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Resumen

Este trabajo presenta brevemente la situacién problemadtica que enfrenta la industria restaurantera
en México a consecuencia de la pandemia COVID-19, asi como las acciones de gestion
vinculadas a la planeacion y direccién estratégica que han generado resiliencia en los restaurantes
de éxito. El objetivo es analizar las acciones de gestién vinculadas a la planeacién y direccién
estratégicas de los restaurantes de éxito a partir de la revision de los documentos y las historias
de vida publicadas en internet. El método de investigacidén es tipo narrativo tépico y el método de
muestreo es no probabilistico con criterio de juicio. Los principales resultados de la investigacién
refieren a que los restaurantes de éxito enfocan sus acciones a la innovacion, la conciencia ética
y corresponsabilidad con el medio ambiente, la visién resiliente, un liderazgo eficiente, y la

comunicacion con su equipo de trabajo.
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Abstract

This paper briefly presents the problematic situation facing the restaurant industry in Mexico as
a result of the COVID-19 pandemic, as well as the management actions linked to planning and
strategic direction that have generated resilience in successful restaurants. The objective is to
analyze the management actions linked to the strategic planning and direction of successful
restaurants from the review of documents and life stories published on the internet. The research
method is topical narrative type and the sampling method is non-probabilistic with judgment
criterion. The main results of the research refer to the fact that successful restaurants focus their
actions on innovation, ethical awareness and co-responsibility with the environment, resilient
vision, efficient leadership, and communication with their team.
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Introduccién

La red empresarial representa el principal medio de generacion de recursos econémicos para el
desarrollo econdémico de un pais. Todas las empresas con fines de lucro cumplen bdsicamente la
funcidn de crear bienes y servicios para generar la riqueza de las naciones, y ademads son el medio
de subsistencia de los empleados que en ellas laboran. En la industria restaurantera perteneciente
al sector turistico, las empresas ofrecen al mismo tiempo bienes - la preparacion de los platillos y
bebidas - y servicio, atencién a los comensales que acuden a sus instalaciones. Como
consecuencia, cualquier cambio en el medio ambiente, como el acontecido a consecuencia de la
pandemia por COVID19, puede generar un impacto negativo en la etapa de crecimiento de la

empresa y consecuentemente en el desarrollo econémico de un pafs.

[lustrado en una linea de tiempo, la pandemia COVID19 requiere de un proceso de recuperacion
inversamente proporcional a la velocidad con la que se propagé a nivel mundial. Las medidas de
confinamiento impactaron profundamente en todas las industrias, particularmente aquellas que
ofrecen servicios locales al cual pertenecen restaurantes y cafeterias, porque generaron la
disrupcion de las cadenas de suministro y la disminucién de la demanda. La Organizacion para la
cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE, por sus siglas en inglés) refiere que en diversas
regiones del mundo se perdieron hasta el 30% de los empleos en la industria restaurantera debido
a la reciente crisis sanitaria, afectando a las pequefias y medianas empresas que generan las dos

terceras partes de los empleos en sus paises afiliados (OECD, 7 de abril de 2020).

Se considera que, de forma general, la crisis generada por la pandemia COVID19 es similar a
aquella acontecida en la crisis de 2008, en donde algunos paises, como Bélgica, Italia y Francia,
se destacaron por su capacidad resiliente debido a sus estructuras de gobierno democréticas y
participativas (OECD, idem). No obstante, independientemente de las medidas de recuperacién
econdmica en las politicas gubernamentales de cada pais, existen acciones de gestién vinculadas
a una planeacién y direccidn estratégicas que pueden hacer resiliente a una empresa en épocas de

Ccrisis.

Durante la planeacién y la direccidon se definen algunos elementos que refieren a la unidad
empresarial, mientras que otros se relacionan con los rasgos de personalidad del empresario quien
genera las decisiones que han de orientar el rumbo de la empresa, incluso en caso de una situacién
contingente. Particularmente, el éxito de las empresas restauranteras estd vinculada a una gestién
con una planeacién y direccién con enfoque estratégico en todos los procesos operacionales

habituales y adaptados a razén de la pandemia.
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Pero, ;cudles son las acciones de gestiéon vinculadas a la planeacion y direccion visualizados

estratégicamente en las decisiones que otorgan resiliencia a las empresas restauranteras de éxito?

