CASO: BENIHANA OF TOKYO.

“Algunos restauranteros como yo estan mas contentos que otros”, dice Hiroaki (Rocky)
Aoki, joven presidente del Benihana of Tokyo. Desde 1964 él ha pasado de un valor
neto de déficit hasta convertirse en presidente de una cadena de 15 restaurantes que
sobrepasan los $120 millones de utilidad al afio. El luce un anillo de zafiro de $40 000
mantiene una casa de $2500000, tiene cinco automoviles que incluyen tres Rolls
Royces. Una pared de su oficina estd completamente cubierta con fotografias de
Rocky con personalidades famosas que han comido en un Benihana. Rocky cree

firmemente: “En América el dinero esta siempre disponible si trabajas duro”.

ANTECEDENTES

Benihana es basicamente un restaurante de carnes con algunas caracteristicas
propias: sus alimentos se preparan delante del cliente por cocineros nativos y la
decoracion es de la un auténtico mesoén citadino japonés. De una humilde unidad de
40 asientos en el centro de Manhattan en 1964, Benihana ha crecido a una cadena de
15 unidades en todo el pais. Nueve son compafiias totalmente propias: Nueva York
(3), San Francisco, Chicago, Encino y Marina del Rey, Cal., Portland, Ore., y Honolula.
Cinco son franquicias': Boston, Fort Lauderdale, Beverly Hills, Seattle y Harrisburg,
Pa. La ultima unidad, Las Vegas, esta operando bajo un acuerdo conjunto con Hilton
Hotels Corporation. Rocky, quien es un antiguo luchador olimpico, describié su éxito

como sigue:

1 Franquicia: es un sistema comercial que permite explotar comercialmente una marca, servicio o
producto con una imagen ya asentada, dentro de una red local, nacional o internacional.



En 1959, llegué a Estados Unidos en un viaje con mi equipo de luchadores universitarios.
Yo tenia veinte afios en ese tiempo. Cuando llegué a Nueva York, jfue amor a primera
vista! Estaba convencido de que habia mas oportunidades para mi en América que en Japoén.
De hecho en cuanto estuve en condiciones para olvidar que yo era japonés, mi éxito
empez6. Decidi inscribirme en la escuela de administracién de restaurante en City College
debido a que sabia que en el negocio del restaurante nunca me moriria de hambre. Yo
ganaba dinero en aquellos primeros afios lavando platos, conduciendo un carrito de helados
y trabajando como guia de turistas. Lo méas importante fue que pasé tres afios haciendo un
analisis sistematico del mercado de restaurantes en Estados Unidos. Lo que descubri es que
al estadounidense disfruta el comer en ambientes exoticos pero desconfia profundamente de
las comidas exoéticas. También aprendi que la gente goza mucho viendo cémo se prepara la
comida. De tal forma que tomé 10 000 dolares que habia ahorrado para 1963 y pedi
prestados $ 20 000 mas y abri mi primera unidad en el lado Oeste y traté de aplicar todo lo
que habia aprendido.

Los origenes del Benihana of Tokyo realmente datan del 1935. Eso fue cuando Yanosuke
Aoki (el padre de Rocky) abrio el primero de sus restaurantes en Japon. El lo llamo
Benihana, a raiz de una pequefa flor roja que creci6é en forma silvestre cerca de la puerta
principal del restaurante.

El viejo Aoki (“Papasan”) fue un restaurantero practico e ingenioso y su hijo sigui6 con la
tradicion familiar. En 1958, interesado acerca de los crecientes costos y del aumento de la
competencia “Papasan” incorpord primeramente el concepto de la mesa hibachi en sus
operaciones. Rocky adoptd este método de cocinar de su padre y lo comento de la siguiente
manera:

Una de las cosas que aprendi en mi analisis, por ejemplo, fue que el problema nimero uno
de la industria restaurantera en Estados Unidos es la escasez de mano de obra calificada. Al
eliminar la necesidad de una cocina convencional con el uso de la mesa hibachi, la Unica
personal “habilidosa” que yo necesitaba era el cocinero. Puede dar una cantidad desusual de
servicio cortés y aun conservar los costos de mano de obra entre 10 y 12% de las ventas
brutas (alimentos y bebidas), dependiendo de si una unidad estaba totalmente llena.
Ademas, estuve en condiciones de utilizar el restaurante entero en espacio productivo. Solo
alrededor del 22% del espacio total de una unidad es la parte trasera de la casa, incluyendo
las areas de preparacion, secado y almacenamiento refrigerado, vestidores de los empleados
y espacios para oficinas. Normalmente un restaurante requiere 30% de su espacio total
como parte trasera. (las estadisticas de operacién para un servicio comun de restaurante se

incluyen en el anexo 1.)



La otra cosa que descubri es que el almacenamiento de la comida y la basura contribuyen
grandemente a los gastos indirectos de un restaurante comun. Reduciendo mi menu a s6lo
tres simples entradas “Americano medio” (carne, pollo y camarén); virtualmente no tenia
desperdicios y podia acortar los costos de los alimentos entre un 30% y un 35% de las
ventas de los alimentos dependiendo del precio de la carne.
Finalmente, insisti en una autenticidad historica. Las paredes, los techas, las viguetas, los
artefactos, las luces decorativas de un Benihana son todas de Japén. Los materiales del
edificio se obtienen de casas viejas de alla, cuidadosamente desensambladas y embarcadas
por pedazos a Estados Unidos, donde se vuelven a ensamblar por parte de las dos cuadrillas
de carpinteros japoneses de mi padre.
La primera unidad de Rocky en el lado Oeste de New York, tuvo tal éxito que se pagd por
si misma en seis meses. Entonces construy0 en 1966 una segunda unidad alejada tres
cuadras en el lado Este simplemente para complacer la sobredemanda del Benihana del
Oeste. El Benihana del Este rapidamente desarrollé una clientela separada y prosperd. En
1967, Barron Hilton, que habia comido en Benihana, se acercd a Rocky para plantear la
posibilidad de localizar una unidad en la Marina Towers en Chicago, Rocky vol6 a
Chicago, renté un automovil y mientras conducia hacia su cita con el Sr. Hilton vio un lugar
vacante. Inmediatamente se detuvo, llamé al propietario y lo renté al siguiente dia. No se
necesita decir, un Benihana no va a la Marina Towers.
La unidad N° 3 en Chicago probé ser el mercado mas grande de dinero para la compafiia.
Fue un éxito instantdneo con un monto aproximado de 1.3 millones al afio. La separacion de
alimentos y bebidas es 70/30 y la administracion es capaz de sobrellevar porcentajes de
gastos de alimentos (30%), mano de obra (10%), publicidad (10%) y renta (5%) a niveles
relativamente bajos.
La cuarta unidad estaba en San Francisco y la quinta fue un convenio con el hotel
International en Las Vegas en 1969. Para esta época, literalmente cientos de personas
estaban clamando por franquicias. Rocky vendid un total de seis hasta que decidio en 1970
que seria mucho mas ventajoso para él poseer, que otorgar franquicias. Las siguientes son
las franquicias que se concedieron:

