impacto en la emision de huellas de carbono, consumo de agua y energia
responsable y el cuidado de los recursos naturales, como reflejo de los valores de marca
garantizando una experiencia culinaria de calidad. Al una empresa estar comprometida en la
reduccion de impacto ambiental debe ser congruente y realizar contratacion con empresas de

catering sostenibles como alcance en su plan de responsabilidad social corporativa.

Disposicion final de los residuos: Segun el decreto 1713 de 2002, adicionado por el
articulo 1, decreto nacional 1505 de 2003, la disposicion final de residuos es el proceso de
aislar los residuos no aprovechables en lugares especificos y evitar la contaminacion de estos
para mitigar el impacto ambiental causado. De igual forma, para Colombia se estableci6 en el
afo 2021 el uso obligatorio de colores para la separacion de estos residuos como proceso de
educacién, que contribuyan a las estrategias de economia circular (Ambiente, 2020). Esto
hace, que, al ser un proceso educativo y formativo, la informacién trascienda en los procesos
de la prestacion de un servicio y tenga un efecto de valor en el cliente al momento de

seleccionar el catering.

Alimentacion sostenible: Esta cada vez estd mas posicionada en la mente del
consumidor y aborda temas adicionales a la nutricion y al medio ambiente encontrando
aspectos econémicos y socioculturales. “Las dietas sostenibles son aquellas que generan un
impacto ambiental reducido y que contribuyen a la seguridad alimentaria y nutricional y a que
las generaciones actuales y futuras lleven una vida saludable. Ademas, protegen y respetan la

biodiversidad y los ecosistemas” (FAO, 2010).

Estas recomendaciones en la alimentacion sostenible incorporan alimentos de origen
vegetal, con preferencia de alimentos de temporada, sistema de reduccion de residuos,
reduccion de consumo de carnes rojas y consumo de pescado provenientes de reservas

sostenibles y la limitacién de productos procesados y bebidas azucaradas (FAO, 2010).
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Cambio Climatico: Este efecto se asocia en la disponibilidad de las materias primas, la
cadena de suministros y la exposicién a un cambio de precios pueda afectar el portafolio de
productos actuales. Los clientes ahora revisan si la disponibilidad de productos esta acorde a
las cosechas de producto sin tener que forzar el ciclo reproductor de las plantas afectando el

suelo y las especies animales.

Certificaciones y estandares ambientales: A nivel de estandares las empresas como
coordinacioén sostenible de proyeccion ambiental, contrata en preferencias empresas con
certificaciones de ISO 14001 la cual establece un sistema de gestion ambiental efectivo y para
Colombia la norma técnica colombiana 5133, certificacion de gestién de residuos como la ISO
14020 para etiquetas y declaraciones ambientales y la ISO 14024 para etiquetas ecolégicas.
De igual modo las que tengan relacién con el espacio en donde se hace la prestacion de
servicio como las regulaciones de emisiones de gases y para Colombia el certificado de

producto Neutral.

Empagues: Al consumidor no le interesa que en el servicio que contrata de catering
haya empaques de un solo uso, requieren que todo producto se distribuya en empaques que
cumplan con la economia circular y que pueda ser reciclable y para ello evaltan la tecnologia
en la cual los empacan. En el servicio de catering el principal aliado es el cliente, por ello se
debe escuchar lo que el cliente espera, y las nuevas generaciones buscan un servicio con

impacto sostenible y que cause el mas minimo impacto al medio ambiente. (Bahena, 2023)

11.1.1.6 Factores Legales

Normatividad por la Organizacion mundial de la salud:

La OMS es un organismo especializado de las Naciones Unidas fundado en 1948, cuyo
objetivo es alcanzar para todos los pueblos el maximo grado de salud, definida en su

Constitucién como un estado de completo bienestar fisico, mental y social, y no solamente
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como la ausencia de afecciones o enfermedades. (Ministerio de Asuntos Exteriores, Union
Europea y Cooperacion, 2017), es prioridad estar actualizados y alineados con las modificacion
en el estandar internacional de la seguridad alimentaria regido por la Organizacién Mundial de

la Salud.

Normatividad de la Organizacién de la Naciones Unidas para la Agriculturay la

Alimentacion:

La FAO apoya a los gobiernos y socios para disefiar las politicas y programas
adecuados para poner fin al hambre, promover la seguridad alimentaria y la agricultura
sostenible para millones de personas en todo el mundo. (Organizacion de la Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacion, 2023) la relevancia de esta organizacién a nivel mundial y

estar alineados con su normativa genera confianza posicionamiento en el mercado.

Proteccién de datos personales:

La ley 1581 de 2012, es la normativa por la cual se dictan disposiciones generales para
la proteccion de datos personales. Es importante tener en cuenta esta ley, dado que en los

eventos se maneja informacion privada de los clientes. (COLOMBIA, 2012)

Cambios de lareforma laboral:

Las reformas laborales en Colombia tienen un gran impacto en la economia'y
obviamente se ve afectada la industria de alimentos. Estas tienen como objetivo aumentar la
productividad y competitividad de la industria, promover el empleo digno y estabilizar la
economia. Entre los beneficios para la industria de alimentos, se destacan el reconocimiento a
la produccion de materias primas y recursos nacionales, el trabajo y la promocion de
condiciones de trabajo dignas para los trabajadores. Estas reformas también promueven el
desarrollo sostenible de la industria, lo que se refleja en mayores niveles de seguridad

alimentaria, empleabilidad y competitividad. (Forbes, 2023)
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Normatividad de la secretaria de Salud para la comercializacién de alimentos:

En Colombia, la Secretaria de Salud a través de la Resolucion 8430 de 1993 se
encarga de regular la comercializacion de alimentos. Esta regulacion establece los estandares
de calidad de los alimentos para comercializar con fines alimenticios, asi como los requisitos

para la fabricacién de alimentos y la licencia de alimentos. (MINSALUD, 1993)

La legislacion también establece la obligatoriedad de la inspeccion de los alimentos, la
vigilancia de los alimentos y el etiquetado. Asimismo, establece la obligatoriedad de los demas
aspectos relacionados con el buen funcionamiento de los diferentes establecimientos de

alimentos.

También establece las penas por infraccion a la normativa de la Secretaria de Salud,
asi como la creacion de organismos de inspeccion y vigilancia. Por ultimo, se establece el
registro de los operadores de los alimentos, la responsabilidad penal de los empresarios de la
industria alimentaria y el registro sanitario de los establecimientos alimentarios. Teniendo en
cuenta lo anterior, las empresas de servicios de catering se encuentran en la obligacion de
estar actualizadas con respecto a la normativa de la secretaria de salud con respecto a

comercializacién de alimentos y bebidas, para asi poder prestar sus servicios legalmente.

Reglamento técnico sobre rotulado de alimentos procesados para consumo

humano en Colombia segin resolucion 2674 de 2013 del Invima:

A partir del mes de enero de 2023 en Colombia, el instituto nacional de vigilancia de
medicamentos y alimentos (Invima) establecio un nuevo reglamento reglamento con los huevos

requisitos para el rotulado de alimentos procesados, incluyendo los siguientes (Invima, 2023)

e Informacion nutricional obligatoria: El nuevo reglamento establece que todos los

alimentos procesados deben incluir informacién nutricional obligatoria en el empaque,
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incluyendo la cantidad de calorias, grasas, azucares, sodio y otros nutrientes. Esta

informacion debe estar claramente visible y en un tamafio de letra legible.

o Declaracion de ingredientes: El nuevo reglamento también establece que todos los
alimentos procesados deben incluir una declaracion de ingredientes, que debe

enumerar todos los ingredientes del alimento en orden de peso decrecente.

o Declaracion de alérgenos: El nuevo reglamento también requiere que todos los
alimentos procesados que contengan alérgenos, como nueces, leche o soya, incluyan

una declaracion de alérgenos en el empaque.

e Codigo de barras: El nuevo reglamento también requiere que todos los alimentos
procesados incluyan un cddigo de barras en el empaque. Este codigo de barras permite

a los consumidores escanear el producto para obtener informacion adicional de este.

A continuacién, se presenta un resumen de los nuevos requisitos del rotulado para

empaques de productos Invima.

e Informacion nutricional obligatoria:
e Declaracién de ingredientes:

e Declaracién de alérgenos:

e Codigo de barras:

e Gramajes:

11.1.2 Analisis 5 fuerzas de Porter
11.1.2.1 Rivalidad entre competidores existentes

Al hablar de los competidores actuales con respecto a la prestacion de servicios de
eventos empresariales, Sociales y familiares, en la Sabana de Bogota y Cundinamarca se
identifican 4 categorias de competidores directos como son: Empresas de catering, cajas de

compensacion, Clubes sociales y salones de eventos.
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En la regién de Cundinamarca en el sector de Casinos de alimentos — catering, se tiene
la siguiente participacion en el mercado segun los activos, los cuales son una barrera de
entrada al momento de competir en el sector especifico del mercado. La barrera que se
identifica es que tienen un posicionamiento alto en el reconocimiento por el cliente y su
inversion en equipos para la atencion de servicios facilita la atencion de los eventos si

sobrecostos excesivos. En la tabla No 6, vemos como Compas Group Service Colombia, es la

empresa de catering que mayor proporcion tiene en activos para brindar sus servicios. Sin

embargo, Sodexho S.A.S, da un mejor rendimiento sobre los activos.