Para responder a esta cuestion, esta investigacion tiene como objetivo analizar las acciones de
gestion vinculadas a la planeacion y direccion estratégicas de los restaurantes de éxito en el pais
a partir de la revision de los documentos y las historias de vida publicadas en internet. El método
de investigacién es tipo narrativo tépico y el método de muestreo es no probabilistico con el
criterio de juicio, con el cual se determina una muestra de 8 restaurantes, que han sido reconocidos
como empresas de éxito a nivel internacional. Las herramientas de recoleccién de informacién
son documentos e historias de vida recuperados por internet. A continuacion, se presenta la
problemadtica por la contingencia en la industria restaurantera debido a los escenarios

imprevisibles generados por la pandemia COVID19.

Situacion Problematica: Efecto Contingente en la Industria Restaurantera en México

Al representar el 1.8% del valor agregado del pais (INEGI, 14 de agosto de 2020), las politicas
gubernamentales de la Secretaria de Turismo, a la cual pertenece el sector de preparacién de
alimentos y bebidas, se orientan también al impulso econdmico de la industria restaurantera,
aplicando estrategias que son flexibles en el caso de situaciones contingentes como la acontecida
por la pandemia COVID-19 que inici6 su propagacién en 2019. Esta actividad econdmica en
Meéxico representa la posicion nimero 1 en el censo econémico 2019 con 1 '997,800 personas
laborando en el sector, de las cuales 4 de cada diez estdn ocupadas en micro negocios del giro
(INEGI, 14 de agosto de 2020), sin embargo, el nivel de empleabilidad de este sector, al igual que
el de otros sectores, depende de las condiciones del mercado que imperan en el medio ambiente,
aunque también de la medida de recuperacion emergente del pais. Segin datos de la Cdmara
Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC), treinta mil
restaurantes han cerrado de forma definitiva en México (Deloitte, 2020) ocasionando pérdida de
empleos en el sector. Sin embargo, algunos restaurantes del pais han permanecido en el mercado

reafirmando su presencia a nivel internacional.

Al revisar documentos e historias de vida de los empresarios de estos restaurantes por internet, se
identificaron algunas acciones relacionadas con la planeacién y direccidon estratégicas, cuyos

fundamentos se presentan explicitamente a continuacion.

Fundamentos Tedricos:
Planeacion y Direccion con Enfoque Estratégico
El proceso administrativo es una secuencia racional de etapas clave que tiene como finalidad

generar una gestion eficiente en una organizacién. Dentro de las etapas de este proceso, se puede
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identificar dos fases que tienen una funcién estratégica y vital dentro de la continuidad del ciclo
de vida de la organizacion: la planeacién y la direcciéon (Arana,2018, p. 107). Sin mermar la
importancia de la organizacién y el control, la planeacién y la direccién delimitan los lineamientos
para establecer el rumbo de la empresa y aplicarlos durante su gestion. Afirma Guarneros (2013,
p. 41) que la planeacion ‘corresponde a los valores éticos, sensibles y rentables de la empresa’,
concentrados en su objetivo, misién y vision. Todas las empresas tienen al menos como objetivo
la supervivencia, al menos una misién que define su razén de ser y una visidon que los guia para
trascender y crecer en la red empresarial, como ejemplo, ser la mejor empresa restaurantera a

nivel nacional o ser reconocida a nivel internacional (Pfeffer, 2000, p. 8).

Si consideramos a la estrategia como el resultado de un proceso analitico que se implementa a
partir de un proceso organizativo (Prahalad et al., 2006, p. 26), la planeacién y direccién
estratégicas deben priorizar el logro de la misién y visién delimitados por el dirigente de la
organizacién que, como se menciond anteriormente, por lo menos buscardn la permanencia y
crecimiento. Por tanto, ambas etapas del proceso administrativo tienen orientacidn estratégica
cuando se generan en el dpice de la organizacién proyectada a la permanencia y crecimiento de
la empresa atin en periodos de contingencia. La formulacién de la visién y los objetivos de la
organizacioén son fases clave de una planeacién estratégica, mientras que la definicion de las

funciones directivas son una de las etapas mds significativas de la direccion estratégica.

