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Resumen

La pandemia Covid 19 trajo para la industria de los restaurantes caida de ingresos y
pérdidas financieras que ocasiono cierre de miles de establecimientos en el mundo. El
objetivo de este trabajo fue analizar las transformaciones empresariales que realizé un
grupo de restaurantes colombianos y mexicanos para resistir a la crisis de la pandemia,
a partir de las cuatro capas de la arquitectura empresarial. La metodologia que se aplico
fue el estudio de casos multiples entrelazados, con una muestra de seis restaurantes,
tres de Colombia y tres de México, analizando las diferencias, similitudes y patrones en
los cambios realizados. Los resultados revelaron que las principales transformaciones
fueron en las capas arquitectura de negocios y arquitectura de aplicaciones; con
la innovacién, la capacitaciéon y la fortaleza de las plataformas tecnolégicas, como
elementos significativos para mantener los restaurantes activos en el mercado.
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empresariales.
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Arquitectura empresarial en restaurantes colombianos y mexicanos durante la
pandemia covid-19. Casos multiples entrelazados

Rave-Gomez, Elkin Dario; Pérez Castafieda, Suly Sendy;
Montoya Agudelo, César Alveiro y Arias Vargas, Francisco Javier

Enterprise architecture in Colombian and
Mexican restaurants during the covid-19
pandemic. Multiple intertwined cases

Abstract

The COVID-19 pandemic brought about a fall in revenue and financial losses for the
restaurant industry, leading to the closure of thousands of establishments worldwide.
The objective of this work was to analyze the business transformations carried out by a
group of Colombian and Mexican restaurants to resist the pandemic crisis, based on the
four layers of business architecture. The methodology that was applied was the study
of multiple intertwined cases, with a sample of six restaurants, three from Colombia and
three from Mexico, analyzing the differences, similarities and patterns in the changes
made. The results revealed that significant changes took place in the layers of business
architecture and application architecture. Furthermore, the key factors that kept
restaurants active in the market were innovation, training, and a focus on technology
platforms.

Keywords: Restaurants; Covid 19; enterprise architecture; business transformations.

prevencion para evitar el contagio
y propagacion del coronavirus. La
economia mundial se contrajo (Davila,

1. Introduccioén

La  Arquitectura empresarial

(AE) es el conjunto de elementos que
conforman una empresa y la forma
como se interrelacionan. Beneficia a
las empresas porque arroja una vision
completa del modelo de negocio, la
infraestructura tecnolégica requerida y
qué informacion les agrega mas valor
(Institute For Enterprise Architecture
Developments, 2004; Arroyo, 2015).
La AE, ha sido utilizada por empresas
para proporcionar una estructura
operacién, y sirve como guia para
optimizar e integrar aplicaciones, redes,
capacidad de expansion y procesos
estandarizados (Higman et al, 2018).
La pandemia trajo el confinamiento
de la poblacion como mecanismo de

2020), y en particular, la industria de
los restaurantes sufrié una significativa
caida por el aislamiento decretado por
los gobiernos. En Canada, Colombia,
Brasil, Peru, Chile, México, entre otros
paises, diferentes investigaciones
demuestran que la industria de
los restaurantes sufri6 problemas
procedentes del aislamiento (Messabia,
et al, 2022; Zapata-Cuervo, et al, 2023;
Knudsen et al, 2023).

Para la comunidad cientifica,
esta investigacion es de interés porque
se estudian las transformaciones
empresariales implementadas en un
grupo de restaurantes para soportar
la crisis del Covid-19. En este sentido,
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el objetivo de la investigacion es
analizar cdmo un grupo de propietarios
de restaurantes de Colombia vy
México lograron las transformaciones
empresariales necesarias para resistir
a la crisis econémica de la pandemia
de Covid-19. Para abordar estos
desafios, se adoptd el enfoque de la
AE como base tedrica para estudiar
las transformaciones empresariales
realizadas por los restaurantes
durante el Covid 19, a través de la
metodologia del estudio de casos
multiples entrelazados, como los han
implementado otros autores (Higman et
al, 2018; Hernandez, et al, 2014).

