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RESUMEN

El presente trabajo pretende identificar los factores y variables relevantes que
contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes MYPE de comida criolla
seleccionados en Lima Centro durante la pandemia por el Covid-19 entre los afios 2020-2021,
a través de un modelo tedrico seleccionado. Dicho modelo plantea cuatro factores: Postura
Perceptiva, Integridad Contextual, Capacidad Estratégica y Actuacion Estratégica. Para la
presente investigacion se conto con la colaboracion de cinco restaurantes MYPES de comida
criolla representados por sus duefios o gerentes, quienes brindaron informacion relevante
para el trabajo de campo. Esta informacion fue respaldada por trabajadores de los
restaurantes seleccionados, expertos en el sector y un trabajo de observacién por parte de

los investigadores.

Como resultado de esta investigacion de enfoque cualitativo, se obtuvo que tres
factores fueron relevantes por contribuir a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes
sujetos de estudio: Postura Perceptiva, Capacidad Estratégica y Actuacion Estratégica. Estos

se identificaron por medio de sus variables respectivamente.

Palabras clave: resiliencia organizacional, resiliencia, factores, MYPE, Restaurantes,

Comida Criolla
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INTRODUCCION

El Pert es reconocido internacionalmente por su gastronomia, pues presenta gran
variedad de platillos y preparaciones, siendo resultado de la mezcla de insumos nativos y
técnicas culinarias de diversas partes del mundo. Es indudable la importancia que la
gastronomia representa para el pais y el sentimiento de identidad que genera en los
peruanos. Asi mismo, a lo largo de los Ultimos afios, se observa un constante crecimiento en
el subsector de restaurantes a lo largo del territorio nacional, el cual fue en promedio mayor
al 4% anual. Sin embargo, con el inicio de la crisis generada por el Covid-19, este fue uno de
los subsectores mas afectados, presentando un decrecimiento de actividades del 93.78% y
sin lograr recuperarse a lo largo del afio 2020 (INEI, 2020b). Esto se reflejo con el cierre de
aproximadamente el 50% del total de restaurantes, lo cual represent6 grandes pérdidas tanto

econdmicas como de puestos de trabajo (Canatur, 2020 como se cité en USIL, 2020)

Dentro de este subsector fuertemente golpeado por la crisis, se encuentran los
restaurantes de comida criolla. Estos son los mas representativos entre los restaurantes, pues
en sus menus se sirven platos caracteristicos de la gastronomia peruana como el lomo
saltado, aji de gallina, cau cau, entre otros. Ademas, este tipo de restaurantes son los mas

comunes en Lima, ya que un 87% de estos sirven un menu criollo.

Por lo anterior, es interesante estudiar como las empresas fueron capaces de
sobrevivir a un suceso desfavorable como la pandemia, es decir, ser resilientes. Por ello, la
presente investigacion tiene como objetivo identificar los factores y variables relevantes que
contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes MYPE de comida criolla
seleccionados en Lima Centro durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021. Para
ello, se seleccion6 el modelo de Kantur e Iseri-Say (2012). Los autores proponen cuatro
factores de Resiliencia Organizacional: Postura Perceptiva, Integridad Contextual, Actuacion
Estratégica y Capacidad Estratégica. Estos seran analizados en el contexto de los

restaurantes sujetos de estudios siguiendo la metodologia de Kuckartz (2014).

El presente trabajo se estructura en seis capitulos. El primero es el Planteamiento de
la Investigacion. En este encontramos el planteamiento del problema, las preguntas de
investigacion, los objetivos de la misma y la justificacion. En el segundo capitulo, el Marco
Teorico, se explica el concepto de Resiliencia Organizacional, su evolucién, definicién y
propuestas tedricas. Ademas, se explicard el modelo teérico utilizado en la presente
investigacion. El tercer capitulo es el Marco Contextual. En él se encuentran las tendencias
internacionales y los factores externos los cuales influyen en las actividades de los

restaurantes peruanos. También, se presenta el contexto y las caracteristicas de los
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restaurantes de comida criolla de Lima Metropolitana y el perfil de los restaurantes sujetos de
estudio. En el cuarto capitulo, la Metodologia de la Investigacion, se encuentra la secuencia
metodoldgica, el alcance y enfoque de la investigacion, el disefio metodoldgico, la unidad de
andlisis y la seleccion muestral, las técnicas de recoleccion de informacion, las técnicas de
analisis de informacion y la ética de investigacion. En el quinto capitulo, andlisis de la
investigacion, se presentan los hallazgos de los cuatro factores teoricos en base a los
restaurantes sujetos de estudio. Por ultimo, el trabajo culmina con la presentacion de las

conclusiones de la investigacion y recomendaciones segun el trabajo de campo realizado.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Este capitulo se divide en tres secciones. En primer lugar, se inicia con el
planteamiento del problema de investigacion, para el cual se introducirdn conceptos basicos
relacionados al objeto de estudio. Luego, se adentrara en el contexto de emergencia sanitaria
por el Covid-19 del subsector de restaurantes, especialmente los restaurantes MYPE de
comida criolla, en Lima Centro. Todo lo anterior tiene la finalidad de delimitar la problemética
que da las bases para el desarrollo de la presente investigacion. En segundo lugar, se plantea
la pregunta general y preguntas especificas seguido del objetivo general y objetivos
especificos de la investigacion, los cuales seran la guia de accion de la misma. Finalmente,
se presenta la justificacion de la investigacion, la cual pretende resaltar la importancia del

presente estudio a través de diferentes beneficios.
1. Planteamiento del problema
1.1. Descripcion del problema empirico

Un contexto de crisis genera un impacto perjudicial como lo ocurrido en la emergencia
sanitaria por Covid-19 en el 2020. Esta emergencia tuvo efectos negativos en la economia de
todo el mundo por la paralizacion de las actividades debido a cuarentenas obligatorias. Segun
el Banco Mundial (2020), la reduccion en la economia mundial seria aproximadamente del
5.2%. En el caso peruano, se paralizaron actividades de muchos sectores debido a la
cuarentena general decretada por el gobierno para evitar la propagacion del virus como se
iba dando en otros paises. Dentro de los diferentes sectores que fueron afectados se
encuentra uno de los mas importantes, el cual es el de servicios. Este aporta alrededor del
40% del PBI peruano y esta formado por cinco subsectores: servicios financieros, transporte,
turismo, salud y restaurantes (INEI, 2019). De este modo, a comienzos de la pandemia, el
sector servicios fue severamente afectado especialmente en el subsector de restaurantes. En
los Ultimos afios, este subsector mantenia un crecimiento constante superior al 4% (INEI,
2020a). La pandemia fue un duro golpe, no solo para la economia del pais, sino también para
la masa laboral. Pues, antes de la pandemia, segun INEI (2019) existian aproximadamente
191 428 restaurantes en todo el Perl. Estos generaban mas de 1 millén de empleos a nivel
nacional (Canatur, 2020 como se citdé en USIL, 2020). Sin embargo, la llegada del COVID-19
y su posterior declaracién de emergencia sanitaria generaron en el subsector de restaurantes
un decrecimiento del 93.78% en actividades para fines del mes de abril del 2020 (INEI,
2020Db).

Respecto al subsector de restaurantes, esta conformado por los restaurantes
turisticos, pollerias, chifas, comida rapida, cevicherias y restaurantes de comida criolla (INEI,

2020a). Asimismo, los restaurantes de comida criolla fueron uno de los méas afectados, pues
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sufrieron una paralizacion total de actividades, al menos por todo el mes de abril (INEI,
2020b). En ese sentido, la crisis generada por la pandemia fue un duro golpe para este tipo
de restaurantes, ya que tuvieron que permanecer cerrados tras la declaracién de la
cuarentena. Esto se debe a que su modelo de negocio es principalmente presencial, lo cual
genero un decrecimiento del 37.35% en sus actividades, al menos en los primeros diez meses
del afio 2020. Esto se debid a la menor afluencia de clientes, reduccion de los horarios de
atencion, la poca cobertura del delivery y cierre de sucursales (INEI, 2020f). De igual
importancia, se debe considerar que los restaurantes de comida criolla son los mas
representativos en PerU, ya que el 87% de los restaurantes sirven comida criolla (INEI, 2013).
Estos restaurantes son aquellos que presentan sabores como la chorrillana, los picadillos,
adobos y secos, y platos como saltados, causas, cau cau, entre otros (Zapata & Zapata,
2020). En cuanto a las ubicaciones, es de tomar en cuenta que el 30% del total de
restaurantes limefios se encuentran ubicados en Lima Centro (INEI, 2013 b) y el distrito con
mayor cantidad de restaurantes es Cercado de Lima con el 22,6% y el que posee menos es
Magdalena del Mar con 2,6% (INEI, 2014). Ademas, como menciona Zapata y Zapata (2022),

la gastronomia peruana es una fuente de desarrollo econémico y de identidad cultural.

En mayo del 2020 empez6 una reactivacion progresiva de las actividades del
subsector tomando en cuenta las fechas establecidas por el gobierno peruano. Sin embargo,
aproximadamente el 50% del total de restaurantes continuaron cerrados, lo cual genero
pérdidas econdémicas y de miles de puestos de trabajo (Canatur, 2020 como se cité en USIL,
2020). Para finales del afio 2020, el subsector de restaurantes no logrdé recuperarse
totalmente, pues cerrd con un decrecimiento del 25.85% en actividades y dentro de esta cifra
el grupo de restaurantes, que incluye a los de comida criolla, tuvieron un 29.09% de
decrecimiento (INEI, 2020c).

En este contexto, a pesar del decrecimiento de las actividades del subsector y el cierre
de restaurantes, diferentes tipos de restaurantes supieron afrontar la crisis y lograron reactivar
sus operaciones después de implementaciones necesarias para sobrevivir, lo cual muestra
una capacidad de resiliencia ante ese contexto. Por ejemplo, todos debieron de implementar
el protocolo de sanidad exigido por el Gobierno como requisito para la reapertura. Sin
embargo, como cada restaurante es Unico, se espera que realizaran iniciativas
complementarias para lograr defenderse de la crisis y evitar su cierre, como el caso del
restaurante de comida criolla “El Gran Bitute”. Su gerente, Enrique Santibafiez, menciono que
aprovech¢ la paralizacion de actividades para idear la mejor manera de brindar su servicio
ante la nueva realidad. Asi, al menos al inicio de la reactivacion, implementé el delivery
complementado con la venta de ingredientes de cocina en su local (E. Santibafiez,

comunicacion personal, 30 de mayo de 2022). Este es un ejemplo de como las empresas



tuvieron la capacidad de implementar diferentes acciones. Esto pudo influir en la oportunidad
de afrontar la crisis del Covid-19 como también lo pudieron hacer otros factores. Entonces,
se plantea indagar lo anterior desde el concepto de Resiliencia Organizacional, ya que esta
explica la capacidad de las organizaciones para sobrevivir a situaciones criticas. Asimismo,
el concepto posee factores que contribuyen a su surgimiento, los cuales seran desarrollados
a profundidad en el marco tedrico. Asi, Kantur e Iseri-Say (2012) proponen cuatro factores
gue contribuyen a la Resiliencia Organizacional, es decir, la resiliencia en las empresas. Estas
son la Postura Perceptiva, en la cual se encuentran las variables del sentido de la realidad y
sabiduria, las percepciones positivas y la dimension de compromiso unificado; la Integridad
Contextual, en la cual se encuentran las variables participacion de los trabajadores,
interacciones compatibles y ambiente de apoyo; la Capacidad Estratégica, en la cual se
encuentra la disponibilidad de recursos, la capacidad del empleado y la estrategia enfocada;
y la Actuacion Estratégica, en la cual se encuentra las variables de creatividad, flexibilidad y
proactividad. Sin embargo, por su relativa novedad, la Resiliencia Organizacional posee
contados modelos tedricos al igual que investigaciones empiricas, las cuales surgen a pesar
de no contar con un consenso en la forma de medir la resiliencia (Kantur e Iseri-Say, 2012).
Entonces, considerando toda la realidad mencionada es importante para los gerentes y/o
duefios de los restaurantes MYPES de comida criolla peruana conocer las implicancias de
los mencionados factores en sus empresas con el objetivo de contribuir al surgimiento de

Resiliencia Organizacional.

En conclusion, las empresas del subsector de restaurantes en el Per( poseian un
crecimiento constante a la par con el sector de servicios. Sin embargo, debido a la repentina
declaracion de emergencia sanitaria en el afio 2020 y sus consecuencias, muchos negocios
se vieron perjudicados en cuanto a sus operaciones y generacion de ingresos. Por esto, el
sector decrecié en gran medida y muchos restaurantes tuvieron que cerrar, lo cual perjudicé
la economia y generacién de empleo. Sin embargo, existen restaurantes que supieron hacerle
frente a la pandemia de los afios 2020 y 2021. Por ello, es interesante ahondar en aquellos

restaurantes que lo hicieron desde la mirada de Resiliencia Organizacional.
1.2. Descripcion del problema a investigar

De acuerdo a lo descrito en la seccion anterior, la crisis generada por el Covid-19 tuvo
un impacto negativo en las actividades del subsector de restaurantes y supervivencia de las
empresas que lo conforman. Por esto, la presente investigacion considera que la Resiliencia
Organizacional y los factores que contribuyen a la misma deben ser reconocidos y tomados
en cuenta por los miembros de los restaurantes criollos peruanos, ya que esta indaga en las

capacidades de una organizacion para resistir a una crisis.



En ese sentido, la resiliencia es definida como “la capacidad de adaptacion de un ser
vivo frente a un agente perturbador o un estado o situacion adversa” (RAE, 2021a). Si bien lo
anterior es la definicibn mas basica del término, existen diferentes enfoques segun cada
ciencia. Algunos ejemplos de estos son la psicologia, la sociologia, la fisica, la ciencia politica
y las ingenierias (Seville, 2003). Por ejemplo, la psicologia es la ciencia que mas estudia la
resiliencia. Sin embargo, no es muy precisa respecto a su definicién. Una forma de abordarla
es como la capacidad de un individuo de superar las adversidades, a través de un proceso
de adaptacién (Berbard, 1996 como se cité en Ledn, 2013). Para la presente investigacion,
se abordard la resiliencia desde la mirada de la teoria organizacional, de ahi el nombre de
Resiliencia Organizacional. Este es un objetivo empresarial en constante movimiento de
acuerdo a los diferentes escenarios de crisis posibles (Mitroff, 2005 como se cit6 en Lee et
al.,, 2013). Es decir, las empresas resilientes deberdn estar atentas y preparadas
constantemente para enfrentarse a crisis internas y/o externas. Por consiguiente, las
empresas deberan de contar con una correcta gestion que alinee a las estrategias,
operaciones, estructura organizacional y capacidades en la toma de decisiones (Starr et al.,
2003 como se cité en Stephenson, 2010). Asimismo, segun Leén (2013), el estudio del
concepto se ha vuelto relevante en las ultimas décadas debido a que en la actualidad los
grandes retos de las empresas recaen en saber gestionar las crisis, los mercados inestables
y la escasez por las distintas perturbaciones globales a través del tiempo. De este modo,
luego de una revision de literatura de diversos autores, en esta investigacion se considera a
la Resiliencia Organizacional, el objeto de estudio, como la capacidad de las empresas de

sobrevivir a algun suceso desfavorable para las mismas.

De igual importancia, existen diferentes propuestas de factores que contribuyen en la
Resiliencia Organizacional. Asi, como indica Ledén (2013), estos posibilitan una adecuada
respuesta de las organizaciones frente a adversidades. Sin embargo, su implementacion e
interpretacion es diferente segin cada empresa (Prayag, 2020). Una propuesta de factores
son los presentados por Vasquez et al. (2017) en su investigacion. Su objetivo era
diagnosticar los factores organizacionales que promueven la resiliencia relacionados a la
seguridad y salud en el trabajo. De este modo, los autores identificaron nueve factores
organizacionales: liderazgo transformacional, trabajo en equipo, comunicacién interna
abierta, relaciones interpersonales positivas, compromiso organizacional, capacidad de
aprendizaje, asuncion de riesgos, inteligencia emocional y apertura al cambio (Vasquez et al.,
2017). Otra propuesta de factores son los presentados en la investigacién de Makichi y Otu
(2021). El objetivo de los autores era determinar las acciones, dentro del marco de los factores
de Resiliencia Organizacional, que fueron aplicadas en restaurantes suecos para gestionar la

crisis del Covid-19. Asi, ambos realizaron su estudio en relacién a cuatro factores: flexibilidad



organizacional, capacidad de adaptacion organizacional, capacidad de cambio organizacional
y capacidad de amortiguamiento. En el caso del modelo seleccionado, desarrollado por
Kantur e Iseri-Say (2012), se indica que existen cuatro factores que contribuyen a la
capacidad de resiliencia organizacional: la postura perceptiva, la integridad contextual, la
capacidad estratégica y la actuacion estratégica. Dichos factores serdn desarrollados a
profundidad en el marco teérico y analizados posteriormente en los casos de estudio. Es
importante resaltar que el modelo se selecciond por ser un modelo integrador, por su
adaptabilidad al contexto de crisis por Covid-19 y su aplicabilidad en MYPES. Finalmente, de
acuerdo con lo planteado surgen las preguntas, los objetivos y la justificacién del presente

trabajo de investigacion.
2. Preguntas y objetivos de la investigacion

Para proceder con el desarrollo de la presente investigacion, se plante6 una pregunta

general y tres preguntas especificas, y de igual forma para los objetivos.
e Pregunta general:

¢, Cuales son los factores y variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia
Organizacional de los restaurantes MYPES de comida criolla seleccionados de Lima Centro

durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-20217?

¢ Preguntas especificas:

1. ¢Cudles son los modelos tedricos e investigaciones empiricas de la
Resiliencia Organizacional aplicables a restaurantes MYPE?

2. ¢Cuales son las caracteristicas y dindmicas de los restaurantes MYPE de
comida criolla en Lima Metropolitana?

3. ¢Cuales son los factores y variables relevantes del modelo seleccionado que
contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes de comida
criolla seleccionados en Lima Centro?

e Objetivo General:

Identificar los factores y variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia
Organizacional de los restaurantes MYPE de comida criolla seleccionados en Lima Centro

durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021

e Objetivos Especificos:
1. Describir modelos tedricos e investigaciones empiricas de la Resiliencia

Organizacional aplicables a restaurantes MYPE



2. Describir las caracteristicas y dindmicas de los restaurantes MYPE de comida
criolla en Lima Metropolitana

3. Determinar y analizar los factores y variables relevantes del modelo
seleccionado que contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los

restaurantes de comida criolla seleccionados en Lima Centro
3. Justificacion

Uno de los sectores peruanos mas importantes es el de servicios, el cual aporta
alrededor del 40% del PBI peruano y esta formado por cinco subsectores (INEI, 2019). Entre
los subsectores, se encuentra el de restaurantes, el cual en los Ultimos afios mantenia un
crecimiento constante del 4% aproximadamente (INEIl, 2020a). Este aportaba mas de un
millon de empleos a través de los 191 428 restaurantes establecidos a nivel nacional
(Canatur, 2020 como se citdé en USIL, 2020; INEI, 2019). Cabe mencionar que dentro de los
tipos de restaurantes se encuentra el de comida criolla peruana, el cual es méas representativo
en cuanto a su menu, pues alrededor del 87% de los restaurantes sirven comida criolla (INEI,
2013a). Ademas, estos generan un sentimiento de identidad cultural (Zapata & Zapata, 2020).
Entonces, se observa la importancia de los restaurantes criollos en el Perd en cuanto a la
generacién de trabajo, el crecimiento de la economia y la identidad peruana. De igual
importancia, si bien se hallaron algunos estudios sobre la Resiliencia Organizacional en
empresas de servicios MYPE a nivel internacional, no se identificé estudios empiricos sobre
restaurantes MYPE de comida criolla relacionados con la resiliencia. Por esto, se considera
relevante contar como sujeto de estudio a los restaurantes MYPE de comida criolla ubicados
en Lima Centro los cuales afrontaron y superaron la crisis vivida en el periodo del 2020-2021.
Adicionalmente, se debe tomar en cuenta los tres puntos siguientes: utilidad practica,

relevancia social y aportes a las ciencias de la gestion.

Primero, la utilidad practica esta presente, porgue esta investigacion cuenta con el
propésito de contribuir a los restaurantes MYPES de comida criolla en la concientizacion de
las estrategias, actitudes y recursos que se expresan en los factores y variables relevantes
para la contribucién de la resiliencia en su empresa. Segundo, respecto a la relevancia social,
los principales grupos a los que la presente investigacion desea beneficiar son a los duefios
0 gerentes de restaurantes MYPES de comida criolla, pues estos podran contar con una
orientacion en los casos estudiados para poder mejorar su gestion o tomar conciencia
respecto a la importancia de la resiliencia organizacional, y, con ello, puedan anticipar y
responder a futuras posibles amenazas. Finalmente, en cuanto a los aportes a las ciencias
de la gestidn, la presente tesis espera aportar a la Gestién Estratégica y, sobre todo, a la

Resiliencia Organizacional en empresas MYPE de servicios como son los restaurantes de



comida criolla en el Peru. Esto se debe a que, en las investigaciones tedricas revisadas sobre
la resiliencia organizacional y el planteamiento de sus factores, los autores hacen hincapié en
la necesidad de realizar mas investigaciones empiricas en diferentes contextos. La finalidad
es corroborar las propuestas tedricas, pues, por su relativa novedad, la Resiliencia
Organizacional no posee muchas investigaciones empiricas (Kantur e Iseri-Say, 2012). De
igual manera, se espera que con esta investigacion se pueda incentivar a mas investigadores
a trabajar en relacion a este tema para visibilizar la importancia que posee en momentos de

crisis como la pandemia generada por el Covid-19.

En conclusion, la presente investigacion busca brindar un aporte académico a la
identificacion de los factores y variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia
Organizacional en los restaurantes MYPE de comida criolla seleccionados en Lima Centro
durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021. Esto con la meta de aumentar el
conocimiento sobre la resiliencia en las organizaciones y sus factores planteados en los
modelos. En ese sentido, la investigacion se enfocara en un estudio de casos multiples de
MYPES del sector de restaurantes que mantuvieron actividad desde antes de la pandemia,
enfrentaron el periodo de pandemia, sean accesibles y convenientes para la investigacion.
Asi, se consider6 como sujeto de estudio a cinco restaurantes MYPE de comida criolla en
Lima Centro por su especial importancia, siendo cuatro de Cercado de Lima y uno de
Magdalena. Finalmente, se pretende generar conocimiento a los gerentes y/o duefios de las
organizaciones seleccionadas del rubro de comida criolla, pues se expone a sus factores y

variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los sujetos de estudio.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se aborda la evolucién, definiciones e importancia de la Resiliencia
Organizacional. Asimismo, se presentan estudios te6ricos de los cuales se seleccionara el
modelo idéneo para la presente investigacion. Finalmente, se presentan investigaciones
empiricas que cuentan con empresas de servicios MYPE como sujetos de estudio, las cuales

son fuentes de informacion relevante por ser antecedentes de la presente investigacion.
1. La Resiliencia Organizacional

La presente seccion desarrolla la evolucion, definicion, importancia y propuestas

tedricas de la Resiliencia Organizacional.
1.1 La Resiliencia Organizacional como parte de la Gestion Estratégica.

Para comenzar, la Resiliencia Organizacional se engloba dentro del ambito de la
Gestion Estratégica. Asi, Prieto (2012) define este ultimo concepto como la habilidad de las
empresas para maniobrar o actuar, segun las oportunidades del entorno y sus propias
capacidades. No obstante, para lograr lo anterior es necesario contar con estrategias
organizacionales las cuales son “los medios por los cuales se logran los objetivos a largo
plazo” (David, 2003, p. 11). En otras palabras, las estrategias seran el camino trazado por el
cual todos los miembros de la organizacién se mantendran para lograr una meta planteada
para el largo plazo. Estas requieren una serie logica de actividades para implementarlas y
lograr que funcionen, lo cual es un desafio para cualquier gerente (Perez, Vilarifio y Ronda,
2017). Por otro lado, David (2003) menciona que es importante resaltar que la toma de
decisiones que se realizaran en el trayecto al logro de los objetivos recaera enteramente en
la gerencia o los lideres de la empresa y estaran condicionados a los recursos con los que

cuentan.

De igual importancia, la habilidad de actuar en su entorno y aprovechar oportunidades
bajo la direccibn de una estrategia organizacional debe darse incluso ante situaciones
hostiles. Respecto a esto, Auletta et al. (2013) definen un contexto hostil como situaciones
caracterizadas por la incertidumbre, cambios en regulaciones o cambios en las dinamicas de
competitividad. Segun David (2003), son acontecimientos imprevistos internos o externos a
la empresa que pueden dejar obsoleta a la estrategia organizacional planteada por una
empresa. Por ejemplo, un acontecimiento imprevisto que produjo un contexto de crisis fue el
COVID- 19. A cerca de esto, autores como Antipova (2020) afirman que el COVID- 19 encaja
en la definicion de un evento de “cisne negro”. La razon es que este tipo de evento posee tres
atributos claves para su identificacion, los cuales fueron propios del COVID- 19. Primero, el
evento debe ser inesperado; segundo, el evento produce un impacto extremo; y tercero, el
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evento se puede explicar después del suceso y permite ser predecible luego de que ocurra
(Taleb, 2009 como se cité en Antipova, 2020). Por ello, el COVID- 19 al ser un “cisne negro”
se convirtid en un evento que desafié negativamente la actividad economia, la estabilidad

politica y la cohesion social a nivel mundial (Antipova, 2020).

Relacionado a lo anterior, para hablar de la gestion de crisis primero se debe explicar
a la gestion del riesgo, la cual es la identificacion y prevencion de las vulnerabilidades y
peligros que podrian perjudicar a la organizacion y disminuir su valor. Esta posee el objetivo
final de prevenir emergencias a través de un plan de respuesta establecido, pues, si no son
manejadas de manera adecuada, pueden desencadenar una crisis ocasionando dafios
importantes (Vasquez et al., 2017). De acuerdo a ello, se plantea la Gestion de crisis, la cual
emerge, como su nombre indica, ante una crisis. Asi, aborda la necesidad de las empresas
de prevenir los efectos negativos de las crisis. De este modo, las empresas idean un conjunto
de formas y métodos para generar procedimientos que les permitan afrontar las crisis y los
riesgos asociados con las mismas (Babenko et al., 2021). Estas se reflejaran de manera
distinta en cada organizacion dependiendo de sus condiciones internas y externas. Un
ejemplo de cémo las organizaciones abordan los contextos de crisis es la posibilidad de
adaptacion. Estas, como mencionan Pineda y Cortéz (2018), deben lograr ajustarse a los
cambios en las dindmicas del entorno y responder con flexibilidad a las nuevas condiciones
del mercado, como las generadas por el Covid-19. Otro ejemplo es el que David (2003)
menciona, el cual es la necesidad de un plan de contingencia. Este permite contrarrestar o
reducir el efecto de amenazas potenciales. Es decir, se debe garantizar un plan que se activa
cuando la estrategia principal de la empresa se ve amenazada por acontecimientos no
esperados. En esas situaciones, Vasquez et al. (2017) en el desarrollo de su investigacion
menciona que la Gestion de crisis se apoya en la Resiliencia Organizacional, ya que ambas
buscan que las organizaciones sean capaces de responder ante situaciones adversas.
Especificamente, la Resiliencia Organizacional es una practica relevante para la Gestion de
Crisis, ya que es importante para el manejo de situaciones dificiles y conseguir resultados
favorables (Hillmann y Guenther, 2021). A continuacién, se conocera con mas profundidad

gué es la Resiliencia Organizacional.
1.2 Evolucién, definiciones y propuestas tedricas

El origen de la palabra resiliencia proviene del término en latin resilio que significa
“saltar hacia atras, rebotar y desplegarse” (RAE, 2021b). En otras palabras, el origen de este
término se basa en la capacidad de un sujeto u objeto de volver a su estado inicial para
después seguir avanzando. A lo largo de la segunda mitad del siglo XX, el término resiliencia
comenzd a ser utilizado en diferentes ciencias sociales y naturales, las cuales a pesar de

poseer objetivos diferentes partian por una concepcion basica del término: “la capacidad de
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recuperacion que tiene un cuerpo animado o inanimado de volver a su estado original,
después de haber sido sometido a un cambio” (Ledn, 2013, p.18). Ademas, se la relacionaba
con la capacidad de un ente o sistema de hacer frente a diferentes perturbaciones externas
y de reorganizarse permitiéndole mantener sus funciones, estructura e identidad (Prayag,
2020). Es decir, una de las caracteristicas de un ser resiliencia es la capacidad de enfrentar
lo desconocido sin que esto determine la pérdida de su esencia. En 1994, surge la primera
publicacion del término en una revista cientifica, llamada Canadian Business Review, que
abordaba temas de administracion de empresas. En ella se mencioné que la resiliencia era
la capacidad de las empresas de ser flexibles ante nuevas situaciones y de estar preparadas

para el cambio constante (Garcia et al., 2015).

En los ultimos afios, el estudio de la resiliencia en el campo de la investigacion ha
tomado mayor relevancia (ver Anexo A). Esto ocurre también en las organizaciones debido a
gue los directivos y duefios de empresas estan interesados en la preservacion de sus
empresas sabiendo que deben enfrentarse a un ambiente en constante cambio y alta

incertidumbre en cada movimiento estratégico empresarial (Vega, 2012).

Por ello, la Resiliencia Organizacional es factible por la capacidad de adaptarse al
tiempo, contexto, entidad y ubicacion en el que se encuentre la organizacion (Vega, 2012).
Para algunos autores como Gibson y Tarrant (2010), es una caracteristica que se puede notar
después y solo como una respuesta a un cambio relevante en las circunstancias naturales de
una empresa. Sin embargo, otros la definen como la capacidad de “anticipar y adaptarse
continuamente a las tendencias profundas y de largo plazo que puedan interferir con la
capacidad de generar utilidades de un negocio” (Hamel & Valikangas, 2003, p.4). Es decir,
se espera que la empresa reaccione antes de que algun problema sea inevitable. Para ello,
es posible, para algunas empresas, “incorporar dentro de su modelo de gestién el monitoreo
del entorno de forma constante y la simulacién de escenarios alternativos para identificar las
posibles rutas de accién” (Romero & Rivero, 2015, p.30). Ademas, segun Hamel y Valikangas
(2003) las organizaciones deben de estar formadas por personas preocupadas por el futuro
de la empresa, con diferentes origenes y cultura que sepan contribuir con nuevas ideas para

la misma.

Otras corrientes de la Resiliencia Organizacional incluyen caracteristicas como ir mas
alla de anticipar un problema, ya que una empresa resiliente debe poseer la capacidad de
sobrevivir durante y después de una crisis y transformarla en una oportunidad en su entorno
empresarial (Vargo & Seville 2011). Asimismo, Prayag (2020) afirma que no solo se trata de
recuperarse de una perturbacion, sino mejorar el rendimiento de la empresa. Esto se logra
gestionando los impactos y resultados del cambio de manera que la meta sea un desarrollo

continuo, aspecto que no sera estudiado debido al horizonte temporal de la presente
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investigacion. Para algunos autores la manera en que se llega a reponer ante algun tipo de
crisis es mediante la renovacién de las formas de trabajo, la implementacién de propuestas
estratégicas que antes no se solia utilizar y, sobre todo, aprender de los errores entendiendo

la naturaleza de la empresa en su contexto interno y externo (Hamel & Valikangas, 2003).

Es de tomar en cuenta, segun Kantur e lIseri-Say (2012), que la literatura de la
Resiliencia posee contados modelos tedricos integrales enfocados en el entorno
organizacional. Asimismo, existen intentos de analizar empiricamente el concepto sin un
consenso en la escala de medicién de la investigacion. A continuacién, algunas propuestas

tedricas.

Mallak (1999) propone que la Resiliencia Organizacional esta formada por seis
componentes: vision, valores, elasticidad, empoderamiento, afrontamiento y conexiones tanto
a nivel individual como organizacional. Ademas, sefiala que la organizacion que practique
estos seis componentes tendr& mas probabilidades de experimentar niveles altos de

resiliencia.