Durante la etapa de planeacion, la vision expresa los valores de los dirigentes expresados en una
declaracion que dirige el rumbo de las decisiones empresariales. De acuerdo con De Bono (2004,
p- 24), todas las decisiones personales y aquellas que repercuten en una organizacion, se basan en

valores, como los ascensos por formacion profesional o la reasignacién de roles de trabajo.

Desde el punto de vista antropoldgico, los valores representan las normas ideales de
comportamiento y expresan lo que un grupo de personas es, quiere y debe ser (Siliceo et al., 1999,
p- 50). Los valores en una empresa guian el proceso de trabajo hacia el rumbo de negocios que se
desea alcanzar por medio de preceptos que informan el comportamiento personal, profesional y
politico que se requiere en la organizacién (Prilleltensky, 2000). Asi, durante la planeacién, la
vision expresa tanto la esencia motivacional de los fundadores como los fines econémicos que
perpetdan las operaciones de la organizacién a la par de la misién empresarial y determinan su

éxito con una estrategia proyectada a futuro.

La vision expresa la esencia motivacional en un enunciado que, a la par de la misién empresarial,
permite reaccionar a la cotidianidad dentro de la empresa y con su medio ambiente. Sin embargo,

aunque la planeacién estratégica tiene finalidad de logro de los objetivos organizacionales,
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algunas ocasiones no incluye un enfoque emergente vinculado a las estrategias elaboradas en la

etapa de la planeacion.

La planeaciéon estratégica debe complementarse con una estrategia emergente preventiva
generada en la direccién general de la organizacién, misma que permita desarrollar la capacidad
de responder de forma 4gil a situaciones extraordinarias a la cotidianidad de la empresa
(Mintzberg, et al., 2013, p. 25). Afirma Hijar (2011, p. 497-499) que los problemas que enfrenta
una organizacion pueden ser emergentes, vislumbrados en los planes preventivos, y contingentes,
incluidos en los planes estratégicos. Lawrence y Lorsch afirman ademds que las organizaciones
de alto desempeiio se difieren de las menos efectivas por su habilidad para lidiar efectivamente
en diferentes ambientes externos (1986, p. 157). Aun en el caso de un escenario altamente
improbable como una pandemia, una empresa debe estar preparada para adaptarse a las nuevas

medidas de su medio ambiente para autodenominarse de alto desempefio.

De acuerdo con Dibrell, at al, (2014), los procesos de planeacién estratégica y la flexibilidad en
los mismos estdn relacionados con la innovacién, la cual contribuye con la satisfacciéon de las
necesidades cambiantes del cliente, y es una condicién para la competitividad y el desempefio

financiero de la empresa, especificamente en su contribucién con el retorno de la inversion.

En el caso de los restaurantes, algunos valores tienen mas importancia porque se vinculan a la
resiliencia de las empresas del mismo giro. Durén (2006) afirma que la innovacidn, la
flexibilidad y la hospitalidad son valores relevantes para restaurantes eficaces, De Bono (idem.
81) considera que la rentabilidad del restaurante representa un valor aplicable a las
organizaciones, mientras que Gibson (1997) menciona que la sustentabilidad y la responsabilidad
social pueden convertirse en habitos recomendables de comportamiento porque caracterizan a

empresas resilientes en tiempos de crisis.

Por otra parte, la direccion se define como la ‘conduccion de la organizacion y sus miembros
hacia las metas, conforme a las estrategias, el liderazgo adecuado y los sistemas de comunicacién
y motivacion’ (Hernandez et al., 2012, p. 169). La direccién se denomina estratégica cuando estd
vinculada a la misién y visién elaboradas en la etapa de planeacién del mismo enfoque. Durante
esta etapa se determinan tanto los lineamientos de la direcciéon de la empresa, como la
comunicacion interna y de frontera, asi como los incentivos motivacionales necesarios para la
conduccion de la empresa hacia las metas y objetivos. Las funciones del dirigente se resumen
principalmente en tres actividades nucleares: estratega, organizador y lider (Hijar, 2011, p. 390-

391), que determinan el cual, el cémo y el quién de la organizacion.
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Durante la etapa de la direccién estratégica intervienen diversos factores que permiten concretar
la visién empresarial entre los que destacan, la comunicacién, el liderazgo y el trabajo en equipo.
En una empresa restaurantera, el empresario determina basado en su visién empresarial, como se
deben ajustar las funciones de los integrantes del equipo de trabajo por medio de una estrategia
de supervivencia y crecimiento y quién puede adaptarse al rol de acuerdo con sus capacidades y

habilidades, como, por ejemplo, a la entrega a domicilio de alimentos y bebidas.