Tabla 9 Priorizacion de las empresas de catering segun sus activos totales en el afio

2018
Ao 2018
Empresa EBITT Activos ROA
Totales
Compass Group 10.329.906| 194.133.907 | 5,32%
___________________ Service Colombia
_____________ Sodexo S.AS. 10.821.814| 121.878.292 | 8,88%
Duflo Servicios o
................... Intearales SAS. 2.976.022| 76.817.672 | 3,87%
La Vianda, SEVicios | 4 937 390/ 48.362.750 | 4,01%
de alimentacion
ServihotelesS.A. 1.871.523| 30.443.804 6,15%
Dialimentos S.A.S.-
Industria Hotelera y 545.184| 17.807.447 3,06%
B Alimentos S.A.S.
Alimso Catering 66.709| 16.819.540 | 0,40%
B ServiceS. A
Aldimark, serviciode | 516 465| 16.507.486 | -3,13%
Bl alimentos
Servinutrir S.A.S. 309.989| 11.335.087 2,73%
Sapore S.AS. - 8.028.916 0,00%
Bodega y o
______ CocinaS AS. 244.079| 6.127.556 | 3,98%
Majoi S.A.S. -1.012.324| 2.888.317 | -35,05%
(BB JCH Services S.AS. 61.943 1.278.444 | 4,85%

Nota: Elaboracién propia adaptada la Superintendencia de Sociedades (Villarraga, 2020)

Un segundo sector que se evidencia como competencia actual, son las cajas de

compensacion ubicadas en la zona de influencia de la Sabana de Bogota, las cuales cuentan
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con un musculo financiero que proviene del nimero de afiliados y una estructura organizacional
ya establecida. Esto les permite disponer de recursos para la planeacion y ejecucion de
eventos. De igual modo, tienen una larga trayectoria que les permite ser reconocidos por sus

afiliados y disponer de diferentes sedes y espacios para el desarrollo de todo tipo de evento.

Debido al tamafio de las cajas de compensacion, estas cuentan con una gran capacidad
de negociacién con proveedores y red de contactos en la industria, lo que les permite acceder a
recursos y oportunidades de forma global. De esta forma, ser competitivos a nivel de precios,

comercializacion y marketing.

Entre las cajas de compensacion ubicadas en la Sabana de Bogota, estan: Club
campestre Cafam, Club Bella vista de la caja de compensacién de Colsubsidio, Asocajas y

Comcaja.

llustracién 1 Ubicacién de cajas de compensacion en Sabana de Bogota
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Nota: Mapa extraido de Google maps
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El tercer sector que identificamos que involucra una competencia para la realizacion de
eventos, son los clubes ubicados en la Sabana de Bogota como: Club Hato Grande Golf, Club
Campestre la Sabana, Club Bogota Tennis entre otros, los anteriormente nombrados son los de
mejor reconocimiento para la atencién de eventos y la razén es que cuentan con instalaciones
adecuadas para la organizacion de eventos, como salones, pistas deportivas, que permite

interactuar con diferentes espacios para la realizacion de eventos.

Los clubes cuentan con personal capacitado para la organizacion de los eventos y la
planificacion y ejecucién de actividades. De igual forma los clubes pueden tener una amplia red
de contacto a través de los socios, lo que facilita la promocion y difusién de los eventos. De
igual forma, por tratarse de socios, tienen la exclusividad para el uso de los espacios con

atmosferas distintas y comodas.

llustracién 2 Ubicacién de los clubes de la Zona de Sabana de Bogota
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Nota: Mapa extraido de Google maps

El cuarto competidor identificado son los espacios adecuados o construidos para la

realizacion de eventos, entre los espacios mas reconocidos estan salén de eventos el Mirador,
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Arobanquetes, el Castillo Marroquin, Casa Santorini, hacienda Villa Sara, Hacienda campestre ,
el pértico, Aguapanelas Internacional, Hacienda la Capilla y Centro de eventos de la autopista
Norte entre otros. Estos espacios de salones de eventos estan equipados para realizar
diferentes tipos de eventos como conferencias, eventos familiares y sociales. Cuentan con
personal de apoyo capacitado y especializado para satisfacer las necesidades de los clientes, y

como complemento, se encuentran ubicados estratégicamente para un facil acceso al evento.

De igual modo los salones de eventos cuentan con una ampla experiencia que les

otorga una gran reputacion para transferir confianza a sus clientes.

llustracién 3 Ubicacién de centros de eventos de la Zona de Sabana de Bogota
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Nota: Mapa extraido de Google maps

11.1.2.2 Amenaza de nuevos competidores
Segun Procolombia las Universidades son un excelente escenario para la realizacion de

eventos, puesto que combinan la diversidad académica con el &mbito educacional y
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multiespacios culturales, que permiten el desarrollo de eventos integros empresariales.

(Procolombia, 2019).

En la siguiente tabla se realiza una seleccion de Universidades de Colombia para
identificar el alcance en infraestructura y servicios complementarios que permitan a la

Universidad la atenciéon de eventos externos.

Tabla 10 Criterios de la Universidades para la atencion de Catering

Universidad Universidad Universidad Universidad Universidad Universidad de La

Javeriana del Norte  de los Andes EAFIT ICESI
Criterios

Afos de atencion de servicio de Catering propio 30
Atencion de servicio de eventos propios X X X
Atencion de servicio eventos por terceros X X X

Atencion de eventos externos X X X
Infraestructura y mobiliario para la atencién de . . . .
eventos

Flexibilizacién en la adecuacion de espacios
para eventos

Portafolio de eventos externos X X X
Marketing (anélogo y digital) para eventos
externos

Configuracién de servicios de eventos externos X
Alianzas con Colegio y entidades
gubernamentales del sector

Restriccion de ingreso de alimentos al Campus
para atencion de eventos

Nota: Tabla de elaboracion propia como resultado de las entrevistas realizadas a las personas

encargadas del servicio de alimentos en la Universidad.

En la tabla anterior se puede evidenciar que la Universidad del Norte y la Universidad
Javeriana, han migrado sus servicios a la atencién de servicios externos enfocados en la linea
de catering o venta de productos, desarrollo de actividades de capacitacion y bienestar. Por
ello, la Universidad de La Sabana tienen una gran oportunidad para el desarrollo de eventos
externos, dado por la amplitud de espacios para el desarrollo de diferentes actividades y

atencién de estos con los servicios complementarios como alimentos y ayudas tecnoldgicas.
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En el entorno de la Sabana de Bogot4, existen sedes de otras Universidades que
cuentan con campus y espacios tecnoldgicos para el posible desarrollo de eventos
empresariales, sociales y familiares y no necesariamente se encuentran en los rankings mas
importantes del pais. Adicional a esto, también tienen atributos similares con respecto a la

disponibilidad de espacios dado por el calendario académicos de las mismas.

llustracion 4 Ubicacion de las Universidades de la Zona Sabana de Bogota
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Nota: Mapa extraido de Google maps

11.1.2.3 Amenaza de productos y servicios sustitutos

Basandose en la reputacion de la calidad de servicio, seguridad alimentaria, variedad de
productos y en la calificacion obtenida por sus clientes, a continuacion, se listan las empresas
de servicios de catering con mayor reconocimiento de la Sabana de Bogota, las cuales
representan la principal amenaza, si la universidad solo centrara sus esfuerzos en la linea del

catering.
1. Bacanal Catering

2. Casa Garden Kitchen
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w

. Catering La Sabana

4. Ronitz Catering

5. 4 Sabores Catering

6. Marve-Cheff Catering

\‘

. Gastronomia Barcelona

(o]

. Little John Catering & Events

9. Lima Caterers

10. Bocatti Catering & events

11.1.2.4 Poder de negociacion de los proveedores
Aqui evaluaremos a nivel institucional como Universidad de La Sabanay en el marco de
Direccion de Alimentos y Bebidas, el impacto que tienen los proveedores como barrera u

obstaculo para la realizacion de eventos y la prestacion del servicio de alimentos.

Servicio de alimentos y bebidas: La Unidad de Alimentos y Bebidas de la Universidad
tiene un relacionamiento fuerte con 145 proveedores de suministros alimentos y solo un
contrato de exclusividad con la empresa Industrial Nacional de Gaseosas Coca Cola Femsa
Ltda. Con el fin de mantener una disponibilidad de servicio, siendo esta la unidad que presta
servicios de alimentacién a pacientes en la Clinica Universidad de La sabana y en
concordancia con los lineamientos institucionales del Direccion Financiera — Jefatura de
Adquisiciones se tienen proveedores sustitutos para garantizar el servicio de alimentos de

alimentos.
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En la siguiente tabla se evidencia el poder de relacionamiento con los proveedores de
alimentos y bebidas. Este relacionamiento se mide segun el tamafio de adquisiciones

realizadas en un afo.

Tabla 11 Namero de proveedores de Alimentos y Bebidas y volumen de compra

. Volumen de Numero de
Categoria -
compras aio 2019 proveedores
CARNES 2.424.060.074 9
ABARROTES 1.456.104.620 61
BEBIDAS GASEOSAS 1.150.554.487 5
FRUTAS Y VERDURAS 1.065.666.768 2
LACTEOS Y HUEVOS 1.048.609.317 8
CONGELADOS 680.477.218 9
SNACK'Y CONFITERIA 579.279.882 15
ENVASES DESECHABLES 544.003.671 5
PRODUCTOS DE ASEO 367.819.875 6
PANADERIA COMPRA 250.003.550 4
BEBIDAS LACTEAS 211.085.095 3
LINEA AMARILLA 199.594.433 4
REPOSTERIA 64.927.504 2
LICORES EVENTOS 54.041.088 4
LICORES PRODUCCION 25.094.880 3
HELADOS Y PALETAS 16.952.718 3
PAPELERIA 14.654.473 2
Total general 10.152.929.653 145

Nota. Tabla de autoria propia con la informacién del volumen de compras de alimentos y

Bebidas de la Universidad de La Sabana del afio 2019

A su vez la Universidad de La sabana cuenta con politicas para la seleccion de
proveedores con el debido cuidado de la reputacion de la Universidad y el buen nombre de
esta, al igual que la propension para garantizar el suministro oportuno de productos acorde a
las necesidades reales de la organizacion. Los siguientes son los requisitos puntuales para la
seleccion de proveedores , los cuales se encuentran en el manual de adquisiciones de bienes y

servicios — capitulo: gestion de proveedores del macroproceso de Adquisiciones de Bienes y
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Servicios de la Universidad de La Sabana, el cual es certificado por el INCONTEC: (Sabana,