Prayag (2020) menciona que se puede abordar la Resiliencia Organizacional desde
tres niveles. Primero, la resiliencia a nivel macro es la que examina el contexto de un rubro
empresarial. Menciona que la pandemia es una oportunidad de mejorar el rendimiento de
todo el sistema. Asimismo, deja en claro que la resiliencia no mejorara si no evoluciona la
gobernanza corporativa con aspectos como los procesos y politicas encaminados a facilitar
la adaptacion al cambio. Segundo, en la resiliencia a nivel meso se examina a las
organizaciones del rubro. Tercero, el nivel micro es el que examina la resiliencia en los
clientes y empleados. Finalmente, el autor reconoce que estos niveles no son mutuamente

excluyentes, pues se ven afectados por la resiliencia de los otros niveles.

Hillmann y Guenther (2021) proponen que la Resiliencia Organizacional esta
determinada por tres componentes. Primero, el comportamiento resiliente es caracteristico
de los integrantes de la empresa, los cuales pueden aceptar y hacer frente a la realidad,
conquistar la negacion, evitar riesgos y abrazar la incertidumbre. Segundo, los recursos de
resiliencia son los recursos relacionales, emaocionales, cognitivos y estructurales ofrecidos
para cada miembro de la empresa. Finalmente, la capacidad de resiliencia es la que posibilita

anticipar, darle sentido y respuesta a posibles escenarios que perjudiquen a la empresa.

De igual importancia, otra propuesta teérica de la Resiliencia Organizacional es la de
Kantur e Iseri-Say (2012), los cuales plantean que la Resiliencia Organizacional posee cuatro
componentes: Robustez, Redundancia, Inventiva y Rapidez. Estos componentes fueron
adaptados de la fisica y ciencias sociales de la resiliencia. Primero, el Componente de

Robustez se refiere a la capacidad de los miembros de la organizacion de resistir y
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recuperarse de tensiones o0 sucesos desfavorables. Segundo, la Redundancia es la
capacidad de los miembros de la organizacién de cumplir efectivamente con las funciones en
caso de una interrupcién o pérdida de funcionalidad de los primeros responsables. Tercero,
la Inventiva es la capacidad de identificar los problemas y establecer prioridades en cuanto a
la solucién de estos. Asi, permite utilizar recursos humanos y materiales con el objetivo de
cumplir con sus prioridades, las cuales son prevenir o hacer frente rapidamente a los dafios
de cualquier tipo. Cuarto, la Rapidez es la capacidad de cumplir las prioridades trazadas en
el momento idéneo establecido por los lideres de la organizacion. Finalmente, es necesario
contar con recursos y miembros de la organizacién capaces de sobrevivir frente a diversas

adversidades repentinas o predecibles.

En sintesis, tomando como base las definiciones y estudios presentados, para los
fines de la presente investigacion, se considera a la Resiliencia Organizacional una capacidad
gue surge como respuesta defensiva a un contexto de crisis, la cual le permite a la
organizacién sobrevivir durante y después del evento hostil. En la siguiente seccion, se
desarrollaran los factores que contribuyen a esta resiliencia, segun la propuesta teérica de
Kantur e Iseri-Say (2012).

2. Factores que contribuyen a la Resiliencia Organizacional
2.1. Importancia de los factores de Resiliencia Organizacional

Segun Lengnick-Hall et al. (2011), existe diversa literatura centrada en comprender la
Resiliencia Organizacional en términos de los factores organizacionales y su relacion con la
mejora en el desempefio de las empresas. Asimismo, la importancia de los factores dentro
de las organizaciones y de sus grupos de trabajo radica en que estos posibilitan la respuesta
oportuna de las empresas frente a adversidades y promueven la continuidad operativa de las
mismas (Leon, 2013). Abarcan diferentes aspectos de la organizacion como se observara en
la siguiente seccion. Sin embargo, existe una diferencia en su implementacién debido al
tamafio y prioridades de las empresas (Prayag, 2020). Es decir, para las MYPE o empresas
sin fines de lucro algunos factores no podran ser desarrollados iguales 0 no son viables como
si lo seria en unas empresas mas grandes con fines de lucro. Los motivos podrian ser la

capacidad econdmica, intelectual, recursos, etc.

2.2. Factores que contribuyen a la Resiliencia Organizacional de Kantur e

Iseri-Say

Los entornos empresariales son cambiantes y cadticos. Esto genera que las empresas
posean, algunas mas que otras, la capacidad de afrontar y superar condiciones cambiantes,

lo cual implica ser resiliente como se recalcd anteriormente. En ese sentido, Kantur e Iseri-
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Say (2012), como se puede apreciar en el modelo de la Figura 1, proponen cuatro factores
gue contribuyen a la Resiliencia Organizacional en las empresas: la Postura Perceptiva, la

Integridad Contextual, la Capacidad Estratégica y la Actuacién Estratégica.

En primer lugar, la Postura Perceptiva genera las bases y hace mas facil el progreso
de las acciones organizaciones que contribuyen en el surgimiento de la resiliencia en las
organizaciones. Este factor estd compuesto por el sentido de la realidad y sabiduria, las

percepciones positivas y la dimension de compromiso unificado.

Primero, el sentido de la realidad y sabiduria se refiere a la compatibilidad entre la
autoimagen y la realidad en la que se encuentra la empresa. Es decir, la empresa es capaz
de conocer tanto sus fortalezas, debilidades y vulnerabilidades dentro del contexto en el que
opera. Ademas, como recalca Medina (2012), es posible que la vulnerabilidad aumente por
el entorno competitivo en el que se encuentre la empresa. Por ende, es importante conocer
a los competidores y clientes por los cuales compite. Ademas, ser consciente de las
vulnerabilidades como empresa contribuird a estimular la cautela e inspirar confianza entre
los empleados (Kantur e Iseri-Say, 2012). De hecho, segun Medina (2012) un estado de
cautela ante posibles riesgos por parte de los colaboradores demuestra conocimiento de las
debilidades y amenazas de su empresa. Una forma de hacerlo, menciona el autor, es dandole
seguimiento proactivamente al contexto en el que se encuentren. De igual importancia, la
aceptacion de las vulnerabilidades es fundamental para incentivar la resiliencia, pues al
reconocer las limitaciones los lideres buscaran fuentes dentro y fuera de la organizacion para

complementarlas (Warner & Pyle, 1997 como se citd en Kantur e Iseri-Say, 2012).

Segundo, la percepcion positiva es la disposicién hacia la resolucién de problemas en
lugar de evitarlos o dar quejas de estos (Mallak, 1998a como se citd en Kantur e Iseri-Say,
2012). Asi, ante un fenémeno perjudicial, la intencion de las empresas sera la de resolver la
situacion y posiblemente valorarla como una experiencia de aprendizaje. De este modo, el
optimismo y la esperanza son vitales para contar con esta percepciéon (Flach, 1988 como se
Citd en Kantur e Iseri-Say, 2012). Es decir, es posible contar con un balance entre larealidad

y el positivismo que se pueda dar en una organizacion frente a una situacion perjudicial.

Tercero, el compromiso unificado consiste en la participacién y unién de los miembros
de la organizacion durante una crisis. Es importante pues esta influye positivamente en el
bienestar y eficacia de los trabajadores en esas situaciones (Allen & Meyer, 1996). Se espera
que exista disposicion en los miembros hacia la regeneracién de la organizacion. De este
modo, se busca el compromiso sostenido por los miembros de la organizacion para permitir

que esta logre superar una crisis (Kantur e Iseri-Say, 2012). Segun Lengnick-Hall et al. (2011),
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este compromiso se refuerza con la direccién y apoyo de la iniciativa por parte de los que

estan al mando de la organizacion.

En segundo lugar, la Integridad Contextual esta conformada por tres dimensiones: la

participacion de los trabajadores, las interacciones compatibles y el ambiente de apoyo.

Primero, la participacién y empoderamiento de los empleados es fundamental para
gue estos actien de manera adecuada ante una crisis. Los empleados empoderados
participan en la toma de decisiones con mayor autoridad y capacidad, y proponen soluciones
creativas a problemas. Ademas, el empoderamiento mejora la eficacia de los empleados y su
capacidad de respuesta en momentos de estrés. Esto podria traducirse a menos supervision
por parte de sus superiores (Mallak, 1999). En relacién a esto, Jurburg et al. (2015) mencionan
gue la participacién de los trabajadores se relaciona con la capacidad de las organizaciones

de ser agiles y adaptarse a los cambios que se puedan presentar en el entorno.

Segundo, para generar una buena interaccion, la comunicacion es vital. Esta debe ser
fluida y eficaz para crear conocimiento y generar confianza. Este tipo de comunicacion se
promueve a través de la cohesién del equipo, y la conexion y coordinaciéon de toda la
organizacion. De este modo, la interaccion compatible fomenta que sea mas sencillo la
busqueda de soluciones ante un problema, el trabajo en equipo, la coordinacion efectiva, un
buen ambiente laboral y que los empleados conozcan completamente a la empresa (Kantur
e Iseri-Say, 2012). Es importante mencionar que los canales de comunicacion utilizados
tienen como utilidad principal el de contribuir al logro de los objetivos de la empresa
(Fernandez, 2009).

Tercero, el ambiente de apoyo es muy importante, ya que durante épocas de crisis se
genera ansiedad y ambigledad en los trabajadores. Asi, estas se pueden manejar mediante
un entorno organizacional de apoyo. Es decir, los trabajadores saben que recibiran la ayuda
de sus compafieros cuando exista una situacién que los sobrepase en capacidades. Ademas,
optimiza el trabajo conjunto en las organizaciones. De este modo, un entorno de apoyo
construird un contexto adecuado para el desarrollo de la resiliencia frente a amenazas

externas (Kantur e Iseri-Say, 2012).

En tercer lugar, se encuentra la llamada Capacidad Estratégica de las organizaciones.
Asi, si bien los anteriores factores son condiciones previas importantes para la resiliencia
organizacional, debe existir cierto grado de prevencién y preparacion previa al evento
desfavorable. En ese sentido, este factor esta conformado por la disponibilidad de recursos,
las capacidades del empleado y la estrategia enfocada.

Primero, se plantea que la disponibilidad de recursos en una organizacion es

importante para afrontar una crisis. Estos deben de ser adecuados para que los miembros,
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teniendo acceso a los mismos, conviertan una adversidad en oportunidad para la empresa.
Segun, (Mallak, 1998b) los recursos deberan ser diferentes a los del trabajo cotidiano, ya que
se espera que se emplee en situaciones extraordinarias. Ademas, afiade que pueden ser
recursos informativos, financieros, funcionales o algun otro recurso tangible. Sin embargo, los
recursos seran de utilidad y contribuiran a la Resiliencia Organizacional solo si los miembros
cuentan con las capacidades y disposicidén para hacer uso de los mismos (Kantur e Iseri-Say,
2012).

Segundo, se plantea que las capacidades de los empleados son fuentes de resiliencia
en organizaciones durante tiempos de cambio. Esto es debido a que los empleados capaces
explotan los recursos de la organizacion o saben conectar con los que son capaces de hacerlo
en esos momentos dificiles (Kantur e Iseri-Say, 2012). Una forma de lograr empleados
capacitados es a través del aprendizaje preventivo. Asi, este se desarrolla cuando la
organizacion promueve multiples tareas a sus miembros con el objetivo de generar
conocimiento que le permita responder diferentes problemas futuros (Lengnick-Hall & Beck,
2009 como se cité en Vasquez et al., 2017).

Tercero, Kantur e Iseri-Say (2012) plantean que el desarrollo de una estrategia
enfocada es util para brindar direccion durante épocas de cambios y crisis, pues la estrategia
tendria como base a la vision de la empresa y los objetivos que desea alcanzar. Ademas,
esta estrategia se centraria en garantizar la disponibilidad de los recursos y las capacidades
de los empleados para afrontar las adversidades. Sin embargo, esto no supone que la
estrategia sera invariable si no todo lo contrario. Se espera que la estrategia enfocada sea
flexible al contexto en el que se encuentre pero que permita a los trabajadores pensar

criticamente y saber a qué recursos acceder durante épocas crisis (Kantur e Iseri-Say, 2012).

En cuarto lugar, la Actuacion Estratégica se refiere a los comportamientos creativos,
flexibles y proactivos, los cuales son necesarios ante entornos ambiguos. Es decir,
conceptualiza y permite la capacidad de improvisar y actuar en consecuencia de la crisis. En
ese sentido, para la creatividad en las organizaciones, es necesario que los miembros sean
capaces de generar soluciones eficientes y rapidas frente a una crisis, posiblemente guiados
por una estrategia definida. Asi, la creatividad organizacional se centra en la concepcion de
ideas utiles y nuevas de un individuo o grupo pertenecientes a la organizacién. Ademas, estas

resultan exitosas en la puesta en préactica de las ideas creativas (Escalona, 2007).

Asi mismo, en cuanto a la flexibilidad, la organizacién es capaz de combinar las
acciones premeditadas que nos facilita una estrategia enfocada con acciones espontaneas.
En palabras de Castillo (2006), la flexibilidad organizacional es una capacidad que evalla la

rapidez de y eficiencia de la respuesta a los distintos tipos de cambio que afectan a las
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organizaciones. De este modo, este factor se complementa con la capacidad estratégica,

pues convierte los planes en acciones organizacionales reales.

De igual importancia, es necesaria la proactividad como caracteristicas de la
organizacion, el cual se evidencia principalmente en no esperar a ultimo momento para
reaccionar a una crisis. Es decir, es enfrentar lo desconocido y no evitarlo. Por ello, se
requiere una cultura de tolerancia a la ambigiedad. Ademas, la proactividad puede ser vista
como la intencion de las organizaciones de liderar frentes a la competencia, por ello se
necesita que la empresa sea competitiva en los servicios, productos, tecnologia o en la forma
de administrar (Covin & Slevin, 1986 como se citd en kantur e Iseri-Say, 2012). Asi, la
proactividad influye directamente en el desarrollo de las organizaciones y por lo tanto en su

competitividad (Lopez, 2010).

En conclusion, son cuatro factores los que presenta este modelo, los cuales estan
compuestos por diferentes variables. Tedricamente, es importante recordar que no es una
variable en especifico la que garantiza la Resiliencia Organizacional, sino son los factores y

su trabajo conjunto y constante que permiten a las empresas contribuir la misma.

Se considera a este modelo como el adecuado para la presente investigacion debido
a que Kantur e Iseri-Say son investigadores que cuentan con experiencia en investigaciones
relacionadas a la Resiliencia. Ademas, este modelo fue implementado en una investigacion
empirica, hecha por Bolafios (2020) aplicada a MYPES durante la época de pandemia por el
Covid-19 en Colombia, lo cual aporta mucho a esta investigacién y muestra la factibilidad de
aplicarlo en un contexto latinoamericano y de pandemia. Finalmente, los factores y sus
respectivas variables son una recopilacion de conceptos relacionados a la Resiliencia
Organizacional, los cuales fueron validados por la investigadora y profesora de la PUCP:
Guiselle Romero integrante del grupo INNGOV de la PUCP quien ha realizado
investigaciones sobre Resiliencia Organizacional. Asi, indic6 que los componentes del
modelo eran los adecuados para abordar a la Resiliencia Organizacional (G. Romero,

comunicacion personal, 22 de abril de 2022) (ver Figura 1).
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Figura 1: Factores de Resiliencia Organizacional

Fuente: Kantur e Iseri-Say (2012)

Por otro lado, como resultado de la revision de la literatura empirica existente sobre
Resiliencia Organizacional se presentaran, en la siguiente seccion, tres investigaciones que

aportan a esta.
2.3. Investigaciones académicas empiricas de la Resiliencia Organizacional

Primero, la investigacién peruana de los autores Vasquez, Espinoza y Pérez llamada
“Diagndstico de los Factores organizacionales que promueven la resiliencia relacionados al
ambito de la seguridad y salud en el trabajo. Caso de estudio: contratista minera MBC”. Este
cuenta con una metodologia basada en un enfoque cualitativo, alcance exploratorio y estudio
de caso. Su objetivo es conocer el desarrollo de los factores organizacionales que promueven
la Resiliencia Organizacional en una contratista minera con un enfoque en la gestién de
seguridad (Véasquez et al., 2017). Asi, los autores se basan en nueve factores
organizacionales que, segun la literatura que recopilaron, promueven la Resiliencia
Organizacional. Estos son el liderazgo transformacional, trabajo en equipo, comunicacion
interna abierta, relaciones interpersonales positivas, compromiso organizacional, capacidad
de aprendizaje, asuncidn de riesgos, inteligencia emocional y apertura al cambio (Vasquez et
al., 2017).

Entonces, para lograr el objetivo principal se investigb la manera en la que el
contratista gestiona la seguridad y luego se detallé como se desarrollaron los nueve factores
en el contexto de un proyecto minero en curso a través de entrevistas, revisién de documentos
y grupos focales con los directivos y colaboradores de la minera MBC (Vasquez et al., 2017).
Asi, para clasificar los factores y posteriormente medir de bajo, medio y alto la Resiliencia
Organizacional se desarrollaron diferentes dimensiones, las cuales contenian variables

empiricas.

Finalmente, este estudio es provechoso para la presente investigaciéon por haber

planteado una metodologia para la identificacion de los nueve factores organizacionales de
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manera cualitativa. Sin embargo, es prudente recordar que este estudio incluye a la gestion
de la SST en la medicion de los factores de resiliencia, haciendo que su aplicacién sea mas
compatible en empresas similares a las contratistas mineras que contemplan a la seguridad

como un elemento determinante para la continuacion de operaciones.

Segundo, la investigacion realizada por Bolafioz en el 2020 llamada “Resiliencia y
evolucion organizacional: el caso de dos MIPYMES colombianas en medios de la pandemia
generada por la Covid-19". Es el resultado del uso conjunto de dos modelos: el modelo teérico
de Kantur e Iseri-Say (2012), y el modelo de Niveles y Dimensiones de la Resiliencia
Organizacional de Rapaccini (2020). De este modo, la autora se basé en una metodologia
cualitativa, exploratoria y de estudio de caso. Asi, recopil6 informacién de una empresa de
turismo y otra de transporte a través de guias de entrevista semiestructurada, las cuales se

basaron en los modelos usados (Bolafios, 2020).

De esta manera, empleé a los factores de Kantur e Iseri-Say (2012), los evalu6
segun lo propuesto por Ma et al. (2018), en tres niveles: individual, grupal y organizacional, y
los vinculé con las cuatro dimensiones (Preparacion, Agilidad, Elasticidad y Redundancia)
propuestas por Rapaccini et al. (2020). Finalmente, conecta con la evolucion de la empresa,
la cual posee tres etapas, segun Kantur e Iseri-Say (2012): Recuperacion, Adaptacion y
Renovacién. Para Bolafioz (2020), fue la etapa de adaptacion principal entre las empresas

evaluadas.

Finalmente, este modelo es provechoso pues presenta la aplicacion empirica del
modelo de Kantur y Isery-Say, sirviendo como guia para su adaptacion. Sin embargo, esta
investigacion agrupa diferentes elementos de la Resiliencia Organizacional, los cuales son
conceptos que pueden ser investigados por separado. Es decir, una investigacion para
abordar los factores de la resiliencia organizacional y otra para abordar la evolucion de la
empresa por la misma complejidad de los conceptos. Asi mismo, la autora menciona que
pueden existir similitudes entre elementos del modelo que complican su analisis. Por ejemplo,
la evaluacién de factores en los niveles grupales y organizacionales pueden brindar la misma

informacion.

Tercero, la investigacion realizada por Makichi y Otu, en el 2021, llamada “Resilience
Capabilities of Managers in Crisis Management: The study of Swedish Sit-in Restaurants”. En
ese sentido, los autores buscaban determinar qué acciones dentro del marco de los factores
de resiliencia fueron aplicadas en los restaurantes Sit-in en Suecia para gestionar la crisis del
COVID-19. Para ello, el caso de estudio se basdé en la metodologia cualitativa para la

recoleccién de informacion, a través de entrevistas, respecto a las estrategias resilientes vy,
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posteriormente, analizarla y compararla con lo que propusieron Hillmann y Guenther en las

conclusiones de su planteamiento teérico (Makichi & Otu, 2021).

Para ello, se clasificaron las acciones realizadas por los restaurantes suecos, segun
su similitud y finalidad, en estrategias, las cuales cuando se agrupaban formaban cuatro
factores mencionados por Hillmann y Guenther (2021) en el contexto de pandemia por Covid-
19: flexibilidad organizacional, capacidad de adaptacion organizacional, capacidad de cambio
organizacional y capacidad de amortiguamiento. De estos, los autores indican que son mas
efectivos cuando trabajan de manera integral. Con esto se pudo determinar qué acciones
contribuyeron a la supervivencia y al manejo de la crisis por COVID-19 de los seis
restaurantes estudiados (Makichi & Otu, 2021).

Finalmente, como aporte a la presente investigacion, se encuentra la aplicacion en
restaurante MYPE durante la crisis del Covid-19. Asi, brinda nocién respecto a la Resiliencia
Organizacional en estos sujetos de estudio. Este modelo consta de cuatro factores
operacionalizados, los cuales en conjunto promueven el desarrollo de la Resiliencia
Organizacional en las empresas. Sin embargo, se debe tomar en cuenta que si bien se
presentan diversas estrategias relacionadas a cada factor, estos no son mutuamente
excluyentes y presentan varias similitudes entre si. Debido a esto, se genera dificultad en la
interpretacion de las estrategias aplicadas por los restaurantes.

En sintesis, en este capitulo se presentd a la Resiliencia Organizacional y cdmo esta
se encuentra enmarcada dentro de la Gestion Estratégica. En ese sentido, después de una
revision de literatura, se definié a este primer concepto como la capacidad que surge como
respuesta a una crisis, la cual le permite a la organizacién sobrevivir a un evento hostil para
la misma. Cabe destacar que este es un concepto el cual en los Ultimos afios ha tomado
mayor relevancia. Asi, para reforzarlo se presentaron diversos estudios respecto a Resiliencia
Organizacional y se logré determinar que es un concepto aplicable a MYPES, a la realidad
latinoamericana y al contexto de pandemia. Finalmente, estos estudios sirven como

precedentes para la investigacion.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Este capitulo se divide en dos secciones. En la primera, se describen las tendencias
internacionales y factores externos que influyen en los restaurantes. En la segunda seccion,
se describe el contexto del subsector de restaurantes peruano y de los restaurantes de

comida criolla de Lima Metropolitana.

1. Las tendencias internacionales y los factores externos que influyen a los

restaurantes

En la presente seccion se describirdn las principales tendencias del subsector de
restaurantes a nivel internacional y su influencia en los restaurantes peruanos. Ademas, se
describiran los factores externos que influyeron al subsector de restaurantes en el contexto
de crisis del 2020 y 2021.

1.1. Tendencias actuales que influyen al subsector de restaurantes

A continuacién, se exploraran las tendencias que en la actualidad se han vuelto
relevantes para el subsector de restaurantes a nivel internacional y aportan en el desarrollo
de la presente investigacion. Ademas, se explicara como es que estas tendencias influyen en

los restaurantes peruanos.

Hernandez et al. (2016) tras una recopilacion de revistas cientificas de Iberoamérica,
llegaron a la conclusion que existen tres tendencias que en la actualidad influyen a todos los
restaurantes iberoamericanos. Estos son el “regreso a lo basico”, “la gastronomia eco-
sustentable” y “la ciencia en la cocina”. Sin embargo, se explicara la ultima tendencia
considerada relevante para la presente investigacion, pues su enfoque es mas amplio no solo
dirigido al platillo sino, por ejemplo, al servicio, procesos y tecnologia. De este modo, la
tendencia es llamada “la ciencia en la cocina”, segin Hernandez et al. (2016), porque trata
de aprovechar los avances cientificos y tecnoldgicos para el beneficio de la cocina. En otras
palabras, lo que busca esta tendencia es la innovacion. De este modo, se espera que su
realizacién se encuentre en diferentes aspectos de la cocina especificamente en los platillos
de un restaurante por medio de la mejora de los insumos, por ejemplo, con la manipulacion
genética para lograr un mejor sabor de la comida. Ademas, se enfoca en innovar las técnicas
de cocina para mejorar los procesos internos de preparacion y ahorrar costos innecesarios.
El respaldo para ese propdsito es el uso de herramientas de cocina de vanguardia
(Hernandez et al., 2016). En el caso peruano, segun Tromme (2016), la innovacion en los
restaurantes es gradual, modesta y en la mayoria de casos surge del propietario. Ademas,
hay un bajo uso de nuevas tecnologias, las cuales cuentan con el objetivo de mejorar los

procesos productivos en los restaurantes que usualmente parten por la adquisicion de los
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insumos. Finalmente, una gran mayoria de restaurantes se caracteriza por combinar
tecnologia local como hornos de lefia con tecnologia de alto rendimiento como hornos de
conveccion (Tromme, 2016). Es decir, en el Perl adn existe un apego por lo tradicional en
cuanto a tecnologia relacionada a la produccion, lo cual resulta en niveles menores de

productividad e innovacion en comparacion a empresas que emplean tecnologia actualizada.

De igual importancia, Tromme (2016), en su investigacion acerca de la innovacion en
la gastronomia, propone que una de las tendencias en restaurantes actualmente es ‘“la
busqueda de experiencias por parte de los comensales”. Esta ha tomado mayor relevancia
por el nuevo contexto tras la pandemia. Asi, la tendencia a las nuevas experiencias se debe
diferenciar por los propios esfuerzos de cada restaurante a través de una comunicacién mas
directa con el cliente por medio de las nuevas tecnologias. En la misma linea, es importante
gque este tipo de empresas tengan presente a las redes sociales como una forma en la que
los clientes se relacionan con otros y con la informacion de la empresa (Pricewaterhouse,
2018). Por ello, la digitalizacién de los restaurantes a través de las redes sociales y
aplicaciones moviles son clave para la interaccién y acercamiento con el comensal. Asimismo,
estos medios se han convertido en la presentacion de los restaurantes a los nuevos clientes,
por ende, es necesario agregar todo lo necesario para brindar una buena impresion (Kook
lovers, 2021). En el Perq, la influencia de esta tendencia es alta y, aparte del uso de las redes
sociales, se experimenta con brindar un producto Unico resaltando el valor agregado del sabor
unico de los platillos. Ademas, el empleo de la decoracion y disefio del establecimiento de
forma llamativa de acuerdo a la temética del restaurante es un buen complemento para el
servicio; igualmente, las cocinas abiertas donde el chef demuestra su habilidad en la cocina

es otra forma de generar interaccion con los consumidores (Tromme, 2016).

Si bien las tendencias anteriores son importantes para el subsector, estas cuentan
con mas tiempo de desarrollo que las detalladas a continuacion. De este modo, es necesario
describir las que surgieron o se les dio mayor importancia en el contexto de pandemia por el
COVID-19, las cuales son relevantes para esta investigacion. Principalmente, estas surgieron
por la basqueda de los restaurantes de reinventarse para hacer frente a la nueva demanda
de consumidores preocupados por su salud. Asimismo, lo que caracteriza a estas tendencias
es que se enfocan en cubrir todos los protocolos de bioseguridad establecidos por sus paises
respectivos, pues poseen como objetivo final el reinicio de las actividades de los restaurantes

y un posterior retorno a la atencion presencial (Montoya et al., 2020).

En primer lugar, la venta de comida a domicilio o delivery cobré6 mayor importancia,
ya que la nueva prioridad de los restaurantes era transmitir seguridad a los clientes (Nnamani,

2021). Es decir, se hizo una herramienta indispensable para hacer frente a la demanda en un
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contexto caracterizado por el distanciamiento social, la reduccién de aforo o la prohibicién de

la atencién presencial a los comensales (Silva, 2021).

En segundo lugar, el Dark Kitchen surgi6 junto con el aumento de la popularidad del
delivery. Se trata de cocinas que no cuentan con un establecimiento fisico como un
restaurante clasico (Silva, 2021). Es decir, permite al restaurante distribuirse por diferentes
puntos geograficos contando solo con la cocina y la entrega a domicilio. De igual forma, segun
Beckett y Littman (2021), la implementacion de este modelo genera ahorro en costos, es mas
rapido de implementar y solo se necesita entre dos y tres colaboradores. Asimismo, hace
posible el aumento del alcance a nuevos clientes, pues al ser restaurantes completamente

virtuales la conexion con el cliente es a través de las aplicaciones y/o redes sociales.

En tercer lugar, la terraza o espacios al aire libre como nuevo centro de atencidon surge
por el limitado aforo de atencidn en el interior de los restaurantes, de acuerdo a las normas
de bioseguridad, y por una revalorizacion de los espacios abiertos que va acorde a las
recomendaciones para la prevencion de contagios (Silva, 2021). Asi, en busca de incrementar
la rentabilidad, los restaurantes aumentaron su capacidad de aforo acondicionando las
terrazas para la atencion de clientes. En la misma linea, segun el estudio del grupo Simons
Advisors Group (2013), la rentabilidad aumenta alrededor del 30% cuando los clientes

consumen en espacios exteriores como las terrazas.

Finalmente, es necesario mencionar que las tendencias descritas, anteriormente, son
consideradas las mas relevantes para la investigacién, porque se amolda a las condiciones
del subsector de restaurantes peruano. Asimismo, cabe resaltar que el subsector contiene
varios tipos de restaurantes de los cuales se tendra diferente respuesta respecto a cada

tendencia mencionada y puede que se prioricen unas mas que otras.

1.2. Los factores externos que influyen en las actividades del subsector

restaurantes peruanos

En la presente seccion se abordaran los factores externos que influyeron en las
actividades del subsector de restaurantes peruanos en el contexto de crisis del afio 2020 y
del 2021. En relacibn a esto, como se observO en la parte tebrica, la Resiliencia
Organizacional comprende la capacidad de sobrevivir a los cambios del entorno. Justamente,
estos cambios originados por la pandemia afectan directa o indirectamente a los restaurantes.