En este articulo el lector se
encuentra al inicio con una aproximacion
a la literatura sobre el tema, luego con
las consideraciones metodoldgicas que
guian la investigacion vy, finalmente, se
entregan los resultados y conclusiones
que dan cuenta de las transformaciones
empresariales realizadas en los casos
estudiados.

2. Arquitectura empresarial

La AE esta ligada desde su origen
a la expresion arquitectura. Bajo la
optica de Zachman (1987) no existe
una definiciéon unica de arquitectura,
sino, un conjunto de definiciones que
dependen del rol que cada uno ejerce.
Por ejemplo, un analista de datos
entiende la arquitectura de manera
diferente al gerente de operaciones y al
presidente de una empresa.

El area de conocimiento de la
AE ha evolucionado mucho desde
su aparicion a finales de los afios 80,
creando distintos marcos de referencia
con enfoques y alcances diferentes.
Unos se concentraron en profundizar la
literaturay la practica, otros, enfatizaron
la literatura o la practica (Simon et al,

2013). Desde entonces han surgido
diversas definiciones de la AE.

Para el Institute For Enterprise
Architecture Developments (2004), la
AE integra principios, reglas, normas,
directrices que guian la vision, la
cultura y el comportamiento de una
empresa al momento de implementar
conceptos que sirven de mandato para
el disefio y construccion de un bien o
servicio. En esa misma linea (Matthes
et al, 2008), consideran que la AE es un
proceso holistico e integrado para ver
una empresa, en el que se controla y
mejora la Tecnologia de la Informacion
(TIl), los procesos de negocios, los
objetivos comerciales y las estrategias.
La AE es en esencia una solucion
integral para las empresas que
involucra las Tl y sus interrelaciones
con los procesos de negocio. Es una
forma efectiva de implementar planes
y actividades estratégicas en una
industria (Jayakrishnan et al, 2019;
Kotusev et al, 2022).

La AE empresarial debe
visualizarse como una metodologia
que se encuentra basada en una
vision global de la empresa, la cual
permite se pueda hacer una alineacion
de los procesos, datos, aplicaciones
e infraestructura tecnoldgica con los
objetivos corporativos. En la AE es
fundamental que se logre identificar
seis elementos esenciales: Estrategia,
gobierno de TI, informacion, sistemas
de informacion, servicios de tecnologia,
uso y apropiacion (Mejia, 2013). La AE
ayuda a que las empresas empleen las
mejores practicas, tomen decisiones
consistentes en el presente y tenga
en cuenta las consideraciones de las
necesidades futuras percibidas del
negocio (Wamema et al, 2023).

Luego del Covid-19 y la guerra en
Europa, las empresas estan expuestas
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a un mundo de los negocios mas
complejo. La AE esta disefada para
apoyar a las empresas a ser mas
competitivas, a través de comprender
mejor el modelo de negocio, los
datos, aplicaciones y la infraestructura
tecnolégica requerida para tomar

mejores decisiones. A continuacion,
el diagrama 1, muestra las capas de
la AE que fueron la guia tedrica para
elaborar el instrumento y recolectar la
informacion en el trabajo de campo de
la investigacion.