e Puerto Rico

e Harrisburg, Pa.

e Ft. Lauderdale

e Portland (la compafia compro la unidad)

e Seatle

e Beverly Hills



e Boston
La decision de detener las franquicias se debié a varios problemas. Primero, todas las
franquicias eran compradas por inversionistas, ninguno de los cuales habia tenido
experiencia en restaurantes. Segundo, fue dificil para el inversionista estadounidense
relacionarse con un grupo de asesores predominantemente nativos de Japon. Finalmente,
fue considerable la dificultad que se tuvo de mantener el control con una persona a la que se
habia otorgado la franquicia, mas que si hubiera sido con un gerente empleado de la
compafia. Durante cierto periodo, hasta el afio de 1970, varios grupos intentaron imitar el
éxito de Benihana. Incluso uno de estos grupos tenia un conocimiento intimo de la
operacion de Benihana, y ademas se establecid en un lugar muy cercano a una de tales
unidades. Sin embargo, cerraron al afio. Reforzados con la confianza de que el éxito de
Benihana no podria ser copiado facilmente, la administracion sintio que se habia eliminado
una de las presiones para otorgar franquicias, es decir, expandirse extremadamente
rapidamente para apropiarse del lugar antes que los competidores.
La cantidad de espacio dedicada al area de bar/salén para cocteles/reserva indica
exactamente cuando se construy6 la unidad. Cuando Rocky abri6 su primera unidad, vio al
negocio sobre todo como un plan de ventas de servicio de alimentos. El Benihana Oeste
tenia un mindsculo bar con ocho asientos y no tenia salén para cocteles. Rocky aprendid
rapidamente que el espacio para el bar era importante, y en la segunda unidad: Benihana
Este, duplicé el area de bar/salon para cocteles. Pero dado que la unidad como un todo es
mas grande, la relacién de espacio es muy diferente. Un plano comun de piso se presenta en
el anexo 2.
Su tercera operacion de Manhattan, llamada Benihana Palace, abri6 hace aproximadamente
dos afios. Aqui, el area del bar/salon para cocteles es enorme, incluso con relacion al
tamafio. Las cifras actuales confirman la sabiduria de crecimiento. En el Oeste, las ventas de
bebidas representan alrededor del 18% de las ventas totales. En el Este, ascienden entre un
20y 22%, y en el Palace llegan a un excelente 30% y 33% de las ventas totales. El costo de
las bebidas promedia un 20% de las ventas de las mismas.
El corazon de los “show biz esté en el area de comida.

3 estd compuesta de una placa de parilla de acero con una orilla de

La mesa de “tepanyaki
madera de 9% que la rodea para conservar los productos. Utiliza gas para el fuego. Arriba

de cada mesa se tiene un escape para sacar todo el vapor y los olores y mucho del calor de

2 Show biz: Negocio del espectaculo, industria del cine teatro radio y television.

¥ Tepanyaki: Indica los productos hechos a la plancha a la vista del comensal.



la parrilla. El servicio est4 a cargo de un cocinero y meseros; cada equipo atiende dos mesas
regulares.

Los cuatro diferentes alimentos: bistec, filete, pollo y camar6n pueden servirse como
entradas sencillas o en combinaciones. Una comida completa tiene tres de estos alimentos
con los camarones como aperitivo. Lo que acompafia estos alimentos no varia: frijol chino,
sushi, hongos frescos, cebollas y arroz.

Normalmente, un cliente puede entrar, sentarse, tomar sus alimentos y salir en 45 minutos,
si asi lo requiere. La rotacion promedio es de una hora, hasta hora y media en periodos
lentos.

El consumo promedio, incluyendo alimentos y bebidas, va de 30 délares en el almuerzo y
$40 en la cena. Estas cifras incluyen una bebida (precio promedio $4) en el almuerzo, y un
promedio de uno mas en la cena.

La compra grande es carne. Unicamente se utilizan carnes de primer grado U.S.D.A.,
estrictamente filete y lomo deshuesado. Los filetes se limpian mas en casa. Solo se deja un
pedazo de grasa, y esto sélo para dar la apariencia deseada. Cuando el cocinero comienza a
preparar la carne, empieza a cortar esta parte y la pone a un lado antes de cortar en
pequerfios cubos la carne restante.

Las horas de operacion de las 15 unidades varian de acuerdo a los requerimientos totales.
Todas abren para el almuerzo y para la cena; no necesariamente todos los dias para ambas
cosas. El negocio del almuerzo es importante; contabilizan alrededor del 30 al 40% del
volumen total a pesar de que el consumo promedio es significativamente menor. En esencia,
se tiene el mismo menu para los platillos; entre menor es el precio promedio del menu en el

almuerzo, se refleja en menores porciones y menores combinaciones.