Se pueden categorizar en los factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos.
1.2.1. Factor Politico
Para empezar, los factores politicos se encuentran relacionados con las disposiciones

impuestas por el Gobierno a causa de la crisis. En ese sentido, los restaurantes, y en general
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todos los comercios, debieron seguir una serie de protocolos de bioseguridad exigidos por el
Estado. Asi, el limite de aforos, utilizar espacios abiertos, implementos de bioseguridad y la
limitaciéon en la movilidad de las personas afectaron el normal funcionamiento de las
actividades de los restaurantes. Ademas, cabe mencionar que el cierre de operaciones al
inicio de la pandemia supuso un duro golpe para los restaurantes peruanos. Asi, hubo un
decrecimiento del 93.78% de actividades del subsector restaurantes al inicio de la cuarentena,
el cual no pudo recuperarse para el cierre del afio y acabd con un decrecimiento del 29.1%
(INEI, 2020b y INEI, 2020c). Entonces, el factor politico afect6 fuertemente a los restaurantes,
debido a las diferentes medidas aplicadas por el Gobierno. Esto porque los restaurantes eran

zonas de riesgo de contagio.
1.2.2. Factor Econ6mico

En el caso de los factores econdmicos, la crisis del COVID-19 ha afectado el desarrollo
econdmico de todo el mundo. Asi, en el 2020, el Peru sufrié una contraccién del PBI de un
30%, lo cual estuvo en linea con la reduccién del empleo en 39.5% (IPE, 2020). El impacto
de esta crisis afect6 a los restaurantes, los cuales vieron reducidas sus ventas. No obstante,
para el afio 2021, el panorama mejord debido a la flexibilizacion en las restricciones, lo cual
contribuyd a la recuperacion economica del sector (IPE, 2021). Si bien existen expectativas
positivas para la recuperacion del sector, la inflacion de 3.4%, en julio del 2021, y el aumento
del tipo de cambio, como se puede observar en la Figura 2, generé que las perspectivas
econdmicas sean menos optimistas (IPE, 2021). Ademas, estos aspectos afectan en las
economias familiares en diferentes niveles debido al aumento de la canasta basica (IPE,
2021). Por otro lado, se debe mencionar el programa Reactiva, el cual es un préstamo que
se otorgd a diferentes empresas peruanas para evitar que se rompa la cadena de pagos vy,
con esto, prevenir el cese de trabajadores. Sobre ello, las empresas que solicitaron este
préstamo debieron cumplir con sus obligaciones de pago de la deuda (Decreto Legislativo N°
1455, 2020). Sin embargo, los intereses de la misma son minimos al ser un programa
disefiado para ayudar a las empresas a superar la crisis. Entonces, el factor econémico fue
un aspecto complicado durante toda la crisis del 2020 y 2021, pero el apoyo del gobierno y la

propia regulacién del mercado ayudaron a mitigar el impacto.
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Figura 2: Expectativas de inflacion y tipo de cambio

Fuente: IPE

1.2.3. Factor Social

Por el lado de los factores sociales, se han evidenciado cambios en la calidad de vida,
en los patrones de consumo y culturales. Asi, las personas tuvieron que adaptarse a nuevas
conductas de higiene, distanciamiento social y a las nuevas mecanicas de comercio (Vega,
2020). Esto ha afectado el consumo normal de alimentos en restaurantes, debido al temor al
contagio y la necesidad de mantener el distanciamiento pertinente en un espacio publico.
Ademas, la pérdida del empleo, por la crisis del 2020, afecté el comportamiento normal de
gasto familiar, volviéndose mas ahorradores (CLACSO, 2021). De este modo, el factor social
esta presente en el cambio del comportamiento de los consumidores frente a la oferta de

restaurantes, 1o que obliga a estos a adaptarse a la nueva realidad.
1.2.4. Factor Tecnolégico

En el caso de los factores tecnoldgicos, estos fueron de utilidad para las diferentes
industrias. Asi, contribuyeron a los restaurantes en el desarrollo de estrategias para
reinventarse frente a la crisis ocasionada por el COVID-19 (Conexion ESAN, 2021). De este
modo, actualmente existe tecnologia que permite facilitar la adaptacién de los restaurantes a
una nueva realidad como las cartas digitales, los codigos QR, pagos electrénicos, pedidos
remotos y reservas online (Conexion ESAN, 2021). Estas no serian posibles, por ejemplo,
una década atras, ya que es el avance tecnoldgico y su masificacion la clave de su
implementacién como solucion. Asi mismo, algunos restaurantes incluyeron soluciones mas
complejas como la incorporacion de robots. Estos se convirtieron en los encargados, por
ejemplo, del servicio directo y la asistencia de cocina (Conexion ESAN, 2021). No obstante,
esta tecnologia adn no se implementa en restaurantes peruanos. De este modo, se observé
gue las nuevas tecnologias se convirtieron en herramientas Utiles de los restaurantes para

adaptar su negocio al contexto de crisis sanitaria y a la nueva realidad.

En sintesis, esta seccion repaso las tendencias méas relevantes que influyen a los

restaurantes y especialmente al subsector de restaurantes peruanos. Estas tendencias
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pueden variar de importancia para cada tipo de restaurante presente en el mercado peruano
y van acorde a la realidad vivida en ese periodo de crisis. Ademas, se exploro los factores
externos que influyen en las actividades de los restaurantes; por ejemplo, el factor tecnol6gico
pudo influir positivamente a los restaurantes pues a través de la implementacion de nuevas

herramientas tecnolégicas se pudo sobrellevar la crisis por el Covid-19.

2. Contexto y caracteristicas de los restaurantes de comida criolla peruana de

Lima Metropolitana en el periodo de pandemia

En la siguiente seccién se desarrollan dos puntos. En primer lugar, se describe el
contexto y las caracteristicas del subsector de restaurantes peruano de Lima Metropolitana
en los afios 2020 y 2021. En segundo lugar, se describen las caracteristicas generales de los

restaurantes MYPE de comida criolla sujetos de estudio de Lima Centro.
2.1. Subsector de restaurantes peruano

En principio, el sector servicios peruano aporta alrededor del 40% del PBI posee el
48% del empleo formal a nivel nacional y esta formado por diversos subsectores como el de
transporte, telecomunicaciones, financiero, hoteleria y turismo, salud y restaurante (INEI,
2019). En cuanto a la cantidad de empresas en este rubro, se registra un total de 992 mil 776
aproximadamente a nivel nacional. Ademas, es en Lima donde se concentra la mayor
cantidad de empresas de servicio con un 42.5% del total de empresas, las cuales son un total
de 470 350 empresas (INEI, 2019). Es decir, se evidencia una gran centralizacion por parte
de las empresas de este sector y puede que condicione el desigual desarrollo y oferta laboral

en las demas regiones.

De igual importancia, como se puede apreciar en la Figura 3, en cuanto al subsector
de restaurante su produccién se caracterizé por estar en constante crecimiento a lo largo de
los afos. Asi, en el 2018 fue aproximadamente de 3.50%, en el 2019 creci6 alrededor de
4.87% y en el 2020, tomando en cuenta la crisis sanitaria a nivel nacional provocada por el
COVID-19, tuvo un decrecimiento alrededor de 45.95%, siendo abril el mes con la mayor
caida en produccién del afio con un 93.63% (INEI, 2021). El decrecimiento se debe a que, a
inicios del afio 2020, la pandemia paraliz6 por completo todo tipo de actividad en el subsector
de restaurantes debido al peligro de contagio; sin embargo, esta fue resurgiendo con el paso
de los meses amparados en parte en la reactivacion de las empresas impulsado por el estado

peruano y por acciones de cada restaurante.
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Figura 3: Evolucién de la produccion del subsector restaurantes 2007-2020 (Variacién
porcentual respecto al similar mes del afio anterior)

Fuente: INEI (2021)

En el Perd, el subsector de restaurantes es relevante porque genera empleo y aporta
al desarrollo econémico a nivel nacional. En los ultimos afios, segun INEI (2019), se llevaba
un recuento de aproximadamente 191 428 restaurantes en todo el Perl. Estos generaban
mas de un millon de empleos a nivel nacional (Canatur, 2020 como se cité en USIL, 2020).
Asimismo, como se aprecia en la Figura 4, el aporte al PBI por parte del subsector, puede
reconocerse como moderado, pero con un crecimiento constante a lo largo de los afios. Por
ejemplo, para el afio 2007 el aporte al PBI fue de 2.86% y para el afio 2019 logr6 ser del
3.23% (INEI, 2020d). De este modo, las expectativas de mantener el crecimiento y aporte al
PBI en los siguientes afios eran muy altas; sin embargo, toda proyeccién se vio afectada por
el inicio de la pandemia. Por esta razon, el subsector termin6 el afio 2020 con un aporte al
PBI del 1.81%; es decir, tuvo una disminucién del 44% respecto al afio anterior y fue la cifra

mas baja en los ultimos 10 afios (INEI, 2020d)

Figura 4: Aporte anual del subsector de restaurantes al total del PBI: 2007-2020 (en
porcentaje)

Adaptado de INEI (2020d)

De igual forma, las empresas dedicadas al servicio de comida y bebida, es decir las
empresas que pertenecen al subsector de restaurantes, son un total de 14.8% solo en Lima
Metropolitana. Es decir, existen alrededor de 69 762 empresas pertenecientes al subsector
de restaurantes en la capital de Pera (INEI, 2019). Asimismo, estas empresas ubicadas en
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Lima Metropolitana poseen una densidad de 6.8 una de las mas grandes en comparacion a
otros rubros. Es decir, en la capital existen 68 restaurantes por cada 1000 habitantes.
Ademas, la densidad empresarial por kildbmetro cuadrado se registra en 24 (INEl, 2019). Es
decir, en Lima Metropolitana funcionan 24 restaurantes por cada kilometro cuadrado. Las
cifras mencionadas reflejan la realidad del subsector de restaurantes en Lima Metropolitana,

el cual es beneficioso en cuanto temas de produccion y promocion del empleo.

De igual importancia, segun INEI (2020a) el subsector de restaurantes esta
conformado por cuatro componentes. En primer lugar, el suministro de comida por encargo
conformado por empresas que brindan el servicio de preparacion y distribucién de alimentos
para todo tipo de eventos como matrimonios y refrigerios corporativos. En segundo lugar,
otras actividades de servicio de comidas conformado por concesionarias de alimentos que
brindan sus servicios en comedores de empresas privadas de diferentes rubros como a
universidades y empresas de transporte. En tercer lugar, el servicio de bebidas conformado
por negocios como bares y cafeterias. Finalmente, en cuarto lugar, el grupo de restaurantes
conformado por los restaurantes turisticos, de carnes y parrillas, pollerias, chifas, de comida
rapida, cevicherias, café restaurantes, sandwicherias, heladerias y de comida criolla (INEI,
2020a). Ademas, se reconoce que este grupo ha logrado un progresivo aumento anual en
cuanto a sus actividades. Por ejemplo, para el 2019, el grupo tuvo un aumento del 1.94%
debido principalmente a la mayor demanda por el aumento en promociones, descuentos,
alianzas comerciales financieras y con telecomunicaciones, y ferias gastronomicas (INEI,
2020e). De este modo, referirse al subsector de restaurantes es sumergirse en una vasta
coleccion de empresas que ofrecen diferentes servicios relacionados con algun tipo de

comida y bebida a diversos clientes.

Asimismo, los restaurantes que estan dentro del grupo de restaurantes, segun Tello
(2019), se pueden clasificar en cuatro segmentos relacionados a la formalidad y nimero de
trabajadores. Primero, se encuentran las empresas MYPE formales que cuentan como
maximo con 20 trabajadores y representan el 95% del total de empresas a nivel nacional. Las
MYPE relacionadas al servicio de restaurantes son un aproximado del 11% a nivel nacional
(INEI, 2019). Segundo, se encuentran las empresas medianas formales formadas con 20 a
100 trabajadores y representan menos del 5% del total de empresas. Tercero, las empresas
grandes formales representadas por mas de 100 trabajadores y que son menos del 1% en el
total de empresas. Asi, tanto las grandes empresas y medianas relacionadas al servicio de
restaurantes representan un 1.3% del total a nivel nacional (INEI, 2019). Estas, segun Tello
(2019), se caracterizan por ser relativamente intensivas en el uso de mano de obra, poseen
una alta experiencia equivalente a permanecer aproximadamente diez afios en el negocio y

aportan un menor valor agregado respecto a las MYPE.
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También, los restaurantes se pueden clasificar por los precios ofertados y su nivel de
ingreso. De este modo, existen restaurantes que ofrecen un menud que va desde los S/.10 a
S/.60 soles por persona. Ademas, existen restaurantes con buenas recomendaciones y
prestigio internacional que ofertan precios que van desde los S/.60 a S/.80 soles por cada
platillo. Finalmente, los restaurantes que superan ese rango de precios son los llamados

restaurantes de cinco tenedores con precios que superan los S/. 385 soles (Tello, 2019).

En general, la conclusion que se llega con respecto al subsector de restaurantes es
gue cumple un rol de suma importancia en la economia peruana, la cual ha ido incrementando
a lo largo de los afios. Sin embargo, el Covid-19 y sus consecuencias ocasionaron un fuerte
decrecimiento del subsector. Asimismo, una de las caracteristicas del subsector es el de
contener una vasta variedad de restaurantes. En la presente investigacion se resalta a los
llamados restaurantes de comida criolla los cuales se explicaran a mas detalle en el siguiente

punto.
2.2. Restaurantes MYPE de comida criolla peruana de Lima Metropolitana

Para empezar, la comida criolla peruana se refiere a la cocina que surge de la mezcla
de cultura, sabores y costumbres. Asi, esta comida es resultado de la fusion entre insumos
marinos, pescados y mariscos; andinos, papa, quinua y maiz; y amazonicos, cacao, aji y café,
presentes en el Pera (Promperd, 2016). Ademas, a esto se afiaden insumos y técnicas
culinarias importadas desde el exterior. El resultado de esta mezcla genera las combinaciones
mas distintivas de la comida criolla peruana como mencionan Zapata y Zapata (2020) en su
libro “Principios y Redes del Sabor en la Cocina Criolla Peruana de Fines del Siglo XIX". De
este modo, respecto a los platos salados, se destacan combinaciones como la chorrillana,
picadillos, adobos y secos. Asi, estos serian los principios de sabor en platos salados.
Respecto a bebidas, se presentan las preparaciones con maiz, fermentados o no, y el uso de
canela y clavo como saborizantes (Zapata & Zapata, 2020). En consecuencia, dentro de la
comida criolla peruana se encuentran platos como el cau cau, carapulcra, ceviche, aji de

gallina o el lomo saltado, entre otros. (Peru info, 2019)

En ese sentido, la investigacion se centrard en los restaurantes de comida criolla
peruana, los cuales obtuvieron un aumento de actividades productivas para fines del 2019
del 8.1% (INEI, 2020e). Sin embargo, para el 2020, terminaron con un decrecimiento del 1.9%
en sus actividades, reportando una mejora después de un afo de cifras bajas (INEI, 2021).
Asimismo, los restaurantes de comida criolla peruana entran en la clasificacion de
restaurantes tematicos al especializarse en un tipo de comida originaria de un pais. Estos se

caracterizan por contar con una vasta coleccion de platillos y con una ambientacion, que
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incluye la decoracién, musica y espectaculo en vivo, acorde a la tematica elegida por el

restaurante (Gastronomia Internacional, 2020).

En cuanto a las caracteristicas del servicio, este es basico, porque se centra en
atender a clientes denominados tradicionales. Es decir, comensales que asisten de manera
presencial al establecimiento para ser atendidos a la brevedad por el personal. En cuanto a
los precios, segun Tello (2019), estos son accesibles y en el rango de S/.10 a S/.60 soles
aproximadamente. Esto es debido a que los restaurantes ofrecen un menu criollo del dia
especializado en productos econémicos (Publicaciones Vértice, 2009). Finalmente, en cuanto
al ambiente del restaurante, este es acogedor para todo el publico, pues la esencia de la
experiencia que brinda este tipo de establecimiento es el Casual Dining. Es decir, los clientes
recibiran una atencion mas cercana, poco formal y con un ambiente que busca la comodidad
del cliente (Ruggles, 2021).

Entonces, la presente investigacion se centra en los restaurantes criollos peruanos de
Lima Metropolitana, porque es uno de los mas comunes al contar con el 87% de restaurantes
de Lima que ofrecen el menu criollo (INEI, 2013). Ademas, en los afios 2020 y 2021, por sus
caracteristicas relacionadas al servicio que brindan, fueron uno de los mas afectados por la
pandemia del Covid-19, lo cual hace interesante su estudio. Cabe destacar que el 30% de los
restaurantes en Lima se encuentran en Lima Centro (INEI, 2013B). Es por esto que se
buscaron para los sujetos de estudio de la investigacion a restaurantes de comida criolla
ubicados en la zona de Lima Centro y que hayan afrontado el periodo de pandemia en los
afios 2020 y 2021.

2.3. Restaurantes de comida criolla peruana seleccionados en Lima Centro

En la presente investigacion se seleccionaron cinco restaurantes MYPE que sirven
comida criolla y se encuentran ubicados en Lima Centro, cuatro del distrito de Cercado de

Lima y uno de Magdalena (ver perfil organizacional en Tabla 1).

Asi, la principal caracteristica de los restaurantes para participar es que contaran con
operaciones desde antes de la pandemia de Covid-19. Es decir, se espera que sean
restaurantes con cierta experiencia y que hayan afrontado la pandemia del 2020. La
informacion de estos restaurantes se obtuvo por medio de entrevistas a los duefios y/o
gerentes de los negocios, quienes son los estrategas de las empresas MYPE. Como
complemento, se entrevisto a algunos trabajadores, los cuales laboran desde antes del afio
2020. Ademas, se aplico la herramienta de observacion a los restaurantes seleccionados,

como parte de la triangulacién de la informacion.

Los restaurantes seleccionados poseen una antigiiedad de mas de tres afios en el

mercado y se encuentran ubicados en Lima Centro. Dentro de su propuesta se encuentra
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servir platos criollos peruanos como lomo saltado, seco, cau-cau, entre otros. Es importante
recordar que este tipo de restaurantes fueron de los mas perjudicados por la pandemia.
Ademas, las empresas seleccionadas poseen un rango de 12 a 27 trabajadores, los cuales
se dividen en dos areas principales que son cocina y atencién. Asi, su servicio se basa
principalmente en la atencion dentro del salon del local, el cual estd ambientado y

acondicionada para la comodidad de las personas.

Tabla 1: Perfil Organizacional de los restaurantes sujeto de estudio

EL GRAN BITUTE

Gerente Enrique Santivafiez (duefio)
Ubicacion Jirén Ica 322, Cercado de Lima
N° de empleados 14

Inicio de Operaciones 2013

Areas funcionales

Cocina, Cajay Salén

El PACIFICO Gerente Angel Huarez (duefio)
Ubicacién Pasaje José Olaya, Cercado de Lima
N° de empleados 12
Inicio de Operaciones 2002
Areas funcionales Cocina, Cajay Salén

DONATO'’S Gerente Diego Miranda Navarro (Duefio)
Ubicacion Pasaje José Olaya, Cercado de Lima
N° de empleados 12
Inicio de Operaciones 2008
Areas funcionales Cocina, Salén, Barra y Caja

LIMA 141 Gerente Roberto Burgos (Gerente contratado por

directorio)

Ubicacion Pasaje José Olaya, Cercado de Lima
N° de empleados 27
Inicio de Operaciones 2019

Areas funcionales

Cocina, Produccién (pasteles y panes),
Sangucheria, Salén principal, Caja 'y
Administrativa
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Tabla 2: Perfil Organizacional de los restaurantes sujeto de estudio (continuacién)

LOS ESTEROS DE | Gerente Jorge Chinchay (Gerente contratado
TUMBES por directorio)
Ubicacion Jr. Tacna 896, Magdalena del Mar
N° de empleados 22
Inicio de Operaciones 1992
Areas funcionales RR.HH., Atencion al pablico, Cocina
y Administrativa

Asimismo, para contar con un mayor detalle de la situacion de estos restaurantes en
su contexto se realizd un analisis FODA a cada uno de ellos (ver Anexo B para ejemplo). De
esta forma, respecto al FODA de los restaurantes, se puede resaltar que las fortalezas estan
vinculadas al desempefio de los trabajadores, conocimientos y gestion de los gerentes. En
cuanto a las debilidades, se identifica que la falta de respaldo financiero y carencias de
conocimiento del trabajo son las debilidades mas recurrentes entre los restaurantes.
Respecto a las oportunidades, se resalta que estan vinculadas con la expansion tanto de
nuevos locales como de productos ofrecidos. Finalmente, las amenazas a tomar en cuenta
son las normas estrictas de la municipalidad de Lima, la alta probabilidad de que ocurran
protestas en la zona donde operan, la incertidumbre politica y el alza de precios de los

insumos.

En sintesis, en el presente capitulo se describieron las tendencias internacionales que
influyen en el subsector de restaurante peruano. Ademas, se concluye que la crisis por el
Covid-19 influyo al subsector de restaurantes en cada elemento del PEST. De esta manera,
se puede observar que hay elementos externos que afectaron negativamente al subsector de
restaurantes, pero existen otros como la tecnologia que pueden ser una ventaja en el contexto
de crisis. De igual importancia, se mencioné que este subsector esta formado por cuatro
grupos, diferenciados principalmente por el tipo de cliente que atienden, y uno de estos es el
llamado grupo de restaurantes. Parte de este grupo, el llamado restaurante de comida criolla
es, por las caracteristicas de su servicio, uno de los mas afectados por el surgimiento de la
pandemia por Covid-19. Finalmente, se seleccionaron restaurantes sujetos de estudio
MYPES ubicados en la zona Lima Centro, los cuales afrontaron la pandemia del 2020. Estos
se caracterizan por ofrecer diversos platillos relacionados con la comida criolla peruana, no
haber contado con respaldo financiero para afrontar la crisis y estar ubicados en una zona

donde ocurren protestas a menudo.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo, se desarrollard la metodologia de la investigacion. Esta
aborda el alcance y enfoque de la investigacion, el disefio metodolégico, la secuencia
metodoldgica, unidades de analisis, seleccion muestral, técnicas de recoleccion, técnicas de

analisis, la evaluacion de validez y confiabilidad, y la ética de la investigacion.
1. Secuencia metodoldgica

En cuanto a la secuencia metodolégica, esta se refiere a los pasos a seguir durante
la presente investigacion. Asi, se establecieron teniendo en cuenta el cumplimiento de los
objetivos. Ademas, se toman en cuenta todos los criterios mencionados en capitulos

anteriores.

La presente investigacion ha dividido su desarrollo en tres etapas: recoleccién de
datos, andlisis de datos y presentacion de hallazgos (ver Anexo C). En primer lugar, la etapa
de recoleccibn de datos estd compuesta por entrevistas exploratorias a expertos en
Resiliencia Organizacional e investigacion cualitativa. A partir de esas entrevistas, se elaboré
y mejoré la guia de entrevista semiestructurada para las empresas seleccionadas. Luego, se
realizaron entrevistas semiestructuradas a cinco duefios o gerentes y trabajadores de
restaurantes MYPE de comida criolla de Lima Centro (Ver Tabla 1 en cap. 3). Adicionalmente,
se aplicé la herramienta de observacidbn no participante para la triangulacion de la

informacion, la cual se explicara mas adelante.

En segundo lugar, la etapa de analisis de la informacién obtenida por las entrevistas
semiestructuradas a los cinco restaurantes sujetos de estudio, se desarrollé a través del
método andlisis cualitativo temético de textos, el cual cuenta con siete pasos a seguir. El

método y los pasos se explican a detalle mas adelante.

Finalmente, en la etapa de presentacidén de hallazgos se identificara la relevancia de
los factores y variables que contribuyen a la Resiliencia Organizacional para los restaurantes
de la investigacién. Ademas, se cotejé esta informacion, a través de la observacién no
participante, entrevistas tanto a trabajadores de los restaurantes y a expertos en el subsector
de restaurantes (ver Anexo F). Ademas, se realizaron las observaciones pertinentes con el
registro de informacion en una guia, fotos a los sujetos de estudio y capturas de pantalla de
sus servicios por internet (ver Anexo D y Anexo E). Asi mismo, se contrastaron los resultados

con la base teérica y empirica del tema. Esto para la formulacion de las conclusiones.
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2. Alcance y enfoque de lainvestigacion

Segun Hernandez et al. (2014), la investigaciébn puede contar con un alcance
exploratorio, descriptivo, correlacional y causal. Ademas, cabe la posibilidad de combinar los

diferentes tipos de alcances segln sea conveniente para la investigacion.

La presente investigacion se centra principalmente en el alcance descriptivo y
exploratorio. En primer lugar, es de alcance descriptivo, pues “consiste en especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que analice”
(Hernandez et al., 2014, p.80). Por ello, se describe la literatura tedrica y empirica acerca de
la Resiliencia Organizacional con el motivo de identificar el mejor modelo y sus factores.
Ademas, se describen las caracteristicas de los restaurantes sujetos de estudio en el contexto
de pandemia por el covid-19.

En segundo lugar, también es de alcance exploratorio, pues se busca examinar un
tema poco estudiado (Hernandez et al.,, 2014). Como es el caso de la Resiliencia
Organizacional de restaurantes MYPE en el contexto de crisis por la pandemia del Covid-19,
el cual ha sido poco investigado y presenta poca evidencia empirica en el contexto peruano.
Ademas, se espera explorar lo acontecido y sugerir nuevas investigaciones respecto a este

fenomeno (Pasco & Ponce, 2018).

Por otro lado, la presente investigacion se plantea desde un enfoque cualitativo para
el desarrollo del objetivo principal. En ese sentido, segun Pasco y Ponce (2018), con este
enfoque se espera que el proceso de investigacion se aborde de manera mas profunda y con
el empleo de instrumentos de medicion mas abiertos. Asi mismo, permite obtener informacion
mas detallada de los escenarios, personas clave y conductas observables relacionados al
objeto de estudio: la Resiliencia Organizacional. Ademas, es de tomar en cuenta que la
investigacion cualitativa es flexible y se enfatiza el trabajo de muestras pequefias. Por ello,
con los datos recolectados, permite una interpretacién profunda del fenémeno a investigar
(Pasco & Ponce, 2018). Para lograrlo, Herrera (2017) explica que son cinco pasos para
desarrollar el proceso de investigacion cualitativa: definicion del problema, disefio del trabajo,
recojo de datos, andlisis de datos, e informe y validacion de la informacién. No obstante, no
se debe olvidar evaluar el contexto, el fenébmeno y los participantes bajo una perspectiva
holistica. Asi, los investigadores deben comprender la realidad de cada una de las
experiencias de los participantes y considerar valiosa la informacion de todos los escenarios

y personas, ya que es (til para la validez de la investigacion (Taylo & Bogdan, 1987).
3. Disefio Metodoldgico

El disefio metodoldgico de la presente investigacion esta conformado por la estrategia

general y el horizonte temporal (Pasco & Ponce, 2018). Este es definido como el plan a
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desarrollar para obtener la informacion requerida en la investigacion (Hernandez et al., 2014).
Asi, el método aplicado para la presente investigacion fue un estudio de casos mdltiples, con
un periodo de tiempo determinado, en cinco restaurantes de comida criolla de Lima Centro.
Se debe tomar en cuenta que en esta estrategia, “el investigador estudia en profundidad un
namero limitado de casos especificos (en ocasiones, un solo caso) que le ayuden a
comprender un fendmeno mas amplio” (Pasco & Ponce, 2018, p. 47). Asimismo, Hernandez
et al. (2014) menciona que para un estudio de casos multiples que pretende contar con una
investigacion a profundidad se recomienda de tres a cinco casos. Esto contribuye a que la
comprension del fendmeno sea amplia dentro de las empresas seleccionadas. Asimismo,
para contextualizar el estudio, los investigadores realizan una estructura conceptual con la
cual elaboran preguntas tematicas y contextuales respecto al estudio. De este modo, el
estudio de casos multiples es una herramienta de investigacion Gtil para abordar temas poco
conocidos, como es el caso de la Resiliencia Organizacional en restaurantes MYPE en Lima
Metropolitana. De hecho, seglin Chetty (1996), esta es una de las herramientas mas
apropiadas para investigaciones de alcance exploratorio realizadas a MYPE. Sin embargo,
se debe considerar que esta estrategia de investigacion posee limitantes fisicos, sociales y
temporales, debido a la misma naturaleza del caso de estudio (Ceballos, 2009). Por todo lo
anterior, la presente investigacion utiliza los casos multiples, los cuales son cinco restaurantes

MYPES de comida criolla de Lima Centro.
4. Unidad de andlisis y seleccion muestral

En una investigacion de enfoque cualitativo el tamafio de la misma no es importante
probabilisticamente, pues lo que se busca es la profundidad del fendmeno investigado
(Hernandez et al., 2014). Asi, como ya se menciond, este es un estudio de casos mdltiples,
no probabilistico y por conveniencia. Segun Pasco y Ponce (2018), el muestreo no
probabilistico se refiere a la seleccion de la unidad de observacién tomando el criterio mas
conveniente para el investigador. No pretende brindar una representacion estadistica de una
poblacion, pero si una aproximacion al fenédmeno organizacional investigado. Asimismo, la
tipologia de la investigacion es por conveniencia porque el investigador selecciona la muestra
por la facilidad de acceso a la fuente de informacién (Pasco & Ponce, 2018). Es importante
recordar que la informacién proveniente del caso seleccionado es confiable, pues se cuenta
con el contacto directo de los administradores y/o duefios encargados de la toma de
decisiones en el restaurante. Esto origina un mayor grado de validez en la informacion
brindada. Ademas, se cotej6 esta informacién con entrevistas a los trabajadores y
observaciéon no participante de los restaurantes. De este modo, los criterios de seleccién

fueron los siguientes.
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Primero, debe ser un restaurante MYPE de comida criolla peruana, los cuales, debido
a su carta, son los mas representativos dentro del subsector de restaurantes, pues el 87% de
los restaurantes ofrecen un menu criollo como ya se explicé en el anterior capitulo. Segundo,
se opto por la ubicacién de Lima Centro, ya que es la zona geografica con mas restaurantes

en Lima, mas de catorce mil (Ver Tabla 2).

Tabla 3: NOmero de restaurantes en Lima Centro por distrito

Lima Centro 14 635
Cercado de Lima 3309
La Victoria 2003
Santiago de Surco 1436
Miraflores 1000
Surquillo 836
San Miguel 785
Lince 755
Brefia 695
Rimac 693
Lima Centro 14 635
Jesus Maria 648
San Borja 588
San Isidro 586
Pueblo Libre 504
Barranco 412
Magdalena del Mar 385

Adaptado de: INEI (2014)

Dentro de esta ubicacion, el distrito con mayor cantidad de restaurantes es Cercado
de Lima con més de tres mil y el que posee menos es Magdalena del Mar (INEI, 2014). Asi,
de los cinco restaurantes sujetos de estudio, cuatro son del distrito con mas restaurantes y
uno del que tiene menos. Por ultimo, los restaurantes estudiados debian mantener actividad
empresarial desde antes del afio 2020, el cual fue el afio de inicio de la pandemia por Covid-
19. Por ende, los restaurantes sujetos de estudio afrontaron la pandemia y sobrevivieron a la

crisis. En ese sentido, los restaurantes “El gran Bitute”, “Donato’s”, “El pacifico”, “Lima 141" y
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“Los Esteros de Tumbes” cumplen con los tres criterios expuestos (Ver Tabla 1). Por ello,
tomando en cuenta lo anterior se consideran a estos restaurantes como adecuados para el

desarrollo de la investigacion.

Como se muestra en la Tabla 1 (ver cap. 3), la unidad de analisis son los restaurantes
MYPE de comida criolla de Lima Centro. De este modo, se realizaron observaciones no
participantes y entrevistas a duefios o gerentes y trabajadores en los restaurantes sujetos de
estudio. Del lado de los gerentes, que en algunos casos puede ser el duefio, son quienes
toman las decisiones finales en las organizaciones. Del lado de los trabajadores, al igual que
los gerentes, poseen suficientes experiencias y actitudes vividas en el periodo de pandemia

importantes para reforzar el analisis de la informacion.
5. Técnicas de recoleccion de informacion

En la presente investigacion, en primer lugar, la herramienta principal para obtener
informacioén fueron las entrevistas. En ese sentido, estas consisten de una conversacion a
profundidad entre el investigador y el entrevistado con el objetivo de recolectar informacion
sobre el tema de estudio (Pasco & Ponce, 2018). De las tres variantes de esa técnica, en la
presente investigacion se emplea la entrevista semiestructurada, la cual requiere de una guia
de entrevista (ver Anexo F, Anexo G & Anexo H) y consta de un conjunto de preguntas
fundamentalmente abiertas que permiten la libre expresion del entrevistado y la facultad de
agregar nuevas preguntas si es conveniente (Pasco & Ponce, 2018). Ademas, con la
entrevista semiestructurada el investigador posee mayor grado de flexibilidad al momento de
realizar la entrevista, ya que esta puede ajustarse dependiendo de la actitud y las respuestas
de los entrevistados. Esto permite obtener mayor informacion, pues la entrevista se puede
adaptar conforme se va realizando (Diaz et al., 2013). Por todo esto, se considera a la
entrevista semiestructurada como la mas adecuada para la recoleccién de datos en esta
investigacion. De igual importancia, la guia de entrevista fue formulada con base a la matriz
de consistencia (ver Anexo |) para mantener el orden y garantizar la recopilacion de la
informacién. También, se compardé con la guia planteada por Bolafioz (2020), quien
igualmente utilizé el modelo de Resiliencia Organizacional de Kantur e Iseri-Say (2012). Sin
embargo, para la presente investigacion, se realiz6 una validacion previa de la misma con
investigadores de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, los cuales eran expertos en
metodologias cualitativas y teoria de Resiliencia Organizacional: Martha Pacheco, experta en
investigaciones sociales con enfoque cualitativo; Guiselle Romero, gestora publica con
investigaciones relacionadas con la Resiliencia Organizacional. Con esto, se logr6é detectar

las mejoras pertinentes, lo cual dio como resultado la guia de entrevista final (ver Anexos N)
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En segundo lugar, se recopil6 informacion por medio de la observacion. De este modo,
segun Pasco y Ponce (2018) sefialan que esta técnica tiene la finalidad de obtener
informacion minuciosa y directa. Esta se puede separar entre observacion participante y no
participante. Por un lado, la participante tiene como objetivo una mayor comprension del
contexto de estudio (Kawulich, 2005). Asi, es necesario que el investigador se involucre e
interactue con los diversos actores involucrados. Por otro lado, la observacion no participante
implica la recoleccion de informacién sin la necesidad de que el investigador se involucre
activamente en el contexto estudiado con el objetivo de no influir en el comportamiento
habitual (Pasco & Ponce, 2018). En ese sentido, en la presente investigacion se realizara con
la observacién no participante, debido a que se busca observar la realidad de los sujetos de
estudio y como el Covid-19 ha impactado en sus actividades cotidianas, pero sin influir en su
funcionamiento. De esta manera, se puede observar el desarrollo de esta herramienta con el
registro de la informacion mediante una guia de observacion, la cual fue validada por Luis
Wong, investigador y docente PUCP. Esta informacién fue obtenida por medio de las visitas
realizadas a los sujetos de estudio. En complemento se presentan fotos de los sujetos de

estudio y capturas de pantalla a sus plataformas digitales correspondientes (ver Anexo E).
6. Técnicas de andlisis de informacion

Cabe recordar que la presente investigacion posee una estrategia de estudios de
casos multiples, y en cuanto a su fiabilidad, se refleja en las etapas realizadas para la
recoleccién de informacién y su analisis posterior. Para esto, primero se realizé la recoleccion
de informacioén a través de entrevistas semiestructuradas de las cuales se puede identificar
patrones prestando atencién al contenido explicito como inferido, tal como menciona Pasco
y Ponce (2018). Posteriormente, se hace uso de la transcripcién de informacién para facilitar
la estructuracién, andlisis de la informaciéon y uso de herramientas informaticas. La
estructuracion de la informacién se hizo guiandose de los factores del modelo tedrico, en este
caso el de Kantur e Iseri-Say (2012), recordando que cada estudio requiere de su propio
esquema de andlisis (Hernandez et al., 2014). De este modo, esto se realizé en sintonia con
los factores del modelo, los cuales seran categorizados para, posteriormente, encontrar
patrones y relaciones con la informacién empirica. Por Ultimo, para el analisis cualitativo de

contenido, se utilizé la metodologia planteada por Kuckartz (2014).