Diagrama 1
Capas de la arquitectura empresarial

-
*Capa
Arguitectura de
Megocios

-

*Capa
Arguitectura de
Aplicaciones

2.1. Beneficios de la
arquitectura empresarial en
una empresa

Son diversos los beneficios que
trae la AE para las empresas, con
relacion a la articulacién del modelo

+Capa
Arquitectura de
Datos

+Capa
Arguitectura de
Infraestructura
Tecneldgica

de negocio y el uso de la informacion
con la tecnologia requerida para la
solucién de problemas. En el cuadro 1,
a continuacion, muestra el punto de vista
de algunos autores sobre las ventajas de
la AE en el cumplimiento de los objetivos
corporativos misionales.
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Cuadro 1

Beneficios para las empresas de la aplicacion de la AE

Beneficios de la AE para las empresas

Autor

i) La definicién de un plan estratégico que soporta el cumplimiento de los objetivos
estratégicos misionales. ii) el disefio de proyectos de Tl en coherencia con las demandas
y necesidades de la empresa. iii) la prepara para responder de forma &gil a los retos y
oportunidades que se presentan en el entorno. iv) mejora la toma de decisiones

Ministerio de las
tecnologias y
comunicaciones
de Colombia
(2023)

i) Visién integral del modelo de negocio. ii) una empresa mas eficiente de cara al servicio
al cliente. iii) mas flexibilidad y capacidad de adaptacién para sacar provecho de las
oportunidades del entorno. iv) crea entornos innovadores v) conexion entre las Tl y las
estrategias del negocio

Arroyo, (2015)

i) Lleva a las empresas a definir un plan estratégico involucrando todos los componentes
del negocio. ii) determina como una empresa enfrenta los problemas actuales y a futuro,
porque define capas de abstraccion que forman una vista global y comun de informacion,
orientacion y direccion de esta. iii) la empresa pasa de trabajar por silos, a integrar las
diferentes areas funcionales en un ecosistema empresarial unificado que logre resultados
y generacion de valor. iv) mejoras en la productividad, agilidad, puntualidad en la oferta de
productos y servicios, crecimiento de ingresos y reduccion de costos. v) evita la duplicidad
en el desarrollo de productos, incompatibilidades, altos costos y alinea las prioridades

Caceres y
Moscoso, (2014)
Canabal et al,
(2017)
Nichol, (2018)

estratégicas de la empresa

2.2. Sector restaurantes en
Colombia y México en la
pandemia Covid 19

La pandemia Covid 19 provocd
recesion en la economia global con
resultados negativos en multiples
sectores de la actividad econdmica
por pais. Uno de los sectores mas
perjudicados fue la industria de los
restaurantes, explicado por dos factores.
El primero, por la caida de ingresos
totales por ventas, el confinamiento de
las personas, la pérdida de empleos,
panico colectivo, desconfianza en
los consumidores e incertidumbre
por el futuro. Segundo, aumentaron
los costos y gastos de operacion
por la implementacion de protocolos
de bioseguridad, dificultades en la
obtencidn de materias primas y cambios
en los restaurantes.

En Colombia, antes de la pandemia
existia mas de 90 mil restaurantes y
generaban 1.5 millones de empleos,

sin embargo, 22.000 establecimientos
cerraron por la pandemia. El sector
enfrentd retos por la contraccion de los
ingresos, gestion de los proveedores,
implementar protocolos de bioseguridad
obligatorios y menor demanda de los
clientes (La republica, 2020; EIl tiempo,
2020).

En México, existian para la época
mas de 600 mil restaurantes, generaban
5.4 millones de empleos y el 70% estuvo
en riesgo de desaparecer a causa de la
pandemia. El sector enfrentd desafios
como el desplome de los ingresos en
el 60%, pérdidas de empleos, pago
de impuestos e incumplimiento con
el desembolso de la renta del local
comercial. (Sandoval et al, 2021; El
financiero, 2021).

3. Elementos metodologicos
de la investigacion

La investigacion es cualitativa a
través del estudio de multiples casos
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entrelazados (Hernandez et al, 2014).
La estrategia de investigacion con
casos de estudio es utilizada para crear
constructos tedricos, proposiciones, a
partir de la evidencia empirica basada
en casos. La nocion central es que se
utiliza el caso como unidad de analisis
base para desarrollar teoria de forma
inductiva. La teoria emerge en el sentido
que se encuentra en el caso, y es
desarrollada por el reconocimiento de

patrones de relacién entre constructos,
en un mismo caso, y entre casos, y los
argumentos logicos esenciales (Yin,
2004; Eisenhardt & Graebner, 2007).