SELECCION DEL LUGAR

Debido a la importancia que tiene para el negocio la hora del almuerzo, Benihana tiene un
criterio béasico para la seleccion del lugar: estar ubicado en una calle donde circular mucha
gente. La administracion quiere estar segura que una gran cantidad de personas estén cerca
0 pase por alli tanto a la hora del almuerzo como a la hora de la comida. La renta
normalmente asciende entre 5y 7% de las ventas por 5000 y 6000 pies de espacio. La
mayoria de las unidades estan localizadas en un distrito predominantemente de negocios,
ademas de que algunas tienen un facil acceso a las zonas residenciales. Las localizaciones

en centros de compras estan siendo consideradas pero no han sido aceptadas aun.



CAPACITACION

Debido a que en Benihana el cocinero es considerado como la clave para el éxito del
restaurante, los cocineros son altamente capacitados. Todos son jovenes y solteros nativos
japoneses y todos son “certificados”, lo que significa que han finalizado un periodo de
aprendizaje formal de dos afios. Se les imparte entonces un curso de tres a seis meses en
Japon del idioma inglés y algo acerca de la forma estadounidense en la que cocina
Benihana, que en muchas de las ocasiones resulta un espectaculo. Los cocineros japoneses

se traen a Estados Unidos bajo un acuerdo de “tratado comercial”.

La capacitacion de los cocineros también es un proceso continuo. Ademas de la
competencia entre los cocineros para perfeccionar su arte en espera de convertirse en jefes
de cocineros, existe un cocinero que viaja para inspeccionar cada unidad periédicamente asi
como para estar involucrado en la gran apertura de nuevas unidades.

Mientras Benihana encuentra relativamente dificil traer cocineros y a otro personal de
Japodn, debido al nivel general de prosperidad que existe alla, asi como a la competencia de
otros restaurantes en busca de sus talentos, una vez que dichos cocineros japoneses estan en
Estados Unidos no quieren regresarse a su pais. Esto se debe a varios factores. Uno es la
rapidez con la cual pueden ascender en la operacion de Benihana de Estados Unidos, en
contraste con la jerarquia bastante rigida basada en clases, edad y educacion que
enfrentarian en Japon. Un segundo factor importante es la actitud paternal que Benihana
toma hacia todos sus empleados. Mientras que el personal esta bien pagado en un sentido
tangible una gran parte de la compensacién es intangible basada en seguridad en el trabajo y
a un compromiso total de Benihana para el bienestar de sus empleados. Como resultado, la
rotacion de personal en Estados Unidos es muy baja, no obstante que de manera eventual la
mayoria regresa a Japén. Para apreciar completamente el éxito de Benihana, se debe
apreciar la combinacién unica de paternalismo japonés en un asentamiento americano. O,
como Rocky lo expresa: “En Benihana se combinan los trabajadores japoneses con las

técnicas de administracion estadounidense”.

ORGANIZACION Y CONTROL

Cada restaurante lleva una estructura de administracion simple. Tiene un gerente ($150000
dolares al afio), un gerente asistente ($120000 al ano) y 2 o 3 “capitanes” ($90000 al afo)
que podrian asemejarse a los “jefes de comedor”. Estos ultimos son realmente gerentes

potenciales en capacitacion. Todos los gerentes reportan al gerente de operaciones. Allen



Saito quien, a su vez, reporta a Bill Susha, vicepresidente a cargo de operaciones y
desarrollo de negocios. (Véase el anexo 3.)

Susha lleg6 a Benihana en 1971, seguido de la experiencia en alimentos y bebidas obtenida
en el Hilton, Lowe’s y en el hotel Flagship (una de las divisiones de American Airlines). El
describe su trabajo como sigue:

Yo veo el crecimiento administrativo como un objetivo prioritario. Mi primer paso fue
establecer alguna clase de sistema de control para introducir los objetivos de ventas y
presupuestos. En la mas reciente reunion de trabajo de administradores en Nueva York, con
gerentes que asistieron de todo el pais, le solicité a cada uno que proyectara su objetivo de
ventas sobre una base anual, entonces la dividieran por mes, después por semana Yy
finalmente por dia. Después de que llegué a un acuerdo con un gerente sobre las cifras de
cuota individual, institui un plan de incentivos. Cualquier unidad que excediera su cuota
sobre cualquier base, diaria semanal, mensual o anual, obtendria un bono proporcional, que
seria prorrateado entre el grupo entero de asesoria de la unidad. También institui un grupo
contable y un contralor para monitorear nuestros costos. Ha sido un proceso lento pero
seguro. He tenido que ser muy cuidadoso. De hecho, en la actualidad la compafiia esta

siendo dirigida por tres personas, Rocky, Allen Saito y yo.

POLITICA DE PUBLICIDAD

Rocky considera que un favor vitalmente importante en el éxito de Benihana es una
inversion sustancial en la publicidad creativa y en las relaciones publicas. La compafiia
invierte de 8 a 10% de sus ventas brutas en alcanzar al publico.

Glen Simoes, director de publicidad y relaciones publicas lo resume asi:

Deliberadamente tratamos de ser diferentes y originales en nuestro enfoque publicitario.
Nunca ponemos anuncios en las paginas de entretenimiento de los periodicos con base en la
teoria de que se perderian entre los innumerables anuncios de otros restaurantes.

Tenemos un producto visual que vender. Por lo tanto, Benihana utiliza destacados anuncios
de imagen en su publicidad, algunas veces exéntrica. Una reciente publicidad de pagina
entera que aparecio en el New York Times, Women’s Wear Daily y New York Magazine
no contiene la palabra “restaurante”. También llevamos a cabo una considerable cantidad de
investigacion de mercados para estar seguros de quiénes son realmente nuestros clientes.

El anexo 4 presenta los resultados de la investigacion de mercados. El anexo 5 es una
discusion adicional de la politica publicitaria de Benihana. Los anexos 6, 7 y 8 son ejemplos
de copias publicitarias de Benihana.