Manual de Adquisisiones de Bienes y servicios, 2022)

Toda persona natural o juridica que desee ser proveedor de la Universidad de La

Sabana debe hacer llegar la siguiente informacion a la Unidad lider de la adquisicién:

e Cotizacion o propuesta comercial
e Afios de experiencia en el mercado

e Clientes principales

Ademas, deben enviar la siguiente documentacion, la cual sera objeto de andlisis: Para

personas juridicas Colombianas:
« Copia del RUT (Registro Unico Tributario)

* Certificado de existencia y representacion legal (con expedicién no mayor a 30 dias). *

Copia de la cédula de ciudadania del representante legal.
* Formulario LAFT Persona Juridica
+ Validacién de conflicto de intereses
» Certificacion de composicion accionaria
Para personas naturales Colombianas:
« Copia del RUT (Registro Unico Tributario)
* Copia de la cédula ampliada al 150%.
* Formulario LAFT Persona Natural
« Validacién de conflicto de intereses

* Aprobacion de la secretaria de salud superior al 90%
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Para proveedores del exterior:

* Numero de identificacion fiscal (CIF, VAT, o el que haga sus veces).
+ Acta constitutiva

* Copia del pasaporte

+ Copia del documento de identidad del representante legal.

» Certificacion bancaria

» Referencias comerciales (opcional)

» Certificaciones especificas (cuando aplique)

* Validacién en lista restrictivas - Inspektor

* Formato LAFT persona juridica

» Validacién de conflicto de intereses

Para proveedores de plataformas en Internet:

* Numero de identificacion fiscal (CIF, VAT, o el que haga sus veces).
« Si es nacional: RUT (Registro Unico Tributario).

* Direccion y teléfono

Al igual que la documentacién necesaria para la incorporacién de proveedor, La
Universidad de La Sabana cuenta con 11 politicas para la gestion de proveedores. Las cuales
estan incluidas en las politicas de gestion de adquisiciones del Macroproceso de Adquisiciones
de bienes y servicios. Para lo cual la politica, que vela por la reputacién de la Universidad es

gue la inclusién de un nuevo proveedor ya sea nacional o internacional, debera llevar la
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revision, sin excepcidn, en las listas restrictivas de lavado de activos y nacionales. (Sabana,

Politicas de gestién de adquisiciones, 2021)

Servicio de tecnologia: la universidad de La Sabana cuenta con el area de centro de
produccion y multimedia y la Direccién de Sistemas, con los cuales se coordinan los
requerimientos de tecnologia para la atencion de los eventos, segln los lineamientos del
cliente. De igual forma la Universidad puede contratar estos servicios con empresas externas

prestadoras del servicio de tecnologia de multimedia y ayudas de streaming.

Servicios de educacion para asesorias especificas de las empresas: La
Universidad de La Sabana cuenta con directores de programa académicos de posgrados, que
permiten alinear los requerimientos del cliente para experiencias de formaciéon empresarial con
entrenamiento a los equipos de trabajo, permitiendo el desarrollo de habilidades poderosas
segun la necesidad de cada cliente. Y sugerir los docentes de planta o catedraticos

estratégicos para llevar a cabo el desarrollo de los entrenamientos.

Servicio de alquiler de espacios: La Universidad de La Sabana administra los
espacios de la Universidad y da acceso a las unidades académicas y administrativas para
reservar los espacios de la Universidad dando prioridad a la agenda académica. De igual modo
opera internamente el acceso vehicular y peatonal a la Universidad, al igual que el

mantenimiento de los espacios.

11.1.2.5 Poder de negociacion de los clientes

En esta parte, se identifican los clientes con los que tiene relacionamiento La
Universidad de La Sabana y que se consideran con una alta influencia para la definicion de
precios, condiciones de venta y otros aspectos de relaciones comerciales. Debido a estas
caracteristicas, el cliente puede persuadir para ser acreedor de descuentos, precios mas bajos

0 eventualmente acceso gratis en la ocupacion de espacios y mejores condiciones de venta.
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La Universidad de La Sabana tiene convenios especiales con empresas de interés las
cuales estan alineadas a las 3 dimensiones de la Universidad, que son educacién Docencia,
investigacion y proyeccion social. De tal forma maneja convenios con grupos de interés que

ayuden a potenciar las relaciones para el crecimiento de la Universidad.

Colegios: La Universidad tiene un area de Admisiones que hace relacionamiento con
los 1.000 colegios con mejor puntaje de las pruebas Saber Pro. En este caso, hay colegios del
grupo de ASPAEN que tienen una influencia sobre los precios del portafolio de servicios de las
tarifas de la Universidad. De igual modo, colegios pertenecientes a la Asociacién Andina de
Colegios de BI (Bachillerato Internacional) con los que en los afios de fundacion de la
Universidad se han fortalecido lazos de trabajo colaborativo que la universidad de La Sabana

sea parte de su proyecto educativo y de investigacion.

Clinica Universidad de La Sabana: La clinica De la Universidad de La Sabana tiene
un vinculo institucional estrecho porque estan asociadas en términos de gobernanza y facilita la
colaboracién y la comunicacion entre ambas partes. Entre la clinica de la Universidad de La
Sabana y la Universidad de La Sabana se complementan en términos de recursos, la
Universidad ofrece conocimiento y experiencia en diferentes disciplinas académicas como
enfermeria, medicina y ciencias de la salud entre otras y la clinica de la Universidad de La
Sabana puede proporcionar infraestructura médica, instalaciones equipos y personal
especializado. Por tanto, las redes que existen entre ellos permiten que la clinica tenga
excepciones y poder como Cliente para la ocupacién de espacios y desarrollo de actividades

en la Universidad.

El INALDE Business School: es el Instituto de Alta Direccion Empresarial de la
Universidad de La Sabana y primera Escuela de negocios en Colombia, la cual en el desarrollo
de sus programas atrae directivos, socios y gerentes de empresas de alto impacto en Colombia

para el aprendizaje. Debido al crecimiento en el nUmero de participantes, las instalaciones
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actuales del INALDE no cubren la demanda actual después de la pandemia del COVID-19 y
cuenta con prioridad para la ocupacion de espacios en la Universidad para el desarrollo de sus
programas. Por tanto, en caso de alguna solicitud del evento se priorizan las clases de los
programas del INALDE y se tienen beneficios de precios para la ocupacién de los espacios. De
igual modo, la Direccion de Alimentos y Bebidas es la encargada de la prestacion del servicio

de Alimentos y representa el 8% de los ingresos anuales.

Dados estos convenios, La Unidad de Alimentos y Bebidas centraliza los requerimientos
del cliente sin ingreso de empresas externas para la prestacién de servicios de catering.
Dependiendo del nivel de relacionamiento se limita el ingreso a productos asociados con la

representacion de marca de la empresa que hace las veces de cliente.

Para hacer abordaje a los clientes individuales, se proyectan estrategias de marketing y

para los clientes institucionales se construye la fuerza de venta con tarifas preferenciales.

11.1.3 Analisis DOFA parte externa (oportunidades y Amenazas)

En la unidad de alimentos y bebidas de la Universidad de la Sabana, se realiz6 un
analisis DOFA donde se identificaron Oportunidades y Amenazas que podrian afectar el
servicio, este analisis permite visualizar las posibilidades de crecimiento y expansion en el
mercado y mitigar los riesgos a los que puede estar expuesta. Algunos de los puntos algidos
identificados en las oportunidades son las alianzas y asociaciones con entidades externas, que
podrian estar interesadas en realizar sus eventos en las instalaciones de la Universidad y otra
oportunidad importante es la capacidad instalada y el personal experto con que cuenta la

universidad para este tipo de eventos.

En cuanto a las amenazas se identificé que, dada la estacionalidad académica, la
universidad se encuentra expuesta a perder personal capacitado y con experiencia, lo que

implica que para el nuevo periodo se contraten personas sin experiencia que entran en un

Maestria en Gerencia Estratégica — Universidad de La Sabana 103



Trabajo de Grado
MARIA CELMIRA CERON M.— JENNY PINILLA C.

proceso de capacitacion y curva de aprendizaje; a continuacion, se puede ver con mas detalles

cada una de las oportunidades y amenazas identificadas:

llustracién 5 DOFA parte externa (Oportunidades y Amenazas)

Oportunidades (factores externos)
Desarrollo de mercado por la ubicacién geografica de
la Universidad

La unidad de negocios de alimentos de la Universidad
de la Sabana tiene la capacidad y el deseo de cubrir
otros segmentos de negocio.

Asociacién con entidades gubernamentales y sector
empresarial de Sabana Centro

Alianzas con colegios de zona de influencia o interés
de la Universidad

Hay una demanda insatisfecha y la Universidad de la
Sabana cuenta con una capacidad instalada
subutilizada y disponible dada la estacionalidad
académica de la Universidad

Escenario social dado por la postpandemia, que
favorece que las personas exploren los espacios para
reunirse y disfrutar socialmente

Amenazas (factores externos)
Perdida del personal capacitado por las condiciones
actuales de contratacion debido a la estacionalidad
académica.

Competidor directo que decida explorar la atencién de
eventos con precios menores al mercado.

Centro comerciales enfocado al desarrollo de eventos y
experiencias diferenciales dada por la ubicacién en las
afueras de Bogota.

Incremento del precio de materias primas y disponibilidad
del producto dada la estacionalidad climatica y los
conflictos sociopoliticos

Nota. Tabla de autoria propia identificando las oportunidades y amenazas

11.2 Diagnostico Interno

Para el andlisis interno se utilizaron 4 herramientas, el andlisis de recursos y

capacidades, la parte interna del DOFA de debilidades y oportunidades, Modelo operativo

actual y el jorney map.