Desde el inicio se revisé y comparé
los casos entre si, se identifico similitudes,
diferencias y patrones (Hernandez, et
al, 2014) para responder al objetivo
de la investigacién. A continuacion, el
diagrama 2 esquematiza la comparacién
que se realizé entre los casos.

Diagrama 2
Multiples casos entrelazados mipymes colombianas y mexicanas

Casos mipymes
colombianas <::>

Similitudes y Patrones
diferencias <::>

Reporte estudio comparativo

| -J

e
—

<A

Casos mipymes
mexicanas <::>

Similitudes y Patrones
diferencias <::>

Para lograr el objetivo de la
investigacion se trabajo una muestra de
6 casos, con tres empresas colombianas
y tres mexicanas. Su eleccién cumplié
estrictamente los siguientes criterios:
i) tenian que pertenecer al grupo
empresarial mipymes (micro, pequefia
o0 mediana empresa) de acuerdo con la
legislacién que las define en cada pais, ii)
tenian que pertenecer al sector servicios
en la actividad econdmica restaurantes,
ii) tenian que ser sobrevivientes a la
pandemia Covid-19. Fueron 6 casos
porque segun Eisenhardt (1989) un
numero de casos entre 4 y 10 funciona
bastante bien. Menos de 4 casos dificulta
el logro de una teoria compleja; con mas
de 10 casos, se dificulta la obtencion y el
manejo de informacién porque a menudo

el investigador trabaja varios casos de
manera simultanea.

Se triangulé las fuentes de
informacion (Stake, 1998; Yin, 2004),
esto es, se acudié a fuentes primarias
y secundarias a través de entrevistas
semiestructuradas con narrativas
verbales, informes corporativos de las
empresas Y la técnica de la observacién
con el fin de aumentar el rigor y reducir
sesgos en la obtencion de la informacion.

El entrevistado fue, en todos
los casos, el fundador propietario del
restaurante y se realizd dos entrevistas.
En la primera, se formulé un bloque de
preguntas sobre los retos del Covid-19
y en consonancia con las categorias de
informacioén de la AE. En la segunda, se
pregunté sobre las caracteristicas de
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la empresa, como tamafo, numero de
empleados, afnos en el mercado, puntos
de venta y propuesta de valor.

La recoleccion y anadlisis de
los datos ocurren de forma paralela

(Hernandez et al, 2014). A continuacion,
en el Diagrama 3, se muestra el
sentido de recoleccion y analisis de la
informacion.

Diagrama 3
Estructura de la recoleccion y analisis de la informacion

™ Bartolo
A puro Fuego

|
i

i
Observacion |
Kamaos |
Express i
|

i

i

|

i

i

i

Entrevistas —_—
Cerdita Pibil

Hamburguesa |
en breve

Documentos

L Pasteleria

Recoleccion de la

informacion informacion

Reporte final comparativo

4. Transformaciones
empresariales realizadas por
restaurantes en Colombia y
México durante la crisis de la
pandemia Covid-19

Los hallazgos de la investigacion
se presentan a través de tablas y texto. A
continuacioén, en la tabla 1, se resume la

Transcripcidn

de las enfrevistas.

Revision y preparacion de la

Generar explicaciones y teoria
resultante de acuerdo con el
objetivo de investigacion

Categorias de acuerdo con la
Arquitectura Empresanial: Capa
negocios, capa datos, capa
aplicaciones, capa tecnologia.

Codificacion axial de las
categorias.

Describir las similitudes,
diferencias, relaciones por
categorias entre los casos y
par pais.