La comunicacién, ademds de ser un proceso cotidiano en la que interactian los seres humanos,
representan un elemento de interaccién en el que se generan y dan forma a las politicas
empresariales formalizada de forma escrita después de su valoracién intelectual consecuencia del
didlogo de los dirigentes para fijar el rumbo de la organizacién, mismas que se divulgan a los

miembros de la organizacién por estos medios (Spee, y Jarzabkowski, 2011).

El liderazgo es una caracteristica personal que se asocia generalmente a los empresarios de la
organizacion, la cual facilita la integracidon de grupos de trabajo para la solucién de problemas
(Goémez, 2005, p. 86). Desde este punto de vista, el rol del lider es integrar de forma congruente
los valores organizacionales y las decisiones personales en los cuales se involucra el rumbo de la
organizacién y que impactan en la comunidad a la cual se pertenece (Prilleltensky, 2000), evitando
posibles conflictos que puedan surgir en detrimento de las operaciones de la organizacién.
Finalmente, los equipos de trabajo son mecanismos cruciales de las empresas competitivas y se
pueden definir como un conjunto de dos o tres personas que interactian para elaborar un producto,
un plan, una decisién o un servicio logrando mayor alcance en sus ingresos y estructuras

organizacionales mas sofisticadas (Devine, et al., 1999).

Gestion Estratégica en el Sector Restaurantero

Entendiendo la gestion como ‘el proceso intelectual creativo que permite a un individuo disefiar
y ejecutar las directrices y procesos estratégicos y tacticos de una unidad productiva’ (Hernandez
et al.,, 2011, p. 2), todas las acciones que a ella refiere se deben implementar de acuerdo con el
proceso administrativo en cada paso secuencial que tengan como finalidad elaborar bienes y
servicios. Particularmente en el sector turistico, al cual pertenecen hoteles y restaurantes, es
necesario implementar una gestiéon estratégica eficiente que repercuta favorablemente al
crecimiento de la empresa y su competitividad. La gestion estratégica en estas empresas refiere a
la habilidad de la direccién de la organizacién al motivar exitosamente el cambio en los
participantes en periodos de adaptacién para fomentar la competitividad, a lo cual debe
implementar estrategias eficientes que permitan la recuperacién en periodos de crisis como la

pandemia COVID-19 (Dimitrios, et al., 2020).
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Como se mencioné anteriormente, las cuatro etapas del proceso administrativo son sumamente
importantes, pero la planeacion y direccién deben visualizarse con enfoque estratégico, aunque
lamentablemente no se implementan regularmente en micro empresas restauranteras, segun
resultados de un estudio transversal de la gestion organizacional de restaurantes en el sur del pais
(Arana, 2018, 119-120). Una gestién administrativa con una planeacién y direccién estratégicas
en restaurantes se enfoca, por ejemplo, en minimizar los tiempos y movimientos, con la finalidad
de evitar el incremento de los costos de operacion o en fomentar la politica de ‘cero desperdicios’.
Los procesos habituales del restaurante son acciones que se realizan de forma rutinaria en su
quehacer diario como la elaboracién de alimentos y bebidas, en tanto que los procesos adaptados
son aquellos que se deben implementar para continuar el ciclo de vida del restaurante, como la

planeacién de la logistica de las entregas domiciliarias de alimentos.