Segun este ultimo autor, el Analisis cualitativo de textos puede ser dividido en tres
tipos: Tematico, Evaluativo y de Construccion de tipos. En resumen, el primero es una
evaluacion y clasificacion minuciosa del contenido empleada en investigaciones empiricas
para su codificacion. El segundo, como su nombre lo indica, evalla, clasifica y valora la
informacién, lo cual demanda un nivel alto de interpretacion de la informacion para su

codificacién. El tercero, considerado el mas complejo, se realiza en base a la codificacion
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previa por medio del primer o segundo método y se centra en la biusqueda de patrones y
modelos multidimensionales. Entonces, teniendo en cuenta lo anterior, la presente
investigacion utilizara el primer método, el Andlisis cualitativo temético de textos, para el
procesamiento, codificacion y andlisis de la informacion recopilada con las entrevistas
semiestructuradas. La decisién se basa, principalmente, en que el autor no recomienda
utilizar los dos ultimos tipos en investigaciones exploratorias o descriptivas, que son los
alcances de la presente investigacion, pues no se recopila la suficiente informacién requerida
para los mismos con estos alcances. Posteriormente, siguiendo lo planteado por Kuckartz
(2014), se aplicaron las siete fases que explican a detalle el tipo de analisis seleccionado, las

cuales se describen a continuacion.

La Fase 1 es el trabajo inicial con el texto, el cual es resaltar los pasajes importantes
del texto y escribir memorandos. Para ello, se debe realizar una lectura detallada de las
transcripciones de entrevistas realizadas y resaltar los pasajes considerados mas importantes
gue son necesarios destacar. Ademas, se pueden realizar anotaciones y crear memorandos
con el objetivo de registrar cosas interesantes usualmente ideas para desarrollar el analisis.
Finalmente, se puede complementar con un resumen de los casos leidos. Esta fase fue
realizada en la presente investigacion para cada una de las entrevistas a los restaurantes tal

como se puede observar en el Anexo J.

La Fase 2 desarrolla las principales categorias teméaticas. Se plantea que las
categorias seran los temas y subtemas que se extraen del marco tedrico (ver Figura 1).
Ademas, se pueden incluir nuevas categorias segun se vayan explorando las entrevistas con
los sujetos de estudio. Esto no ocurrié en la presente investigacion, pues ya se contaba con
un modelo tedrico que plantea las categorias de factores y variables para el objeto de estudio,

tal como aparece en la matriz de consistencia (ver Anexo I).

La Fase 3 se encarga del primer proceso de codificacion empleando las categorias
principales. Para ello, este proceso se realiza de manera secuencial, es decir, los
investigadores trabajaran las transcripciones seccidn por seccion para agregar pasajes
realmente importantes a cada categoria establecida en la fase anterior. Es importante
mencionar que un pasaje puede estar en varias categorias, pues puede estar relacionada a
mas de un tema. Ademas, para que la codificacion sea comprendida por todos los lectores
fuera de su contexto, los cddigos elaborados deberan de ser nombrados de manera general

y entendible (ver Anexo K).

La Fase 4 es cuando se compila todos los pasajes del texto que pertenecen a la misma
categoria principal. Ademas, en la Fase 5 se crean subcategorias de manera inductiva

basada en los datos para las categorias. Sin embargo, para esta investigacion, la Fase 4 y5
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se realizaron de manera conjunta, pues las variables (subcategorias) ya se habian
establecido para cada factor (categoria) en base a la revision bibliografica en el capitulo dos.
Entonces, para el caso de esta investigacion, las entrevistas fueron transcritas y codificadas
en una matriz de hallazgos (ver Anexo L), siguiendo lo establecido por los factores
(categorias) y variables (subcategorias) desarrolladas en el marco teoérico. Es decir, se
compild la informacion siguiendo lo establecido por la Fase 4, pero de una forma mas sencilla
pues se contaba con una guia de entrevista semiestructurada (ver Anexo F, Anexo G, Anexo
H) que ayudd en la organizacién de la informacion. Asimismo, la matriz de perfiles/hallazgos
te permite tener un alcance completo en relacion a lo que dicen todos los entrevistados sobre
las categorias especificas, lo cual sirve de gran ayuda para el analisis de la informacién y los
hallazgos mas relevantes. Por ello, se emplean dos métodos: analisis horizontal y vertical. El
primero te permite contar con una mirada general de la informacion brindada por el
entrevistado (duefio/administrador del restaurante) sobre todas las categorias establecidas.
La segunda resume toda la informacion extraida de una categoria, lo cual permite conocer

las declaraciones de todos los participantes en relacién a esa categoria.

La Fase 6 se enfoca en la realizacién del segundo proceso de codificacién utilizando
el sistema de categorias previamente elaboradas. Se menciona que es necesario un repaso
de los textos (transcripciones) y asignar nuevamente los fragmentos codificados a las
categorias y subcategorias definidas. Esto se realiza con el objetivo de contar con categorias
y subcategorias bien diferenciadas para evitar confusiones. Sin embargo, teniendo en cuenta
lo mencionado anteriormente, este paso no fue necesario por parte de los investigadores,
pues desde el inicio las variables se encontraban codificadas y definidas basados en un

modelo teodrico.

Finalmente, la Fase 7 es el andlisis de las categorias y presentacion de resultados.
Para ello, la teoria plantea siete tipos de analisis a eleccidn de los investigadores: analisis por
cada principal categoria, relaciones entre subcategorias dentro de una categoria principal,
relaciones entre las categorias, tablas cruzadas cualitativas y cuantitativas, representacion
grafica y visualizaciones, resiimenes de casos e interpretacion a fondo de determinados
casos. Asi, para la presente investigacion se realizé el analisis por cada principal categoria

en base a la matriz de hallazgos elaborada a partir del modelo teérico (ver Anexo L).

Adicionalmente, de acuerdo al objetivo general, para la identificacion de la relevancia
de los factores y sus respectivas variables, la presente investigacion cualitativa propone medir
estas a través de una condicién de relevancia. Respecto a esto, Juan Carlos Rivero, experto
en Resiliencia Organizacional, menciona que al ser un tema subjetivo si corresponde
determinar una condicion de relevancia para los elementos que la conforman (J. Rivero,

comunicacion personal, 8 de julio del 2022).
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Por lo tanto, como se observa en la tabla 3, los cuatro factores estdn conformados
por tres variables para cada uno. La relevancia de estas variables se identificara a través de
sus indicadores respectivamente, los cuales fueron planteados de acuerdo a la teoria
desarrollada en el capitulo dos (ver Anexo K). De esta manera, la presente investigacion
tomard en cuenta a los indicadores que se hayan identificado en los cinco restaurantes
sujetos de estudio. Cabe destacar que la identificaciébn se hizo tras el andlisis de las
entrevistas a los duefios o gerentes de los restaurantes siguiendo los pasos del modelo de
analisis cualitativo de Kuckartz (2014) (ver Anexo L). Esto se refuerza con entrevistas a
trabajadores que hayan laborado durante la pandemia (ver Anexo F). Luego, las variables
seran relevantes cuando se hayan identificado todos sus indicadores cumpliendo la condicion
anterior. En el caso de la relevancia de los factores de Resiliencia Organizacional del modelo
de Kantur e Iseri-Say, se identifican como tal si al menos una de las variables es relevante.
Esto es asi pues segun el modelo tedrico las variables son la representacion de los factores
gue contribuyen a la resiliencia organizacional. Por dltimo, se cotej6é la relevancia de los
factores y variables hallados con la opinién de expertos en Resiliencia Organizacional y en el

subsector de restaurantes.

Tabla 4: Indicadores de las variables del modelo

Factores Variables Indicadores

La organizacion es consciente de posibles eventos inesperados

Sentido de La organizacion conocia a su competencia (consciente de su

realidad y entorno)

sabiduria L j g .

La organizacion conocia a sus clientes (consciente de su entorno)
Postura La organizacion conocia sus fortalezas y vulnerabilidades
Perceptiva Percepciones Existencia de la disposicién hacia la resolucién de problemas
ositivas . i i, ¥ . et .
P Existencia de aprendizaje en situacion de crisis
, Existenci hesién entre los trabajador rante una crisi
Compromiso stencia de cohesién entre los trabajadores durante una crisis
unificado Existencia del compromiso y predisposicién de los miembros para la

regeneracion de la organizacién después de una crisis

garltlmpamones Los empleados brindan ideas de solucién ante un problema
e los

trabajadores

La supervision de los empleados no es alta

Integridad Existencia de trabajo en equipo y coordinacion efectiva entre los
Contextual |Interacciones |trabajadores

compatibles | Existencia de una comunicacion fluida y eficaz entre los equipos de
trabajo

Ambiente de |Existencia de un ambiente de apoyo en la organizacion para el
apoyo manejo de ansiedad y ambigledad
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Tabla 3: Indicadores de las variables del modelo (continuacién)

Factores Variables Indicadores

Disponibilidad |Disponibilidad de recursos tangibles cuando inicia una crisis
de recursos (financieros)

_ Capacidad del |Trabajadores con competencias en su area Utiles para la
Capacidad |empleado organizacion
Estratégica

Existencia de una estrategia que brinde direccion para enfrentar el
Estrategia inicio de la crisis
enfocada

La estrategia es clara para los trabajadores

La organizacion (jefe/gerente) es capaz de plantear acciones
completamente nuevas ante una crisis

Creatividad Los empleados son capaces de plantear ideas nuevas ante una crisis

Actuacion La organizacion (jefe/gerente) es capaz de implementar y acoplar
Estratégica |Fjexibilidad nuevas acciones espontaneas con las ya establecidas

La empresa toma la iniciativa en enfrentar una crisis

Proactividad |Existe tolerancia a la ambigtiedad en la empresa

7. Evaluacién de la validez y Confiabilidad

La presente investigacion requiere el cumplimiento de validez y fiabilidad para la
calidad que la misma pueda tener. Para ello, se alude al profesionalismo de la conduccién
metodolégica (Pasco & Ponce, 2018). Del lado de los instrumentos, la guia de entrevistas fue
realizada, en un primer momento, en base a la elaborada en el estudio de Bolafios (2020).
Sin embargo, con el asesoramiento de los profesores de la Pontificia Universidad Catolica del
Peru Guiselle Romero y Martha Pacheco, se planted una nueva versién adaptada para el
contexto de los restaurantes MYPE de comida criolla peruanos. Por otro lado, respecto al
analisis de los hallazgos, se cont6 con la validacién y asesoramiento pertinente de expertos
en MYPES y en el subsector de restaurantes como Renato Gandolfi, Maria Lucia Rouillon y
Clara Carrasco. Ademas, se realizaron observaciones no participantes y se entrevisté a los
trabajadores que laboraron antes y durante el periodo de pandemia para la triangulacién de
la informacion obtenida de los gerentes o duefios de los restaurantes. Finalmente, es
importante mencionar que las observaciones no participantes a los sujetos de estudio se
realizaron en cuatro oportunidades con fecha 07 y 08 de junio del 2022, 16 de diciembre del
2022 y 11 de enero del 2023.

8. Etica de la investigacion

Para concretar la recoleccién de informacion de los sujetos de estudio, es necesario
tener claro los principios de la ética de la investigacién. Estos son: “la preservacion de la

privacidad, la confidencialidad de la informacion y uso adecuado de los datos recolectados,
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teniendo en cuenta los beneficios y costos derivados respecto de la propia organizacion”
(Pasco & Ponce, 2018, p. 61).

En cuanto a la confidencialidad de la informacion, cada entrevistado autorizé el
consentimiento informado. Estos entrevistados son los gerentes o duefios de los restaurantes,
los trabajadores y expertos. Este consentimiento deja en claro el tema de investigacion, el
objetivo a alcanzar y la explicacion de que no se utilizara la informacién para otros fines salvo

para fines académicos (Pasco & Ponce, 2018)

Finalmente, en cuanto al uso adecuado de los datos, se entregara el trabajo de
investigacion concluido a los participantes con dos motivos: ser transparentes con el uso de
la informacién que nos brindaron y que el trabajo de investigacion les sea conocimiento Util

en la busqueda continua de la Resiliencia Organizacional.

En sintesis, en este capitulo se desarroll6 la metodologia de la presente investigacion.
De este modo, se cuenta con un enfoque cualitativo y un alcance descriptivo exploratorio.
Esto es asi debido a las caracteristicas del objeto de estudio. Ademas, la investigacion se
realizé a través de un estudio de casos multiples, siendo cinco los casos estudiados. Estos
debian ser restaurantes MYPE de comida criolla que tuvieran actividad desde antes del 2020
y se encontraron en Lima Centro. La informacion de los casos de estudio se recopilé por
medio de observaciones y entrevista semiestructuradas. Estas fueron revisadas en conjunto
con expertos en investigacion cualitativa como en Resiliencia Organizacional. Finalmente,
para el andlisis de la informacion obtenida se siguio la metodologia expuesta por Kuckartz
(2014) y se determinaron criterios para la relevancia de los factores de Resiliencia

Organizacional con miras a cumplir el objetivo de la presente investigacion.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se desarrollan los hallazgos obtenidos de la investigacion realizada
en los restaurantes MYPES de comida criolla seleccionadas de Lima Centro, siguiendo el
objetivo de identificar los factores y variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia
Organizacional de estos durante la pandemia por el Covid-19 entre los afios 2020-2021. Asi,
se realizaron observaciones no participantes de cada restaurante y entrevistas a gerentes,

trabajadores y a expertos del sector que complementan el andlisis de este capitulo.
1. Procesamiento de informacion de trabajo de campo

Como se detallé en el capitulo anterior, el proceso de andlisis de la informacion
obtenida a través de las entrevistas realizadas a gerentes y/o duefios de los restaurantes
MYPES de comida criolla seleccionadas en Lima Centro se desarrolla a través de las siete

fases del Andlisis cualitativo tematico de textos propuesto por Kuckartz (2014).

Recordando, los factores (categorias) agrupan a las variables (subcategorias), segun
el modelo de Resiliencia Organizacional (ver figura 1 en cap. 2). Asimismo, estas variables
se identifican a través de indicadores planteados segun la teoria (ver Anexo K). Luego,
continuando con las 7 fases de analisis cualitativo tematico, se agrupa la informacidon obtenida
de las entrevistas de acuerdo a la codificacion previa y se evalia segun los criterios de
relevancia presentados en el capitulo anterior. Finalmente, siguiendo el objetivo de este
capitulo, se realiza un analisis de los hallazgos de las variables del modelo seleccionado
complementado con la literatura revisada en el capitulo dos, comentarios de algunos

trabajadores seleccionados, observaciones y las validaciones de expertos.
2. Presentacion de hallazgos centrales

A continuacion, se presenta el andlisis de la informacion obtenida de las
entrevistas de los cinco restaurantes MYPES de comida criolla seleccionadas en Lima Centro
gue parte del trabajo de triangulacion con la teoria, la observaciéon no participante, y las
entrevistas a los trabajadores y expertos del sector. Este andlisis cuenta con el objetivo de
identificar los factores y variables, propuestos por Kantur e Iseri-Say (2012), relevantes que
contribuyen a la Resiliencia Organizacional de estos durante la pandemia por Covid-19 entre
los afios 2020-2021 (ver Anexo |). Es importante recordar que se sigue el criterio de relevancia
planteado en las técnicas de andlisis de informacion del capitulo cuatro de la presente

investigacion.
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2.1. Variables del factor Postura Perceptiva

El presente factor esta conformado por tres variables: Sentido de la realidad y
sabiduria, Percepciones positivas y Compromiso unificado. A continuacion, para determinar
su relevancia, se realizara un analisis de las variables y sus respectivos indicadores (ver
Anexo K).

2.1.1. Sentido de larealidad y Sabiduria

La primera variable, segun la teoria, se refiere a la compatibilidad entre la imagen que
posee el restaurante de si mismo y la realidad en la que opera. De este modo, se espera que
las empresas sean conscientes de posibles eventos inesperados, conozcan a su
competencia, conozcan a sus clientes y sepan sus fortalezas y vulnerabilidades (Kantur e
Iseri-Say, 2012). De esto, se desprenden cuatro indicadores: la organizacion es consciente
de posibles eventos inesperados, conoce a sus clientes, conoce su competencia, y conoce

sus fortalezas y vulnerabilidades.

Como primer indicador, se identific6 que ninguno de los cinco restaurantes criollos
estudiados era consciente de posibles crisis antes de la pandemia. De este modo, por
ejemplo, el gerente del restaurante Donato’s menciona que no creia que la situacion de la
pandemia duraria tanto y que no era consciente del perjuicio que generaria en la empresa (D.
Miranda, comunicacion personal, 07 de junio de 2022). Esta situacién fue similar en los demas
restaurantes estudiados, ya que no se encontraban preparados para afrontar la crisis vivida
entre los afios 2020 y 2021. Sin embargo, cuatro de los cinco restaurantes mencionaron que

tras ese periodo de crisis, se encontraban mucho mas atentos a posibles eventos de riesgo.

En segundo lugar, se evidencid que todos los restaurantes seleccionados conocen a
sus clientes, ya que pueden definir un perfil especifico de estos. De este modo, para los
restaurantes ubicados en Cercado de Lima sus clientes eran oficinistas, turistas y personas
de paso. Esto se comprob6 en las observaciones realizadas en los restaurantes sujetos de
estudio. Adicionalmente, se identificaron como clientes a familias y grupos de amigos. Sin
embargo, como menciona el gerente del restaurante “El Gran Bitute”, durante el periodo de
pandemia, esta situacién cambid, pues los oficinistas se encontraban haciendo trabajo remoto
y hubo menos turismo (E. Santivafiez, comunicaciéon personal, 11 de mayo de 2022). En
general, la clientela de todos los restaurantes seleccionados fue afectada por la crisis. Por
ejemplo, el gerente de “Los Esteros de Tumbes”, ubicado en Magdalena del Mar, Jorge
Chinchay, mencioné que, antes de la pandemia, sus clientes eran personas mayores muy
tradicionales, pero que por el aislamiento cambiaron a un perfil mas joven, moderno y

tecnoldgico (J. Chancay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022). Especialmente, son
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jovenes adultos que asisten en grupo al restaurante, los cuales fueron identificados en el

trabajo de observacion.

Entercer lugar, del lado de la competencia, tres de los cinco restaurantes evidenciaron
conocer a sus competidores: “Lima 141", “Los Esteros de Tumbes” y “El Gran Bitute”. Por
ejemplo, el gerente de “Los Esteros de Tumbes” tiene conocimiento de competidores
formales, como otros restaurantes, e informales, como los vendedores de comida por redes
sociales (J. Chinchay, comunicacién personal, 16 de junio de 2022). Asi, estos tres
restaurantes si tienen conocimiento de sus competidores. Asimismo, se observaron
restaurantes marinos, pizzerias, sandwicherias, criollos y chicharronerias en la misma zona.
Por otro lado, los dos restaurantes que no conocian a todos sus competidores solo
consideraban a restaurantes que se encontraban contiguos y no poseian conocimiento
respecto a estos. Por ejemplo, el gerente del “Pacifico” mencion6 que sus competidores eran
solo los restaurantes de su cuadra, pero desconocia su funcionamiento o la calidad de los
platos que servian (comunicacién personal, 08 de junio de 2022). Es decir, no son conscientes

de sus competidores.

En cuanto a conocer sus fortalezas y vulnerabilidades, los cinco restaurantes
estudiados fueron capaces de mencionar fortalezas en sus organizaciones. Sin embargo,
solamente dos fueron conscientes de alguna vulnerabilidad: “Donato 's” y “El Gran Bitute”. De
este modo, el gerente de “Donato 's” menciond que un aspecto vulnerable en su negocio es
la atencion, la cual podria mejorar (A. Huarez, comunicacion personal, 07 de junio de 2022).
Asi, debido a la observacion no participante se identificé que la atencion del pedido puede
tomar unos minutos. Por otro lado, el gerente de “El Gran Bitute” mencioné que una
vulnerabilidad es el posicionamiento en redes sociales, ya que es un aspecto nuevo para la
organizacion (E. Santivafiez, comunicacion personal, 11 de mayo de 2022). Sin embargo, se
observé que se estan realizando esfuerzos para cambiar esto. Asi, su red social con mayor
actividad es Facebook, el cual se mantiene activo publicando platillos de su menu, precios

del mismo y fotos de sus clientes.

Entonces, se identifica que ninguno de los restaurantes estudiados era consciente de
posibles eventos inesperados antes de la pandemia. Sin embargo, esta situacién cambio tras
la crisis y puso en un estado de mayor alerta a los gerentes de los restaurantes. Ademas, la
mayoria de estos, desconocian sus competidores y las vulnerabilidades de sus
organizaciones. Por otro lado, los cinco restaurantes conocian a sus clientes y las fortalezas
organizacionales por las que estos acudian a sus locales. Sobre ello, Renato Gandolfi, en su
experiencia con MYPES peruanas, menciona que puede que solo el duefio reconozca en qué
son buenos, en qué son malos y qué deben fortalecerse, pero puede que no lo comuniguen

a los demas miembros de la organizacion o en el caso que lo hagan no necesariamente tienen
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estructurada de una forma en que les sea util (R. Gandolfi, comunicacién personal, 27 de julio
de 2022). Sin embargo, esto es diferente a lo descrito en el estudio de restaurantes suecos
de Makichi y Otu (2021). Los autores mencionan que una de las caracteristicas de los
restaurantes que estudiaron fue la capacidad de los gerentes para observar el entorno y saber

adelantarse a los problemas.

Finalmente, esta investigacion considera al Sentido de Realidad y Sabiduria como una
variable no relevante para los sujetos de estudio, de acuerdo al criterio de relevancia
planteado en el capitulo anterior. Esto debido a que se identificé solo dos de los cuatro
indicadores de la misma en los restaurantes estudiados (ver Anexo L). Asi, se observo que
los restaurantes conocen a sus clientes y son conscientes de sus fortalezas. Esto ocurre
posiblemente porgue son elementos que hay que tomar en cuenta en las operaciones diarias
del restaurante. Sin embargo, al pasar a la identificacién de eventos de riesgo que puedan
afectar su negocio o la competencia que poseen, existe mayoritariamente un

desconocimiento.
2.1.2 Percepciones Positivas

La variable Percepciones positivas parte de la base tedrica de que las empresas
deben poseer una disposicion a la resolucion de problemas sobre todo en momentos de crisis.
Asi, estas optan por afrontarlos y buscar una solucioén en lugar de evitarlos. Ademas, deben
ser conscientes de las ensefianzas que esta experiencia puede ofrecer (Kantur e Isery-Say,
2012). De esto, se desprenden dos indicadores: disposicion a la resolucion de problemas y

el aprendizaje en momentos de crisis.

Por un lado, en los cinco restaurantes seleccionados se evidencié disposicion hacia
la resolucidn de problemas. Esto fue esencial al inicio de la pandemia, pues fue un problema
nuevo e inesperado para las organizaciones. De este modo, esta disposicién fue Gtil para
superar la adversidad generada por la pandemia y continuar con sus negocios en los afios
posteriores al 2020 y 2021 teniendo en cuenta de que muchos restaurantes no lo hicieron,
como se evidencié en el marco contextual. Por ejemplo, se puede observar el caso del
restaurante “El Gran Bitute” cuyo gerente sefiald que, tras el cierre obligatorio por pandemia,
se buscéd inmediatamente nuevas acciones posibles para una futura apertura, pues el
contexto era diferente (E. Santivafiez, comunicacion personal, 11 de mayo de 2022).
Respecto a ello, Emerson Hermoza, jefe de cocina de “El Gran Bitute”, menciona que no fue
facil, pues se presentaron ciertos problemas en el transcurso de ese periodo como la falta de
personal principalmente por temas personales. Ante esto, los miembros de la organizacion
apoyaban a sus colegas cubriendo sus turnos (E. Hermoza, comunicacion personal, 15 de

agosto de 2022). Otro caso es el acontecido en “Los Esteros de Tumbes”, Yoselyn Gomez,
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parte del equipo de administracion, menciona que fue el tema del delivery lo que provoco
ciertos problemas. Esto es porque era una herramienta nueva para la empresa, la cual no
estaba totalmente adaptada en temas de disefio de empaquetado. Esto supuso un periodo
de prueba y error hasta conseguir la mejor presentacion para los clientes (Y. GOmez,
comunicacion personal, 06 de septiembre de 2022). Cabe mencionar que en la observacion
realizada al restaurante se comprueba que aun mantiene el servicio de delivery a través de

una aplicacion especializada en ese servicio.

Por otro lado, respecto al aprendizaje en el contexto de pandemia, los cinco gerentes
de los restaurantes estudiados mencionaron que esta fue una profunda experiencia de
aprendizaje. Asi, fueron capaces de sefialar enseflanzas principales, las cuales les ayudaron
a afrontar la pandemia entre los afios 2020 y 2021. De este modo, algunas de las principales
son la perseverancia, la flexibilidad y la precaucion. En relacion a esto, por ejemplo, el gerente
de “Los Esteros de Tumbes”, Jorge Chinchay, menciona que el restaurante se encontraba en
muy mala posicion econdémica, por lo cual tuvo que aprender a flexibilizar ciertas acciones
para poder superar la crisis. Ademas, menciona que sin ese pensamiento no habrian logrado
mantener sus operaciones (J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022). En
general, los trabajadores de estos restaurantes afiadieron que se aprendid a ser mas
responsables, estar mas unidos como equipo y contar con una mejor higiene en el trabajo.
Respecto a ello, Milagros Orihuela, trabajadora de “El Pacifico”, menciona que era un
aprendizaje necesario, porque estaban pasando por una experiencia muy fuerte y que era su
deber cuidar el negocio y su trabajo (M. Orihuela, comunicacién personal, 15 de agosto de
2022). Adicionalmente, respecto al trabajo de observacion a los sujetos de estudio, se
observa que en todos los restaurantes se mantiene una buena higiene tanto del local,
muebles y platillos como parte del aprendizaje de la pandemia. Por ejemplo, a pesar de que
ya no es obligatorio el protocolo de seguridad por el covid-19, los trabajadores mantienen el

uso de las mascarillas.

Entonces, se puede observar el cumplimiento de esta variable en los cinco
restaurantes de comida criolla de Lima Centro, pues adoptar estas caracteristicas era
necesario para superar el periodo de crisis por Covid-19 y sus respectivas cuarentenas
obligatorias que significaban el cierre temporal de los locales. Asi mismo, los cinco gerentes
consideraron a la pandemia como una experiencia de aprendizaje que impulsé la adaptacion
de nuevas caracteristicas en sus negocios los cuales no estaban en sus planes. Sobre estos
hallazgos, Clara Carrasco, experta en el subsector de restaurantes, resalta la importancia de
gue los restaurantes actuaran rapidamente en resolver los problemas que iban surgiendo en
ese periodo y la capacidad de mantener una mentalidad fuerte para continuar con sus

negocios. Ademas, afirma que esta experiencia fue enriquecedora para el aprendizaje del
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subsector (C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022). De hecho, esto
concuerda con la investigacion de Vasquez et al. (2017), pues identificaron que el aprendizaje
regenerativo, concepto similar a la presente variable, es una caracteristica de las

organizaciones resilientes, la cual permite generar nuevas formas de trabajo.

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
analisis previo, se puede determinar que la variable Percepciones Positivas es relevante para
los casos estudiados, pues se encontré presencia de todos los indicadores en los cinco
restaurantes estudiados: la disposicion a la resolucién de problemas y el aprendizaje en
situaciones de crisis (ver Anexo L). Asi, el primero es necesario pues demuestra la decision
de afrontar la crisis, lo cual fue favorable para los casos estudiados, ya que los cinco lograron
sobrevivir a la pandemia. Esto es respaldado en la entrevista a Maria Rouillon quién menciond
gue en los restaurantes siempre debe haber la prestacion a la resolucién de problemas
especialmente promovido por los superiores a cargo de los restaurantes (M. Rouillon,
comunicacion personal, 11 de julio de 2022). En cuanto al segundo, el aprendizaje dejo
ensefianzas que se espera gue los gerentes sigan aplicando. Sobre ello, Renato Gandolfi
aflade que es importante ver cdmo se integra ese aprendizaje a la cultura de la empresa, el
cual no sera perfecto pues posiblemente se comentan errores similares a lo largo de su vida
empresarial (R. Gandolfi, comunicacién personal, 27 de julio de 2022). Sin embargo, se
espera que esto se vaya puliendo con el tiempo.

2.1.3. Compromiso unificado

La tercera variable en este factor es el Compromiso unificado de la cual la teoria
menciona que una empresa debe contar con trabajadores unidos y participes en la
regeneracion de su empresa frente a una crisis (Kantur e Iseri-Say, 2012). Por ello, se
plantean dos indicadores: existencia de cohesién entre los trabajadores y existencia de

compromiso de los miembros para la regeneracion de la empresa.

Respecto a la cohesion entre trabajadores, no es una caracteristica en las
organizaciones estudiadas. Uno de los motivos posibles es la manera en que estan
organizadas estas MYPES. En relacion a esto, el gerente de “El Gran Bitute” mencion6 que
no creia que hubiera cohesion entre los trabajadores debido al desorden entre las funciones
(E. Santivafiez, comunicacion personal, 11 de mayo de 2022). Pensamiento que es
compartido por el gerente de “Los Esteros de Tumbes”, quien considera que cada trabajador
estd mas pendiente de si mismo y busca su propio beneficio (comunicacion personal, 16 de
junio de 2022). Asi, esta falta de cohesion se complica méas debido al aumento de la rotacién
de personal en el subsector provocado por la pandemia. En general, en las observaciones se

pudo ver que los trabajadores cuentan con una buena coordinacion al momento de realizar
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alguna actividad. Sin embargo, en cuanto hay tiempo de descanso, se ve que la convivencia

entre los trabajadores es limitada.