EXPANSION FUTURA



Bill Susha resume los problemas del futuro como él los ve:

Pienso que los problemas méas graves que debemos encarar ahora son el como expandirse.
He estudiado las franquicias y he decidido descontinuar el programa por varias razones. A
la mayoria de las personas a las que se les otorgan franquicias eran hombres de negocios en
busca de oportunidades de inversion y realmente no sabian ni entendian el negocio de los
restaurantes; éste era el problema. El grupo japonés de asesores que se proporcionaba era
nuestra propia gente y teniamos obligacion para con ellos en el sentido de que los
agraciados con las franquicias no compitiran hasta el grado de hacernos infelices. La
singularidad de nuestra operacion en las manos de novatos para los negocios hacia el
control mas dificil y finalmente, encontramos mas rentables poseer y operar los restaurantes
nosotros mismos.

Actualmente, estamos limitados a abrir Unicamente 5 unidades al afio, ya que dependemos
de la rapidez con que las dos cuadrillas de carpinteros japoneses que tenemos pueden
trabajar. Estamos enfrentando una decision y evaluando las ventajas y desventajas de entrar
a hoteles con nuestro tipo de restaurantes. Actualmente estamos en dos hoteles Hilton (en
las Vegas y Honolull) y recientemente hemos firmado un acuerdo con Canadian Pacific
Hotels. Lo que hemos hecho en estos tratos es poner “los dientes” en el acuerdo, de tal
manera que no dependamos de la misericordia de la administracién de la compafiia hotelera.
Ademas, una de las limitantes mas grandes es el grupo de asesores. Cada unidad requiere
aproximadamente 30 personas orientales. De 6 a 8 de estas personas son cocineros
altamente capacitados.

Finalmente, existe un factor de costo. Cada nueva unidad nos cuesta una minima de
3000000 ddlares. Mi sentir es que debemos enfocarnos a las ciudades principales como son
Atlanta, Dallas, San Luis etc., en un futuro cercano. Entonces podemos utilizar todas estas
unidades para extendernos a los suburbios.

Hemos estado altamente tentados a tratar de crecer muy rapido sin considerar realmente
todas las implicaciones del movimiento. Un ejemplo fue la cosa de la franquicia pero la
encontramos insatisfactoria.

Otro ejemplo es que una organizacion bancaria internacional ofrecié realizar una importante
inversion en nosotros para permitirnos crecer a ritmo impresionante. Pero cuando vimos la
cantidad de control y autonomia que debiamos dar, realmente no valia la pena, al menos a
mi manera de pensar.

Otra cosa que estoy considerando es si vale la pena importar de Japdn cada cosa que
utilizamos en la construccion para hacer un Benihana 100% auténtico. ¢Realmente un

estadounidense lo aprecia? ¢Vale la pena el costo? Podriamos utilizar material disponible



aqui y lograr sustancialmente el mismo efecto. ¢Vale la pena también utilizar carpinteros
japoneses y pagarle a los sindicatos de carpinteros por sentarse a ver? Todas estas cosas
podrian reducir nuestros costos y permitir expandirnos mucho mas rapido.

Rocky describid su percepcion de donde deberia ir la firma de la siguiente manera:

Yo veo tres areas principales de crecimiento fuera de Estado Unidos y Japon. En Estado Unidos
necesitamos expandirnos en las &reas primarias de mercado de las que ya hablé Bill y en las
cuales no tenemos un Benihana. Pero pienso que a través de nuestras franquicias también hemos
aprendido que los mercados secundarios tales como Harrisburg, Pa. y Portland, Ore., también
tienen potencial. Mientras que su potencial de volumen obviamente no se equipara con el de los
mercados primarios, estas unidades mas pequefias ofrecen menos dolores de cabeza y generan
buenas utilidades. Los mercados secundarios que se consideran son Cincinnati e Indianapolis.
La tercera area principal que veo para el crecimiento es en los suburbios. Sitios no bien
establecidos aun, pero pienso que tienen un gran potencial. Una cuarta area de crecimiento, a la
que no le han dado importancia los otros, es la penetracion adicional en los mercados existentes.
La saturacion no es un problema tal como ha quedado ejemplificado por el hecho de que Nueva
York y méas adn Los Angeles tienen tres unidades cada una, todas haciéndolo bien.

También estamos considerando algin dia hacer el negocio publico. Mientras tanto, estamos
moviéndonos hacia acuerdos comerciales en México y otras partes en el extranjero. Cada
acuerdo es Unico en si. Negociamos cada uno sobre las bases que seran mas ventajosas para
ambas partes tomando en cuenta la contribucién de cada socio en la forma de servicios y
efectivo. Una vez que esto se establece, acordamos una formula para las ganancias y la forma de
seguir adelante.

Se han consumado hasta ahora cuatro acuerdos. Tres son acuerdos fuera del pais. Uno de ellos
ya se ha alcanzado para abrir un Benihana en el Hotel Royal York, en Toronto, Canada. Esto
proporcionara la vanguardia para una marcha a través de Canada con unidades dentro o fuera de
los Hoteles Canadian Pacific.

El segundo es un acuerdo firmado para una nueva unidad en la ciudad de México. De ahi, las
negociaciones estdn en camino de un nuevo hotel por construirse en Acapulco. Benihana esta
listo para construir y operar una unidad en el hotel o, si es posible, tomar la administracion del
hotel completo. Estas unidades formarian una base de expansion a través de Mexico.

El tercer acuerdo extraterritorial se firmé recientemente con David Paradine, Ltd., una firma
britanica de inversionistas encabezados por una personalidad de la TV: David Frost. Otra vez,
éste es un acuerdo con el grupo Paradine para suministrar asistencia técnica, relaciones publicas,
publicidad y financiamiento. Benihana con el conocimiento de la administracion. Con este
contrato se espera finalmente tener restaurantes Benihana no Unicamente a través de Gran
Bretafia, sino a lo largo de todo el Continente.

Rocky también tiene varios planes de diversificacion:



Hemos entrado en conversaciones para llegar a un acuerdo con una firma que esta investigando
y contactando grandes procesadoras de alimentos en un esfuerzo por interesarlos en producir
una linea de productos alimenticios japoneses bajo la marca Benihana para la venta al menudeo.
Ha habido bastante interés y estamos a punto de concluir el contrato.