11.2.1 Analisis DOFA parte interna (Debilidades y fortalezas)

El resultado del analisis de las debilidades y fortalezas proporciona una vision interna de

la Unidad de negocio de alimentos y bebidas de la Universidad de La Sabana, en el andlisis se

identific6 como debilidades importantes el marketing, tanto analogo como el digital, el cémo

llegar y atraer a los clientes y posteriormente fidelizarlos.

En cuanto a las fortalezas, la Universidad cuenta con una ubicacién geografica

privilegiada, con un ambiente campestre, tranquilo y de facil acceso para los clientes,
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adicionalmente cuanta con una infraestructura consolidada, versatil y atractiva, sumado a la

experiencia en area de alimentos y bebidas. Teniendo en cuenta lo anterior, es necesario

desarrollar estrategias especificas que capitalicen las fortalezas y aborden las debilidades.

llustracion 6 DOFA parte interna (Debilidades y fortalezas)

Debilidades (factores Internos)
No existe una ruta estandarizada para el desarrollo de
DM productos y servicios enfocado en eventos externos

D2 Posicionamiento en redes sociales

No existe un abordaje del marketing (analogo y digital)

D3 -
enfocado en la atencién de eventos externos

Dada la estacionalidad académica, en la unidad de
alimentos hay una reduccion de clientes organicos en
los puntos de alimentos y una sostenibilidad de
precios fijos

D4

No hay una configuracién de servicio de eventos
externos

D5

No existe en la estructura de la Unidad de Alimentos y
ISl bebidas un personal capacitado para el
relacionamiento y desarrollo de marketing

No hay un modelo de gestion comercial de los

D7 L -, . R .
servicio de atencion de alimentos de la Universidad.

Fortalezas (factores internos)
Infraestructura de la Universidad (areas, equipamiento,
parqueaderos, dotaciones sanitarias, dotaciones deportivas
etc.)

Ubicacion geografica privilegiada en las afueras de la capital
y ambientacién del campus

Dominio y experiencia de la cadena logistica para la
produccién de alimentos

Capacidad Instalada versatil para la atencion de diferentes
tipos de catering y alquiler de espacios

Existe la tecnologia de comunicaciones, de informacion y
de conectividad en todo el campus de la Universidad.

Capacidad de negociacién con proveedores de materias
primas

La Universidad tienen empleados directos para la
prestacion del servicio de alimentos en la Universidad.

Nota. Tabla de autoria propia identificando las debilidades y fortalezas

11.2.2 Modelo Operativo actual

Aqui se presenta el modelo operativo actual de la Direccién de Alimentos y Bebidas de

la Universidad de la Sabana, es cual es un diagnostico ilustrado como representacion grafica
del modelo operativo segin Andrew Campbell. Este permite identificar los procesos, practicas,
estructuras y técnicas implementadas en el area de eventos externos que se tienen para
atender al cliente externo desde el momento en que solicita un evento y los medios y canales

normales de la Universidad.

El tener este andlisis permite dilucidar las oportunidades de mejora en cada uno de los
aspectos del modelo actual, las sinergias que se pueden crear o potencializar y si es un

atrayente desde el punto de vista para el cliente
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Figura 19 Situacion actual del servicio de eventos en el modelo operativo de Andrew

Campbell

Localizacion

9 * Campus Universitario Chia - Cundinamarca
Colombia
, Fécil accesibilidad por su ubicacién que

delimita con una autopista principal
* Facil conectividad
* Espacios abiertos y agradables
* Parqueaderos a disponibilidad del evento

* Cercania a Clinica de servicio medico de alta
complejidad de nivel 3

Cadena de Valor

% Actividades Primarias:

Q’J' * Adquisicion de materias primas que respaldan la inocuidad de la produccion de alimentos
* Gestion de manejo de residuos de alimentos
* Aimacenamiento y gestion de inventarios para cubrir imprevistos
* Servicio de catering que incluye la atencién del evento en el lugar indicado
* Espacios agradables y tecnolégicos para la atencién de eventos y flexibilidad en la adecuacion Sl
segun los requerimientos del evento. - - -
temporales y estudiantes del programa PAT) . .
* Tecnologia de equipos de cocina para la cadena logistica para la produccién de alimentos.
Actividades de soporte: Propuesta
* Gestion de areas transversales ( servicios generales, técnicos de audiovisuales, técnicos de de Valor
comunicacién y servicio de parqueaderos, servicio medico de primera instancia)
* Gestion Humana para el reclutamiento de personal adicional
* Gestion de inventarios, contabilidad y finanzas
* Planificacién de eventos

Organizacion
Q , Cuenta con una estructura
e = 9 organizacional que incluye una jefatura
de servicio y equipo de trabajo.
* Personal capacitado para la atencién de diferentes
servicios de catering

* Cultura del servicio de experiencia unisabana

* Chef para el desarrollo e innovacion de productos
* Nutricionistas que revisan la composicién nutricional

Sistema de Gestién
* Unidad de negocio de Alimentos constituida por la universidad
* Sistema de gestion de calidad de la ISO 9001

* Software especializado para la atencién de servicio de alimentos ( Servicio Front, produccion de
alimentos y atencién de eventos)
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11.2.3 Journey Map

Una vez definido que el Journey map es una herramienta que permite analizar el ciclo

del viaje del cliente en el momento de la prestacién del servicio. A continuacién, se adjunta el

analisis realizado al servicio actual de eventos externos, de cémo el cliente percibe el servicio.

En este modelo se ilustran los momentos de verdad del cliente, a través de la representacion

gréfica de las sensaciones que en el cliente se generan, pasando por cada uno de los

eslabones de los puntos de contacto en la interaccién con el cliente.

Tabla 12 Journey Map del servicio de eventos externos actual de la Direccion de

Alimentos y Bebidas (antes)

Ante

Entrega las

Pregunta por el servicio . L Recibe la Confirma las
. ; . Solicita un especificaciones del X . - 5
Acciones del Llama a la de alquiler de espacios | Se contacta con . . confirmacién de | solicitudes del Envio de la
: " N B portafolio de requerimiento del R g i
usuario Universidad y atencién de eventos a| el area encargada . ; disponibilidad del| evento y el cotizacion
servicios evento o alquiler de ; B g
empresas . espacio itinerario
espacio
Front X X X X X
Back X X X
Puntos de - Coordinador de | Coordinador de Coordinador de Coordinador de | Coordinador de | Coordinador
Conmutador Recepcionista
contacto eventos eventos eventos eventos eventos de eventos
" No hay un h " La fech .
0 ay un speac " Por falta de " No hay un ,a echa " Recibo la
. para la persona que ) ” N ] ) N . requerida no esta| ) ”
¢Que esta ; informacion en el El cliente vuelve | portafolio para Se consolida el ) T Tengo un informacion
atiente el . . . " disponible S h
pasando? - conmutador, el cliente | a manifestar la guiar al cliente 100% de las B seguimiento  |consolidada en
requerimiento del . o R . La fecha . .
N vuelve y explica la solicitud sobre el alcance necesidades' . como cliente un solo
evento externo AR S requerida esta N
solicitud de los servicios " I documento”,
disponible’
" Me sien )
N S?e to " Me siento
atendido . h
“ Me siento insatisfecho por la
“"La persona de "Me frustra pasar de limitado por falta falta de orientacion| " Siento que por fin | " Siento que ya | " Siento que ya | " Mi solicitud
. informacién no contacto en contacto, " p. . " recibieron y estan tengo una tengo una fue atendida y
¢Que esta . PRSI de disponibilidad | .. h X . . "
< entiende mi solicitud” | sin tener una respuesta . Siendo que debo atendiendo mi asesoria asesoria comprendida
sintiendo? PR de espacios y de -~ X " 3 . o
rapida’ . - Interrogar al necesidad personalizada" | personalizada" | en la solicitud
informacién ’
. coordinador para
complementaria L .
N recibir asesoria’
del evento
Experiencia
positiva
Experiencia
negativa
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Durante Despué
Aprueba la Realiza .
. S . . . Cambio
Acciones del |cotizaciénpara| cambiosal | Confirmacionde . Se desarrolla el
. N . Llega al evento | adicional a
usuario la realizacion de| evento 3-2-1 |cambios al evento . evento
g ultima hora
evento dia antes
Front X
Back X X X X X
Puntos de : Coordinador de i{Coordinador de: Coordinador de Coordinador dei Coordinador { Coordinador
contacto eventos eventos eventos eventos de eventos de eventos
" Se
" Tengo "Elevento |, . .
_ - Me estan dando Se cumple |contactancon|
¢Que esta seguridad de debe ser . Se cumple
. alternativas que conla las partes
pasando? gue el evento | ajustado pero . . con las
se ajustan a los | propuestade | interesadas .
queda desconozco el o N expectativas
. A cambios valor para buscar
reservado ANS T
alternativas
" Me siento
I preocupado . " . " Me siento
Satisfecho |porgue no se si Me siento N ) . i " .
. Me siento bien|atendido y me Me siento
. porque tengo |se pueda hacer| tranquilo, porque ; .
¢Que esta e, atendido por la dan una satisfecho y
< asegurado el |la modificacion | se puedo llegar a . R . R
sintiendo? N . Universidad respuesta | quiero volver
evento y tenga un acuerdo clara"
impacto en
evento"
Experiencia
positiva
Experiencia
negativa

Nota: Tabla de elaboracién propia, realizada a partir de los resultados del Jorney map realizado

con los dolores actuales del cliente, recibidos de la percepcion del Coordinador de eventos

externos y jefe de servicio de la Direccion de Alimentos y Bebidas del cliente.