Respecto al compromiso y predisposicion de los miembros para la regeneracion de la
empresa, se encontré que estuvo presente en tres de los cinco restaurantes de comida criolla.
De este modo, el gerente de “Lima 141" menciona que su equipo, para hacer frente a la crisis,
cambio de mentalidad por una que da mas importancia a ser cuidadosos y atentos con los
clientes (R. Burgo, comunicacion personal, 08 de junio de 2022). Este aspecto se evidencia
aun mas en el restaurante “Donato’s”. Asi, el gerente, Diego Miranda, mencioné que fueron
los trabajadores quienes tomaron la iniciativa de abrir el restaurante tras el cierre obligatorio
decretado por el gobierno y que por ello se motivd a reactivar las operaciones (D. Miranda,
comunicacion personal, 07 de junio de 2022). En general, mediante las observaciones
realizadas a los sujetos de estudio, se pudo identificar que los trabajadores de estos estaban
comprometidos en mostrar una actitud servicial y cordial a los clientes tanto fuera como dentro

del local.

Entonces, en ninguno de los casos estudiados se identifico el indicador de cohesion
entre los miembros. Sin embargo, si se identificé el segundo, compromiso por la regeneracién
de la empresa, en tres de los cinco restaurantes: “Donato’s”, “Lima 141" y “El Pacifico”. Asi,
los trabajadores influenciaron en la reapertura de los restaurantes de comida criolla
estudiados. Esto posiblemente por el deseo de continuar con sus trabajos. Para ambos casos,
Renato Gandolfi, en calidad de experto, menciona que la figura del gerente o duefio debe ser
clave, pues este deberia incentivar el compromiso de manera constante y una forma de
hacerlo es con su participacion activa en la organizacion (R. Gandolfi, comunicacion personal,
27 de julio de 2022).

Finalmente, en el presente estudio, la variable Compromiso Unificado no es relevante,
de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior. Esto debido a que en
tres de los casos estudiados se identifico solo uno de los indicadores de la variable (ver Anexo
L). Asi, si bien los trabajadores ayudaron en la reapertura de los restaurantes de comida
criolla, su compromiso se justificé por el deseo individual de conservar sus empleos. Esta
situacion fue similar en la investigacién de Makichi y Otu (2021), ya que los investigadores
encontraron que el alto nivel de compromiso de los trabajadores estuvo vinculado al objetivo
de mantener sus puestos de trabajo. Otro caso similar sucedié en el estudio realizado por
Bolafios (2020), pues la autora menciona que durante épocas de crisis los trabajadores de
las MYPES elevan el compromiso debido a que estos dependen econémicamente de las

empresas.
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En conclusion, respecto a la Postura Perceptiva, este factor posee tres variables:
Sentido de la Realidad y Sabiduria, Percepciones positivas y Compromiso unificado. Sin
embargo, en la presente investigacion se encontré que, para los cinco restaurantes de comida
criolla estudiados, solo la segunda es relevante, de acuerdo al criterio de relevancia planteado
en el capitulo anterior y el analisis previo. En el caso de la variable Sentido de la Realidad y
sabiduria no fue relevante debido a que se identifico6 que los restaurantes estudiados no
poseian conocimiento suficiente respecto a su competencia y vulnerabilidades frente a
posibles eventos inesperados. Respecto a la variable Compromiso Unificado, se encontré
gue no es relevante, pues no se identifico cohesion entre los trabajadores de los restaurantes
estudiados y el compromiso sélo se identificd en tres de los cinco restaurantes. Esto motivado
principalmente por el deseo de mantener sus empleos. Del lado de la variable Percepciones
Positivas, fue relevante para los restaurantes de comida criolla estudiados. Esto debido a que
mostraron una predisposicion hacia la resolucién de problemas y aprendizaje en situaciones
de crisis, caracteristicas que les permitié superar diferentes dificultades propias del periodo.
Sobre esta variable, Renato Gandolfi, en base a su experiencia en MYPES peruanas,
considera que es importante antes, durante y después de una crisis. Ademas, menciona que
es una caracteristica que se adapta en cada empresa, pero que en su mayoria es impulsado
por los duefios o gerentes debido a la alta rotacion en los restaurantes (R, Gandolfi,
comunicacion personal, 27 de julio de 2022).

2.2 Variables del Factor Integridad Contextual

El presente factor estd compuesto por tres variables: Participacion de los trabajadores,
Interacciones compatibles y Ambiente de apoyo. A continuacién, para determinar su
relevancia, se realizara un analisis de las variables y sus respectivos indicadores (ver Anexo
K).

2.2.1. Participacién de los trabajadores

En cuanto a la variable participacion de los trabajadores, recordando que esta
contribuye a un actuar adecuado de los empleados ante una crisis. Asi, como se vio en el
marco tedrico, los empleados deben participar en la toma de decisiones y ser eficientes
debido al empoderamiento que se promueve (Kantur e Iseri-Say, 2012). Esto permitira a las
organizaciones ser mas agiles ante las crisis. En ese sentido, esta posee dos indicadores:
Baja supervision a los empleados y la capacidad de los empleados de brindar a la

organizacion ideas nuevas.

Primero, respecto al indicador de bajo nivel de supervision a los empleados, todos los
gerentes entrevistados mencionaron que para el primer afio de la pandemia mantenian una

supervision alta sobre las actividades de sus trabajadores. Los motivos a resaltar son lafalta
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de experiencia de nuevos trabajadores, la inestabilidad de sus negocios por la coyuntura y la
constante supervision sanitaria por parte de sus municipios. Esto provocaba que los gerentes
o duefios estén siempre pendientes de cada accién de sus empleados, situacién que se
observé pues en cada visita los gerentes se encontraban en los restaurantes supervisando.
Un ejemplo claro es el restaurante “El Pacifico” cuyo duefio menciona que no solo considera
necesario la alta supervision por las razones anteriores, sino que es parte de su cultura como
organizacion (A. Huarez, comunicacion personal, 08 de junio de 2022). Sin embargo, tres de
los cinco entrevistados, progresivamente, tomaron iniciativas para reducir el nivel de
supervision. Esto a través de dos formas: contratando personal con experiencia en el rubro o
brindando capacitaciones. Los restaurantes fueron “Donato 's”, “El gran Bitute” y “Lima 141",
Por ejemplo, Roberto Burgos, el gerente de “Lima 141", menciona que logré capacitar a su
equipo de trabajo para cada area del restaurante, lo cual le permitié delegar algunas funciones

(R. Burgos, comunicacién personal, 08 de junio de 2022).

Segundo, respecto al indicador vinculado a si los empleados son capaces de brindar
ideas ante problemas, tres de cinco entrevistados mencionaron que promueven y valoran las
buenas ideas de los trabajadores en beneficio de la empresa. Estas se dan principalmente
por medio de una comunicacion informal en los espacios libres de las horas laborales. Por
ejemplo, esta el caso de “Donato’s”, el gerente Diego Miranda menciona que acepta las
propuestas de los trabajadores cuando considera que las ideas mejoraran el negocio. Las
ideas que ha ido recogiendo en todo el periodo de pandemia han sido relacionadas a nuevos
platos de comida, nuevas presentaciones de los platos y la creacion de redes sociales para
ampliar la clientela (D. Miranda, comunicacién personal, 07 de junio de 2022). De hecho, los
restaurantes abiertos a recibir ideas de los empleados son de los que tienen al duefio como
gerente y no cuentan con un directorio o ente superior en su organigrama como “Donato’s”,
“El Gran Bitute” y “El Pacifico”.

Entonces, solo en dos de los cinco restaurantes sujetos de estudio se identificaron la
variable participacion de los trabajadores: “Donato 's” y “El Gran Bitute”. De acuerdo a esto,
el profesor Renato Gandolfi sefiala que el control y la supervision son pilares de la gestion y
deben estar presentes en las organizaciones. Asi, la autonomia es algo que deben ganarse
los trabajadores (R. Gandolfi, comunicacién personal, 27 de julio de 2022). Sin embargo, en
los restaurantes estudiados, debido a la alta rotacion y a la crisis provocada por la pandemia,
la supervision fue una variable comudn entre estos. Ademas, se identific que los restaurantes
donde el duefio tiene contacto directo con los trabajadores son mas propensos a recibir e

implementar ideas de los mismos.

Finalmente, de acuerdo con el criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior

y el analisis previo, esta investigacion considera que no es una variable relevante para los
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restaurantes sujetos de estudio debido a que la totalidad de sus indicadores solo se
identificaron en dos de los mismos (ver Anexo L). De hecho, en cuanto a la participacion de
los trabajadores en proponer nuevas ideas se encontré que esto no sucede en restaurantes
gue cuentan con un directorio y un gerente que no es el dueiio. Ademas, en cuanto a la alta
supervision se encontro que esta se mantiene porque probablemente la empresa cuenta con
mucho personal inexperto o porque es considerada una caracteristica propia de las MYPE
peruanas y del mismo sector. Cabe resaltar que dicho hallazgo coincide con la investigacion
de Bolafios (2020), quien menciona que esta variable no es fomentada en sus MYPES de
servicio sujetos de estudio, pero que si existe por voluntad propia de los trabajadores, quienes

de manera innata tratan de ser participes en la supervivencia de la organizacién.
2.2.2 Interaccion compatible

En cuanto a la variable interaccion compatible, refiere a la capacidad de generar
conocimiento y confianza en la organizacion y fomenta que la busqueda de soluciones ante
una crisis sea lo més sencillo posible (Kantur e Iseri-Say, 2012). En ese sentido, cuenta con
dos indicadores: la comunicacion eficiente y trabajo en equipo. De este modo, cuatro de cinco
gerentes entrevistados mencionaron a los dos indicadores de la variable como importantes
en su empresa. Ademas, a excepcion de uno, todos mencionaron que respecto a la variable
fueron evolucionando positivamente durante el periodo de pandemia. Por ejemplo, el
administrador de “Lima 141", Roberto Burgos, menciona que antes la comunicacién entre los
mismos trabajadores y con €l era mas formal y no tan cercana como si lo fue durante y
después de la pandemia (R. Burgos, comunicacién personal, 08 de junio de 2022). Respecto
a esto, se observé que el gerente se encontraba presente y era accesible para conversar con
los trabajadores. Ademas, cree que la comunicacibn ha mejorado por las mismas
circunstancias vividas debido al tema de salud, pues se pedia comunicacion constante para
saber el estado de cada trabajador. También, considera que mostrar interés genuino por la
salud de los trabajadores durante la crisis hizo que los empleados confiaran mas en la
empresa. Caso contrario a lo ocurrido en “Los Esteros de Tumbes”, el gerente, Jorge
Chinchay, menciona que a causa de la pandemia se tuvo que buscar nuevo personal, el cual
no contaba con mucha experiencia en el rubro lo que afecté en la comunicacién con él y entre
los mismos trabajadores. Afiade que este nuevo personal necesitaba méas explicacién sobre
las tareas que debian realizar y que surgian malentendidos por la forma en que se daban las
ordenes. Esto causaba demoras en la atencién de los clientes sobre todo en horarios de alta

demanda (J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022).

De igual importancia, en cuanto al trabajo en equipo ocurre algo parecido, pues, Si
bien se promovia en los restaurantes por ser una caracteristica importante para las horas de

alta demanda, no lograba consolidarse hasta que comenzé el periodo de pandemia
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exceptuando a un restaurante: Los Esteros de Tumbes. Asi, este trabajo en equipo se
caracteriza por la confianza y respeto durante los horarios de trabajo. De este modo, en los
restaurantes estudiados se observé un trato cordial entre los trabajadores. Sin embargo, la
predisposicion a ayudar a los comparfieros no se evidencio. Asimismo, como menciona Diego
Miranda, administrador de “Donato 's”, esta actitud posiblemente haya sido influenciada por
la necesidad de mantener su trabajo y, por ende, recibir un ingreso salarial seguro en la

coyuntura que se encontraban (D. Miranda, comunicacion personal, 07 de junio de 2022).

Entonces, en cuatro de los cinco entrevistados se evidencidé la existencia de
interaccion compatible. Asi, para los sujetos de estudio, se observa que va acompafnada del
nivel de experiencia de los trabajadores, pues se requiere al menos una ligera experiencia en
el rubro de restaurantes para evitar los problemas como los que atravesé, por ejemplo, el

restaurante “Los Esteros de Tumbes”.

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
andlisis previo, esta investigacion considera que no es una variable relevante, pues no cumple
con los criterios de evaluacion planteados. Es decir, se identificé los indicadores en cuatro de
los cinco restaurantes (ver Anexo H). Sin embargo, se resalta la apertura que posee la
mayoria de los gerentes entrevistados en incentivar la comunicacion grupal eficiente. Es un
atributo necesario en el rubro en el que trabajan donde generar demoras por una
comunicacion deficiente puede producir molestias y pérdida de clientes en horarios de alta
demanda, segun la experta en el subsector Maria Rouillon (M. Rouillon, comunicacion
personal, 11 de julio de 2022). Sobre esto, Makichi y Otu (2021) sefialan en sus hallazgos,
enfocados en restaurantes suecos, que la comunicacion eficaz es un atributo importante para
la resolucion rapida de problemas que podrian afectar a los clientes sobre todo en periodos

de crisis como la pandemia.
2.2.3. Ambiente de apoyo

La variable se puede identificar cuando los compafieros son capaces de ayudar a sus
similares que no tienen la capacidad de realizar ciertas labores, especialmente en épocas de
crisis y sirve para el manejo de la ambigiiedad (Kantur e Iseri-Say, 2012). Asi, ésta posee
como indicador la existencia de un ambiente de apoyo. De acuerdo a ello, todos los
restaurantes sujetos de estudio afirmaron que es importante contar con un ambiente de apoyo
en el trabajo. Sin embargo, en solo dos de los cinco restaurantes, se identificd la
implementacién de diferentes formas de incentivo para lograr ese ambiente. Por ejemplo, el
gerente de “Lima 141", Roberto Burgos, menciona que se implementan filtros en la seleccion
del personal en pro de un buen ambiente de trabajo; se implementan inducciones y

capacitaciones para que el nuevo personal entienda como desempefiarse en la empresa tanto
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en sus funciones como con sus comparfieros; y se mantiene una rapida respuesta a solucionar
rencillas entre compafieros (R. Burgos, comunicacion personal, 08 de junio de 2022).
Asimismo, el gerente de “El Gran Bitute”, Enrique Santibafiez, menciona que en el periodo de
pandemia el personal no tenia inconveniente en cubrir el puesto de un comparfiero que no se
encontraba disponible por temas de salud. Especificamente, esto es promovido por breves
charlas, entre el gerente y empleado, con el motivo de felicitar las actitudes demostradas o
aconsejar evitar actitudes que no contribuyen a la empresa (E. Santivafiez, comunicacion
personal, 11 de mayo de 2022). Sin embargo, en los casos mencionados, se observé que los
trabajadores solo se encontraban atentos a sus propias tareas. Una situacion similar es el
caso de “Los Esteros de Tumbes” donde, segun su gerente, existe la formacion de pequefios
grupos donde la cooperaciéon es solo entre ellos. Esto se observé en las horas con poca
clientela. Ademas, menciona que un aspecto a mejorar es el area de RR.HH. el cual solo ve
temas administrativos relacionados a los pagos y vacaciones de los empleados, pero no se
enfocan, por ejemplo, en realizar actividades de integracion entre todo el personal.
Finalmente, menciona que el problema ha pasado a segundo plano, pues, para el momento
de la entrevista, estaban concentrados en la implementacion de un nuevo sistema de gestion

(J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022).

Entonces, de acuerdo a la investigacion, para los sujetos de estudio el ambiente de
apoyo esté ligado al compafierismo, aspecto importante para todas las empresas al enfrentar
un evento como la pandemia. Principalmente, se evidencia cuando el compafero es capaz
de cubrir el turno del otro, sabiendo que se encontraban en un periodo en el que ocurrian
emergencias personales inesperadas. Sin embargo, a pesar de reconocer la importancia, no
todas las empresas desarrollaron el ambiente de apoyo por no designar un personal que se
ocupe de ese rol o por quedar en segundo plano frente a otros aspectos. Asi, se identifica
gue la principal razén por lo cual es sencillo dejarlo en segundo plano es porque los que estan
al mando de la empresa piensan que si los empleados cumplen con sus funciones
eficientemente, la falta de compafierismo estaria compensada. Frente a esta realidad, Clara
Carrasco, experta en el subsector de restaurantes, menciona que una forma de fomentar un
ambiente de apoyo es establecer un protocolo que no solo vele por las ventas del local sino
por el personal de trabajo. La clave es brindarles un ambiente de protecciéon y soporte
emocional para mantenerlos motivados y con un rendimiento alto, pues es vital evitar la

rotacion del personal. (C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022).

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
andlisis previo, esta investigacion considera que no es una variable relevante para los
restaurantes sujetos de estudio debido a que no cumple con los criterios planteados. Asi, solo

se identifico el indicador en dos de los cinco restaurantes (ver Anexo L). Esto se puede

56



explicar porque la variable suele pasar a un segundo plano facilmente si hay otras prioridades
o el desempefio de los trabajadores no se ve afectado por una carencia de ambiente de
apoyo. Este hallazgo concuerda con lo identificado por Makichi y Otu (2021), quienes
adicionalmente proponen, en esa realidad, que los gerentes de restaurantes valoren el apoyo

no solo de los empleados si no de interesados externos a través de alianzas.

En general, las variables presentadas del factor Integridad Contextual fueron tres:
Participacién de los trabajadores, Interaccion compatible y Ambiente de apoyo. De acuerdo
al analisis previo y a las condiciones de relevancia planteadas en la metodologia, no se
encontrd alguna variable relevante para la totalidad de los sujetos de estudio seleccionados.
Recapitulando, se identificé que la participacién de los trabajadores solo se permite en
determinadas condiciones en los restaurantes y es caracteristico que exista una fuerte
supervision por parte de los gerentes. Del lado del ambiente de apoyo, es un aspecto que, en
los restaurantes estudiados, posiblemente pase a segundo plano frente a otras situaciones.
Sin embargo, se resalta a la variable Interaccion compatible, la cual se identifico en 4 de 5
restaurantes, lo cual no sucedié con las otras variables. Esta indica comunicacion eficiente y
trabajo grupal en las empresas seleccionadas, los cuales son atributos importantes que
permiten mantener la clientela y afrontar el periodo de crisis. Este hecho es apoyado por la
experta en el subsector Maria Rouillon, quien menciona que el trabajo en equipo es
fundamental para el correcto funcionamiento de los restaurantes, porgue un empleado por
mas autosuficiente no puede realizar todas las actividades solo. Afiade que se puede reforzar
con capacitaciones grupales. También menciona que en cuanto a la comunicacion eficiente
debe provenir del rol de maxima autoridad y descender a todos los trabajadores, pues es vital
gue estos conozcan la informacion relevante y actualizada de la empresa que les ayude a

tratar con los clientes (M. Rouillon, comunicacion personal, 11 de julio de 2022).
2.3. Variables del factor Capacidad Estratégica

El presente factor estd compuesto por tres variables: Disponibilidad de
recursos, Capacidad del empleado y Estrategia enfocada. A continuacién, para determinar su
relevancia, se realizara un analisis de las variables y sus respectivos indicadores (ver Anexo
K).

2.3.1. Disponibilidad de Recursos
La primera variable del factor Capacidad Estratégica es la Disponibilidad de Recursos,
la cual es, como mencionan Kantur e Iseri-Say (2012), la disponibilidad de recursos
extraordinarios, los cuales permiten a las organizaciones afrontar momentos de crisis.

Ademads, los miembros de la organizaciéon deben tener la capacidad de usarlos. De este

modo, esta variable posee como indicador a la disponibilidad de recursos tangibles, como
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algun capital de contingencia. De acuerdo a ello, Enrique Santivafiez, gerente de “El Gran
Bitute”, menciono6 que en su rubro se suele hacer inversiones fuertes a fin de afo y, por ello,
cuando empez6 la pandemia no disponian del respaldo econémico para soportar el impacto
gue esta suponia (E. Santivafiez, comunicacion personal, 11 de mayo de 2022). De hecho,
por la falta de respaldo econémico, el primer intento de reapertura no duré mucho y el tiempo
en el que se mantuvieron cerrados fue mas de lo esperado. Por otro lado, Unicamente el
restaurante “Los Esteros de Tumbes” vio como una opcién viable el préstamo “Reactiva” del
Gobierno peruano para cubrir sus gastos, el cual surgié por el Decreto Legislativo N° 1455
del 2020. Otra alternativa fue la adoptada por el gerente de “Donato’s” quien tuvo respaldo
econdmico de otras empresas que poseia su familia (D. Miranda, comunicacion personal, 07
de junio de 2022). lgualmente, para Lima 141, Pilar Fernandez, asistente administrativo,
menciona que recibieron ayuda econémica de la empresa matriz para afrontar el inicio de la
pandemia (P. Fernandez, comunicacion personal, 15 de agosto de 2022). Justamente, son

“Donato’s” y “Lima 141" los que contaron con el respaldo econémico de manerainmediata.

Entonces, de acuerdo a la presente investigacion, los restaurantes estudiados
carecieron de recursos financieros extraordinarios que les permitan afrontar la crisis, salvo
los dos mencionados. De esta manera, tuvieron que buscar otras alternativas para lograr
mantener sus operaciones a pesar del contexto generado por la pandemia para el subsector.
Respecto a esto, Clara Carrasco, experta del subsector de restaurantes, menciona que
existen tres recursos importantes para afrontar la pandemia: el respaldo financiero,
comunidad de clientes fidelizados y lideres dispuestos a adaptarse de acuerdo a las
particularidades de su mercado (C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022).
De acuerdo a ello, solamente dos de los cinco restaurantes de comida criolla estudiados
poseian recursos financieros para afrontar la crisis. Para los que carecian de recursos
financieros, tuvieron que encontrarlo de otras fuentes para poder solventar los gastos que
continuaron durante la cuarentena y la consecuente crisis econémica causada por el Covid-
19. Asimismo, lo que se rescata de las empresas seleccionadas es que a pesar de la falta de
recursos econémicos si contaban con lideres dispuestos a adaptarse a un nuevo mercado

cambiado por el contexto de la pandemia.

Finalmente, la variable Disponibilidad de Recursos, para los restaurantes sujetos de
estudio, es considerada como no relevante, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en
el capitulo anterior. Pues, solo dos de los cinco restaurantes evidenciaron recursos
financieros propios para hacer frente al inicio de la pandemia de manera inmediata (ver Anexo
L). Esto no resta mérito a las otras empresas que supieron obtener los recursos econémicos
durante la pandemia. Esta situacion fue distinta en la investigacion realizada por Bolafios

(2020), pues la autora menciona que las MYPES colombianas no sufrieron carencia de
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recursos en ningiin momento. Sin embargo, cabe recordar que estas fueron de rubros

diferentes.
2.3.2. Capacidad del Empleado

La variable Capacidad del empleado es definida por Kantur e Iseri-Say (2012)
como el conjunto de competencias del trabajador Gtiles para la organizacion. Posee como
indicador la existencia de trabajadores con competencias Utiles para la organizacion. De
acuerdo a ello, los cinco restaurantes poseen personal capacitado que permitié afrontar el
periodo de pandemia. Esto es debido a que la pandemia forzo, al menos a los restaurantes
sujetos de estudio, a reducir el personal a solo el esencial y mas capacitado, manteniendo
solamente al personal fundamental. Asimismo, estos se vieron obligados a reforzar sus
capacidades de acuerdo al contexto. Asi, entre las principales capacidades reforzadas,
mencionadas por los gerentes, fueron la rapidez en atencion, el positivismo frente a
problemas, la disposicion al trabajo y la realizacién de multiples tareas. Respecto a esto,
Enrique Santivafiez, gerente de “El Gran Bitute”, menciond que tras la crisis, solo podia contar
con el personal mas habil y que fuera capaz de realizar varias tareas, pues no podia contratar
méas (E. Santivafiez, comunicacion personal, 11 de mayo de 2022). Respecto a sus
trabajadores el jefe de cocina, Emerson Hermoza, afiade que la responsabilidad es una de
las capacidades mas importantes entre los trabajadores de la empresa (E. Hermoza,
comunicacion personal, 15 de agosto de 2022). Sin embargo, conforme avanzé la pandemia,
en algunos restaurantes se perdio a esos trabajadores capacitados, pues hubo un aumento
en la rotacién de personal, lo cual fue provocado por la crisis econdmica y la crisis sanitaria.
Esto ocurrié en un contexto en el que encontrar nuevo personal calificado era complicado.
Por esto, se optd en contratar personas de diferentes sectores que no necesariamente
conocen el rubro para satisfacer esta necesidad, tal como comenta el gerente de “Los Esteros
de Tumbes” (J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022). Asi, el restaurante
tuvo que flexibilizar su proceso de reclutamiento, pero potenciar sus procesos de capacitacion
para asegurarse de formar un personal con capacidades Utiles para la organizacién. Ademas,
segun un miembro del equipo administrativo, Yoselyn Gomez, esta estrategia se pudo
realizar, pues el restaurante contaba con una comunidad de clientes que los respaldaban (Y.
GOmez, comunicacion personal, 06 de septiembre de 2022). Asi, se observé que el personal
fue capacitado de manera exitosa, pues su rapidez y calidad de servicio lo reflejaba.

Entonces, la variable Capacidad del empleado es importante para los
restaurantes estudiados. Asi, fueron capaces de atender mdltiples tareas a pesar de la
reduccién de personal y la ambigiiedad generada por la crisis. En ese sentido, en los cinco
casos estudiados se mencioné que los empleados poseen capacidades Utiles, las cuales

ayudaron a afrontar los momentos mas fuertes de la crisis. Sin embargo, con el paso del
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tiempo y la apertura econdémica, al menos en el grupo de sujetos de estudio, se requirio la
contratacion de personal de diferentes sectores con diferentes capacidades, pues para el
periodo del 2020 y 2021 existia una carencia de mano de obra con experiencia.
Adicionalmente, Clara Carrasco menciona que el personal sin importar el background que
tenga debi6 ser capaz de manejar el cambio, pues el contexto del sector asi lo demandaba

(C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022).

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
analisis previo, la variable Capacidad del Empleado, para la presente investigaciéon, es
considerada como relevante para los sujetos de estudio. Asi, los restaurantes poseen
empleados con competencias Utiles que les ayudé a afrontar la crisis por Covid-19 (ver Anexo
H). En cuanto a una capacidad a resaltar, Renato Gandolfi menciona que la capacidad de
adaptarse a situaciones complejas, bajo una preparacion constante por parte de la empresa,
es esencial (R. Gandolfi, comunicacion Personal, 27 de julio de 2022). Esto se evidenci6 en
todos los restaurantes investigados a pesar de que algunos no contaban con personal

experimentado.
2.3.3 Estrategia Enfocada

La variable Estrategia enfocada, segun Kantur e Iseri-Say (2012), consiste en contar
con una estrategia que brinda direcciéon a la organizacion. Esta reduce la incertidumbre en
tiempos de caos y permite a los empleados enfocarse en su labor. Ademas, se busca que
esa estrategia sea clara para los trabajadores. De este modo, esta posee dos indicadores: la
existencia de una estrategia para enfrentar el inicio de la crisis y la claridad de la misma para
los trabajadores. Por un lado, al momento del reinicio de las actividades econdémicas, se
encontré que tres de los cinco restaurantes carecian de una estrategia para retomar sus
actividades. Esto se ejemplifica con lo declarado por el gerente de “El Pacifico” quien
menciond que solamente seguian los lineamientos del gobierno para la reapertura econémica
(A. Huarez, comunicacion personal, 08 de junio de 2022). Asi, la implementacion de acciones
como el delivery, el recojo en tiendas o los espacios al aire libre fueron realizados en estos
restaurantes siguiendo los lineamientos dados por el Gobierno y las tendencias del mismo
subsector. Asi, se observd que al menos una de estas acciones fue aplicada por todos los
restaurantes estudiados. No obstante, se rescata la implementacibn de acciones
complementarias, pero aisladas para tratar de acelerar su recuperacion. Por ejemplo, el
gerente de “Donato’s” menciond que se adentraron en las redes sociales para alcanzar un
nuevo publico para aumentar sus ventas. Sin embargo, esto se dejé de hacer con el retorno
de la atencién en local (D. Miranda, comunicacion personal, 07 de junio de 2022). Se observé
gue sus redes sociales ya no se encuentran activas. Por otro lado, los restaurantes con

estrategias son “El Gran Bitute” y “Los Esteros de Tumbes”. Por un lado, “Los Esteros de
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Tumbes” optaron por la digitalizacién en la atenciéon de los clientes e implementaciéon de
tecnologia. Pues en palabras del gerente, Jorge Chinchay, esto les permitiria mejorar la toma
de pedidos, acelerar las operaciones y ampliar las zonas de entrega por delivery teniendo
como objetivo final clientes mas satisfechos (J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio
de 2022). Por otro lado, “El Gran Bitute” utilizo el tiempo de paralizacién para replantear su
estrategia al momento de la reapertura. En ese sentido, optaron por establecer y ordenar sus
procesos, eliminar el mena y enfocarse en los platos a la carta (E. Santivafiez, comunicacion
personal, 11 de mayo de 2022). Asi, estos dos restaurantes siguieron las tendencias del
subsector en cuanto a la digitalizacidén y uso de tecnologias tal como se observé en el capitulo
3. En cuanto al segundo indicador, se identific6 que ambos restaurantes se encargaban de
informar sobre la implementacién de nuevas estrategias a los trabajadores con el objetivo de
esclarecer dudas. Por ejemplo, segun Jorge Chinchay, se les retne a todos los trabajadores
e informa de las estrategias a implementar. Se les informaba de su utilidad y cémo les
beneficiaria a ellos en su trabajo (J. Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022).

Entonces, se evidencié que los restaurantes estudiados no tenian una estrategia
definida y su accionar estaba mas orientado en acciones puntuales. Asi, Clara Carrasco,
experta del subsector de restaurantes, menciona que el subsector no se caracteriza por
contar con objetivos definidos y estrategias claras. Ademas, en su experiencia no suelen
contar con un cliente meta definido, una marca definida ni tampoco un segmento. Esto se
debe principalmente, a la carencia de profesion dentro de estas empresas. Es decir, la
mayoria de trabajadores carecen de algun tipo de instruccion y los empresarios
gastronémicos no poseen conocimientos administrativos o una carrera universitaria (C.
Carrasco, comunicacién personal, 19 de agosto de 2022), algo que se observé en la mayoria
de los casos estudiados. Sin embargo, Rento Gandolfi, en condicion de experto en MYPES,
menciona que, si bien ese tipo de empresas se caracterizaban por no contar con un plan
estratégico real, desde la pandemia ha notado que las cabezas de estas empresas estan
aprendiendo sobre qué es una estrategia, qué es prever y pensar fuera del dia a dia (R.
Gandolfi, comunicacién personal, 27 de julio de 2022). En relacion a ello, en los casos
observados, dos restaurantes presentaron alguna estrategia propia para el retorno de las
actividades. No obstante, estos mismos no contaron con el aporte de los trabajadores para

su elaboracion.

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
analisis previo, para la presente investigacion, esta variable se considera como no relevante.
Esto debido a no presentar todos los indicadores de la variable en los sujetos de estudio. Es
decir, solamente dos de los cinco restaurantes presentaron una estrategia que brindo

direccion a los miembros de las organizaciones en el periodo de pandemia (ver Anexo L).
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Ademas, tanto los restaurantes que carecian de una estrategia como los que la poseian
fueron capaces de afrontar la pandemia, siendo los lineamientos dictados por el gobierno de
gran ayuda. Esta situacion es similar a la presentada en el estudio realizado por Bolafios
(2020). Asi, la autora, mencion6é que la carencia de estrategia se vio afectada por la

disponibilidad de recursos.

En conclusién, el factor Capacidad Estratégica posee tres variables: Disponibilidad de
recursos, Capacidad del empleado y Estrategia enfocada, siendo la segunda relevante. Asi,
respecto a la primera variable, Disponibilidad de Recursos, se hall6 que no todos los
restaurantes poseian recursos financieros para afrontar la pandemia, teniendo que buscar
otras opciones para solventar sus gastos. Asimismo, la tercera variable, Estrategia enfocada,
no fue relevante. Esto debido a que tres de los cinco restaurantes estudiados realmente no
poseian una estrategia para afrontar la pandemia y abordar la apertura econémica. Solo se
limitaron a seguir los lineamientos del gobierno. Finalmente, respecto a la segunda variable,
Capacidad del empleado, se encontrd que la reduccion de personal generé que solamente el
personal mas habil se mantenga en la organizacion. Esta situacion cambié al avanzar la
pandemia, pero en sus inicios contribuy6 a superar la crisis. Asi, la experta en el subsector
de restaurantes, Maria Rouillon, estuvo de acuerdo con la relevancia de esta variable. Ella
menciond que la capacidad del empleado es fundamental para evitar problemas internos y
externos qué puedan afectar la atencion a los clientes (M. Rouillon, comunicacién personal,
11 de julio de 2022).