Fundamentos TAcitos: Restaurantes de Exito en México

Como se menciond anteriormente, la industria restaurantera representa 1.8% del valor agregado
del pais, aunque mds alld del impacto econémico que representa para el pais, ha servido también
como medio para divulgar la cultura culinaria mexicana a nivel mundial. La revista Forbes
distingue los siguientes restaurantes en su lista de empresas de éxito: Pujol, Quintonil, Sud 777,
Rosseta, Maximo Bistrot, Nicos y La Docena (Garcia, A., enero 18, 2020), asi como Dulce Patria,
el cual se ubica como el mejor restaurante de México en La Liste, organizacién que reconoce los
mil mejores restaurantes en el mundo (Garcia, A., 5 de diciembre de 2019). Estos restaurantes
tienen en comun una gestion enfocada en una planeacién y direccion estratégicas la cual destaca
tacitamente en las resefias de las historias de vida de los empresarios. A continuacién, se presenta
algunas acciones que refieren a la aplicacién de una planeacién y direccién con enfoque

estratégico en la gestién de estos restaurantes de éxito:

Pujol: Su direccién estratégica se enfoca al contexto del restaurante y la conexién con los
productores y proveedores de materia prima logrando asi un impacto positivo en la comunidad.
Como parte de la planeacién, su objetivo principal es la conservacién de la clientela y la
elaboracién de los platillos a partir de una visién colectiva innovadora del éxito experimentando
diferentes estilos de cocina mexicana para crear una experiencia de calidad para el comensal

(Estrada, 8 de noviembre de 2019).

Quntonil: La planeacioén estratégica visualiza como objetivo principal la hospitalidad y la calidad
en el servicio en todas las actividades en las cuales se interactia con el cliente. Sus operaciones
cotidianas se basan en una comunicacién eficaz tanto con su equipo de trabajo, como con los

productores regionales de los cuales obtiene productos de calidad, lo cual genera
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consecuentemente un impacto positivo en la comunidad y el ecosistema resultado de un liderazgo

visionario ecolégico (Administracién, 2012).

Sud 777: La visién empresarial de su planeacion es el ‘fine dining’ en la presentacion y calidad
de sus todos platillos, lo que ha colocado en la lista de los mejores restaurantes de Latinoamérica.
La propuesta gastronomica del restaurante denominada ‘cocina vegetal mexicana’ se caracteriza
por explorar la infinidad de posibilidades de ingredientes de calidad con la finalidad de innovar

constantemente para garantizar su permanencia en el mercado (S/A, 2019).

Rosseta: La direccion estratégica ha replanteado los roles de su equipo de trabajo para adaptarse
a los retos de la pandemia, generando una organizaciéon mas flexible y eldstica que aprende al
mismo tiempo nuevas formas de hacer eficiente el trabajo. Ademads, el restaurante se adapta a los
conceptos contempordneos de las organizaciones verdes seleccionando los insumos

escrupulosamente y evitando los desperdicios para ser més eficientes (Zamora, s/f).

Miximo Bistrot: La empresa debe su éxito a su direccion estratégica con vision resiliente que le
ha permitido tolerar las adversidades aprendiendo en todo momento de los errores. Ademads, su
vision estratégica estd enfocada tanto en la creacién de empleos como en su equipo de trabajo
integrado por personal especializado en quienes confia y considera futuros lideres de la industria

restaurantera (Lideres Mexicanos, 26 de febrero de 2020).

Nicos: El éxito del restaurante se debe en gran parte a los conocimientos de desarrollo y
planeacién de restaurantes adquiridos en la experiencia laboral previa de su dirigente. Su objetivo
es ‘innovar, proteger y promover todos los valores ..de la cocina tradicional mexicana’,
evolucionando constantemente en recetas, presentaciones, productos y técnicas de preparacion de

los alimentos y bebidas (Millesime, 7 de julio de 2016).

La docena: La direccién estratégica se enfoca en la innovacion de platillos para lo cual combina
sabores en cada una de sus creaciones culinarias. También se caracteriza por su capacidad de
aprender y por su calidad en el servicio dirigido a la satisfaccion de los comensales. En el proceso
de elaboraciéon de los platillos utilizan ingredientes adquiridos de proveedores locales
seleccionados meticulosamente, con lo cual impulsan el desarrollo econdémico de la regién

(Veloz, Y., 2 de enero de 2020).

Dulce Patria: Su direccidn se basa en una visiéon humanista proveniente de un profundo amor por
la cultura mexicana y la realidad social del pafs. Su innovacién culinaria combina

estratégicamente los sabores tradicionales de la cultura mexicana, para narrar historias en cada
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uno de los platillos que los comensales degustan, lo que lo ha colocado como uno de los

restaurantes mas reconocidos en la industria (Ortiz, M., s/f).