Dado este andlisis se evidencia que, en el primer eslabdn de contacto con el cliente

externo al solicitar un evento en la Universidad de La Sabana, no se tiene un conocimiento

claro de que exista un area encargada para la recepcion de estas solicitudes de eventos y que

no hay un acompafiamiento de un portafolio de productos y servicios que le permita al cliente

abarcar expectativas adicionales a las que inicialmente tiene.

De igual forma, no se cuenta con un acuerdo de nivel de servicio claro con el cliente,

para que él tenga conocimiento de cémo debe manejar los cambios de Ultimos dias y Gltima

hora en el evento solicitado y se pueda crear una expectativa de lo que puede llegar a pasar.
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12 Definicion de estrategias de desarrollo e implementaciéon del negocio de eventos
externo
La siguiente propuesta estratégica, es el resultado del analisis de diferentes

herramientas de analisis estratégico, como las mencionadas en el marco teérico y
desarrolladas en el diagnostico estratégico. Estas permitieron, un planteamiento de modelo de
negocio integro y eficaz, a través de la evaluacion del entorno y de la investigacion realizada
con las entrevistas en otras universidades, esto con el fin de ver el problema como una
oportunidad. En el desarrollo del modelo de negocio propuesto, se incluye la tendencia del
mercado y la competitividad de este, la exploracion de los recursos internos y capacidades de
la Universidad de La Sabana y de la Direccién de Alimentos y Bebidas, como factores claves

para enfrentar los nuevos desafios.

12.1 Matriz DOFA cruzado

Este andlisis permite identificar estrategias que maximizan el uso de los recursos
internos, aprovechando las oportunidades identificadas y enfrentando las amenazas de manera
eficiente. Aqui se puede tener una vision mas completa de como al cruzar la matriz DOFA, se
integran los recursos de la Universidad de la Sabana y de la Direccién de Alimentos y Bebidas
para el crecimiento de la Universidad, aprovechamiento de la capacidad interna y la

minimizacioén de riesgos como la perdida de personal capacitado.
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Tabla 13 DOFA cruzado estrategias (DO - FO)

DO

FO

Estrategia de mejora

D102: Disefio y desarrollo de portafolio de servicios
para la atencién de eventos externos aprovechando
la capacidad, experiencia y el deseo de la Direccion
de Alimentos para cubrir otros segmentos.

Estrategia de ataque

F1F2F3F4F505: Aprovechar la infraestructura de la
Universidad, los recursos tecnolégicos, de logistica e
industrializacién del servicio de alimentos para
desarrollar un modelo de atencion enfocado en los
eventos corporativos.

D2D3060304: Realizacion de plan de marketing
digital y digital para la atencion de eventos
corporativos enfocado en las alianzas actuales de
La Universidad como entidades gubernamentales y
empresas de la zona de influencia.

F302: Experiencia con trayectoria en el servicio de
catering para la atencién de eventos Corporativos a
través del desarrollo de productos segun la temética
solicitada por el cliente.

D40105: Moativar y direccionar al cliente para la
realizacion de eventos en los periodos valles de la
Universidad a través de estrategias de marketing
tipo PULL, promoviendo la ubicacion y el espacio
disponible.

F20106: Oportunidad para el desarrollo de
actividades que permitan el aprovechamiento de la
capacidad instalada del campus universitario y el facil
acceso al mismo, potencializando una experiencia
diferenciadora acomparfiada de la ambientacion del
campus.

D50304: Desarrollo de modelo de negocio de
eventos corporativos con alianzas gubernamentales
y colegios de impacto para la Universidad.

F6F70506: Aprovechando la capacidad de mano de
obra para la atencién de eventos, se puede desarrollar
un portafolio de eventos dinAmico y competente en el
mercado, enfocado en las estacionalidades
académicas y los nuevos escenarios para reuniones
sociales dados por la postpandemia.

D6D7 0102: Disefio e implementacién de una
estrategia de gestién comercial (niveles de
comisiones, areas de cobertura, arquetipo de
clientes) de los servicios de atencion de alimentos
de la Universidad
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Tabla 14 DOFA cruzado estrategias (DA - FA)

DA

Estrategia de huida

FA
Estrategia de defensa

D2D3A1l: Aprovechar la capacidad instalada de la
Universidad y la experiencia del recurso humano
para promocionar y pautar el servicio de catering,
eventos corporativos y sociales en temporadas valle
de la Universidad.

F7A1: Disponer de la capacidad instalada de la
Universidad para potencializar el desarrollo de eventos
externos en las temporadas de estacionalidad
académica permitiendo la contratacion del personal
por un periodo mayor al actual conservando la
experiencia capitalizada

D4A1: Exploracion de otras fuentes de ingreso para
la Direccion de Alimentos que permita la ocupacion
del personal en las temporadas valle, disminuyendo
la rotacion del personal y perdida de transferencia de
conocimiento en cultura sabana y conocimiento
técnico

F1F2F3F4F5A3: Promover a través de la atencion de
eventos de catering con complemento académico y
actividades de bienestar y de desarrollo empresarial, el
arrendamiento o alquiler de espacios en las
temporadas en las que existe influencia estacional baja
por la presencialidad académica.

D5D7A2A3: Desarrollar un modelo de Gestion
comercial que configure las actividades requeridas
para para la realizacién de eventos externos siendo
barrera de entrada para los competidores de la zona

F3F6A2A4: Disefio de portafolio de productos versatil
gue contemplen rangos de precios segun la capacidad
adquisitiva del cliente y negociaciones a escala por el
numero de participantes para la atencion de eventos

de influencia. externos.

D1A4: Desarrollo de portafolio de productos
estandarizados para la atencion de las diferentes
tematicas de eventos externos, teniendo en cuenta
la estacionalidad climatica que afecta la
disponibilidad de materias primas.

12.2 Lienzo del modelo de negocio - Modelo CANVAS

Como se explico en el marco teérico, el modelo de negocio permite hacer una
descripcion de las partes donde la empresa crea, entrega y proporciona valor, y una forma de
plasmarlo es desarrollando el lienzo del modelo Canvas de Alexander Osterwalder. Para poder
desarrollar este lienzo, se tomaron las referencias de los modelos del entorno como el modelo
de PESTEL, las 5 fuerzas de PORTER, el andlisis DOFA y para complementar y enfocar la
creacion de la propuesta fue importante conocer la ruta del cliente actual y las estrategias del

DOFA cruzado.
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llustracion 7 Lienzo Canvas del modelo de negocio de eventos externo de Alimentos y Bebidas

NOoO b~ WN

<>

Proveedores de Alimentos y Bebidas.

Areas de apoyo para la gestion
logistica de la atencién del evento
como Sistema y transformacioén digital,
Direccién de Operaciones, Direccion
de Comunicacion institucional y
Jefatura de produccién multimedia

Areas de la Universidad que tienen
fuerte relacionamiento con el
segmento de clientes y permite una
transferencia clara del modelo de
negocio, como Direccién de
admisiones, directores de programa y
de practica interna, Direccion de
proyeccién social y Asociacion de
amigos

Actividades
Clave

T

=

Servicio de atencién de eventos
externo integrado.

Unico canal de comunicacién con el
cliente - Servicio de hospitalidad

Marketing PULL para inducir al cliente aj
la realizacion de eventos en las
temporadas de estacionalidad
académica baja de la Universidad.

Desarrollo de portafolio de productos
de alimentos versétil y dinamizado
segln la temética de la reunion, las
preferencias y restricciones
alimentarias del cliente apalancado en
la estacionalidad del mercado.
Posicionamiento en redes sociales
como canal de comunicacion de los
servicio del portafolio de eventos

Uso de empaques sostenibles y
amigables con el medio ambiente para
la entrega de productos

Agentes comerciales externos que
conozcan el mercado.

Proveedores de alquiler para
ambientacién de espacios

Recursos
Clave

Instalaciones y equipamiento
tecnoldgico de la Universidad

Red de trabajo colaborativo entre
unidades de la Universidad

Comunicador social y audiovisual

Propuesta
de valor

Brindar una experiencia integrada y
sostenible en la prestacion del
servicio de atencion de eventos
externos con personal capacitado
en catering y red logistica de la
Unversidad para el desarrollo de
eventos sociales y corportivos.

Relaciones con
los clientes

&

plan referidos

Descuentos escalonado dependiendo del
segmento de clientes (primario -
secundario y terciario)

Acompafiamiento y asesoria

de eventos en el afio

—
Canales \@
APP de la Universidad (cliente interno)

Agentes comerciales externos

Redes sociales

Evaluar el servicio ofrecido desde el
primer contacto que tiene el cliente para
la solicitud de su evento

Lading Page de la Universidad

Stand de venta

Pasarela de pagos

Descuentos por agregacion de demanda 1

personalizada en la coordiancion del <M padres de los estudiantes, empleados,
evento academia) Primario
Empresas aliadas para las practicas
académicas de los estudiantes.
Primera vez de cliente: Showroom de Secundario. Secundario
espacios 4
Entidades gubernamentales que tengan
Descuento por pago anticipado y numero 5 relacionamiento con la Direccién de

Segmento de

clientes

1000 primeros colegios en ocupar las
mejores calificaciones en las pruebas
Saber Pro - Primario

Entidades adscritas a la Universidad
como la Clinica Universidad de La
Sabana, INALDE Bussines Schole,
Fondo de empleados y Aspaen. Primario

Comunidad universitaria de la
Universidad de la Sabana ( Estudiante,

Asociacion de Amigos y pertenezcan a la
zona de zona de influencia de Chia.
Terciario

Cobro de apoyo tecnolégico de Streaming

Horas de personal de tecnologia que acomparian el desempefio del evento
Costos de materia prima

Costos de parqueadero

Costos de mantenimiento de espacios

Nomina de los empleados del servicio de catering

Estructura Fuentes de .
de costos Ingresos =
1 Comision del comercial externo por cada evento realizado 1 Alquiler del espacio \?ﬁ

o uhwWN

Cobro del servicio de Catering (alimentos, ambientacién y personal de servicio)
Servicio audiovisuales de apoyos tecnolégicos y de streaming

Servicios de Speaker segun la temética solicitada por el cliente

Servicio de parqueadero

Servicio de video y fotografia
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12.2.1 Segmento de clientes

Los clientes son la fuente de valor de la propuesta del modelo de negocio y en las
estrategias del analisis DOFA en el DO, se evidencia una oportunidad de tener un segmento de
mercado diversificado con los clientes aliados a la Universidad como lo son: la comunidad
Universitaria, colegios y empresas de interés. Se hace una seleccion priorizando los clientes
potenciales a los que se puede llegar de manera mas cercana, teniendo en cuenta las

necesidades, comportamientos y atributos comunes de los clientes.