Comparar los casos, definir
patrones

informacién que caracteriza los 6 casos
estudiados. Luego, en el cuadro 2 y el
cuadro 3, se presenta la comparacion
de los casos por paises, diferencias,
similitudes y patrones identificados. Por
ultimo, se elabora el reporte comparativo
de las principales transformaciones que
realizaron los restaurantes analizados.
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Tabla 1
Caracteristicas de los 6 restaurantes estudiados

CarE s Bartolo A Puro Kamaos Cerdita Hamburguesas Pasteleria

(Col) Fuego (Col)  Express (Col) Pibil (Mx) en breve (Mx) (Mx)
Tamafio de la equefia micro micro equena micro equefia
empresa peq peq peq
Afios en el > 20 <5 6a10 <5 <5 6a10
mercado
#empleados 25 13 25 7 4 5
gfnni}i;;r;sa si si si si si si

Nota. la expresion (Col) hace referencias a los casos colombianos. (Mx) hace referencia a los casos

mexicanos.

En la tabla 1 se resalta que los familia.
restaurantes colombianos en promedio
tienen mas afios en el mercado que
los mexicanos, dato similar muestra el

numero de empleados. Llama la atencién

muestran las

A continuacion, el cuadro 2 y 3,
transformaciones que
realizaron los restaurantes colombianos
y mexicanos, siguiendo como referente

que todos los casos son empresas de

Cuadro 2

tedrico las capas de la AE.

Transformaciones de los restaurantes colombianos en la AE

Capa AE Bartolo A Puro Fuego Kamaos Express
- se ofreci6 nuevo mend - se impulsé productos del
(combos), innovacion de portafolio que no tenian
producto fuerza, innovacion de se lanzé nueva linea de
- no hubo despido de producto producto
personal - se despidié personal en la * se despidic personal en la
- cambios en el manual de cocina y atencion al cliente cocina |§ adm[i)nistracién
funciones - se capacitd al personal se regsigné funciones en las
- se disminuy6 el salario en Business Process areas de cocina v caieros
de los directivos, no de Management - se elimind ely prjoceso de
empleados - se reasigné funciones en fotograffa linea grafica
- no pago de horas extras y todas las areas otros se uni);icaron Y
recargos nocturnos - cambios en los procesos A .
Capa - fusién de los procesos, de compras, proveedores - se realiz6 préstamos con
Negocios . P » de compras, p y bancos y con los socios
gerencia y operacion I|mp|e_za ) . - se incumpli6 compromisos
- se realizé préstamos con - se incumpli6 compromisos financieros  con  entidades
entidades financieras financieros de arriendo, .
. Y L - ) financieras y proveedores
S0cios servicios publicos y salarios se Gerraron centros
- se incumplié compromisos - reduccion de gastos operativos
financieros con proveedores - inversion de publicidad en - se impulsé el domicilio
y arriendo redes sociales
- se impulso el domicilio - se impuls6 el comercio
electrénico
' . . . se realiza el registro
se tiene poco registro de se tienen datos registrados, . 9 y
Capa . b procesamiento de datos, pero
datos y no hubo cambios pero no hubo cambios :
Datos no hubo cambios
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Cont... Cuadro 2

se
se fortalecié el

continué el

uso de con VectorPos

trabajo

(software, .
se usa software por alquiler en

Capa Uber Eats, Instagram y inventario y domicilios) vy contabilidad
Aplicaciones  WhatsApp Business software de contabilidad,
pero sin cambios
No hubo transformaciones No hubo transformaciones en .
) } . No hubo transformaciones en
en la infraestructura la infraestructura tecnoldgica ) i
. la infraestructura tecnolégica
Capa tecnolégica que soporta que soporta el modelo de ue soporta el modelo  de
Tecnologia el modelo de negocio del negocio del restaurante a P

restaurante

negocio del restaurante

Diferencias entre restaurantes
colombianos: En la innovaciéon de
producto, el despido de personal, en la
solicitud de préstamos, en el cierre de
centros operativos, en la reduccién de
salarios, en temas de capacitacion, en
las aplicaciones usadas vy el registro de
datos