Me preocupo mucho. Precisamente ahora le servimos a un publico de ingreso medio, no a la
generacion méas joven. Eso hace una diferencia. Nosotros cobramos mas, servimos mejor
calidad, tenemos una mejor atmodsfera y mas servicio. Pero estamos en la etapa de
planeacion para operaciones con atraccion para la generacion mas joven.

Por ejemplo, no existe una operacion de servicio rapido japonés en este pais. Pienso que
deberiamos estar en una operacion de combinacion china-japonesa. La unidad también
caracterizaria un espectaculo dindmico de cocina a los ojos de los clientes. Nuestras
proyecciones iniciales demuestran margenes comparables a los margenes actuales con
Benihana of Tokyo.

Estamos negociando con una comparfiia de aceites para colocar pequefias unidades en las
gasolineras. Podrian localizarse en cualquier parte, caminos de cuota o en el Bronx. Pienso
que lo deberiamos hacer muy pronto. Pienso en abrir una pequefia tienda en Manhattan.
Esta es la mejor clase de investigacion de mercados en Estados Unidos. La investigacion de
mercados trabaja en otros paises, pero no creo que aqui resulte. Estamos también
negociando para un sitio en Guam y comprar una cadena de cervecerias en Japon.

El negocio del restaurante no es mi Unico negocio. Entré a produccion; tengo dos
espectaculos sin éxito en Broadway. La experiencia fue muy cara pero aprendi mucho y
muy répido. Todas las criticas estan ahi. En el negocio del restaurante, las criticas no dicen
mucho de ti si eres malo, pero si lo hicieran pueden matarte. En Broadway pueden. Lo
hacen.

Promovi una pelea de box de peso completo en Japdn. Fue un éxito. Voy a promover en el
campo del entretenimiento en Japon. Estoy haciendo una exhibicion de Reinar en Japon con
una subasta por television. Estoy pensando comprar una serie de cine japonés y traerle aqui.
También estoy pensando en abrir una agencia de modelos, probablemente especializada en
modelos orientales.

Pero todo siempre con trabajo para Benihana. Por ejemplo, si abro una agencia de modelos,
permitiria que las chicas vinieran a Benihana a comer. Veinte bellas chicas en el restaurante
significarian 400 hombres, lo cual significaria 600 chicas, etc.

Mi filosofia del negocio del restaurante es simple: hacer a la gente feliz. Lo hacemos de
muchas maneras en Benihana. Conforme empecemos tipos diferentes de operaciones,

trataremos de hacerlo en formas diferentes. No tengo preocupaciones reales acerca del



futuro. Estados Unidos es el mejor pais del mundo para hacer dinero. Cualquiera que quiera
trabajar duro y hacer a la gente feliz puede hacerlo.

Russ Carpenter, un consultor y editor para la revista Institutions/\VVolume Feeding resume
sus percepciones de la siguiente manera:

Bésicamente veo dos problemas principales: ¢Qué es lo que realmente esta vendiendo
Benihana? ;Es comida atmdsfera, hospitalidad, “un pozo de agua” o qué? Esta dando un

entretenimiento en el salon de cocteles, por ejemplo, ¢ Qué representa la imagen completa?

Toda la publicidad remarca al cocinero y a la comida, pero ¢es por lo que realmente viene la
gente? No lo sé. Solo estoy haciendo las preguntas.

La otra cosa es ¢coOmo compensa usted sus apuestas? ¢esta Benihana realmente al frente de
una tendencia del futuro con su menua limitado, con el cocinar delante de usted y con una
atmosfera oriental, o es solo una moda? Esto se relaciona a si se deben recalcar Gnicamente

las operaciones del restaurante.



AMEXTH
ESTADISTICAS DE OPERACION PARA UN

RESTAURANTE COMUN DE SERVICIO

ESTADODUNIDEMNSE
Varitas Feangyces
Alimenios Mg - Ba0
kot ’ 20 - 300
Crros ingresos
Tedal de l2s ventas 10009
Ceoslo de ventas
Costo de los alimentos (alimentaddn crudos del suminlstrs) 380 - 480
Casto de las bebidas 250 < 300
Qfros costos
Coste total de ventas 50 - 450
Utlizad bruta E&0 - BL.O
Gastos de operacién
Gastos controlables
Nihmina 006 - A0
Frestaciones para los empleados an - 5o
Comidas de los empleades 10 = &
Tirtoreria, ropa Blanca, unifermes 15 - 2o
Resmiplazes 08 - 10
Pravisiones finvitado) 1m0 - 15
benids e imprasién 02 - o5
biscalinea de gasios pod contrato {limpieza, basura, extermnio,
renta de gquipo) 19 - 20
BAilzica ¥ entratenimientn (donde ses aplcabln) DS - 148
Publcidad & promaegidn 07 - 24
Sendigos 10 - 20
Saladios adminisirativas 20 = B0
Gastas de administracian (incluyendo legales y contables) 0Fs - 20
Reeparadianes y frsflenimiento 10 - 2
Gastos de ocupacdidn
Renta 4.5 = 9D
Impuesios (del estado y propiedad personal) s - 15
Segunas 0rs = 10
Intencses 3 - 1.0
Cepraciagan 20 - 40
fRsgalias de las franguidas (donde sea aplicable) 30 = A0
Tatal de los gasios da apseradan 55.0 asi
IHilbdad neta antes de imgueestios 05 - 40w

Froewde: Bank of Asnerica, Sh] Baiiness Beparter, vol 8, fibm, 2, 1948,
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Qué o3 lo que plensa ¢l diente

Cadda prestador del senvicio de comicla plensa que sabe ¢ porqué los
dientes vienen a su negocio. Benihana, que ha senvido o dos milones
ycuarto de cliantes an ocho afios (un alfo parcentae), pensaba que

lo sabla.