2.4 Variables del factor Actuacion Estratégica

El presente factor esta conformado por tres variables: Creatividad, Flexibilidad y
Proactividad. A continuacién, para determinar su relevancia, se realizara un analisis de estas

variables a través de sus respectivos indicadores (ver Anexo K).
2.4.1. Creatividad

Para la variable Creatividad se plantea, segun Kantur e Iseri-Say (2012), que los
miembros de una organizacion desde el jefe a los subordinados deberian ser capaces de
aportar con nuevas ideas para posteriormente volverse acciones que enfrenten un contexto
de crisis. Por ello, se desprenden dos indicadores: la capacidad de la empresa de
implementar nuevas acciones frente a la crisis y la capacidad de los trabajadores de aportar

con ideas en periodo de crisis.

Asi, todos los restaurantes entrevistados fueron capaces de implementar nuevas
acciones para afrontar el periodo de pandemia, generalmente estas ideas provinieron de
asesorias de expertos, el gobierno y el benchmarking a restaurantes mas grandes. De hecho,

Clara Carrasco, experta del subsector de restaurantes, afirma que la principal fuente de
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inspiraciéon para implementar acciones en los restaurantes fue y es el benchmark (C.
Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022). Por ejemplo, Jorge Chinchay,
gerente de “Los Esteros de Tumbes”, implement6 de forma paulatina un sistema de
facturacion electronica inspirado por el benchmark que realiza semanalmente a diversos
restaurantes. Menciona que buscaba la eficiencia en el registro de los pedidos. Asi, se pasé
del apunte en papel por apuntes en tabletas y su envio directo a la cocina (J. Chinchay,
comunicacion personal, 16 de junio de 2022). Otro caso es el de Angel Huarez, duefio de “El
Pacifico”, quien menciona que siguieron los consejos brindados por la Asociacion de
Restaurantes, las cuales eran principalmente la venta por delivery y el recojo en salon, que
iban acorde a las indicaciones del gobierno. Menciona que especialmente con la
implementacién del delivery, proceso totalmente nuevo para la empresa, recibieron
asesoramiento en su implementacion (A. Huarez, comunicacion personal, 08 de junio de
2022). Para el momento en que se realizé la observacién a este establecimiento, ya no
contaban con el servicio de delivery ni el recojo en salén. Se debe tomar en cuenta que el
delivery fue una implementacién recurrente en todos los restaurantes entrevistados

motivados por las restricciones de atencion por la pandemia.

De igual importancia, en cuanto a ideas propuestas por los empleados se identifico
gue dos de los cinco restaurantes realmente escucharon e implementaron sus ideas. Estos
fueron “Donato’s” y “El gran Bitute”. Por ejemplo, segun Diego Miranda, gerente de “Donato’s”,
se adopto la idea de una de sus meseras, la cual fue empezar a interactuar y publicitarse con
el publico a través de las redes sociales. A partir de ello, se implement6 publicidad pagada
principalmente spots publicitarios en Facebook (D. Miranda, comunicacién personal, 07 de
junio de 2022).

Es importante resaltar que el uso de redes sociales no fue consideradas
implementaciones a largo plazo para restaurantes como “El Pacifico” y “Donato’s”. De igual
forma, el delivery se dejé a un lado en todos los restaurantes excepto en “Los Esteros de
Tumbes”. Esto sucedié pues una vez levantadas las restricciones sanitarias dejaron de
utilizarlos. Esta realidad se confirma luego de las observaciones realizadas a todos los sujetos

de estudio.

En general, al menos una de las acciones de los restaurantes fue la implementacion
del delivery o la creacién de redes sociales. Esto va acorde con lo mencionado en el marco
contextual, donde se indica que es una tendencia que surge principalmente por la blisqueda
de una reinvencién para hacer frente al cambio de prioridades de los comensales. Este
cambio se da por el contexto de pandemia y se centra en la busqueda de seguridad y
comodidad (Montoya et al., 2020; Nnamani, 2020).
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Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
andlisis previo, esta investigacion considera que no es una variable relevante para todos los
sujetos de estudio. La raz6n es que, si bien el primer indicador se identificé en todos los
restaurantes, no sucede lo mismo para el segundo indicador presentado anteriormente. En
cuanto al primer indicador, todos los restaurantes entrevistados lograron implementar
acciones ayudados por asesorias de profesionales, instituciones del Estado o benchmark, a
pesar de que algunos no lo mantuvieron en el largo plazo. Dicho hallazgo coincide con lo
investigado por Bolafios (2020), pues sefala que los miembros de las organizaciones de
servicios siempre estan en la blusqueda de nuevas ideas para mejorar en orden a satisfacer
las demandas de los clientes y sobrevivir en el mercado. Para los sujetos de estudio, las
acciones tomadas fueron impulsadas por el cambio en el comportamiento de los clientes al
inicio de la pandemia y las limitaciones presentes para poder seguir operando. El segundo
indicador fue identificado en dos de los cinco restaurantes (ver Anexo L). Es decir, para el
resto de restaurantes sujetos de estudio, los empleados no son capaces o0 no se les da la
oportunidad de expresar sus ideas. Justamente, en ese grupo de tres restaurantes, dos de
ellos poseen gerentes que no son duefios y a la vez existe un directorio al cual responder.
Ademas, en cuanto a la fuente de ideas, es semejante a lo investigado por Makichi y Otu
(2021), quienes mencionan que los restaurantes en el periodo de pandemia obtenian

consejos y ciertos permisos del mismo Gobierno de su pais.
2.4.2. Flexibilidad

Para la variable Flexibilidad se propone que las empresas deben contar con acciones
espontdneas que complementen a las ya premeditadas que surgieron en base a una
estrategia establecida, sobre todo en época de crisis (Kantur e Iseri-Say, 2012). De lo anterior,
se plantea un indicador: la organizacion es capaz de acoplar nuevas acciones a las ya

establecidas.

En cuanto a ello, dos de cinco restaurantes mencionan que a pesar de idear e
implementar ciertas acciones para enfrentar la pandemia, estos sufrieron ajustes durante el
proceso pese a cualquier asesoria que se hayan podido tener. Estos restaurantes son
“Donato’s” y “Los Esteros de Tumbes”. Asimismo, si bien en teoria la flexibilidad deberia partir
de una estrategia establecida, esto no se refleja en la realidad. Se afirma esto pues solo “Los
Esteros de Tumbes” contaba con una estrategia establecida mencionada en el desarrollo de
la variable Estrategia enfocada del factor anterior. En cambio “Donato’s” fue enfrentando la
crisis progresivamente por acciones netamente espontaneas. Por ejemplo, en el caso de “Los
Esteros de Tumbes”, el gerente Jorge Chinchay menciona que el sistema de facturacién que
se pretendia implementar en un principio seria igual a la de una reconocida polleria. Se iba a

tomar el pedido en papel, se digitalizaria en la computadora con un programa y luego se
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enviaria a la cocina. Sin embargo, se decidié modificar a Gltimo momento por tablets en vez
del papel para que sea mas rapido y se usen menos recursos. Ademas, menciona que la
pandemia los obligé a adoptar la flexibilidad como parte de sus valores a largo plazo (J.
Chinchay, comunicacion personal, 16 de junio de 2022). En cuanto a los tres restaurantes
gue no consideran haber implementado acciones espontaneas, en general, mencionaron que
tomaron el tiempo que pasaron cerrados, por disposicion del gobierno, planeando la
reapertura de la mejor manera o siguieron las disposiciones del mismo gobierno sin mayor
riesgo. Por ejemplo, al igual que “Los Esteros de Tumbes”, “El Gran Bitute” establecié una
estrategia en el periodo de pandemia, pero, seguin lo mencionado por su gerente, durante el
periodo de cierre se tomd el tiempo para replantear su modelo de negocio y futuras acciones
buscando no realizar cambios imprevistos en el futuro (E. Santivafiez, comunicacion personal,
11 de mayo de 2022). En relacion a ello, Maria Rouillon, especialista en el subsector de
restaurantes, menciona que la flexibilidad puede tener una mirada negativa para los gerentes,
pero en realidad cuando te encuentras en una situacién desconocida lo que se debe hacer
es improvisar. Lo importante es buscar que esta improvisacion inicial permita sistematizar las
acciones realizadas que funcionaron para tu empresa (M. Rouillon, comunicacién personal,
11 de julio de 2022).

Entonces, dos de cinco restaurantes entrevistados reconocieron y se identific6 que
son capaces de acoplar sobre la marcha nuevas acciones o cambiar los planes establecidos
por el bien de la organizacion, lo cual justamente es lo planteado por Kantur e Iseri-Say
(2012).

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
analisis previo, esta investigacion considera que no es una variable relevante para todos los
sujetos de estudio debido a que su indicador solo se identificd en dos de los cinco restaurantes
(ver Anexo H). Sin embargo, en los hallazgos de la investigacion de Makichi y Otu (2021) es
diferente, pues mencionan que los gerentes de los restaurantes entrevistados tuvieron que
adoptar continuamente practicas flexibles que permitian realizar ajustes cuando sea
necesario de acuerdo al entorno cambiante, propio de la complejidad de la crisis del Covid-

19, para sobrevivir.
2.4.3. Proactividad

Para la variable Proactividad, la teoria menciona la importancia de que los miembros
de las empresas no esperen a Gltimo momento para tomar acciones frente a una crisis a pesar
de no saber si la superaran (Kantur e Iseri-Say, 2012). Por ello, se plantean dos indicadores:
la empresa toma la iniciativa de enfrentar una crisis y la existencia de tolerancia a la

ambigiiedad en la empresa.
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De acuerdo a ello, todos los restaurantes entrevistados reportaron contar con un
personal con iniciativa y comprometido con su organizacion sobre todo al enfrentar el periodo
de pandemia. Esto se evidencia, por ejemplo, en el restaurante “Donato’s”, pues el gerente
Diego Miranda menciona que fueron los mismos trabajadores quienes lo motivaron a realizar
la reapertura del local cuando legalmente se podia en el periodo de pandemia. Asimismo,
voluntariamente se ofrecieron a volantear el menud para ganar clientela y realizar otras tareas
adicionales sin esperar alguna retribucién (D. Miranda, comunicacién personal, 07 de junio
de 2022). lgualmente, segun Milagros Orihuela, mesera del Pacifico, esa situacion sucedio
en su restaurante, pues tomaron la iniciativa de la reapertura cuando otros restaurantes no
se animaban y en ese panorama tuvieron que salir a las calles a atraer a los clientes pese a
la incertidumbre propia de la pandemia (M. Orihuela, comunicacion personal, 15 de agosto
de 2022). Cabe resaltar que, mediante las observaciones realizadas a los restaurantes, se
comprueba que los trabajadores ain mantienen esas practicas, pues estos salen del local a
promocionar el menu cuando hay poca clientela. De igual importancia, segiin Roberto Burgos,
gerente de “Lima 141", menciona que hay proactividad pues los miembros de la empresa
estuvieron dispuestos a hacer un esfuerzo extra para afrontar la crisis. Por ejemplo, los
empleados hacian horas extras cuando era necesario o realizaban funciones adicionales de
las que les correspondian hasta que se consiguiera personal responsable para estas (R.
Burgos, comunicacion personal, 08 junio de 2022). Segun Pilar Fernandez, asistente de
administracién del restaurante, la razén de esa actitud por parte de los trabajadores fue
porque se motivaron por el apoyo que les brindd la organizacion sobre todo al inicio de la

pandemia (P. Fernandez, comunicacion personal, 15 de agosto de 2022).

Asimismo, se considera que la tolerancia a la ambigliedad se evidenci6 en la
predisposicion de todos los miembros de las empresas a continuar con sus labores a pesar
de no saber cuanto duraria la pandemia o si sobreviviria la organizacion, y cuidar su propio
estado de salud. Como menciona Jorge Chinchay, gerente de “Los esteros de Tumbes”, una
forma de combatir esta ambigliedad es con la transparencia y pronta resolucién de dudas de
los trabajadores por parte de los superiores (J. Chinchay, comunicacién personal, 16 de
junio). Otra forma es como lo hizo Angel Huarez, gerente de “El Pacifico”, quien emple6 el
asesoramiento de expertos para que lo guiaran en el periodo de pandemia (A. Huarez,

comunicacion personal, 08 de junio)

Entonces, todos los restaurantes entrevistados demostraron una actitud proactiva
pues tuvieron iniciativa y tolerancia en afrontar la pandemia a pesar de no saber cuando
terminaria. Ademas, los restaurantes cuentan con un personal que muestra compromiso con
su trabajo. Ilgualmente, la actitud de los sujetos de estudio fue congruente con lo mencionado

por el profesor Gandolfi, quien mencion6 que las empresas deben adelantarse a los
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acontecimientos y no esperar para tomar decisiones, aunque la informacién no sea completa
(R. Gandolfi, comunicacion personal, 27 de julio de 2022). Esto se complementa con lo
mencionado por Clara Carrasco, experta en el subsector, quien sefiala que era importante
gue los restaurantes actuaran rapidamente; esto les permitiria vender a niveles casi normales

después de la crisis (C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de 2022).

Finalmente, de acuerdo al criterio de relevancia planteado en el capitulo anterior y al
analisis previo, esta investigacion considera que es una variable relevante debido a que sus
dos indicadores fueron identificados en todos los restaurantes sujetos de estudio (ver Anexo
L). Este resultado recae principalmente en el rol proactivo que todos los miembros de los
restaurantes demostraron, lo cual fue clave en la reapertura y continuidad de las mismas.
Esto ultimo se relaciona con los hallazgos en la investigacién de Bolafios (2020), quien indica
que la proactividad de los trabajadores se traduce en que estos estan donde se les necesita
bien sea realizando labores extras o cubriendo el turno de un compafero, pues estan

comprometidos.

En general, las variables presentadas del factor Actuacién Estratégica fueron tres:
Creatividad, Flexibilidad y Proactividad. De acuerdo al analisis previo y al criterio de relevancia
planteado en la metodologia, la variable identificada como relevante en la contribucion de
Resiliencia Organizacional para los sujetos de estudio es la Proactividad. Esto se debe a que
una empresa resiliente que enfrenta periodos de crisis debe de contar principalmente con
miembros proactivos, los cuales son claves para la resolucién de problemas y aportar a las
metas de la organizacion con el compromiso de sobrevivir, por ejemplo, a la pandemia del
Covid-19. En relacion a ello, Makichi y Otu (2021) en sus hallazgos mencionaron que en
circunstancias dificiles los restaurantes investigados adoptan a la proactividad como una
forma de sobrevivir en esos contextos. Cabe resaltar que de acuerdo a Maria Rouillon,
especialista en el subsector de restaurantes, la proactividad desarrollada correctamente en el
periodo de pandemia fue beneficiosa para generar una buena reputacién en los restaurantes
frente a sus clientes y ser los referentes para otros restaurantes. (M. Rouillon, comunicacion
personal, 11 de julio de 2022).

Tomando en cuenta a los autores explorados en el capitulo dos, se define a la
Resiliencia Organizacional como la capacidad que surge como respuesta a una crisis, la cual
le permite a la organizacion sobrevivir a esta. Esto se logra, segun Kantur e Iseri-Say (2012),
a través de los cuatro factores que contribuyen a la resiliencia: Postura Perceptiva, Integridad
Contextual, Capacidad Estratégica y Actuacion Estratégica. De acuerdo a ello, se asume que
las cinco empresas sujetas de estudio son resilientes, pues sobrevivieron al periodo de crisis

generado por la pandemia del Covid-19. A continuacion, se explicar4 de manera integral los
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factores y variables identificados como relevantes determinados en la presente investigacion

(ver Figura 5).

De este modo, la explicacién parte desde la variable Percepciones Positivas, del factor
Postura Perceptiva, pues esta es la base en la busqueda de sobrevivir a un periodo de crisis
como lo fue la pandemia de los afios 2020 y 2021. Esta variable se evidencia en la actitud de
los miembros los cuales adoptan una postura hacia la resolucién de problemas y la capacidad

de aprender de ese periodo.

Por un lado, los restaurantes sujetos de estudio demostraron tener esta disposicién a
la resolucion de problemas, la cual se relaciona con la variable de Proactividad del factor
Actuacion Estratégica. Esto es debido a que la variable indica que las empresas deben tener
iniciativa en afrontar una crisis y tolerancia a la ambigliedad del contexto. Asi, se identificé,
tanto en el estudio de campo y la consulta con expertos, que para superar la pandemia fue
sumamente importante la disposicién de los gerentes o duefios de los restaurantes por querer
continuar con sus negocios. De este modo, estos tuvieron que actuar rapidamente para
resolver los diversos problemas que se presentaron durante el periodo 2020-2021, a pesar
de que habia mucha ambigiedad. Esta situacion, en ciertos casos, podria llevar a la
improvisacion, porque se manejaba poca informacion respecto al contexto en que operaban.
Sin embargo, en palabras de la experta Maria Rouillon, esto puede llegar a ser una ventaja
si estas acciones improvisadas funcionan como se esperaban y se sistematizan en la
empresa (M. Rouillon, comunicacion personal, 11 de julio de 2022). Asi mismo, a aquello se
necesita afiadir la variable Capacidad del Empleado del factor Capacidad Estratégica. Pues,
las empresas se atrevieron a enfrentar la pandemia sabiendo que solo disponian de
trabajadores competentes y experimentados en sus areas debido a una reduccion de
personal en consecuencia de la crisis. Estos también contaban con disposicion hacia la
resolucion de problemas, pues estaban motivados por el deseo de mantener operativa a la

empresa para cuidar sus propios trabajos.

Por otro lado, en cuanto al aprendizaje en el periodo, se identificé que las principales
enseflanzas estuvieron relacionadas con la prevencién, flexibilidad y perseverancia. La
primera ensefianza, prevencion, esta relacionada con la variable Sentido de realidad y
Sabiduria del factor Postura Perceptiva, la cual no fue relevante para algunos restaurantes.
Por ello, la prevencion es una caracteristica que no se logré encontrar en los restaurantes
sujetos de estudios al inicio de la pandemia, pues ninguno era consciente de algun posible
riesgo. Sin embargo, la experiencia de afrontar la crisis generada por el Covid-19 los llevo a
entender su importancia. En palabras del experto Renato Gandolfi, las empresas deben de
adelantarse siempre y no esperar al tltimo momento (R. Gandolfi, comunicacion Personal, 27

de julio de 2022). En relacién a la flexibilidad, esta es una variable no relevante del factor
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Actuacion Estratégica, pero es una enseflanza dejada por la pandemia. No todos los
restaurantes estudiados demaostraron esta flexibilidad durante el periodo 2020 y 2021, pues
consideraban que poseian un plan sélido para la reapertura y debian seguirlo estrictamente.
Sin embargo, muchos de ellos aprendieron e implementaron la flexibilidad como parte
esencial de la nueva organizacion de sus empresas, ya que consideran que es una forma de
estar mas preparados para una posible crisis. Del lado de la perseverancia, podemos
relacionar esta ensefianza con la variable relevante Percepciones Positivas del factor Postura
Perceptiva, pues es esta mentalidad la que contribuye a las organizaciones a querer continuar
€on sus negocios, la cual apoya la actitud de resolucion de problemas de los miembros de las

organizaciones.

Figura 5: Relacion de variables relevantes

En resumen, la presente investigacion considera que los factores postura perceptiva,
capacidad estratégica y actuacion estratégica son relevantes para los sujetos de estudio. Esto
debido a que se identificaron las variables percepciones positivas, capacidad del empleado y
proactividad respectivamente. Estas contribuyeron a la Resiliencia Organizacional de los
cinco restaurantes de comida criolla seleccionados de acuerdo con el trabajo de campo
realizado y por las razones descritas en los parrafos anteriores (Ver Figura 6). Asi, estas
variables fueron identificadas en todos los restaurantes MYPES de comida criolla
seleccionados. Es decir, los restaurantes demostraron una disposicion a resolver los
problemas que surgian en consecuencia de la crisis del covid-19, pero también aprender de
esa situacién. Esto fue respaldado por una planilla capaz que no solo impulsé a la empresa
a tomar la iniciativa en afrontar a la crisis sino ser tolerante al ambiguo futuro que atravesaron

sobre todo en ese periodo.
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Figura 6: Resumen de Hallazgos
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion, se desarrollaran las conclusiones, recomendaciones y limitaciones de

la presente investigacion.
1. Conclusiones

El presente trabajo de investigacion se baso en el modelo de factores y variables de
Resiliencia Organizacional de Kantur e Iseri-Say (2012), el cual se divide en cuatro factores:
Postura Perceptiva, Integridad Contextual, Actuacién Estratégica y Capacidad Estratégica.
Asimismo, estos factores estan conformados por variables (ver Figura 1 del capitulo 2). Cabe
destacar, el objetivo general de la investigacién es identificar los factores y variables
relevantes que contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes MYPE de
comida criolla seleccionados en Lima Centro durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-
2021, por lo cual se realizé un trabajo de campo que consistié en observaciones y entrevistas
semi estructuradas basadas en el modelo seleccionado a cinco restaurantes MYPES de
comida criolla en Lima Centro (Ver Tabla 1 del capitulo 3). Estas entrevistas se realizaron a
los duefios 0 gerentes y a ciertos trabajadores de los restaurantes sujetos de estudio.
Ademas, se contd con la opinién de diversos expertos en el sector. Para cumplir con el
objetivo general se establecieron tres objetivos especificos que seran descritos a

continuacion.

En primer lugar, el primer objetivo especifico es describir modelos tedricos e
investigaciones empiricas de la Resiliencia Organizacional aplicables a restaurantes MYPE.
Este se desarrolla en el capitulo dos donde luego de un acercamiento a la bibliografia se
plantea que la Resiliencia Organizacional es una capacidad que surge como respuesta
defensiva a una crisis, la cual le permite a la organizacion sobrevivir. En este mismo capitulo,
se presentaron modelos tedricos sobre Resiliencia Organizacional como lo planteado por
Mallak (1999), Prayag (2020), Hillman y Guenther (2021) y Kantur e Iseri-Say (2012).
Asimismo, se presentaron tres investigaciones académicas empiricas que aportan a la
presente investigacion informacion respecto a la implementacion de metodologias de
investigacion en sujetos de estudios similares a los restaurantes MYPE. Estas son las
investigaciones de Vasquez et al. (2017), Bolafioz (2020) y Makichi y Otu (2021). Finalmente,
para la presente investigacién, el modelo de Resiliencia Organizacional elegido es el
planteado por Kantur e Iseri-Say (2012). Esto es por las siguientes razones. Primero, el
modelo se adapta al contexto de la investigacién teniendo como antecedente su aplicaciéon
en una investigacion para empresas MYPES de servicio en épocas de pandemia. Segundo,
esta conformado por factores y variables frecuentes en la teoria de Resiliencia

Organizacional, los cuales fueron recopilados por los autores. Tercero, los factores y variables
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que componen al modelo elegido estan respaldado por la experta Guiselle Romero, quien
menciona que son adecuados para abordar a la Resiliencia Organizacional de restaurantes

MYPE en el contexto peruano (G. Romero, comunicacion personal, 22 de abril de 2022).

En segundo lugar, el segundo objetivo especifico es describir las caracteristicas y
dindmicas de los restaurantes MYPE de comida criolla en Lima Metropolitana. Este fue
desarrollado en el capitulo tres de la presente investigacion. Asi, se concluye que el subsector
de restaurantes, durante los afios 2020 y 2021, atravesoé diferentes cambios ocasionados por
la emergencia sanitaria, la crisis econémica, la crisis politica y los cambios sociales. En ese
contexto surgieron varias tendencias que permitieron al subsector amortiguar el impacto de
la crisis. Entre las mas destacadas se encuentran la implementacion de tecnologias a
diferentes niveles en las organizaciones y las nuevas formas de atencién al publico. Esta
situacion no fue diferente en los restaurantes peruanos, recordando que este subsector fue
de los mas afectados, ya que por las crisis pasé de tener un crecimiento constante de mas
del 4% anual a una reduccion del 93.63% (INEI, 2021). Una situacion que se refleja en su
aporte al PBI, el cual se redujo casi un 50% (INEI, 2020d). Dentro del subsector de
restaurantes peruanos se encuentran los restaurantes MYPE de comida criolla. Estos son
considerados uno de los mas representativos en el Perd por servir platos tipicos peruanos,
alimentar el sentimiento de pertenencia y ser de los mas abundantes en el pais. Cabe
destacar que la mayoria de estos restaurantes se encuentran en Lima Centro, lugar donde

se realizé la presente investigacion.

En tercer lugar, el Gltimo objetivo especifico es determinar y analizar los factores y
variables relevantes del modelo seleccionado que contribuyen a la Resiliencia Organizacional
de los restaurantes de comida criolla en Lima Centro estudiados. Este se desarrollara en los
siguientes parrafos. Es importante mencionar que en este objetivo recae mayor importancia,

pues responde directamente al objetivo principal de la investigacién.

Primero, en base al andlisis de la informaciéon recabada de los cinco restaurantes
MYPE se determina que una variable del factor Postura Perceptiva es relevante en la
contribucién a la Resiliencia Organizacional de los sujetos de estudio seleccionados. Esta es
Percepciones Positivas, la cual fue determinada como relevante debido a que cumplio las

condiciones de relevancia planteadas en la metodologia.

En ese sentido, profundizando en esta variable, se identific la presencia de sus dos
indicadores: la disposicion hacia la resolucién de problemas y el aprendizaje ante situaciones
de crisis. Esto va acorde con la realidad que supuso enfrentar las dificultades generadas por
el Covid-19. Asi, al presentarse la crisis, las organizaciones se encontraron con diversos

problemas por superar para sobrevivir a la incertidumbre. Por ejemplo, se identificaron los
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problemas financieros vinculados con la crisis econémica del periodo (IPE, 2021). También,
se presentd la necesidad de nuevas implementaciones de mecanismos de venta como el
delivery, el cual transmite seguridad a los clientes (Nnamani, 2021). Por ello, la disposicién a
la resolucion de problemas desempefidé un rol importante en la supervivencia de los
restaurantes estudiados. Por otro lado, segun las entrevistas a los sujetos de estudio, esta
experiencia dejo ensefianzas para los restaurantes como la perseverancia, flexibilidad y
mantenerse alerta al entorno, las cuales permitieron que tanto los gerentes como los
trabajadores de los restaurantes aprendan a como lidiar con situaciones de incertidumbre y
estar mas prevenidos ante futuras crisis. Asi, este aprendizaje es Util para reponerse de
posibles crisis (Hamel & Vélikangas, 2003). Finalmente, segin menciona el experto Renato
Gandolfi, es deber de cada empresa que esas ensefianzas se transformen en verdaderos
conocimientos que perduren a largo plazo (R. Gandolfi, comunicacién personal, 27 de julio de
2022).

Segundo, en base al analisis de la informacién realizado a los cinco restaurantes
MYPE se determina que una variable del factor Capacidad Estratégica es relevante en la
contribucion a la Resiliencia Organizacional de los sujetos de estudio seleccionados, dada las
condiciones de relevancia establecidas en la metodologia. Esta fue la variable Capacidad del
Empleado de la que se logré identificar todos sus indicadores en todos los restaurantes

sujetos de estudio.

En ese sentido, se identificd que los restaurantes MYPE de comida criolla estudiados
cuentan con empleados con capacidades Utiles para la organizacién. Esta situacion se
presentd, sobre todo, al inicio de la crisis, pues con la disminucién del personal solo los
trabajadores mas habiles permanecieron en la organizacion. Asi, este personal tuvo que ser
capaz de actuar en el contexto de cambio que el sector presentd por la pandemia tal como
menciona la experta Clara Carrasco (C. Carrasco, comunicacion personal, 19 de agosto de
2022). De este modo, los trabajadores contribuyeron en la resiliencia de los restaurantes
frente a la crisis generada por el Covid-19. Sin embargo, conforme avanzaba el tiempo era
necesario la incorporacion de mas personal, lo cual derivd a contratar personal no
familiarizado con el rubro por la falta de postulantes experimentados tal como sucedi6 en “Los
Esteros de Tumbes”, mencionado por Jorge Chinchay (J. Chinchay, comunicacion personal,
16 de junio de 2022). Sin embargo, los restaurantes sujetos de estudio potenciaron sus

procesos de capacitacion para alinear al personal con las exigencias del subsector.

Tercero, en base al analisis de la informacion realizado a los cinco restaurantes MYPE
se determina que una variable del factor Actuacién Estratégica es relevante en la contribucion
de la Resiliencia Organizacional de los sujetos de estudio seleccionados, dada las

condiciones de relevancia establecidas en la metodologia. Si bien se lograron reconocer las
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otras variables en algunos de los restaurantes, es la variable Proactividad de la cual se

identificé todos sus indicadores en todos los restaurantes sujetos de estudio.

En ese sentido, profundizando en la variable Proactividad, se identificé la presencia
de sus dos indicadores en los restaurantes estudiados: la iniciativa en enfrentar la crisis y la
tolerancia a la ambigledad. Esto tiene sentido, pues los gerente o duefios mencionaron que
los trabajadores mostraban compromiso con su trabajo en todo el periodo de pandemia e
iniciativa para afrontar un periodo de incertidumbre. Segin Renato Gandolfi, esa actitud es
fundamental, porgue a pesar de no contar con informacion completa o confiable en una crisis
es necesario actuar sin esperar al tltimo momento (R. Gandolfi, comunicacién personal, 27
de julio de 2022). Es asi que los miembros proactivos de los restaurantes fueron clave en la
reapertura y continuidad de todos los restaurantes sujetos de estudio. Ademas, segun lo
mencionado por la experta Maria Rouillon, la proactividad puede convertir a un restaurante
en referente frente a otros que no saben qué acciones emplear en el momento (M. Rouillon,

comunicacion personal, 11 de julio de 2022).

En resumen, la pregunta general de investigacién es ¢ Cuales son los factores
y variables relevantes que contribuyen a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes
MYPES de comida criolla seleccionados de Lima Centro durante la pandemia por el Covid-
19 entre 2020-2021? Para responder a esta pregunta, se plantearon tres preguntas
especificas. Primero, para entender a la Resiliencia Organizacional en el campo de los
restaurantes MYPES, se plantea la pregunta: ¢Cuales son los modelos tedricos e
investigaciones empiricas de la Resiliencia Organizacional aplicables a restaurantes MYPE?
Asi, luego de describir los modelos e investigaciones para las MYPES, se llega a la conclusién
gue el modelo cualitativo de Resiliencia Organizacional idéneo es el de Kantur e Iseri-Say
(2012). Esto apoyado por la opinién de expertos en el tema y por la adaptabilidad del mismo
a las MYPES peruanas. Segundo, para conocer a los restaurantes de comida criolla en Lima
Metropolitana, se plantea la pregunta: ¢ Cuales son las caracteristicas y dindmicas de los
restaurantes MYPE de comida criolla en Lima Metropolitana? Se obtiene que los restaurantes
MYPES de comida criolla se caracterizan por ser de los mas representativos en el Peru
principalmente por los platillos que ofrecen. Ademas, como muchos restaurantes del sector
nacional e internacional, se destaca la implementacion de la tecnologia en los servicios del
restaurante acompafiado de nuevas formas de atencion al publico. Finalmente, contando con
el modelo tedrico y conociendo al sujeto de estudio, se plantea la siguiente pregunta: ¢ Cuales
son los factores y variables relevantes del modelo seleccionado que contribuyen a la
Resiliencia Organizacional de los restaurantes de comida criolla seleccionados en Lima
Centro? Asi, en respuesta, los factores relevantes son Postura Perceptiva con su variable

Percepciones Positivas, Capacidad Estratégica con su variable Capacidad del Empleado y
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Actuacion Estratégica con su variable Proactividad. Es importante mencionar que estas
variables se relacionan entre si, siendo las percepciones positivas la base para la
supervivencia de la crisis del Covid-19. Pues, esta variable muestra que los restaurantes no
solo poseian una disposicion a resolver los problemas que surgian en consecuencia de la
crisis si no aprender de esa situacion. Esto fue respaldado por una planilla de trabajadores
capaces en sus laborales y que demostraron ser proactivos al tomar la iniciativa en afrontar

la crisis tolerando el ambiguo panorama de ese periodo.
2. Recomendaciones

A continuacién, se presentaran las recomendaciones para los duefios o gerentes de

los restaurantes sujetos de estudio seleccionados y para futuras investigaciones.