Similitudes entre restaurantes
colombianos: Lanzamiento de nuevos
productos, cambios en el manual de
funciones, se incumpli6 el pago a
proveedores, el arriendo, obligaciones

con bancos, aumento de los domicilios
y no se realizé inversiones en la
infraestructura tecnoldgica

Patrones entre restaurantes
colombianos: buscar la eficacia
de la operacion a través de asignar
nuevas funciones en todas las areas
de los restaurantes, la restructuracion y
unificacion de procesos, se fortalecio en
uso de aplicaciones, se incumplié con el
pago de obligaciones financieras y las
ventas a domicilio. Ademas, no hubo
cambios en la infraestructura tecnoldgica

Cuadro 3
Transformaciones de los restaurantes mexicanos en la AE
Capa AE Cerdita Pibil Hamburguesas en breve Pasteleria
- lanzamiento de nuevos - lanzamiento de nuevos
productos, innovacion del productos, innovaciéon en
portafolio vigente productos - lanzamiento de nuevos
- se contratd nuevo -se contratdé nuevo personal roductos & innovacion de los
personal en cocina, reparto en servicios generales instentes
y servicios generales - cambios en la estructura capitacion de personal de
- reasignacion de funciones directiva cocina
en todas las areas - se capacito al personal en " reasignacion de funciones
- se capacité al personal servicios al cliente - no hubo cambios en los
en servicio, seguridad e - cambios en el manual de
higiene funciones. pmcesc;.s iento de todas |
- reduccion de los procesos - cambios en los procesos cumplimiento de todas fas
Capa : e . . obligaciones financieras
Nedgocios operativos, gestiéon, operativos, gestion Y meior6 la planeacion de la
9 soporte y apoyo soporte ! P

- se cumplié con todas las
obligaciones financieras

- se eliminé el proceso
servicio de entrega para

proveeduria
- disponibilidad permanente
(horario extendido)

- disponibilidad llevar ) .
. L - impulso del comercio
permanente en el horario - se cumplié con todas las L
: o ) . electrénico
de trabajo obligaciones financieras
- impulso del comercio - Impulso de comercio
electronico electronico
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Cont... Cuadro 3

si tenian la identificacion
Capa en y registro de datos. No

si tenian identificado los
datos y su registro. Se hizo

si tenia registro de datos,
pero no hubo cambios

Datos hubo cambios pocos cambios
el restaurante tenia se fortalecio las aplicaciones tenian aplicaciones en la
Capa aplicaciones y no hubo para el manejo de redes web y para moéviles. No hubo

Aplicaciones cambios significativos

sociales con publicidad

cambios significativos

No hubo transformaciones

en la infraestructura

Capa tecnolégica que soporta

Tecnologia el modelo de negocio del
restaurante

No hubo transformaciones
en la infraestructura
tecnolégica que soporta
el modelo de negocio del
restaurante

No hubo transformaciones en
la infraestructura tecnoldgica
que soporta el modelo de
negocio del restaurante

Diferencias entre restaurantes
mexicanos: en contratacion de personal,
en reasignacion de funciones, cambios
en los procesos, en la planeacion de los
proveedores, en los horarios de atencién,
en el canal de venta, en la estructura
directiva, en aplicativos tecnoldgicos

Similitudes entre restaurantes
mexicanos: lanzamiento e innovacion
de productos, capacitacion a empleados,
cumplir con las obligaciones financieras

Patrones entre restaurantes
mexicanos: se identific6 patrones
claros relacionados con la innovacién
de productos, lanzar nuevos productos
al mercado, la capacitacion de personal,
canal de venta electronica. No se realizd
actualizaciones en la infraestructura
tecnoldgica.

4.1. Reporte comparativo

En los restaurantes colombianos
y mexicanos estudiados se realizd
intervenciones en las capas arquitectura
de negocios y la capa arquitectura de
aplicaciones de la AE. En las capas
arquitectura de datos y arquitectura
de infraestructura tecnolégica no hubo
cambios.