Pero cusndo B Susha se inidé como vicepresidente de -
operaciones, hace un afo y media, queria estar saguro que o
suposicién fuera comects, Ided un cuestionario y se las aregié para
que se les antrogara a los clientes af salir de! restaurante, Un

. ndmero importante de eos se tomd o/ tempo pard lenario y

‘Las afras'dé parcentajes'que se ridicah aqul son Ids.
promédios de sels tisndas En tanto'que hubo muchas veridcones
deumwidndaom,bmndagmrdmdmmporb

qucmdmdm:mmdmthmmmdomdm

'espacio)

" Las seis unidades son las tres di o ciudad de Nueva York, mds
I de Chicagn, Encino, Cal,y Portiand, Oregdn Las prequntas y los

LEs usted de fuera?
sl 3B6%
No 61.4
Estd usted aqud por:
Negooes. 3B.7%
Placer 63
Vive usted en el drea?
Vive 16.0%
Trabege 359
Ambas 451
tHa ido usted a Benihana en olra dudad?
Sl 2.9%
No n3
1Camo supo usted de nosolros?
Periddico 40%
Resista - 69
Radio 46
Recomendaddn 670
Pogramade V. 1.0
De camino’ 50
Otra 1"s
(s su pimesa visita?.
L] 343%
No 65.7
1Qué le hizo verir?
La buena comida  46.7% .
£l servido. 82
La preparadén  13.1
La atmdsfera 133
flecomendadén . 5.7
Olro 131

promedios son los siguientas;
La comida fue: * 1Qué tan frecuentemente vieng usted a
Buena 20% * Benihana?
Satisfactoria 200 Una vez a s semana o mds 121%
Excelente 779 ‘Una vet ol mes o misi »5
Una vez al afio o mds 556
Las pordones fueron:
Satlfactorias 218% « fdad:
Buenas 330 1020 A%
Excelentes 454 12130 8.3
3140 320
tl senvicio fue: 4150 214
Satisfacionio ‘98% 5160 101
Bueno . 08 .60 0 mas 40,
Excelente ni
B Swfn )
La atmdsfera es: “Masculing Nak
Satsfactorla 63% “Femenino 2867
Buera - 239
Excelente 632 ngresos: ,
. $7500510000 168%
{5¢ consldera usted & f mismo un ciente de ‘$10 000415000 4422
Amuerzo o de comida? '$15'000420000- 173
Almuegzo 17.3% 520000525000 150
Comida 9.0 $25 ooomooo 17.9.
Ambos 37 1$40 000 0 mbs 187
(1Qué aspecto de nuestro restaurante Dapacisn;
tesaltara usted? Gerencisl 23.0%
La comida B2% . Profesiona 266
La dtmésfera 130. Flecutivo 369
Ao prepavacidn 246 | Estudiante 69
£l sarvido 163 Ama de @ 5.0
Drlerente 2 Desempleado 1A
Acogedor 24
Otros 33 ANEXO 4
Investigacion

de mercados.



RESUMEN DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL DE BENIHANA

ko = algo desagradabla, nl pagejosa, ni ulicaia

ficcly Aold considers: “Parte do o que heor 3 Benihans
| EmiEs es nupstre pubhoosd y promoodn, Es diferente, i
reoF e parsoer diferon fes anle los ofos de fe geaie’,

i realidsd o ex, y o feoe. Moohs def ondalito
partanice & Ghan Smoes, of dinecior an e de pulbdcadsd y
reacioved pdibdicat de Benihane o Tokio, quisn Bene una
RATHTSNCT (WINCIGRITRSANE & MO0 pobvid Basr-
ras, £ e wisd & fa cadens haoe poco snds de dog aikes para
pyucarias 5 aber ol Bendhans Felsce de fagohin. Desce
enfonoes ha oesdo syo novedoso: Liv programa o'
meiscanes pdblicas gue abarcshs todo F guo huo deto on
muchos nivelss.

M Irabayo Biein”, sapics, a3 o ser guandidn de f
inasin. La imagen e & de vna cagens dindmica de mpsfaie
rarsies japoneses con oecmdento fenomens'”, Mamtener b
Imigen brllyafe spaifica exponarsa. Parte die /o exposade
£5 L Carmpare pubbotads Brilando; parte o pubdcidad,

Cads uny tens su propl fonddn. La poblicidad i
manss Kracapey p fandn, dne agencs externs, baic s
Supsvidn Foule o St Su Areodn ef sdraer o
clantet,

“Wuskitra publcriad™, selale Umced e camcteins por
una pllamaciin o encabansds con Hh‘umﬁrm
dnagen que ko haow querer lsanls. La ooply an ol 8s Basfants
indmitgante y ayrols, 5 trabajs spropisdnmaniv, i
manfendrd & usted feyondo hests gue caple &f mevasaje, of
ﬂ.ll]HpIm.ltﬁ'lMll‘lﬂ'l’ﬂ Benitama.

measrFuAmOFa ko amigos gue elos dirfndardn g wns
oo dfamiisy, ssfugable con ums preparaciin oesososd
dnica i deiiciora, senada on was aimdriers spradable,
Chuerevos instar & b gende o osleboar su anfmyvsanc o 8
£ 8 fa B Sallyra covmer. Uin resfaurande japcnds
nomaaimen fe jamds crurisns por sus meohes. Eolamos
d’uﬂd-nr:nmu‘nhgrmplﬁmrmmhrun
sxhor desagradable &' palrdar,
mmfhh:nhptﬂ:-ﬂ:ﬁnmnmiﬂmnhﬂdmbﬂ:hhﬂnh
Bhars ¥ antonces, Ul Qo SO0 U pEngrams regudarog
pegueiies puehicdedes. Quarennns que ol inpacto traigs af
artrafte a Benlbans par prive vz, Denpods oo oo of
Mnhhﬁuﬂﬂwmum;nh VEE ) WraRCd &

fAt Al
mﬁuﬂln::l.l-mﬂ!l.l‘, canduye Simoes

publcdad en cads wwa de fas dudaces donde
mﬂn&pﬂﬂhmﬁdﬂmcﬁiﬂhﬁum
oo ale pernonad; [ resoenies Dor speesia, perp mids
Hivy, LES prsanes qol Wenea en cabidsd de vistartes
tunistas, For meclio de eios weied sabe gue sempre fe estd
habéando & [a gente nueve. Apsrecenos o ler gulas de
erdnipnimieato ge la oi ¥ trabajamad on aficines cé
COmEnCones  da nnmrlspl.m'rd'r.p#!-npmjr
COnvRRaaneL

i segundo feckor o1 i» propegenda. Agul s Infenodn
v il i canbided de mencanes o la exposicdn, sno el fpa.
Coarsn i vl Smeed “ERamad condtngendo. Cada mencidn
s e Blogue de condfruccdn, Algunce estdn oisefedos
Bara slrar Spaned W negocks, Alpunod erhiln divefisdos
pévE rmivnad progaecior fnance o, o preveedoes, o

j & b gue sk, Tra iRl fofmnid covie i
Bdrnimes masdbo. v ol iR meedbo: ad fe coengala, b
pente, Rocty, of creaméen fo prtod'o ko gue ss funés gus