Por un lado, se recuerda que el factor Postura Perceptiva esta compuesto por
tres variables: Sentido de Realidad y Sabiduria, Percepciones Positivas y Compromiso
Unificado. Respecto a la primera, la cual se determiné como no relevante para los sujetos de
estudio, se recomienda impulsar el conocimiento respecto a los competidores, directos e
indirectos, ya que estos no solo se identifican por la cercania geogréfica sino también por la
capacidad de publicitarse en plataformas virtuales como las redes sociales. Potenciar la
presencia en redes sociales es importante, porque el comportamiento de los consumidores
ha cambiado tras la pandemia. Actualmente se usan muchos medios digitales para buscar
nuevos lugares, resefas y realizar pedidos. Por ello, se recomienda contar con un personal
designado especificamente para estas tareas, pues es un aspecto complejo que requiere
personal capacitado. Ademdas, se recomienda prestar mas atencion a posibles
acontecimientos que puedan afectar a los restaurantes. De este modo, se busca incentivar la
prevencion de posibles eventos inesperados, la cual es ensefianza dejada por la pandemia.
Para ello, se podria contar con la asesoria de profesionales o capacitaciones en el uso de
herramientas de gestion como PESTEL o FODA para mantener este conocimiento en favor
de las empresas. Respecto a las Percepciones Positivas, variable relevante, es importante
resaltar que las empresas sobrevivieron a la crisis ocasionada por el covid-19 debido a su
disposicién a la resolucién de problemas. Asi, este es un aspecto el cual debe mantenerse
ante posibles crisis, considerando el panorama mundial actual. Para ello, se debe inculcar las
ensefianzas obtenidas durante los afios 2020 y 2021 y, como ya se menciond, estar mas
pendientes del contexto del mercado. Es decir, se debe dejar de darle toda la atencién a los
asuntos relacionados con las operaciones diarias y empezar a ver mas alla de estas.
Asimismo, en relacién a una de las ensefianzas, el estado de alerta se debe de comprender
como responsabilidad de toda la organizacién y no solo del gerente. Finalmente, en
situaciones como las mencionadas anteriormente, se recomienda el compromiso unificado de

los restaurantes garantizando siempre sus remuneraciones correspondientes. Se recomienda
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que la direccion e iniciativa activa para promover el compromiso sean los que estan al mando

de los restaurantes.

Segundo, se recuerda que el factor Integridad Contextual esta compuesto por tres
variables: Participacion de los trabajadores, Interacciones Compatibles y Ambiente de Apoyo.
Respecto a la primera variable, la cual no fue relevante, se recomienda impulsar la
participacion de los trabajadores y empoderarlos para que sean capaces de brindar ideas
dentro de la organizacién, pues son ellos quienes conocen mejor el dia a dia y tienen contacto
directo con los clientes. Ademas, en cuanto a la variable Interacciones Compatibles, es
recomendable impulsar el trabajo en equipo y la comunicacién entre los miembros, pues
contribuye al ritmo de trabajo que llevan las empresas de este sector, el cual es demandante
y competitivo. Asi, esta comunicacion es esencial para alinear el funcionamiento de toda la
organizacién y asegurar una mejor atencién para los clientes. Por esto, esta cualidad debe
potenciarse a través de capacitaciones a los miembros de la organizacién. Por ultimo,
respecto a la variable Ambiente de Apoyo, es importante implementar un ambiente de apoyo
en el trabajo el cual contribuya a mantener la estabilidad emocional de los miembros de la
organizacion para lidiar con situaciones de ambigledad y evitar que este pase a segundo
plano, como fue en el caso de la pandemia. Una forma de evitarlo es designar a un personal
especifico o reorganizar las areas de recursos humanos para que se encarguen de esas

cuestiones.

Tercero, respecto al factor Capacidad Estratégica, recordando que agrupa a tres
variables: Disponibilidad de recursos, Capacidad del empleado y Estrategia enfocada, se
recomienda lo siguiente. Respecto a la Disponibilidad de Recursos, variable no relevante, se
resalta la importancia de contar con recursos financieros que sirvan de respaldo ante futuros
momentos de emergencia como la crisis del Covid-19. Segun lo explicado en los hallazgos,
esto serviria de base para una apertura mas rapida o sobrevivir a posibles periodos de cierres
mas prolongados, teniendo en cuenta que esta Ultima situacién fue una de las que mas
perjudicé al subsector de restaurantes. Ademas, en relacién a la Capacidad del Empleado es
importante recordar que a mas experiencia mas facil el trabajo en equipo y la comunicacién
en la empresa. Sin embargo, es vital reforzar el compromiso de los trabajadores con la
organizacion. Por ello, el gerente debe convertirse en una figura activa en la organizacién que
inspire confianza, interés y que incentive el compromiso entre los empleados. Finalmente,
todo lo mencionado debe estar contemplado en las Estrategias enfocadas de los
restaurantes, recordando que esta variable no se identific6 en la mayoria de restaurantes
entrevistados. Asi, se recomienda basarse en objetivos claros para todos los miembros de la
organizacion. Por ello, es vital saber la direccion de la empresa y comunicarlo correctamente

a todos los miembros de los restaurantes. Se sabe que el subsector se caracteriza por no
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contar con estrategias y objetivos; sin embargo, la pandemia debe ser motivo suficiente para

cambiar esto y comprender su importancia.

Cuarto, respecto al factor Actuacion Estratégica, recordando que agrupa a tres
variables: Creatividad, Flexibilidad y Proactividad, se recomienda lo siguiente. Respecto a la
Creatividad, es recomendable no temer e impulsar la implementacién de acciones nuevas,
pues segun lo corroborado con los expertos, esto es clave para marcar la diferencia entre
guienes tienen éxito y quienes no. Una forma de hacerlo es a través del benchmark, la cual
es una herramienta recurrente en el subsector. Asimismo, esto se debe reforzar con la
variable Flexibilidad, la cual se fue aprendiendo en el transcurso de la crisis. Esta siempre es
necesaria para empresas que implementan nuevas ideas, pues permite aplicar cambios a las
estrategias. Esto es una caracteristica importante para la Resiliencia Organizacional.
Finalmente, las organizaciones deben de mantener la variable Proactividad, mostrada en todo
el periodo de pandemia, pues esta es clave para la resoluciéon de problemas. Asi, tener
iniciativa en la blsqueda de soluciones, puede generar beneficios tanto para aventajarse de
la competencia como lograr notoriedad frente al cliente acompafiado de una mentalidad que

permita continuar con el negocio.

Por otro lado, primero, para futuras investigaciones, se recomienda a los futuros
investigadores realizar focus group con los trabajadores y gerentes para fortalecer la mirada
360°. Segundo, respecto a los factores y sus respectivas variables, se recomienda realizar
investigaciones a profundidad en otros sectores peruanos. Esto para obtener mayor
informacién que aporte a la Resiliencia Organizacional de las empresas en el contexto
peruano y fortalecer el conocimiento relacionado al objeto de estudio. Por dltimo, se
recomienda profundizar en las investigaciones con enfoque cuantitativo teniendo en cuenta
los factores y variables presentados con el fin de medir la magnitud de la influencia de los
Mismos con una muestra representativa para diferenciar la relevancia de cada uno de estos

en las organizaciones que se estudien.
3. Limitaciones

Con respecto a las limitaciones, se recuerda que la metodologia de estudio de casos
genera limitaciones fisicas y temporales para la recopilacion de informacion, tal como
menciona (Ceballos, 2009). Asimismo, otra limitacién a considerar es la tasa de respuesta de
los restaurantes contactados. Los investigadores se comunicaron con 48 restaurantes. Sin
embargo, no se encontrd respuesta de todos posiblemente por la disponibilidad de tiempo,
pues es un subsector demandante. En cuanto a las entrevistas a los trabajadores, solo se
contd con cuatro de los cincos restaurantes, pues uno de ellos no contaba con trabajadores

los cuales cumplieran con las condiciones requeridas debido a la alta rotacion en el subsector.
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También, en cuanto al trabajo de observacion de los sujetos de estudio, se dificulté observar
todas las variables planteadas del modelo tedérico por la temporalidad del estudio, ya que la
investigacion empezé un afio y medio después de la crisis por Covid-19 del 2020. Por ultimo,
la presente investigacion se limita a los objetivos establecidos en el primer capitulo, lo que

significa que la informacion hallada no pretende generalizar los resultados a nivel sectorial.
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ANEXOS

ANEXO A: Reporte bibliométrico de Resiliencia Organizacional

Figura Al: Reporte bibliométrico de Resiliencia Organizacional

Se utilizaron las bases de datos Scopus para analizar la literatura relevante para la
presente investigacion. Para ello, se utilizaron las siguientes palabras claves, tanto en inglés
como en espafiol: Resiliencia Organizacional (organizational resilience), gestion estratégica
(strategic management), gestion del cambio (change management), gestion de MYPE (Mype
management), gestion de restaurantes (restaurant management). En el presente trabajo se
utilizaron autores como Prayag, Orchiston, Hillmann, Guenther y Seville. Ademas, como se
puede observar en la figura Al, son de los mas citados en el buscador Scopus en temas
relacionados con Resiliencia Organizacional, el cual, como se ve en la figura A2, es un tema

gue ha ido aumentando en importancia a largo de los afios.

Figura A2: Reporte bibliométrico de Resiliencia Organizacional
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ANEXO B: Matriz FODA de los restaurantes seleccionados

Tabla F1: Matriz FODA conjunto de los restaurantes seleccionados

FORTALEZAS

El Gran Bitute: Variedad de platillos de
mend, calidad del servicio de atencion al
cliente, metodologia de trabajo bien
establecidas.

Donato 's: Alta concurrencia de clientes por
ubicarse en zona turistica, capital humano
comprometido con la empresa, posee clientes
fidelizados.

El Pacifico: Poseen alianzas con agencia de
turismo, alta concurrencia de clientes por
ubicarse en zona turistica.

Lima 141: Conocimiento de su competencia y
de la clientela, producto y servicios de calidad,
alto know how del personal de trabajo.

El Esteros de Tumbes: Alto nivel
tecnoldgico, Alto nivel de organizacion
estructural y funcional, Capacidad de
flexibilidad en la toma de accion.

OPORTUNIDADES

EL Gran Bitute: Generar alianzas con
proveedores, posicionamiento en redes
sociales

Donato’s: Ampliar los servicios con la
venta de piqueos, cocteles y pizza

El Pacifico: Abrir nuevos locales en otras
zonas de Lima.

Lima 141: Expansion a nivel nacional

El Esteros de Tumbes: Implementar
nuevos sistemas de facturacion

DEBILIDADES

El Gran Bitute: Bajo nivel de participacion de
los trabajadores, no cuentan con respaldo
financiero frente alguna crisis

Donato 's: Carencia de estrategias claras y de
largo plazo, poca continuidad con nuevas
propuestas en busca del aumento de la
demanda.

El Pacifico: Desconocen a la competencia en
su zona de trabajo, trabajadores con poca
autonomia en toma de decisiones.

Lima 141: Trabajadores con poca autonomia
en toma de decisiones
Los Esteros de Tumbes: Personal con poca
experiencia en el subsector

AMENAZAS

El Gran Bitute, Donato 's, El Pacifico,
Lima 141: Condicionados a hormas
estrictas de la municipalidad de Lima,
incertidumbre politica que afecta al precio
de los insumos, poca seguridad en zonas
aledafias, alza de precios de los insumos
Los Esteros de Tumbes: Alza en los
precios de los insumos, poca oferta de
mano de obra, incremento de la
competencia informal en la zona
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ANEXO C: Ficha técnica de entrevistas

Tabla H1: Ficha técnica de entrevistas

Etapas Nombre Organizacion Cargo Fecha de la entrevista
Etapa de Guiselle Romero | PUCP Profesora PUCP / 22 de abril del 2022
recoleccion de miembro de
datos INNGOV PUCP

Martha Pacheco | PUCP Profesora PUCP 02 de mayo del 2022 / 30

de mayo del 2022

Enrique El Gran Bitute Gerente 30 de mayo del 2022
Santivafiez
Diego Miranda Donato’s Gerente 07 de junio del 2022
Angel Huarez El Pacifico Gerente / Duefio 08 de junio del 2022
Roberto Burgos | Lima 141 Gerente 08 de junio del 2022
Jorge Chinchay | Esteros de Gerente 16 de junio del 2022
Tumbes
Juan Carlos PUCP Investigador y 08 de julio del 2022
Etapa de andlisis Rivero Isla profesor PUCP
de datos y
presentacion de Maria Lucia Eventos Administradora 11 de julio del 2022
hallazgos Rouillon gastrondmicos

Filo

Renato Gandolfi

PUCP

Profesor

27 de julio del 2022

Emerson El Gran Bitute Jefe de cocina 15 de agosto del 2022
Hermoza
Milagros El Pacifico Mesera 15 de agosto del 2022
Orihuela
Pilar Fernandez | Lima 141 Asistente 15 de agosto del 2022

Administrativo

Clara Carrasco

Asesora en la
gestion de marca en
restaurantes

19 de agosto del 2022

Yoselyn Gémez

Los Esteros de
Tumbes

Administradora

06 de septiembre del 2022

88




ANEXO D: Guia de observacion
1. Datos generales

Tabla D1: Datos Generales

Lugar

Fechay Hora

Ndmero de Observaciones

2. Caracteristicas

Tabla D2: Caracteristicas de la observaciéon

Objetivo

Fenémeno a observar

Tipo de Observacion

Procedimiento

Forma de Registro

3. Aspectos a observar

Tabla D3: Aspectos a observar

Variables Aspectos a El Gran
observar en cada Bitute
restaurante

Donato’s

El
Pacifico

Lima
141

Los Esteros
de Tumbes

Sentido de la | Contexto de la
realidad y ubicacion del local
sabiduria

Tipos de clientes

Tipos de
competidores

Atencién al cliente
(fortaleza o
debilidad)

Redes sociales
(fortaleza o
debilidad)
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Tabla D3: Aspectos a observar (continuacién)

Variables Aspectos a | El Gran Donato’s El Pacifico | Lima 141 | Los Esteros de
observar en | Bitute Tumbes
cada
restaurante

Percepciones | Responsabil

positivas idad e
higiene en
el local

Compromiso | Atenciony

unificado cuidado al
cliente

Participacion | Supervision

de los alos

trabajadores | trabajadores

Interaccion Comunicaci

compatible on entre
duefio y
trabajador

Ambiente de Co

apoyo mportamient
o] entre
trabajadores

Disponibilida Dis

d de recursos | ponibilidad

de recursos
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Tabla D3: Aspectos a observar (continuacién)

Factor

Aspectos a
observar en
cada

restaurante

El Gran
Bitute

Donato’s

El Pacifico

Lima 141

Los Esteros de
Tumbes

Capacidad
del
empleado

Cantidad
de
trabajadore
sen
actividad

Rapidez en
la atencién

Tareas de
los
trabajadore
S

Estrategia
enfocada

Estrategia
implementa
da

Creatividad

Implementa
ciones

Proactivida
d

Acciones
de los
trabajadore
s frente al
contexto
actual
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ANEXO E: Visitay observacion digital de los restaurantes MYPE sujetos

de estudio

Figura K1: Visitay observacion digital a El Gran Bitute

Figura K2: Visitay observacion digital a Los Esteros

Figura K3: Visitay observacion digital a Lima 141

Figura K4: Visitay observacion digital a Donato’s

Figura K5: Visitay observacion digital a El pacifico
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ANEXO F: Guia de entrevista a los trabajadores de los restaurantes

sujetos de estudio
Guia de entrevista a trabajadores

Buenas noches, nosotros somos alumnos de la Pontificia Universidad Catdlica
del Perl y estamos realizando una tesis sobre la Resiliencia Organizacional y los
factores que la promueven enfocados en restaurantes de comida criolla de Lima
Metropolitana durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021. Para ello, el
proposito de esta entrevista es conocer su experiencia y opinién sobre como el periodo
de pandemia ha afectado al restaurante en el que trabaja y como se afrontd ese suceso.
Es importante mencionarle que la informacion brindada durante esta entrevista sera
manejada solo para fines académicos y esta se mantendra con caracter estrictamente
confidencial. Asimismo, se considera que no existen preguntas correctas o incorrectas
de lo que se trata es de conocer su punto de vista o experiencia. Finalmente, recordarle

gue esta entrevista sera grabada en audio asunto por el cual pedimos su autorizacion
Duracion: 30 minutos

Medio o lugar de realizacion:

Entrevistador:

Objetivo de la entrevista:

Datos del entrevistado:

1. ¢Cual es sunombre, edad y ocupacién?

2. ¢Cuél es el cargo que desempefia en la empresa y las funciones que realiza?

3. ¢Cuéntos afios lleva trabajando en la empresa?

Factores y variables que promueven la Resiliencia Organizacional:

Ahora entraremos a las preguntas sobre los factores y variables respecto a la

Resiliencia Organizacional.

Esta investigacion considera a la Resiliencia Organizacional como la capacidad de una
organizacion para sobrevivir a un evento desfavorable sea una crisis como la pandemia
del covid-19.

Postura Perceptual:

Percepcidn positiva
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1. Durante la pandemia, ¢,considera que en el restaurante existié disposicionhacia
la resolucién de problemas? ¢ Podria dar ejemplos? (IP1)
2. ¢ Considera que el periodo de pandemia dejé alguna ensefianza respecto al

trabajo en el restaurante? ¢ Podria indicar cual fue esa ensefianza? (IP2)
Integridad Contextual
Interaccion compatible

3. ¢, Cémo considera que la pandemia influencié el trabajo en equipo? ¢Qué

sucedi6 con la comunicacion y coordinacién? (111)

Ahora entraremos a la seccion de la capacidad estratégica de la organizacién en la que

abordaremos la capacidad del empleado.
Capacidad Estratégica:
Capacidad del empleado

4, Durante la pandemia, ¢cudl considera que fue su principal competencia
(conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores) que le permitié cumplir
sus labores a cabalidad? ¢Considera que todos sus comparfieros contaban con lo

mismo? (IE1)

Ahora, entramos a la seccion de actuacién estratégica donde veremos la proactividad
del restaurante.

Actuacion Estratégica:

Proactividad

5. Durante la pandemia, ¢ consideras que la empresa tomo la iniciativa en enfrentar
los problemas propios de la crisis? ¢ Podria brindar algun ejemplo? (IAP1)

6. ¢, Hubo una planificacion para afrontar la pandemia? ¢ Tenias claro lo que debias
hacer como trabajador? (IAP2)

7. Sobre el tema que hemos conversado, ¢ hay alguna idea u opinién adicional que

desee compartir con nosotros?
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ANEXO G: Guia de entrevista para los hallazgos a expertos del subsector

restaurantes
GUIA DE ENTREVISTA EXPERTOS
PREGUNTAS CENTRADAS EN LOS HALLAZGOS

1. ¢ Considera que contar con una disposicion a la resolucién de problemas por
parte de los miembros de los restaurantes MYPE fue relevante para afrontar la
pandemia? (Percepciones positivas)

2. ¢Cree que la pandemia fue una oportunidad de aprendizaje para los
restaurantes? (Percepciones positivas)

3. ¢Qué capacidades de los trabajadores son fundamentales para que un
restaurante sobreviva en su rubro? ¢Estos siguieron siendo importantes en la
pandemia? (Capacidad del empleado)

4, ¢, Cree relevante tomar la iniciativa en afrontar una crisis de la magnitud de la

pandemia del 2020 o es mejor esperar? (Proactividad)
PREGUNTAS ADICIONALES

5. ¢Considera que los restaurantes tuvieron la posibilidad de tomar acciones
preventivas ante la pandemia? (sentido de realidad y sabiduria)

6. ¢ Cree que los restaurantes MYPES peruanos se caracterizan por conocer a su
competencia y a sus clientes? ¢Lo considera relevante para afrontar la pandemia?
(sentido de realidad y sabiduria)

7. ¢Cree que los restaurantes MYPES peruanos se caracterizan por conocer sus
fortalezas y debilidades? ¢Lo considera relevante en el contexto de la pandemia?
(sentido de realidad y sabiduria)

8. ¢Considera importante para afrontar la pandemia la uniéon y apoyo entre los
mismos trabajadores (comparferismo) y el compromiso con la organizacion? ¢Qué se
necesitaria para lograr esto? (Compromiso Unificado) (Ambiente de apoyo) (por
ejemplo: cubrir un turno voluntariamente)

9. ¢Considera relevante que los restaurantes MYPE mantengan una alta
supervision sobre sus empleados en un contexto como la pandemia? ¢Qué tan
importante seria la autonomia de los trabajadores en estas empresas? (Participacién de

los trabajadores)
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10. En su experiencia, ¢los restaurantes MYPE peruanos se caracterizan por
fomentar el trabajo en equipo? ¢Lo considera relevante para afrontar la pandemia?
(Interacciones compatibles)

11. ¢;Considera relevante la comunicaciéon efectiva entre los miembros de un
restaurante sobre todo en un contexto de pandemia? (Interaccion compatible)

12. En su opinidbn ¢qué recursos (tangibles) fueron indispensables para los
restaurantes MYPE que les permitieron afrontar la pandemia? (Disponibilidad de
recursos)

13. En su experiencia, ¢los restaurantes MYPE se caracterizan por contar con
objetivos definidos y estrategias claras? ¢ Lo considera relevante para enfrentar la
pandemia? ¢Qué nivel de participacion crees qué tienen los trabajadores en su
elaboracion? (estrategia enfocada)

14. ¢ Considera que fue necesario que los restaurantes MYPE sean creativos para
afrontar la pandemia? (creatividad)

15. ¢ Considera relevante la implementacion de acciones espontaneas por parte de

los restaurantes MYPE para afrontar la pandemia? (Flexibilidad)
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ANEXO H: Guia Entrevista Semiestructurada a restaurantes MYPE
GUIA DE PREGUNTAS DE ENTREVISTA A RESTAURANTES MYPES

Buenas noches, nosotros somos alumnos de la Pontificia Universidad Catdlica
del Perd y estamos realizando una tesis sobre la Resiliencia Organizacional, y los
factores y variables relevantes la contribuyen, enfocados en restaurantes de comida
criolla de Lima Centro durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021. Para ello,
el propésito de esta entrevista es conocer su experiencia y opinion sobre como el
periodo de pandemia ha afectado al restaurante en el que trabaja y como se afront6 ese
suceso. Es importante mencionarle que la informacion brindada durante esta entrevista
serA manejada solo para fines académicos y esta se mantendra con caracter
estrictamente confidencial. Asimismo, se considera que no existen preguntas correctas
0 incorrectas de lo que se trata es de conocer su punto de vista 0 experiencia.
Finalmente, recordarle que esta entrevista serd grabada en audio asunto por el cual

pedimos su autorizacion
Duracién: 50 minutos
Medio o lugar de realizacion: En el restaurante / via Zoom

Objetivo de la entrevista: Identificar los factores y variables relevantes que contribuyen
a la Resiliencia Organizacional de los restaurantes MYPE de comida criolla

seleccionados en Lima Centro durante la pandemia por el Covid-19 entre 2020-2021
Datos del entrevistado:

1. ¢ Cual es su nombre?

2. ¢ Cudl es el cargo que desempenfia en la empresa y las funciones que realiza?

3. ¢ Cuantos afios lleva trabajando en la empresa?

Preguntas para conocer al restaurante:

1. ¢, Cudl es el nombre de la empresa?
2. ¢,Cuénto tiempo lleva en el mercado?
3. ¢,Como se inicio el restaurante? ¢ Ha habido hechos o momentos importantes

gue han marcado la historia de la empresa?

4, ¢, Con cuantos empleados cuenta? ¢ Cuantos eran antes de la pandemia?

5. Incluido usted, ¢ cuales son las funciones y las areas en las que se encuentran
los empleados? (organigrama)

6. ¢, Cual es la principal meta a futuro del restaurante?
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Factores y variables que promueven la Resiliencia Organizacional:

Ahora entraremos a las preguntas sobre los factores y variables de la Resiliencia
Organizacional. Comenzaremos con la seccién llamada postura perceptual en la cual
veremos el sentido de realidad, la percepcién positiva ante una situacién y el

compromiso del equipo.
A. POSTURA PERCEPTUAL
Sentido de realidad

1. Antes de la pandemia, ¢usted identificaba riesgos que podrian afectar al
negocio? Si, ¢, Como y cuales? / No, ¢ Por qué? ¢ Esto cambi6 en el periodo de pandemia
0 después?

2. Antes de que la pandemia, ¢ustedes ya conocian quienes eran sus
competidores? ¢ Cémo los describiria? ¢ Esa situacion ha cambiado?

3. Antes de que la pandemia, ¢ustedes ya conocian quienes eran sus clientes?
¢, Cémo los describiria? ¢ Esa situacién ha cambiado?

4. Antes de la pandemia, ¢se realizd una evaluacion de las fortalezas y
vulnerabilidades de la organizacion para enfrentar situaciones de riesgo? Si, ¢Como y
cuales? / No, ¢por qué? ¢Considera que estas eran suficientes para enfrentar la
pandemia?

5. ¢, Qué tan conscientes crees que eran los trabajadores respecto a esas fortalezas

y vulnerabilidades? ¢ Por qué? ¢ Esto cambid durante la pandemia?

Percepcion positiva

6. ¢, COmo ha reaccionado el restaurante frente a la pandemia? ¢ Podria dar
ejemplos?
7. ¢,Recuerda cémo reaccionaron los trabajadores cuando empezé la pandemia?

¢, Podria darnos ejemplos?
8. ¢ Considera que el periodo de pandemia dejé alguna ensefianza administrativa

al restaurante? ¢ Podria indicar cual fue esa ensefianza?
Compromiso unificado

9. ¢La pandemia ha cambiado el ambiente laboral? ¢ Como lo ha cambiado? ¢ Por
qué cree eso?
10. Al inicio de la pandemia, ¢ cual considera fue el grado de compromiso de los

trabajadores?
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Ahora entraremos a la seccion de integridad contextual donde veremos la participacion

de los trabajadores, su interaccién y el ambiente de apoyo en el trabajo.
B. INTEGRIDAD CONTEXTUAL.:
Participacion de los trabajadores

11. En tu experiencia, ¢qué grado de supervisién considera qué tienen los
trabajadores en su jornada laboral respecto a la forma en la que realizan sus tareas?
¢, Ha cambiado a como era antes de la pandemia?

12. Durante la Pandemia, ¢ cual fue la participacion de los trabajadores? Es decir,

proponian ideas o esperaban Grdenes ¢ Por qué?
Interaccion compatible

13. ¢, Cémo considera que la pandemia influencié la comunicacion y coordinacion?

14. ¢, Cémo considera que la pandemia influencié el trabajo en equipo?
Ambiente de apoyo

15. Durante la pandemia, ¢,como reaccionaron los trabajadores cuando alguno de

ellos tuvo dificultades? ¢ Recuerdas alguna situacion? ¢ Cémo reaccion6 usted?

Ahora entraremos a la seccion de la capacidad estratégica de la organizacion en la que
abordaremos la disponibilidad de recursos, la capacidad del empleado y la estrategia

gue se emplea.
C. CAPACIDAD ESTRATEGICA:
Disponibilidad de recursos

16. Cuando comenzé la pandemia ¢,con qué recursos contaban para afrontarla? /

No contaba, ¢,qué hizo al respecto? (Recursos financieros u otros)
Capacidad del empleado

17. Durante la pandemia, ¢cual ha sido la principal competencia de los empleados
(conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores) que permitié cumplir sus

labores a cabalidad?
Estrategia enfocada

18. Al inicio de la pandemia, ¢qué estrategia realizé el restaurante para no ver
perjudicado sus ingresos? ¢Considera que esas propuestas fueron las adecuadas?

(eje.: reduccién de personal, descuentos, etc.)
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19. ¢, Cual fue la actitud de los empleados frente a las nuevas estrategias aplicadas?

¢ Considera usted qué los trabajadores entendieron su utilidad?

Ahora, entramos a la seccion de actuacion estratégica donde veremos la creatividad,

flexibilidad y proactividad del restaurante
D. ACTUACION ESTRATEGICA:
Creatividad

20. Durante el periodo de pandemia, ¢,cuales fueron las principales acciones hechas
por la organizacion para afrontar la pandemia? ¢ Cémo surgieron las ideas? (eje.: vender
ingredientes por delivery)

21. ¢ Considera que los trabajadores tuvieron iniciativa para proponer alguna?

¢ Cudles fueron? ¢ Se concret6?
Flexibilidad

22. ¢Alguna de las acciones realizadas fue de ultimo momento? ¢ Cudles fueron?
23. ¢,Como las acopl6 a lo que ya se estaban haciendo?

24, ¢, Qué opina de esas situaciones y como lo tomaron los empleados?
Proactividad

25. Durante la pandemia, ¢ cual es la actitud de la organizacion ante situaciones no
previstas? ¢Espera, anticipa o no hace nada? ¢Por qué? ¢Podria brindar algin
ejemplo?

26. ¢ Cada cuanto tiempo se dieron las acciones para afrontar la pandemia? ¢Se
tenia claro lo que se debia hacer por parte de los trabajadores?

27. Sobre el tema que hemos conversado, ¢ hay alguna idea u opinién adicional que

desee compartir con nosotros?
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ANEXO I: Matriz de Consistencia

Tabla |I1: Matriz de Consistencia

comida criolla
seleccionados en Lima
Centro durante la
pandemia por el
Covid-19 entre 2020-
2021

seleccionado que
contribuyen a la
Resiliencia
Organizacional de
los restaurantes
de comida criolla

e Objetivos : : .
Objetivo General Es:) acificos Factores Variables de estudio |Indicadores
-La organizacion es consciente de posibles eventos inesperados
. . -La organizacién conocia a su competencia (consciente de su
Sentido de realidad y 9 P (
o entorno)
sabiduria o . : .
-La organizacion conocia a sus clientes (consciente de su entorno)
-La organizacion conocia sus fortalezas y vulnerabilidades
Postura
Identificar los factores |Determinary Perceptiva Percepciones positivas —Existenc@a dela diqusiqic’m ha_cia Ia_l resoluci_c')_n de problemas
y variables relevantes |analizar los -Existencia de aprendlzaje en situacion de crisis
que contribuyen ala |factoresy
Resiliencia variables -Existencia de cohesion entre los trabajadores durante una crisis
Organizacional de los |relevantes del Compromiso unificado |-Existencia del compromiso y predisposicion de los miembros para
restaurantes MYPE de |modelo la regeneracion de la organizacién después de una crisis

Integridad
Contextual

Participaciones de los
trabajadores

-Los empleados brindan ideas de solucién ante un problema
-La supervisién de los empleados no es alta

Interacciones
compatibles

-Existencia de trabajo en equipo y coordinacion efectiva entre los
trabajadores

-Existencia de una comunicacion fluida y eficaz entre los equipos de
trabajo

Ambiente de apoyo

-Existencia de un ambiente de apoyo en la organizacién para el
manejo de ansiedad
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Tabla I11: Matriz de Consistencia (continuacion)

Objetivo General

Objetivos Especificos

Factores

Variables de estudio

Indicadores

Identificar los factores y
variables relevantes que
contribuyen a la Resiliencia
Organizacional de los
restaurantes MYPE de
comida criolla seleccionados
en Lima Centro durante la
pandemia por el Covid-19
entre 2020-2021

Determinar y analizar
los factores y
variables relevantes
del modelo
seleccionado que
contribuyen a la
Resiliencia
Organizacional de los
restaurantes de
comida criolla

Capacidad Estratégica

Disponibilidad de recursos

-Disponibilidad de recursos tangibles
cuando inicia una crisis (financiero)

Capacidad de empleado

-Trabajadores con competencias en su
area Utiles para la organizacién

Estrategia enfocada

-Existencia de una estrategia que
brinde direccion para enfrentar el inicio
de la crisis

-La estrategia es clara para los
trabajadores

Actuacién Estratégica

Creatividad

-La organizacion (jefe/gerente) es
capaz de plantear acciones
completamente nuevas ante una crisis
-Los empleados son capaces de
plantear ideas nuevas ante una crisis

Flexibilidad

-La organizacion (jefe/gerente) es
capaz de implementar y acoplar
nuevas acciones espontaneas con las
ya establecidas

Proactividad

-La empresa toma la iniciativa en
enfrentar una crisis

-Existe tolerancia a la ambigliedad en
la empresa
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Tabla I11: Matriz de Consistencia (continuacion)

Objetivo General

Objetivos Especificos

Fuente

Variables de estudio

Indicadores

Identificar los factores y
variables relevantes que
contribuyen a la Resiliencia
Organizacional de los
restaurantes MYPE de
comida criolla seleccionados
en Lima Centro durante la
pandemia por el Covid-19
entre 2020-2021

Describir modelos tedricos e
investigaciones empiricas de
la Resiliencia Organizacional
aplicables a restaurantes
MYPE

Mallak (1999)

Kantur e Iseri-Say (2012)
Vasquez et al. (2017)
Prayag (2020)

Bolafioz (2020)

Hillmann y Guenther (2021)
Makichi y Otu (2021).