Como se describe en el modelo Canvas, se segmenta por clientes primarios,
secundarios y terciarios. Los primarios estan dirigidos a la misma seleccion que hace la
Direccién de Admisiones en la Universidad, con los 1.000 primeros colegios con el mejor
puntaje de las pruebas saber Pro , las alianzas con las entidades adscritas de la Universidad
como INALDE, Clinica Universidad de La Sabana, Fondo de empleados y Aspaen y termina
con la comunidad universitaria de la Universidad, entre los cuales estan los estudiantes, el
cuerpo docente, academia y padres de familia. Esta primera eleccion de colegios, se hace
llamativa luego de analizar lo que han realizado algunas de las universidades consultadas, en
donde movilizaron el desarrollo de actividades administrativas, cursos vacacionales de
estudiantes y otras actividades para los meses de temporada de baja ocupacion universitaria y
fortalecieron convenios con colegios y de esta forma pretender atraer mayor participaciéon de

estudiantes en inscripcién de pregrado.

En un segundo segmento, estan las empresas con las que se tiene relacionamiento
para las practicas de los estudiantes y un tercer segmento va dirigido a las empresas

gubernamentales de la zona de influencia de la Universidad.

12.2.2 Relaciones con los clientes
Dado el andlisis del poder de negociaciéon que tienen los clientes en el relacionamiento

con la Universidad por la generacion de valor bilateral, se realizan estrategias de mercado que
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permiten la captacion, fidelizacién y estimulacion de venta cruzada para los clientes,
entendiendo la segmentacién y el tipo de cliente segun el vinculo que tienen con la universidad.
De igual modo un factor importante para el desarrollo de las estrategias de la Universidad son
sus comportamientos ganadores, uno de estos esta enfocado al servicio y es el servir mas y
mejor, lo cual potencializa la experiencia del servicio dada a la cercania que se busca con el
cliente y la hospitalidad como vinculo experiencial y transformador del servicio en la

Universidad.

12.2.3 Canales
Los canales representan los medios a través de los cuales una empresa se comunica, llega y
entrega valor a sus segmentos de clientes. Es decir, son los canales a través de los cuales la

empresa interactlia con sus clientes y proporciona sus productos o servicios.

La Universidad desarrollara canales de comunicacién que permitirdn un acercamiento con sus
clientes potenciales, desde el momento cero donde se dara a conocer como solucién en
atencion de eventos, hasta la post venta con el fin de dar un cierre que conlleve a la mejora

continua.

Figura 20 Fases de canal para la entrega del producto o servicio propuesto

Encuesta de satisfaccion del cliente luego de atendido el evento
Venta sugestiva a través de Mailyng luego de 1 mes del evento
Planeacion y ejecucion de los requerimientos del evento
Acompafiamiento el dia del evento

4 P Agendamiento de cita por Ladnig page en la Universidad
Cotizacioén del evento luego de asesoria personalizada
ransaccion: A través de la pasarela de pagos de la Direccion de Alimentos

Encuesta de satisfaccion de servicio de maximo 8 preguntas enfocadas
en servicio, recepcion, espacio v NPS.
1. Disefio de un portafolio consolidado de productos
Incluyendo alquiler de espacios, caternig y posibles actividades
JI— empresariales complementarias

2. Equipo de mercadeo

3. Posicionamiento en redes sociales

4. Material de Pauta en puntos de venta

Nota: Figura de elaboracién propia donde se definen la forma de llegar al cliente en cada fase del

canal
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12.2.4 Aliados claves

La Direccion de Alimentos y Bebidas al ser una Unidad de Negocios autosostenible de
la Universidad de La Sabana tiene poder de negociacion con los proveedores de alimentos y
relacionamiento con 145 proveedores, en donde tiene opcién A y opcion B en caso de
desabastecimiento o capacidad de respuesta con productos sustitutos. Por tanto, los
proveedores de servicio de alimentos y de catering son claves en el desarrollo del portafolio de

eventos para atencién de clientes.

De igual, modo la Universidad trabaja colaborativamente con otras unidades de la
Universidad para hacer extensivo el servicio logistico, comercial y de medicion del servicio,
como Direccién de Tecnologia y transformacién Digital para la disponibilidad de conectividad,
Direccion de operaciones para la disposicion de parqueaderos y mantenimiento de espacios de
la Universidad, Direccién de Comunicacién institucional para la transmision de pauta en redes
sociales de la Universidad y jefatura de produccion y multimedia para dar alcance a eventos
con produccion de streaming, entre otros. Los cuales complementan el funcionamiento del

modelo de negocio y la extension del portafolio de productos para la atencion de eventos.

12.2.5 Actividades claves

En la propuesta de modelo de negocio se hace descripcion de las actividades que
permiten una continuidad de la relacion con el cliente a través de la diferenciacion en la
prestacion del servicio. Es importante identificar que hace la empresa y el nuevo modelo de
negocio para generar valor hacia el cliente, y como se habia mencionado en el cuerpo de este

trabajo, el valor lo proporciona el cliente, puesto que es el que le da valor al producto o servicio.

En el lienzo del Canvas se describen 6 actividades claves que permiten al modelo de
negocio generar valor a los clientes y garantias a los empleados de la Direccién de alimentos,

como factor motivacional para garantizar la buena prestacion del servicio.
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12.2.6 Recursos claves

En esta parte se hace una extraccion de los recursos identificados en el modelo
operativo actual, por tanto, se hace una descripcion de los recursos claves para el desarrollo
del modelo de negocio, como lo son: recursos fisicos, basado en las instalaciones de la
Universidad y su ubicacion, humanos, haciendo énfasis a las personas que hacen parte del
equipo para la atencién de eventos en el Universidad, los cuales hacen una buena prestacion
del servicio a través de la experiencia capitalizada en su trabajo, y permite el buen desarrollo

del evento para subir indicadores como el NPS.

Los recursos que se identifican hacen referencia a los diagnosticados en el modelo
operativo para que el cliente tenga una percepcién y experiencia memorable desde el momento

de recepcion de sus requerimientos y desarrollo de este en la atencién del evento.

12.2.7 Propuesta de Valor

En esta parte se describe el conjunto de productos y servicios que generan valor al
cliente, como promesa del modelo de negocio identificado a través de la comprension de las
necesidades, deseos o problemas del cliente. La propuesta es un extracto del andlisis de cada
uno de los modelos estratégicos abordados para comprender el entorno y las capacidades

como oportunidades internas.

Para lo cual, se identificé que la Universidad de la Sabana en equivalencia con los
recursos disponibles de mano de obra y experiencia de la Direccién de alimentos y Bebidas,
dados segun la estacionalidad académica de la Universidad puede desarrollar un modelo de
negocio de eventos externos que permita la satisfaccion de las necesidades del cliente, ser

competitivo en un mercado especifico e inexplorado por la Universidad.

En este modelo de negocio y articulado con las expectativas externas del cliente para la

prestacion de servicios de catering, identificadas en el analisis PESTEL, se hace abordaje de 2
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objetivos de desarrollo sostenible. “Segun las Naciones unidas los ODS, buscan erradicar la
pobreza proteger el planeta y asegurar la prosperidad para todos como parte de una nueva

agenda de desarrollo sostenible”. (Unidas, 2015)

El primero y que lleva a uno de los problemas identificados al hacer el andlisis interno
de la Direccién de Alimentos y Bebidas, es la alta rotacién del personal calificado debido a los
periodos de contratacion dados por la estacionalidad académica. Por ello, la propuesta de valor
del modelo de negocio pretende estabilizar el contrato laboral de las personas a un periodo de
11 meses continuos de enero a noviembre, buscando otra fuente generadora de ingresos que
cree empleo en las épocas valle dadas por la estacionalidad académica de la Universidad,
contribuyendo al octavo objetivo de desarrollo sostenible “Trabajo decente y crecimiento

Econémico” (Unidas, 2015)

Un segundo objetivo de los ODS que aborda la propuesta de valor del modelo de
negocio hace referencia al doceavo objetivo “Produccion y consumo responsables”. Esto en la
medida que el disefio de portafolio de eventos debe incluir la entrega de producto de alimentos
en empaques amigables con medio ambiente. Los cuales promueven estilos de vida sostenible

y una debida disposicién final de los residuos.

Por tanto, la propuesta de valor del modelo de negocio de eventos externos es: Brindar
una experiencia integrada y sostenible en la prestacion del servicio de atencion de eventos
externos con personal capacitado en catering y red logistica de la Universidad para el

desarrollo de eventos sociales y corporativos.