Resultados

Después integrar las narraciones e historias de vida, se determina que los empresarios de estos
restaurantes de éxito iniciaron en nucleos familiares tradicionales con apego a las raices
mexicanas. Todos tuvieron épocas tortuosas pero su amor por la cultura culinaria los impulsé a
continuar a pesar de todas las adversidades convirtiéndolos en empresarios resilientes. Su aprecio
a las tradiciones les ha otorgado una escala de valores familiares que se traduce en los valores

empresariales de sus restaurantes sesgados a su equipo de trabajo y a su comunidad.

En la planeacién de sus procesos administrativos, destaca la importancia que todos estos
empresarios otorgan a una visién empresarial basada en valores resilientes, entre los cuales se
menciona la conciencia ética y corresponsabilidad con su medio ambiente. Explicitamente se
considera que estos dos elementos en las empresas representan la clave de las empresas

competitivas (Siliceo, Casares y Gonzalez, 1999, p. 35), lo cual las convierte en lideres del sector.

La experiencia previa también es un factor importante en el dominio de las actividades del sector
restaurantero, a lo cual se le suma los estudios formales y la experiencia especializada en el drea
culinaria y de gestién organizacional de las actividades de preparacion de alimentos y bebidas
sesgada al servicio al cliente de calidad. También se caracterizan por su inclinacién a la
innovacioén y su reaccién inmediata a los cambios del entorno, de lo cual Siliceo, Casares y
Gonzélez afirman que estas acciones representan uno de los diez principios y condiciones de la

competitividad (idem, p. 136).

Otra condicién recurrente en las observaciones, es la comunicacion efectiva con el equipo de
trabajo y con la red de empresas del sector. Coincidentemente, el factor principal para consolidar
la actividad empresarial es la comunicacion y el trabajo en equipo porque las empresas de éxito
estan enfocadas en el estudio del ser humano en todos sus niveles para una gestion eficiente del

equipo de trabajo (Planas, 2000, p 56).

Conclusiones

Esta investigacion pretende un acercamiento de tipo cualitativo al conocimiento ticito de los
restaurantes de éxito en México. Los estudios cualitativos representan una oportunidad para
comparar las conclusiones de los estudios cuantitativos y el conocimiento empirico con los sujetos
de investigacién en su medio ambiente para comprobar los resultados y distinguir los elementos

que realmente impactan en el objeto de estudio. El método de investigacion de este estudio fue
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tipo narrativo tépico y el método de muestreo fue no probabilistico con el criterio de juicio:
restaurantes de éxito reconocidos a nivel mundial. Se encontr6é que los restaurantes mexicanos
de éxito a nivel mundial tienen en comin algunos referentes implicados en estas dos etapas: a)
objetivos, visidn y elaboracién de estrategias emergentes, como parte de su planeacion estratégica
la cual enfoca sus acciones a la innovacién, la conciencia ética y corresponsabilidad con el medio
ambiente; y 2) liderazgo resiliente que crea una sinergia positiva en su equipo de trabajo, asi
como una comunicacion efectiva dentro y fuera del dmbito organizacional como parte de su

direccion estratégica.

Algunas recomendaciones adicionales de CANIRAC para reactivar este sector giran alrededor de
tres ejes principales: 1) elaborar planes internos contingentes para el escenario de urgencia
devenido de la pandemia, 2) afinar las lineas de comunicacién interna y externa orientando
acciones hacia la innovacion y evaluacidn, y 3) trabajar en conjuntos con el sector piiblico,
empresarial y social (Deloitte, 2020). Todas estas acciones estdn vinculadas a una planeacién y

direccion estratégicas y a una gestion eficiente de las operaciones de los restaurantes.

Como conclusidn, se debe neutralizar el impacto econdmico negativo devenido por la pandemia
para recobrar el equilibrio econémico del pafs, para lo cual es necesaria la implementacién de una
gestion basada en una planeacion y direccién con enfoque estratégico. Finalmente, si se considera
la trascendencia a nivel mundial todos estos restaurantes son grandes referentes para el
crecimiento de las pequefias y medianas empresas que pueden basar sus operaciones en el ejemplo
que ellas representan recordando la importancia de la innovacién en el éxito y el impacto

favorable de una gestion estratégica en las finanzas de la organizacién.
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