. ferena ta imagen”,

L propagende oma muschar omar Son higfonas os/
e i oemedireosnad & TV, Limeed ote b sendcias de
recoia y vidkia peva probar gue cade ol del ek, alo
BCEITH oE DaviTans BEdeeca i S a0 LA sanee, o el
radlio o fa TV, un nboovel Guib cree Qe & Grovoe, Le

00T TR TEChoysE L i JAT Nendas
ceparfameniaies, atraer colpbeidaies, moibir pruped die
Javenes, eviar ciay o cenlas nars convekovss i alikag
ohinad & dlubes o damag, programar & Redky sice
enirevisias j pager propaganda pace propcviinae feme &
CouTTis [as

Pero ningune adgeina caming o combuaibée, ¥ Rocky
crer quar by pubicidnd r promocian son buenes imarsiones,
Creg Srmemente, de hecho, que & pone cast mn precesieate
11 ma¥dn al ada en pubboclan y cedl odre mitsd mds on
Bramnocdn, pars un desembolio fols de cos' B% de fas
viridad bvutsd o s drea,

Linog cuanlod wsied S, Sheosr, s dio
soalovadements laneands de doda & va esclpdico scdfner
d'e revstas que exichan “orands mened 75 rapanel pav 9
gue la genie wene & Benihane®. Desafisds & fal punio,
regresd unos curanfos dias derpuds oon una fstrdla 31
Ertor sen:

i) La calfdad! o'e Iy comicly 2] La presentacidn oe [s
owrvoa; J) ip preperaciin o fa comin; 4] ¢l especidcula
ohed cocinern, §) e raboy de la covminls; 6) [» arlenboded de
hmﬂrﬂmﬂm?}hnﬁnbﬂdﬂ'ﬁhd’m&nﬂﬂﬂh
ontinuidad def rabor faponds en foda; §) o comedor
oovnuaa’ 1) e afenaidn de un seniod condianiie.

11} La juvenivd def personall 12) fe presencs frecvente
oo redebrichacies; 1.3) is emctacidn creads por fss frecuemtes
promocanes; 4] el oo de coding,; 15 ks prpoios
moderedos; 16) iy singulwided de atrer los oroo semdidos,;
17} el reciente crecimiento dle [ populanidad de cosas
Japonesys; 18) of senvicio rdpido; 19) ol desuswal conoepto
de publicdad; 20) is propaganda,

21) o se repuiene Fevar fraje nguroso; 22)
recomendacancs de fos ammigos 27) la comide héocs e
s e calonas 24) fackoaces peve hangueler ¥ fesfas
25} ks presancia mivms de Rocky Ackl M) s epoytunislsg
dhe covocer gente cal e apueste 27 s predenca e
muchos cienter [noonsnes [airegedor def 09 28)
ubicacrondd wa i dudedies princlop'es que cla un efrcto de
padlcidoy 79l scepraciia de roolas s dagivfas de cnldifo;
30} fa informalidad o by pupenancia do comer, y 3T} o wo
e redtpeeane oo W barramdeata de megociar




PUBLICIDAD

Salgan ahora y cocinen
entre los estaudounidenses

B tic1 garar o diwicho ce elimenli & . genle de 1 5 qos sLad dcha treer a e e Fibaokd Un goza qua

Amision, L renste g st i aliudedior prsda ver ¥ senls. Lin (oo
Mo, mo e 1 dlla de campo s acEpind o 1 B e L guTin froecln alsagar Goldorma wrbed (ki &M
S oo 36 Baniana cumdicnis gigaoben O cenforme urted eepalviEia A
Primess, usti] deba do pervid # e apeendi- orcing e sentlen da eeajal, © conformae el clam de

upﬂ!uﬂummmun:dubu qﬁﬂm#mmmhpﬂmym
mer oepkarto un o polegio-de Gecimaned de Bent- . ‘B el wrbeling de plmlests e csod glotoion padaron
raans i Telkss, Ahl tendrl ol qua y corioE i (jris oo et

rrweertle Ui SEMACAR BG0- ¥
indotan baie b fedener del
masriro cocinn Bl Fufis-
k. Ulted o s qradusd &

manc i £ Tensin céi- :punrlhrﬂﬂlluﬂmhl-

i i L] e i o L gre, debe mrormase pof la
vertids 6 WA Pecta &N ol perfeceibi. Por o quais-
gl el dspaod de B hed oo 130 ko Qe
Beniting do 1 mod- [ hay gue aprendes poem
il fin pocion §i e mele § aasonsdooes,
fiponess en parmils P uried il pers hacer da
i apoliin B & ] i camain ol min sl
gng cdslen japoig e camanin goe ja-
mis alden oy pro-

¥ cufles mon akgy bada, Bu S sork o
i o leg coonfisran i dhalieloen 'y jugoen
o] mmesiso? fufimbana, cada wmo de

maeras ters que vl oon @ I .

porte de 1 came, “Un cocinema 3 Uns v on vz el maestnd i
i Senlrans &8 i M, 70 dleriplifus. [ y oisd vied ibad
un cumicEs”, dien o masso iy tesdo b posos, Chanon Seanss gE:
Do el mamdi quo wind debd hanatthva i busoa da s perecciin.
mmﬂumhniummmﬂdﬂumMm Parr ol dlin lign iarS weind wetd Leio, Bato pard G
witocidad  preclelde. Sun manod i deln mover coma o foy e ot et ch a4 Jiganes tac ejanc
phes do Foedd Ascalre,” oome Muave Yerk, Chieapa y Los Angales.
Utisd tamblin apuende qus ads un oocine g do Banl: E iiri {Jrin fesmEmia
hara, Cctnar Hikacks nunss e solemme. Como & “Sayroriann honorabls meesy”, witad dice.
nasrira, "Es Un noio e gaba [ras”, D o fnm qu o “Hoqulidos honomtie graduado”, & contefla. .
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AMEXD T

Fouera Yook Benlking Falace Callo #, T8O
Haerritbu

Publicidad.