12.3 Modelo Operativo propuesto
Una vez identificado el modelo de negocio, se desarrolla un modelo operativo que
proporciona una estructura y guia para el funcionamiento eficiente para la operacion del

servicio de eventos externos y su alcance.
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Figura 21 Modelo operativo para eventos externos de la Direccion de Alimentos y

Bebidas

Procesos de Realizacion  Fuentes de Valor

. N . Aliados empresariales para
Colegios de interés 1.000 primeros e G PSS Entidades Adscritas a la
en pruebas Saber Pro R . 5
institucionales Universidad
Entidades Gubernamentales - Co idad Uni itari . L,
Zona de influencia munidad Universitaria Procesos de Direccion
Motores de crecimiento Jefatura Administrativa AyB
Alquiler Catering Planeacion Estratégica
arrendamiento adaptado a la Academia Bienestar
de espacios tematica Sistema de gestion de Calidad
Jefatura de Servicio -
Especializado Especializado Especializado Coordinador de eventos

Procesos de soporte

Eventos internos AyB

SST
Suplays Chain

Servicio de mantenimiento

Gobernabilidad

| Direccién Juridica | | Direccién de operaciones | | Direccién General de Portafolio

| Direccion de Alimentos y Bebidas | | Direccién de Comunicacion Institucional |

Nota: Figura de elaboracion propia de la representacion grafica del modelo operativo segun el

lienzo del profesor Jaime Hilario Barcenas Ramos de la Universidad de La Sabana

En la figura No 20, se desarrolla un modelo operativo que proporciona 6 divisiones en
donde se mencionan los motores del modelo y aquellas partes interesadas que se bene tener

en cuenta para el desarrollo del nuevo modelo de negocio de eventos externos.
Procesos de Realizacion

Se mencionan los 6 factores relevantes con los que el modelo de negocio le va a llegar
al cliente y capturar demanda. Aqui se incorpora, lo que es importante para el cliente en el

momento de tomar la decision y que va a tener el modelo.
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12.3.1 Fuentes de valor
Se menciona el segmento de clientes descrito en el modelo Canvas, puesto que son de

los que va a llegar valor en la captacion de mercado.

12.3.2 Motores de crecimiento

Esta la descripcion de las unidades que operaran como palancas y lineas de negocio
para la configuracion en la atencion del servicio de eventos externos. Por ello estan incluidos, el
alquiler de espacios de la Universidad, el Catering, La academia y Direccidn de Bienestar en
caso de requerir un Speaker como solicitud especial del cliente o actividad para el desarrollo de

metodologias y trabajo en equipo.

12.3.3 Gobernabilidad
Se hace la descripcion de las areas que se deben consultar y que pueden tener un

poder de decisién para llevar a cabo un evento en la Universidad para una entidad externa.

12.3.4 Procesos de Direccion

Se mencionan las areas claves que permitirdn el control, organizacién del evento.

12.3.5 Procesos de apoyo
Se incluyen las areas que son el apoyo logistico y de seguridad del cliente para la

realizacion del evento.

Una vez identificado el relacionamiento interno y la forma en la que se va a capturar
demanda en el modelo de negocio a través del modelo operativo, como estrategia de amplitud
horizontal, buscando satisfacer las necesidades del cliente al integrar una solucién completa
para él, sin tener que hacer iteracion en varias areas de servicio especifico, como reserva de
espacios, tecnologia, parqueaderos etc. Se busca potencializar la generacion de nuevos
ingresos con un enfoque en las semanas del afio en donde los ingresos tienen una disminucion

y se debe hacer receso de contratos laborales. Como se identifica en el andlisis DOFA, la
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rotacion del personal y la perdida de conocimiento en una amenaza para la buena prestacién

del servicio.

Figura 22 Impacto de la generacion de nuevos ingresos en semanas del afio con el

nuevo modelo de negocio de eventos externos

‘Disrrinucién de ingresos entre 60% y 70% _ Disminucion de ingresos entre 30% y 40% .Normalizacién de ingresos

)
o
©
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| 12 Semanas en donde se generan nuevos ingresos |

Nota: Figura de elaboracién propia que representa el cambio en las semanas en la nueva

generacion de ingresos

En la figura 21, se evidencia en donde se debe hacer fuerza de Marketing PULL para
inducir al cliente a la realizacion de eventos en las temporadas de estacionalidad académica
baja de la Universidad y permitir la generacion de los nuevos ingresos. Por tanto, el proyecto
tendré un impacto en 12 semanas del afio inicialmente, en donde se pretende que los ingresos
gue estan en una semaforizacion roja pasen a una semaforizacion naranja y se pase de una

disminucion de ingresos entre el 60y 70% a un 30% y $40%.

12.4 Politica de marginacion del modelo

Como la Direccion de Alimentos y Bebidas es una unidad de negocio y servicio de la
Universidad que no esta en el Cor de la Universidad, busca que las nuevas unidades de
negocio que estén bajo su sombrilla estén por encima del margen anual de la Direccién. Por

tanto, el modelo de eventos externos busca tener 5 puntos por encima del margen actual de la
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Direccién de Alimentos y Bebidas. Es decir, del 10% del margen actual de la Direccién, se
espera que el margen sea un 15%. Por ello este modelo espera una rentabilidad entre el 30% y
40%, puesto que los espacios en la Universidad en las temporadas de baja ocupacion dada por

la dinamica académica son una capacidad ociosa.

Tabla 15 Ejemplo de Modelo financiero de un evento externo

Modelo Financiero Costos de transierencia
Actvidades centrales Caracteristicas Gastos Ingreso
Actvidades de apoyo
1. Promocién y publicidad 400.000
2. Relacionamiento con el cliente 3 dias en el ciclo 891.000

Primer contacto con el cliente
Sensibilizacion con el cliente
Socializacién de portafolio
Visita de espacios 250.000

Recoleccion de requerimientos nuevos 120.000
3. Reservadel espacio y costo del espacio Benchmarking con otras empresas 6.050.000
Persona que guia al cliente durante todo el evento

Persona de apoyo para hacer solicitudes entre areas 132.000

4. Nantenimiento del espacio

Personal de aseo 2 dias (dia del evento y posterior ) 247.500
Parqueaderos Se cobra al cliente No de parquederos 1 1
9. Ayudas audiovisuales y soporte
Personal tecnico 450.000
6. Streaming del espacio
Equipo de streaming 2.300.000 2.300.000
Conectividad hibrida 450.000 450.000

1. Atencién de alimentos
Requerimiento del Cliente

8. contenido - seguln requerimiento del cliente
Servicios complementarios: Speaker

5.240.501 8.800.001
3.559.500
40%

Nota: Figura de elaboracion propia que representa un ejemplo de estado de pérdidas y

ganancias de la atencion de un evento externo en un auditorio.
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12.5 Propuesta de modelo de servicio

La Universidad de La Sabana alineada a la cuarta estrategia como organizacion
innovadora propende incorporar un modelo de servicio que itere con el cuarto comportamiento
ganador de servir mas y mejor, dado que esta comprometido a dar siempre mas en cada una
de sus acciones motivandose en la mejora permanente y que las personas vivan una
experiencia humanizadora. El servicio en la Universidad de La Sabana es “ Servicio es la
accion de dar y aceptar libremente para satisfacer las necesidades humanas, que tiene como
resultado el beneficio comin” (Quifionez, 2016). Por tal razén y dando continuidad a la agilidad

y la experiencia del cliente ahora incorpora un nuevo concepto que es el de la hospitalidad.

En la Universidad de La Sabana hay 4 categorias de servicio, servicios académicos,
servicio de apoyo a la academia, servicios administrativos y servicios complementarios. Esta
Gltima categoria es en la que se encuentra la Direccion de Alimentos y Bebidas de la
Universidad y se enfoca a contribuir y mejorar la experiencia que tienen contacto con la
Universidad. Por ello para el afio 2023, se priorizo el levantamiento del modelo de servicio de

las 8 categorias de unidad de negocio de la Direccion, tales como:

Tabla 16 Categorizacion de unidades de negocio de la Direccion de Alimentos con

criterios de servicio

Nivel de prioridad para el cliente
1 mayor prioridad y 7 menor prioridad

Personalizacion

Criterio| id: i i 5 -
alidad del Tiempo en Atencidn al spac del senvicio PPN brioridad
Categoria 5 Producto espera cliente sic de Cliente

13
18
25
3

Eventos

BON® W=
NN Wik
OIRIMI®mNIW=
WM MW i

Domicilios

N0 O TN L
o

o

~

~

D0 BIWIN I~ i,
a2g82

Maquinas 8

Gobierno | Fermacién = Comunicacion Campus  Tecnologia Estructura

Nota: Tabla de la Direccién de Alimentos y Bebidas donde prioriza la planeacion para la

ejecucidn del desarrollo del modelo de servicio de la Direccion de Alimentos y Bebidas
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Como se evidencia en la priorizacién eventos esta en una sexta priorizacion, pero
eventos externos no esta en el mapeo de la unidad de negocio, sin embargo, una vez
identificadas las oportunidades generadas ene | analisis de PESTEL, donde incorpora las
tendencias del consumidor a la hora de tomar una eleccién del lugar de realizacién de eventos,
se deja ver que la calidad de los alimentos y su acompafiamiento con la sostenibilidad con
factores relevantes en el cliente. De igual modo, a través del Journey Map del modelo actual se
evidencian los puntos en los que se deben trabajar y por ello uno de os canales de momento de
verdad y de contacto con el cliente es el servicio posventa, lo cual lo acentia aun mas en el
estudio realizado por la empresa Deloitte, en donde indica que es relevante un mayor foco en el
cliente al recibir un feedback, puesto que esto conlleva a una mejora de procesos dentro de

Unidad con adaptaciones &giles y de impacto. (Deloitte, 2021, pg. 14).

La experiencia del cliente debe incorporar lo que el mercado esta buscando, por ello la
transicién desde la recepcion del evento externo debe abarcar un acercamiento apoyado en la

tecnologia en donde el cliente pueda tener un primer contacto con informacion acertiva.

llustracion 8 Factores de relevancia del cliente

0% 10% 20% 30% 40% SO% 6D% T0% BOW SD% 100%

Biisqueda de nuevos recursos tecnolégices
/integraciones gue faciliten la gestitn de la 65%
Experiencia

Mayor nimere de iniciativas de mejora de
procesos dentra de la compaiiia impulsadas 60%
por feedback del cliente

P e Ia Experiancia respecto  orras sa% De empresas que
notan un aumento de
Recogida de feedback la relevancia de CX van

en mas canales 44%

a traducirlo en nuevas
iniciativas tecnologicas.