Para los restaurantes colombianos,
la principal estrategia para sostenerse
y sobrevivir durante los meses de la

336

pandemia fue la capa de negocios.
En cuanto al portafolio de productos,
se gestion6: nuevos lanzamientos,
innovacién, se impulsaron lineas que
tenian baja rotacion, se fortalecié los
domicilios y la publicidad en redes
sociales. La planta de personal tuvo
despidos y contrataciones, ambos
en operarios de cocina y servicio al
cliente, porque se fusionaron procesos
y se modificd el manual de funciones.
El incumplimiento de los pasivos fue
mejorado a través de deuda financiera
con bancos y con aportes de capital de
los fundadores.

Por su parte, en los restaurantes
mexicanos se encontré coincidencias
con sus pares colombianos con relacion
a lanzamiento de nuevos productos,
reduccion de procesos y reasignacion
de funciones. Pero se hallé diferencias
en la contratacion de nuevo personal
y programas de capacitacién de los
existentes, se cumplio con todas las
obligaciones financieras, se mejord la
planeacion con los proveedores, se
impulsé el comercio electronico y se
amplié el horario de atencion al cliente
ofreciendo disponibilidad permanente.

Con relacion a la capa de
arquitectura de aplicaciones, se hallaron
coincidencias en la tendencia de los
restaurantes colombianos y mexicanos
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en fortalecer la publicidad en redes
sociales, el apoyo de aplicativos en la
web y teléfonos moviles para impulsar
ventas.

4.2. Discusion sobre
las transformaciones
empresariales realizadas

Esta investigacién  contribuye
con informacién inédita a mostrar
las transformaciones empresariales
ejecutadas por los propietarios de seis
restaurantes de Colombia y México,
durante la pandemia de Covid-19 y
meses posteriores. La innovacién de
producto, entendida como una mejora
significativa en los productos que ya se
ofrecen en el portafolio, ofrecer combos
(alimentos mas bebidas), el disefio y
lanzamiento de nuevos productos, fue la
principal estrategia de fortalecimiento de
los empresarios. También la innovacién
de procesos reflejados en fusiones,
cambios en la estructura administrativa;
todo con el propdsito de reducir gastos
de operacion y administracion. Por
ultimo, cambios en la planeacion, la
capacitacion de personal, aumento
de la deuda financiera y extender los
horarios de atencion en los restaurantes
fueron clave para generar ingresos en el
periodo de la pandemia.

La innovacion de producto y
procesos es un factor clave en la
permanencia en el mercado de los
seis restaurantes y sobreponerse a las
dificultades ocasionadas por la crisis.
En la misma direccion, Knudsen et al,
(2023) demuestran que, en una muestra
de 633 empresas de diferentes paises,
las que aumentaron en 25% el personal
para desarrollo de nuevos productos e
innovacién radical,respondieron mejor
a la crisis del covid. A una conclusion

similar llegd (Na, 2021; OIT, 2020) sobre
los beneficios que trae para las empresas
la capacitacién y el entrenamiento en
el puesto de trabajo en innovacién
de productos, procesos, marketing e
innovacién organizacional.

En cuanto a la planta de personal,
los hallazgos son discordantes entre
restaurantes  colombianos y los
mexicanos investigados. En los casos
colombianos hubo despidos y en los
mexicanos reclutamiento con nuevo
perfil para atender los cambios en el
manual de funciones. Estos resultados
difieren del trabajo realizado por
(Zapata-Cuervo et al, 2023) también en
restaurantes colombianos que enviaron
a los empleados a vacaciones para no
ser despedidos o les asignaron funciones
de Ilimpieza de las instalaciones.
Podemos teorizar que estas diferencias
se pueden explicar por el tamafo de los
restaurantes, los afos de trayectoria en
el mercado, la caja operativa disponible,
la deuda financiera adquirida con
terceros y el aporte de capital que en
el peor momento de la crisis hayan
contribuido los propietarios.