Dos filosofias del filete

La Hlosofis bivica del restourants
astladouridense.

H st aema win Anoea: de biskec cruda
en el asedod de la godina.

S dinnla hasta gug asld poon oo,
tEimint medic ¢ bien codido.

Bl meesanres Sat o rae o witesd & ks meda,

Lk s ba came.

P S

L fibosadia Banihana,

El encinera ke directaminie hasta s
maez hibschi. [ Per qui rao deba wer usted al
‘hombre gue reamerde bace su platlo®)

Bl hasem wew remeeenneia, (Mo by razdn para
que un coineie ne pucda seroon cabalkena)

B i el Beie ouda endients de sbed,
[pMe s 2 adable ver pated misme que el
pecikipngda wn corie de primera, fesae )

H cadnero le pregunta pedee ke qulee?
(o by lujo como el lujo de Tratar & fanma
dirgcia oon T oodnera:)

Bl cota 1 Flele on pegueiics manjarnes.
{{For quit debe ustad rsakzar alguna labor de
mans de obrad)

Su ouckilo comienea un diaganie § rkmioo
slegue & s cebolias, (Creemos que exisle
lanka deama #m wea cebolia danzanbe cord &0
una sif'a de oono danzanie )

El eoineds giedpia of espolrorsadon de
la pirmiria canira la parrila. (Mo es buesa
para un cocinene cxbingur su esdilaciin)

Cordomme & oocing, agrege Ledss las dass
iy salsas y sasonadore jpoaneses. (Mo la sk
WinrcEsier no ms parte de nueslia bodle)

Finalmente el codmess celoo los fooos de
fhate divectamente en su plate, (Bl meseio mis
régide del munda na e podia serdnmop. )

Usaed lo come. (Diganas jba guisiido
algara wez una filcdodis mis ag:adaba Ty

BENIHANA de TOKIO
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La mision de
Rocky AOKI

Cwando Rrodey Adii, prapialaria de Beeihana, ogd alos

Eslados Uridos haos se's afios, esta fae bo que & y ura
gras cantided g% esiadounidenses sentian acerca de la
ceeida japanesa;

th Mo 25 tan buena coma la comids china.

2} Es prinopalmenic sukhaki y mopa que saben coma S
fuera agim pards caowa.

) 5 usted ordena cuslguier dots ademas del sukivakl,
wated feimine can cosas ofudas g resbalesis con sabar a

-1]‘;';:.5- bien, b oomicle la acomadan on @na forma misy
ita, pive casl siempre wno sle-con hambne def restau-

ranle, - ra
5] Mo =g g B np come L commida chima,
" loes eatd dara®, dijo Rodey, "oy 8 caenlian la
Tiarara die pnis del etadopsideme aceice de b oo da
apaness. oy s inteoducir 8 eite pard |8 ool Hibadk, ™
fLa aodise kibach o coding iokae
parrils, en pads b= parede &

Ta cocing chiia japoness

elikrada ) -
Y &l en 1054, Recky abkrd

ol peimies Benihana. Rompid "

i s las peggles. Usted i podia

albilenes vekiypaki agqul. O peica- b .

da arwda, Mo habia indais una z

gating g mencional, Lsted sdn /8

= selaba aledeca: de I. !ﬂ

ung ijiad reesa kbadhi, wna ] .
-l"'h ri
I
N

Combdn 2o o mesa de comis-
daron parll, y etpeaaha a
Lk U COCrET A s red i,

Cuando ko bhacls, llegabs sodtenizndo un bangaste.
Cesto sobes ceslo ‘de marasilew‘tarne [resca, aves y
verduras, Erdonces, preciternente anfiene de usted, 4|
entiaba en accdn, Coraba, codnaba y sagesaba y tam-
Bidin preparaba s platilia oo wna welocidad y habiidad
G s aoein @ la Peckicaita, .

Fue dificd de ceit, Mo troses de zanchora exquisiia-
menie cortadas, Mo manafibos de verduras acomodsdas
en perfecias foemas de'fioees. En sulugar, aimento sdido
&n abundanca, Camarones gigentes saleados oon Bndn,
Csculenbos I:ma:ﬁdf filefe. Polic fresoo espabroreads don

semillas de ajonjol! Hongaos, dayotes, friel ching (na

© servddos juntos sind Indivdusimente). Todo esto =5 mas

que sulidants para traerle goee al comensa’ méds sadeda
¥ legiia pasa &l mis vormz apatiie
Bien, ¢ pimier Berdhana de Muea York fue un &da
v, B un o Recky hakis absrte une mds. Que
tartn o8 comvirnid en obie deitn, Pronbs
Facky astaka abriendo un Benihana en Chi-
cafe Y enlonoes Lno B0 5an Foan
a ‘CIE0D, F Emionces olno endLas Veges
Hoy en dia Rodey lene Benibanes
P I:u-ltltsl:udm Linidhen,
iy principricn de &50e afia, SEEpues
iz abiir su iercer Bendhang e Mussa
Yeik, ¢! Benthana Falace, Rodey Ackd
declzel; *Conslderand ieminads
mi milskdn omndo cads una
eniAmién hizya probadola ood-
na Hischi cuando menas e vee”
‘enga ydele un agradable desan-
=0 3l nito japonds.
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