Mayer nimero de iniciativas de innovacisn
impulsadas por feedback del cliente 40%

Aumento de la formacién a empleados
en Experiencia de Cliente 40%

Aumento de presupuesto dedicado
ala Experiencia de Cliente 25%

Aumento del nimero
de clientes encuestados | 12%

Nota: Figura extraida del informe de Grado de Madurez de la Operativizacion de la Experiencia

de Cliente en B2C de Deloitte (Deloitte, 2021, pg. 16)
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Como se ha venido evidenciando, no solo para la recepcion del evento externo si no en
todo su canal de experiencia, y como la Universidad contempla en su modelo de servicio la
hospitalidad, la cual es el llamado a acoger a las personas de manera solidaria y abierta para el
fortalecimiento de vinculos. Entonces el contacto con el cliente viene siendo fundamental para
el acercamiento y exploracion y como debida practica en la finalizacion del evento externo la
invitacion a la calificacion a través de un canal tecnoldgico para automatizar la informacion y
poder tomar decisiones como plan de mejora, todo esto sin dejar de lado el analisis de

informacion no estructurada la cual puede llevar a la minuciosidad de una tendencia de cambio.
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13 Socializaciones

13.1 Socializacion del resultado investigativo

Se realizara Socializacién con la academia de la Escuela de Ciencias Econdmicas

Administrativa una vez nos sea programado la fecha para sustentacion.

13.2 Socializacién Empresarial

Se realizo socializacion del trabajo con empleados de la Universidad de La Sabana que

estan en el Macroproyecto de transformacién Académica de la Universidad, de los cuales se

apreciaron las siguientes recomendaciones:

a.

Potencializar la estrategia de mercadeo a través de visitas en sitio con
empresas del sector de Sabana Centro. En donde se incluya una cuota minima
al agente externo comercial de ventas.

Sensibilizar el proyecto en instancias del INALDE para tener una envergadura
empresarial con los participantes de los programas de MBA intensivo, MBA fin
de semanay programas de PDD. De esta forma se permite la visualizacion, no
solo a nivel del sector de influencia geogréfica, si no de otros sectores de otros
paises.

Se aprecia la forma de llegar a los clientes, especialmente de lo colegios, dado
gue se pueden generar convenios adicionales a los existentes hacia otras
direcciones y puede ser un punto de contacto interesante para los colegios.
Seria un debido manejo estructurar el cobro interno entre dependencias de
forma mensual con acuerdos de nivel de servicio financieros, que permitan no
solo la ejecucién de los ingresos si no que en el mismo periodo se involucren

los gastos.
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14 Conclusiones
Una vez desarrollada la investigacion se analiza y se construyen las estrategias del
modelo de negocio de eventos externos de la unidad de la Direccion de Alimentos y Bebidas de

la Universidad de La Sabana y se llegan a las siguientes conclusiones:

1. Una vez identificada la situacion actual de la Unidad de Direccién de Alimentos y
Bebidas, se vislumbra que la estacionalidad de los periodos académicos impacta
negativamente en el desempefio de la unidad, adicionado a que dicha unidad, tiene
en la actualidad un portafolio muy limitado de clientes que responden, en su mayoria
a la misma estacionalidad.

2. Através de la investigacion realizada con otras universidades del pais, se evidencia
gue tienen los mismos ciclos académicos y que han albergado otros servicios
generadores de ingresos en este tiempo valle, con el fin de disminuir la pérdida de
valor y a su vez de retener la capacidad humana instalada, lo cual es un factor
critico, dado que los costos de rotacion de personal son mas altos y disminuyen la
curva de aprendizaje que luego se refleja en impacto del buen servicio al cliente.

3. Por medio del Andlisis PESTEL, se evidencia, que la universidad y la unidad de
negocio de alimentos y bebidas, tiene no solo el potencial, pero también la
oportunidad de cubrir una necesidad insatisfecha y la utilizacién de unos recursos
disponibles de alto valor econémico y apetecidos en el mercado. Dichos factores,
estan en sinergia con la realidad ambiental, sostenible y de clima laboral de sus
empleados. Lo que permite un desarrollo de portafolio orientado a las necesidades
del cliente con el buen cuidado de responsabilidad social empresarial.

4. Al examinar la matriz DOFA y el mercado del Catering en Colombia como lo

concluye Procolombia, se evidencia que la mejor forma para abordar las
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oportunidades y atender las necesidades de los clientes, es el desarrollo de un
modelo de negocio bajo la metodologia del Canvas, porque permite plasmar un
modelo integral congruente con la capacidad y experiencia del recurso humano para
la atencion de catering y la capacidad en infraestructura y equipamiento fisico de la
Universidad, que permita ampliar el portafolio de productos y servicios de eventos
externos, con un enfoque en las temporadas valle de la Universidad.

5. En virtud de los hallazgos encontrados al realizar un analisis comparativo entre
universidades y la expectativa del cliente, se evidencia que en algunas
universidades hay un interés en la prestacion de un buen servicio y experiencia del
cliente. Razén por la cual, se identifica que las empresas que adoptan enfoques
estratégicos centralizados en el cliente y la adaptabilidad hacia él tienen una mejor
capacidad de maniobra y agilismo para la adaptacion de nuevos modelos de
negocio generadores de valor, tanto para el cliente como para la comunidad
universitaria y sus empleados.

6. Uno de los factores claves para entregar valor al cliente, son los canales de
comunicacién que se usan para transmitir las caracteristicas de un producto y
servicio. En la Direccion de Alimentos y Bebidas se identificé que hay una gran
oportunidad en la linea de marketing para aproximarse al cliente del modo adecuado
y de una manera asertiva. Esto permite, que la ruta del cliente desde el momento del
primer contacto cause motivacién para adquirir el producto o servicio.

7. Una vez identificada la necesidad, el potencial y los recursos disponibles, se
requeria disefiar una manera de articularlos y por eso se construyé un modelo
operativo, de alto nivel, el cual, cuando se pase a implementar, requerira ser bajado
a niveles de operacion a través de procesos y procedimientos operacionales

estandar.
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8.

10.

En consideracién a que es un negocio nuevo, se abord6 desde la perspectiva de
intraemprendimiento, por lo que se elabor6é un modelo de negocio-canvas, con la
intencion de mostrar los elementos claves para articular en el mercado esta
solucion.

Este abordaje estratégico, ha resultado complejo y ha sido necesario contar con el
respaldo y apoyo de muchas areas de la universidad, lo que también abre la puerta
para otros desarrollos y alternativas en otros temas que la universidad ha venido
adquiriendo experiencia, y que usualmente se perciben exclusivamente de caracter
interno o tradicionalmente de soporte al negocio principal de la universidad que es la
educacion.

El desarrollo de este nuevo modelo de negocio de eventos externos se alinea con la
estrategia de la universidad de organizacion innovadora en la medida que impulsa el
trabajo colaborativo con las areas de alcance para la prestacién del servicio y
garantizar el “servir mas y mejor”, de igual modo representa una tangibilizacion en la
quinta prioridad de ciudadania inspiradora, en el énfasis de uso de empaques
sostenibles y uso moderado y eficiente de los recursos, y no solo hasta el sector
ambiental si no a la sostenibilidad financiera, ampliando el factor humanistico de la
Universidad en la medida que se extiendes las garantias laborales de nuestros

empleados de la Unidad de Alimentos y Bebidas con periodo continuos de trabajo.
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16 Anexos

16.1 Preguntas realizadas a las Universidades

NOMBRE DEL ENTREVISTADO(A):
-

FECHA y LUGAR

PREGUNTAS

¢Desde hace cuanto manejan los alimentos como una unidad de
negocio de la universidad?

Por que no manejarlo con contratos de arrendamiento de espacio
o con unaempresa de cafeterias y restaurantes?

¢Enel afo la unidad de negocio de alimentos tiene temporadas
valle?

¢Tiene alguna estrategia para mantener la utilidad de la unidad de
negocios de alimentos en las temporadas valle de la universidad?

¢Que tipo de contratos se tiene con el personal para las
temporadas valle?

¢Cémo hacen marketing para publicitar los espacios y los
productos?

7 |éLos activos tienen otro uso en las temporadas valle?

{Tienen la posibilidad de que la unidad de negocio de alimentos
sea exportada fuera de la universidad?

9 [¢Han contemplado manejar la unidad de negocio de otra manera?
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PREGUNTAS

1 [éCémo hacen marketing para publicitar los espacios?

5 ¢Como obtuvieron la el contrato de alimentos parala
universidad?

3 ¢Que tipo de contratos se manejan con los
empleados vinculados con el contrato?

4 ¢Que tipo de contrato se tiene con la universidad y
con que plazo?

5 |éTienen exclusividad con la universidad?

PREGUNTAS

1 |éCémo hacen marketing para publicitar los espacios?

2 |éQue restricciones tienen para los eventos?

3 éQue requisitos debe cumplir un lugar de eventos
para que este acorde con la prestacidn de su servicio?

4 éCuales son los bloques de fechas en las que mas se
requiere el servicio de eventos?

c éEl servicio de alimentos es elaborado por uds o es
contratado de manera externa?

6 |Que tipos de eventos manejan?

7 |Que lugares manejan para los eventos?

8 [Manejan convenios?
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PREGUNTAS

¢Que busca la universidad para asignar un contrato de

1 , . .
cafeteria en la universidad?

¢Que tipo de proceso de contratacién realizala

2 |universidad para asignar el contrato de cafeteriay
restaurante?

¢Que restricciones tiene la universidad parala
seleccionar un proveedor de alimentos?
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