Las nuevas contrataciones trajeron
capacitacion en servicio al cliente,
protocolos de bioseguridad, manejo
de materias primas, con el propdsito
de aumentar eficiencia operativa. El
resultado obtenido es coherente con el
trabajo de (Naros & Simionescu, 2019)
sobre la relevancia de la formacioén
continua en los empleados para que
se adapten a los nuevos desafios
del mercado, la competencia y las
expectativas dinamicas de los clientes.
También con los hallazgos de (Kesidou
et al, 2023) sobre el conocimiento que
conduce al desarrollo de nuevas ideas
radicales e innovaciéon de productos al
mercado.

Los restaurantes colombianos
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tuvieron dificultades financieras para
pagar néomina de la planta directiva,
proveedores, servicios publicos y canon
de arrendamiento. En contraste, los
restaurantes mexicanos manifestaron no
sufrir problemas financieros durante la
pandemia. Llama la atencion los casos
mexicanos porque contrasta con otras
investigaciones como la realizada en
Quebec Canada y en Popayan Colombia
(Messabia et al, 2022; Saldarriaga et
al, 2023) que muestran a las pymes
del sector restaurante y alimentos
con escasez de liquidez y pérdidas
financieras que los obligd a pagar
algunos de los gastos de operacion
con fondos personales. Un resultado
similar de problemas liquidez muestra la
OIT (2020) que llevé a los gobiernos a
establecer subsidios orientados al pago
de ndmina y sostener las empresas
durante la crisis.

Por ultimo, hacer publicidad en
redes sociales, fortalecer las ventas en
canales electrénicos, los softwares y
extender los horarios de los restaurantes,
también son clave en mantener los
ingresos por ventas. Este resultado
coincide con los hallazgos de Zapata-
Cuervo et al, (2023) modificar su estilo
de negocio para permanecer abierto.

5. Conclusiones

En conclusion, la AE a partir de la
aplicacion de las cuatro capas permite
el andlisis detallado del desempefio de
una empresa y la coherencia con la que
se encuentran articulados todos sus
procesos.

Como respuesta al objetivo de
la investigacion, se concluye que los
tres restaurantes colombianos y los
tres mexicanos sobrevivieron a la crisis
de la pandemia Covid 19 a partir de
transformaciones significativas en la

capa de negocios y aplicaciones. En
la primera, los principales cambios
fueron sobre los productos y servicios,
en aspectos organizacionales y en los
procesos. En la capa aplicaciones, se
intervino la eficiencia de la gestién de
cada aplicacion existente y en otros
casos se contratd software para el
manejo de inventarios y aplicaciones
para el manejo de redes sociales de los
restaurantes. Los resultados mostraron
que las transformaciones evitaron el
cierre definitivo de los establecimientos.

También se concluye que la
capa de datos, en los seis casos,
tienen registro de informacién y no fue
necesario hacer cambios significativos
durante la pandemia, lo que se interpretd
como una buena gestidon de informacién
sobre ingresos, costos, ventas,
inventarios, etc., que apoyo la toma de
decisiones relevantes en momentos
de crisis. Por otra parte, la capa
arquitectura tecnoldgica en cada uno
de los restaurantes es apropiada para
soportar el modelo de negocios, porque
no se evidencié transformaciones para
enfrentar los retos de la pandemia.

La limitacion mas importante
de la investigacién es metodoldgica,
relacionada con el estudio de casos
que no permite sacar conclusiones
analiticas generalizadas para todos los
restaurantes colombianos y mexicanos.
No obstante, genera confianza en los
hallazgos que trabajos semejantes
en otros paises arrojan resultados
similares a los nuestros. También
quedan pendiente para futuras
investigaciones, ampliar el rango de
paises a comparar y poder determinar
coincidencias y divergencias en las
transformaciones empresariales que
ejecutan los propietarios de restaurantes
en momentos de crisis econdémica.
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