Describir las caracteristicas y
dindmicas de los restaurantes
MYPE de comida criolla en
Lima Metropolitana

Publicaciones Vértica (2009)
Promperu (2016)

Peru info (2019)

Zapata y Zapata (2020)
Ruggles (2021)
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ANEXO J: Fase uno del modelo de Kuckartz

Figura J1: Ejemplo de la fase uno del modelo del Kuckartz
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ANEXO K: Matriz de Codificacion e Indicadores

Tabla K1: Matriz de Codificacion e Indicadores

Factores Codi Variables .COd . Codi
go igo |Indicadores go
La organizacion es consciente de posibles eventos IS1
inesperados
Sentido de La orgt;amzacmn conocia a su competencia (consciente de 1S2
realidady [P1 [SY entorno)
sabiduria La organizacion conocia a sus clientes (consciente de su 1S3
entorno)
La organizacién conocia sus fortalezas y vulnerabilidades |1S4
Egizriiva PP _ Existencia de la disposicién hacia la resolucién de P1
p Percepcion P2 problemas
es positivas
Existencia de aprendizaje en situacién de crisis 1P2
Existencia de cohesion entre los trabajadores durante una Ic1
crisis
Compromis P3 _ . _ . >
o unificado Existencia del compromiso y predisposicion de los
miembros para la regeneracion de la organizacion IC2
después de una crisis
Participacio Los empleados brindan ideas de solucion ante un IT1
nes de los problema
. 11
trabajadore
s La supervision de los empleados no es alta IT2
Integridad Interaccion Existencia de trabajo en equipo y coordinacion efectiva | .
lContextua IC e ,, |entre los trabajadores
compatible Existencia de una comunicacién fluida y eficaz entre los |,
S equipos de trabajo
Ambiente Existencia de un ambiente de apoyo en la organizacion
13 : : L AL
de apoyo para el manejo de ansiedad y ambigiedad
Disponibilid
ad de C1 |Disponibilidad de recursos tangibles cuando inicia una ID1
recursos crisis (financieros)
Capacida Capacidad
d CE del C2 ) ) ] . IE1
Estratégic empleado Trabajadores con competencias en su area Utiles para la
a organizacion
Existencia de una estrategia que brinde direccion para IEE1
Estrategia c3 enfrentar el inicio de la crisis
enfocada
IEE2

La estrategia es clara para los trabajadores
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Tabla K1: Matriz de Codificacion e Indicadores (continuacién)

Factores Cbdigo |Variables codig . Cadigo
o] Indicadores
La organizacion (jefe/gerente) es capaz de
plantear acciones completamente nuevas ante |IAC1
Al |una crisis
Los empleados son capaces de plantear ideas
o . IAC2
Creatividad nuevas ante una crisis
Actuacién AE La organizacion (jefe/gerente) es capaz de
Estratégica A2 |implementar y acoplar nuevas acciones IAF1
Flexibilidad espontaneas con las ya establecidas
La empresa toma la iniciativa en enfrentar una IAP1
crisis
A3 - X I
Existe tolerancia a la ambigiiedad en la
L IAP2
Proactividad empresa
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ANEXO L: Matriz de Hallazgos

Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

Empresas: Ninguno de los cinco restaurantes presenta el indicador

proyecta hacer una inversion
antes de que termine el afio,
para que el afio subsiguiente
pueda estar listo y empezar a
recuperar la inversién”

(NO)

teniamos, no estdbamos
preparados obviamente,
pero como se dice,
esperamos nuestro
momento para abrir”
(NO)

sido directamente con la
misma tienda y publicos,
Jpor qué? Porgue cierran la
parte central de Limay a
Nosotros No nos permite
tener los proveedores que
vengan a visitarnos"

(NO)

ar | ndi

ia | ca El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

bl | dor

e

S
“Seria ante la pandemia "Riesgos en general yo | "No, la verdad no, un riesgo "La verdad no, me “El principal riesgo es que
inconscientemente, porque es | creo que son poco, mas | como el que pasamos la agarré de sorpresa suceda lo que esta
algo que no ha pasado durante | que todo uno se pandemia no lo habiamos (...). Es mas, yo pasando en Australia o en
muchos afios, ¢no? Y atodos | esfuerza por mantener pensado. Quizés con el pensaba volver en 15 | Estados Unidos, ¢no? Que
nos ha agarrado el valor, la calidad del tiempo el tipo de cambio de dias como dijo el hay restaurantes cerrados
desprevenidos. Inclusive no sé | producto y no tener esos | gobierno, como ha sido comunicado “ porque no hay quién los
si he comentado en la primera | problemas” siempre dentro de las (NO) atienda. ¢, No? Mira, yo
reunién que tuvimos como “bueno nos cay6 por protestas, hemos tenido pongo anuncios en

1 |s1 | cualquier negociante, uno se sorpresa a todos. No problemas, pero publicos, ha CompuTrabajo y (..)

bumerang que es carisimo
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

Abancay es un restaurante
antiguo pero bonito, acogedor.
Pero la diferencia era que el menu
ahi costaba 26 y nosotros
cobrabamos 12 soles.”

producto si lo
tienen de calidad,
no me preocupa
tanto (...) me centro
mas que todo en lo
mio”

(NO)

dentro de esta esquina
tratamos de darle una
fachada diferente, con un
segmento diferente como
le digo"

Varia | Indic | Empresas: Tres de Cinco restaurantes presentan el indicador

bles | ador
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
No, de la competencia segun el "Competidores "Si, bueno, tenemos aca “Yo creo las En primer lugar, los
men( que nosotros manejamos, si | directamente, cerca a chinito, tenemos a | franquicias no, seccionaria hay dos
sabiamos. Y no es por ser bueno la mayoria la vuelta también a R18 'y | papa jhons, competidores, los
soberbio, pero cuando vendiamos | de restaurantes bueno restaurantes que embarcadero competidores formales y los
el menu antes de pandemia aqui (...) en este estan aca a la vuelta, que | bueno no es que competidores informales,
podria decirte que éramos el pasaje se maneja son muy buenos también, | sea tanta porque todavia hay mucha
mejor porque usabamos el tema con el tema de habia chicken, habia ..., competencia gente que en Pandemia hizo
de comida de casa (...) habia uno | mend. Bueno, en habia varios negocios en | porque también es | su cevicheria en la

P1 IS2 no similar se llama el Adriatico, realidad no el pasaje Santa Rosa y franquicia” casa(...)Algunos otros
gue esta a 4 cuadras hacia conozco tanto que | bueno nosotros aca (NO) pasaron a lo que es ahora un

dark Kitchen”
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

ya de un rango medio
superior, ya pueden ser
supervisores, jefe,
gerente.(...) ya sea fin de
semana que vienen familias y
dias de semana que van
oficinistas, pero ya con rango
medio para arriba."

en horas exactas se
maneja el tema de
trabajadores que trabajan
mas cerca gente de
oficinista, de congreso,
instituciones son mas
cercanas".

bueno, algun café que
no viene acompafiar en
ese momento"

Varia | Indic | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador

bles | ador
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
"Antes de la pandemia como | "Los clientes son “Bueno, creo que dentro | “esto es una “la clientela o una proporcién de
te dije, teniamos un servicio | oficinistas, mas que todo. | de nuestros clientes son | zona residencial, | la clientela ha cambiado
distinto con otro cliente. De lunes a viernes son los clasicos, son los que | la mayoria también, dejamos de ser tan
Teniamos muchos oficinistas | oficinistas de cierto buscan algo criollo, algo | clientes que tradicionales (...) alguno de
donde tenian que ir a comer | momento también hay nato del lugar, como la tenemos son nuestros clientes, que eran muy
a nuestro local". turismo. Trabajamos con | comida criolla, como los | oficinistas, asiduos al restaurante y eran
"Ahora, hoy en dia los algunos grupos de sandwiches criollos, oficinistas o mayores, aprendieron a usar
nuevos clientes, (...) Ahora turismo de agencias, unas | digamos la multibarra gente que viene | WhatsApp, tenemos una
los clientes van enfocados a | tres agencias que nos que es bien conocida o | a pasear, que persona de tiene 84 afios"

P1 IS3 personas pueden ser de consideran también (...) el sanguche de asado, les gusta el
esas mismas oficinas, pero pero de lunes a viernes sanguche chicharrén y lugar”
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

hermoso"

"Ahorita lo que nos falta mejorar
en el tema, es en el tema de
redes, no encontrar un buen o
no tener, hacer un buen
presupuesto, un para lo que es
una buena agencia de
marketing"

clientela también".

"Lo que pasa es que
yo estoy aca
constantemente y es
dificil que ellos tomen
una decision
individual”

conocido, muy diferente al
resto de sangucherias y
nuestros productos de buena
calidad como es el lomo
saltado, por ejemplo, tenemos
el aji de gallina platos criollos
gue nos identifican como
restaurantes"

Variabl | Indicad | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador
es or
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de
Tumbes
"La fortaleza dentro del servicio, | "La fortaleza, el valor | "El producto, nuestro producto | “La variedad que “la Unica fortaleza
la innovacion que tenemos, la gue le damos al primero y luego la atencion, tenemos, tenemos | que tenia erala
innovacion que tenemos, por producto, la nos caracterizamos por ser un | mucha variedad” calidad de la comida,
ejemplo, te comento que antes constancia que en restaurante, sandwicheria que | “la atencién no porque era una
estaba para hablar de menaje, algiin momento se tiene de todo practicamente y | puedo decir que empresa que a
antes manejabamos los platos necesito (...) para dentro de todo el anexo que es | sea guau” pedido de los duefios
cuadrados simples de menu y llegar al valor de un la pasteleria y postres y se habia mantenido
cuando ya cambiamos quitamos | producto que es nuestra mayor fortaleza es el totalmente
y compramos un lote de platos importante para producto, como le digo el tradicional, cuando
P1 1S4 en casas e ideas de colores mantener una chicharrén, que ya se hizo muy llegué a trabajar les

hablé oye el delivery
y me dijeron el
ceviche no es para
vender en delivery”
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

vendiendo el
restaurante, pero no nos
compraron(..) en mi
cabeza no habia forma
de abrir con lo mismo,
no habia forma,
teniamos que abrir con
algo nuevo y esa era la
la premisa donde
gracias a Dios tinco"

funcionaba o no
funcionaba el tema
de delivery, mas que
todo el centro de
Lima, aca los
restaurantes se
manejaban pues de
forma presencial,”

a atender al publico,
porque esto pasaba por
un tema de delivery o de
una llamada por teléfono
donde habia que tener
gue llevar, todas esas
cosas a nosotros nos han
mermado el personal, el
trabajo y creo que ha sido
dificil salir de esto"

"Creo que fue la perseverancia
(...) porque yo me limitaba
mucho pensando también le
tenia mucho al COVID"
"(...)ser més cuidadoso
respecto de los alimentos
también porque la comida
tiene que ser muy higiénica"

Vari | Indi | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador.

abl | cad

es |or El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
"yo he dicho que todavia | “cuando el gobierno | "Bueno, desde nuestra "Trabaje solo con dos “Pero basicamente es que
no, pero si eso a fin de dijo que la posibilidad | area gerencial creo que personas claro, con dos ellos tomaron la decisién de
mes sigue igual yo no de que los dio algunos dictdmenes personas nomas. Yo mismo flexibilizarse, por ejemplo,
puedo, yo no puedo restaurantes sobre el tema de como tuve que trabajar también" con el tema del ceviche, qué
utilizar capital para empiecen a trabajar | poder resolver este tema “ellos me empilaron para es lo que te cuento, ellos
poder mantener a tanta | por forma de de negocio. Al principio abrir, me emocionaron porque | siempre fueron el ceviche de
gente. Prefiero quizés delivery, fuimos los tuvimos que cerrar, yo no queria abrir, ellos me momento, pero llego el
despedir a dos o tres a primeros en esta hemos tenido que captar | escribian vamos a ir vamos a momento en que no se
tener que despedir a Zoha en empezar con | publico, de donde no abrir, no te cobramos la vendia yo les decia o
todos" todos esos riegos habia, hasta poder salir primera semana, pero hay que | vendemos por delivery o

P2 |IP1 | " Nosotros estdbamos que habia de que si nuevamente, con libertad | trabajar" vendemos por delivery, o se

muere tu empresa. Entonces
recién ahi entendieron o
comprendieron que iban o
gue estaban obligados a
hacer cosas que de repente,
por mucho tiempo, ellos se
opusieron"”
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

medio dice Pucha, ¢y ahora qué
hago? recién se pone las pilas"

"Pero hoy en dia ya el tema de
personal(...) tenemos un sueldo sobre
sobre el sueldo minimo.(...) ya me he
concientizado de que, si el personal
aprende, es tiene valor en el
restaurante trato de enamorarlo, la
Unica manera de enamorarlo es pucha
te emplanillo”

que tenerlo en
cuenta. "

“El tema de la
formacion de
preparacion
también es
importante para no
solamente
encerrarte en algo,
ver otras
posibilidades (...)"

esperanza, como dije, aca
debemos. Nos ha
ensefiado bastante a
aislarnos un poco en
familia, pero el trabajo
toma su tiempo, ya sea de
cualquier lugar"

porgue la comida
tiene que ser muy
higiénica"

Vari | Indic | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador.

abl | ador

es El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
"mira tomandole por el lado bueno, yo | "Desde mi posicion | “el equipo de trabajo debe | "Creo que fue la “Qué hay que hacer
agradezco porque si no hubiéramos un poco permanecer siempre con | perseverancia (...) | flexibles como te repito, el
tenido este sacudoén, no hubiéramos complicado, no la esperanza de seguir porque yo me restaurante a nivel
salido de la zona de confort que confiarse, ... estar adelante, muy aparte de limitaba mucho financiero estaba quebrado,
teniamos vendiendo menu" preparado para la salud, que es lo pensando ya estaba quebrado. Si no
"yo la veo como una persona, como un | esos momentos primero. Pero el trabajo también le tenia fuera por el préstamo
peruano que cuando tiene presion siempre tiene uno en realidad se ha hecho mucho al covid" reactiva, probablemente no
recién empieza, cuando tiene presion, | pensar creo, pensar | parte de nuestra actividad | "(...)ser mas saliamos, pero creo yo que
cuando tiene necesidad recién que pueden pasar a | diaria, se extrafia, por cuidadoso hemos podido, ha podido
empieza a ver las cosas que hacer, veces cosas supuesto, pero no respecto de los desarrollar todo lo que

P2 |ip2 cuando hay una necesidad de por inesperadas y hay | debemos perder la alimentos también | tuvimos que desarrollar a

raiz de pandemia si
hubieran sido mucho mas
flexibles para poder
adecuarse al cambio, la
facilidad de poder
adecuarse al cambio ha
sido vital”
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

V | Indi | Empresas: Ninguno de los cinco restaurantes presenta el indicador.

ar | cad

ia | or El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

bl

es
"Antes de pandemia como | se mueve de acuerdo a I: ¢ Qué ejemplo nos “si el trabajador no esta "en el caso de los
te dije, trabajabamos una metodologia que se podria dar de trabajo en conforme va a atender mal | trabajadores digamos no
como extranjeros, donde | impone en una empresa, | equipo dentro de la yesono" podria hacer una
era todo un desorden, pero si se tiene que organizacién? "trato de apaciguar esas comparacion, porque los
porque no teniamos una mantener eso". R: “Bueno, de darnos la cosas, cuando ya es muy trabajadores digamos
claridad, no tenia un mano en cierta forma extremista bueno, se le guedan tres y son personas
rumbo, solamente eran "Bueno el ambiente nosotros a veces siempre | advierte y si no, si sigue mayores, no? Que vienen,
llegaba, encontraba lo laboral es constante, hay | vemos o controlamos asi, pues se le cambia." cumplen su trabajo y se van
gue tenia que encontrar, gue estar ahi. Son nuestro horario laboral, a su casa a ver a su familia,

P3 |11 vendiamos, nos ibamos" | diferentes personas, donde tengamos un "los meseros siempre hay no tendria como

"siempre va a haber un
téxico y ese téxico es hay
que neutralizarlo en
primera para que no me
malogre el ambiente. Y si
entiende en castellano
bacan, si no solitos se
van, sélito se van."

(NO)

diferentes modos de ser
(...) a veces es un poco
complicado, pero es
cuestion de conversar
constantemente con ellos"
(NO)

ingreso y un horario de
salida. Muchas veces
hemos tenido que pasar
de nuestras horas sin
intereses digamos de
poder ganar algo mas
sino al contrario, de poder
rescatar lo que se estaba
perdiendo.”

(NO)

una discrepancia por
chapar mesas (...) esta
mesa va a dejar mas
propina o cuando vienen
los turistas, todos quieren
atender a los turistas"
(NO)

compararlos. Lo que si te
puedo decir es que los que
estan ahora, digamos, la
gente joven que esta ahora,
viene de diversos este
background, ¢no?”

(NO)
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Tabla L1: Matriz de Hallazgos del primer factor (continuacién)

Factor 1: Postura Perceptiva (PP)
(“NO™: no se identifica el indicador)

otros lados, tienen algun
tipo de experiencia por
cada lugar que ha trabajado
y de alguna forma sirve
positivamente para mejorar
las cosas y la empresa,
pues genial hacer esa
iniciativa.

como para tener
contacto con el publico,
hemos sensibilizado un
poco el tema, el trato
con el mismo publico”

yo no queria abrir”,

Varia | Indicad | Empresas: Tres de Cinco restaurantes presentan el indicador
bles | or
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
"Las iniciativas son "Veo un poco mas de "ellos eran los mas “La mayoria de los que hicieron
(NO) importantes. En algan paciencia, un publico desesperados por su emprendimiento era gente un
momento, varias ocasiones | que viene con un poco trabajar, porque ellos, | poco mayor, que tenia familia,
hemos conversado sobre mas de cuidado. la mayoria vive el dia a | que eso fue lo que los obligo, que
ese tema con el objetivo de | Nosotros mismos que dia" eran jovenes, fueron brincando de
mejorar las cosas. Hay siempre tenemos que "ellos me empilaron trabajo, trabajo a ver que salia,
personas que vienen de estar preparados para para abrir, me pero los que tenian que asegurar
P3 IC2 otras partes, de trabajar en | tanto en elaboracién o emocionaron porque la olla, digamos, dijeron que hay

que hacer algo porgue todos los
meses hay que pagar el agua, la
luz, el colegio de los chicos"
(NO)
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos del segundo factor

Factor 2
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

decisiones siempre trato de
ver con quiénes voy a contar
para la decision final. Si yo
Veo gque o0 pregunto a uno a
dos Oye, vamos a hacer este
cambio. ¢ Qué te parece? Me
dicen no, sefior, no, no, quizas
no salga por este motivo, o Si
esta bien, porque también ese
rato tenemos libre y yo
confirmo que lo que me esta
diciendo es real, tomamos en
cuenta mucho, mucho."”
"Inclusive para los uniformes,
ellos han escogido que eran
de manga larga estando en
verano total la mayoria manda
(...) Trato de que haya un
consenso antes de alguna
decision fuerte"

personas que
vienen de otras
partes, de trabajar
en otros lados,
tienen algun tipo
de experiencia
por cada lugar
que ha trabajado
y de alguna forma
sirve
positivamente
para mejorar las
cosasy la
empresa, pues
genial hacer esa
iniciativa"

parte de gerencia donde
hemos tenido que
emprender algunas cosas
gue no haciamos antes
de la pandemia. Por
ejemplo, tenemos un area
de produccion de panes 'y
pasteles que hemos
tenido que aprovecharlo
al maximo digamos en
esta época que hemos
tenido cerrado el local.
Pero si hemos tenido el
area en produccion que
nos ha permitido distribuir,
a la cadena Norkys, por
ejemplo, a un buen sector
nos ha permitido tener un
ingreso”

(NO)

parte de los
trabajadores siempre
hay algunos que
hablan(...) me dan
ideas nuevas
entradas, nuevos
platos, también la
presentacion de los
platos (...) No todo sale
de mi, obviamente yo
digo algo percibo algo
y luego l6gicamente si
lo veo mejor pues se
opta por usarla"

Vari | Indic | Empresas: Tres de Cinco restaurantes presentan el indicador
able | ador
s
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
11 IT1 "(...) antes de tomar " (...) Hay "(...) sobre todo en la "si, hay iniciativas de "Los mozos nuevos que no

tienen, digamos, ese
background no tienen ese nojout
te pone arroz, papas fritas y
ensalada, pero las papas fritas
que las cambian por yuca frita si
te ponen un testamente en el
pedido, y son, digamos, son
cositas como esas que las
aprendes en el fragor de la
batalla, nosotros les hemos
dado un curso bésico de
capacitacion como para que
puedan entender (...) menos
mal tenemos este a los jefes de
seccién que los guia, que son
antiguos (...)"

(NO)
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos del segundo factor (continuacién)

Factor 2
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

cémo manejar
hoy en dia
después de la
pandemia, que
ya estan mas
ordenado tienen
funciones claras,
yo ya estoy mas
respirado en el
tema de no estar
tanto detras de
ellos, solamente
control, una
chequeada
indico, chequeo,
indico"

han mantenido de alguna forma se
delega a personas con mas tiempo, de
alguna forma se puede que confiar (...)
en cada area especifica cada area, cada
area importante para que pueda tener
un control"

"Lo que pasa es que yo estoy aca
constantemente y es dificil que ellos
tomen una decisidn individual, porque yo
incluso batiendo yo estoy en la cocina,
es lo Unico que hago... de alguna forma,
pero ahora, en este momento yo estoy
aqui totalmente, estoy en el salén
adentro, afuera (...) viendo que todos
hagan su trabajo correctamente”

(NO)

digamos, para poder cumplir los
estandares que deben tener los
restaurantes. A medida que ha ido
pasando el tiempo, con el tema de los
aforos, las indumentarias, los BPM y
ahora tener que estar una persona
capacitada para poder ofrecer los
productos y ponerlos a la venta"

"El rol que cumplimos todos en realidad
se ha destinado por &reas, ahora ya
estamos destinados, por ejemplo, con un
grupo ya un poquito mas formado en
cocina, un grupo mas formado en el area
de salén, un grupo va formado en el area
de plancha, produccién. Entonces todas
estas areas ya nos brindan un poquito
mas de seguridad y estabilidad para
poder sacar nuestro producto con un
poquito méas de dedicacién digamos"

dedicado al local
después de la
pandemia, porque
6sea no podia
relajarme, tengo
que ver que el
negocio que se
levante,(...) Pero
ahora como que
ya paso tiempo,
ya se ha
estabilizado la
venta.(...) logré
traer buenos
administradores,
que bueno, me
relevan el trabajo,
estoy mas
tranquilo”

Vari | Ind | Empresas: Tres de Cinco restaurantes presentan el indicador.
able | ica
S dor | El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de
Tumbes
11 IT2 | "Entonces esa "(...) hay personas que han trabajado "Bueno, si, en lo que es salud y sanidad, | "al principio si "mucho méas
es la forma de (...) con mi papa unos diez afios y se sobre todo, hemos una buena presion, estaba 100% que el

personal que
se dedicaba a
esto, un mozo
no solamente
sabia las
funciones del
dia si no tenia
la experiencia,
por ejemplo,
para resolver
problemas con
clientes que no
lo tienen, que
no lo tienen los
mozos
actuales (...)"
(NO)
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos del segundo factor (continuacién)

Factor 2

(“NO” significa que no se identifica el indicador)

que salir el plato"

"En realidad se ayudan entre
todos. ¢,Por qué? Porque
hay una parte donde les
afecta.”

ese tipo de
ambientes de
grupo de
trabajadores”

inclusive ya no eran tanto
directamente a una sola persona
sino era labores que tenemos que
desarrollar en diferentes areas"

Vari | Indic | Empresas: Cuatro de Cinco restaurantes presentan el indicador.

able | ador

S
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

12 1 "En interaccién yo lo que "Bueno entre los "Bueno, de darnos la mano en "No, yo creo | “(...) No, no, por lo menos nuestros
exijo es que haya bastante mismos cierta forma nosotros a veces gue si se han | trabajadores ha sido muy duro
respeto entre el grupo, empleados creo siempre vemos o controlamos mantenido ensefiarles a trabajar en equipo.
cuando es hora de bromear | que tienen un nuestro horario laboral, donde las mismas ¢No? No solamente en los mozos
porgue yo también soy poco mas de tengamos un ingreso y un horario | dinamicas. en que lleven. O sea, ellos no
bromista, burlén, pero confianza, pero de salida. Muchas veces hemos Lo que sise | terminan de entender de que si sale
cuando es la hora de como te digo, tenido que que pasar de nuestras | ha un pedido de la cocina no importa
trabajar, es la hora de existen personas | horas sin intereses digamos de perjudicado para qué mesa o el salén de quién
trabajar, cuando es la hora con ese caracter poder ganar algo mas sino al €s yo creo sea hay que llevarlo, porque el que
de estar concentrados, es la | un poco contrario, de poder rescatar lo que | que quieren se perjudica es el cliente y el cliente
hora de estar concentrados | complicado" se estaba perdiendo. O sea, lo mantener su | es el que hay que mantener
gue es la hora rash, ese rato | "(...) siempre me gue haciamos en un grupo de 15 | trabajo(...) O | contento para que siga viniendo,
estamos concentrados por imagino que las 0 20 personas lo hemos tenido sea, tratan para que siga habiendo negocio,
los pedidos, las formas, empresas o en los | que hacer a veces entre ocho, de no tener para que sigan manteniendo su
como nos piden, como tiene | trabajos existe entre diez, y las funciones conflictos.” puesto de trabajo, son mas de no,

ese no es mi salon y yo no lo llevo

)"
(NO)
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos del segundo factor (continuacién)

Factor 2
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

canalizar un tema
de control diario, es
ella la que es la
indicada, ya sobre
ese filtro ya llegan
a mi. Pero yo
también trato de
gue se respete ese
organigrama que
ante cualquier cosa
primero coordinen
con ellay después
ya si no esta
manejable
conmigo"

respetar la metodologia de
trabajo, pero se entiende
gue hay personas que
tratan de verlo de forma
individual a veces, y a
veces es un poco
complicado pues tratar de
integrar a personas asi,
pero a la vez que son
personas como se dice,
efectivas en su trabajo, son
complicadas en su caracter
y es un poco dificil en el
tema grupal, en tema de
restaurantes todo se tiene
que mover en forma grupal,
no se puede hacer uno
necesita del otro"

una comunicacién amigable,
donde cada quien expresa
siempre lo suyo, hemos
tenido que dedicar un poco
mas a ellos por un tema de
salud, por ejemplo, habian
casos en que el personal
estaba un poco delicado con
fiebre o tenia algun problema
hemos tenido que dedicarnos
a ellos para que le tomen
atencién mayormente antes
decian ve al centro médico,
no, acé la empresa misma se
encargaba de evaluarlo, de
hacerle un seguimiento y
para ver cuanto tiempo le
daban descanso médico y ya
regresar a trabajar cosas asi"

que si se han
mantenido las
mismas
dinamicas. Lo
gue si se ha
perjudicado es
yO creo que
quieren
mantener su
trabajo(...) O
sea, tratan de
no tener
conflictos."

Va | Indi | Empresas: Cuatro de Cinco restaurantes presentan el indicador.

ria | cad

ble | or ] . .

s El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

2 |12 "Si es un tema de "(...) acé se tiene que "Buena, yo creo que si hay “No, yo creo "Si, claro que si, antes tu podias dar

una orden. Y una orden es una orden
es ve y limpia tal cosa y ya esta. La
persona, antigua digamos, entre
comillas, es me han dicho que vaya y
que limpie tal cosa iba y ejecutaba
mientras que las personas nuevas le
dicen oye, anda, limpia tal cosa y luego
te preguntan. ¢ Estas molesto
conmigo? ¢ Por qué? Porque me estas
dando una orden, no me estas
explicando (...) hay momentos en los
que (...) todo el mundo corriendo y le
dices, anda, haz esta cosa, cuando se
puede, se puede cuando no, no es el
momento (...) no me puedo poner a
explicarles”

(NO)
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos del segundo factor (continuacién)

Factor 2
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

especial y necesitamos
gente con anticipacion ahi
es donde yo empiezo a
pedir los favores, por favor,
ahora necesito que me
ayuden (...) (...)y no, no he
tenido ninguna queja"

"Yo pienso que es por la
organizacion (...) esto de
estar comunicandonos a
cada rato, ya sea llamadas
de atencioén, felicitaciones o
el briefing (...)"

"(...) podria decir que es un
grupo muy unido, donde no
faltan por cualquier cosa,
donde no son reacios al
cambio de horario que se
podria generar.

yo estoy aca
constantemente y es
dificil que ellos tomen
una decision
individual, porque yo
incluso batiendo yo
estoy en la cocina, es
lo Unico que hago, en
algiin momento se
tiene que desarrollar,
ya ... de alguna
forma, pero ahora, en
este momento yo
estoy aqui
totalmente, estoy en
el salén adentro,
afuera (...) viendo
gue todos hagan su
trabajo
correctamente” (NO)

recursos humanos también
tiene una evaluacion muy
aparte que es el filtro para
poder recibirlos"

"Claro. Bueno, ya viene
por medio una
capacitacion, también
hacemos una induccion al
trabajo ellos mismos ya
saben lo que estamos
buscando y vemos que si.
O sea, ese orden de trabajo
gue tenemos hace que
ellos también se desarrollen
con confianza y que
busquen lo que estamos
nosotros también, que se
metan dentro de nuestro
propoésito que es las ventas

(.)"

se apoyan entre
ellos, pero a
mediados te estoy
hablando de hace
tres meses, habia
muchas
discrepancias
entre todos los
trabajadores,
demasiadas
discrepancias
discutian muchas
cosas se tiraban
dedo por
tonterias. Bueno,
ahora ya se logra
un buen ambiente
laboral"

(NO)

Vari | Indi [ Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador.
abl | cad
es |or ] — .
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
13 IA1 | " cuando hay un pedido "Lo que pasa es que | "(...) nuestra area de "Actualmente si "(...), es cero cero trabajo en equipo.

Hasta ahora seguimos tratando de
ver qué puede lograr conectarlos,
nosotros tenemos un area de
recursos humanos, pero mas
enfocada a la parte administrativa
gue en la parte organizacional (...)
Podria ser, pero hasta el dia de hoy
no, en los mas jévenes, hemos
tenido ese problema y hacen micro
grupos y entre ellos se ayudan, pero
no ayudan al resto (...)"

"(...) hay dias que o hay tareas que
son mas complicadas podria decirse,
entonces el que tiene ese dia una
tarea menos complicada, no esta
dispuesto a ayudar al que tiene la
tarea mas complicada, pese a que
cuando sea al revés el ya no va a ser
el que ayuda, sino él va a ser el que
recibe ayuda" (NO)
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Tabla L3: Matriz de Hallazgos del tercer factor

Factor 3: Capacidad Estratégica
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

estos locales la mayoria
pertenece a la
beneficencia, ha habido un
tema de comunicacion, se
ha previsto muchas cosas
gue no afecten”

(NO)

Pero nadie estaba,
creo, preparado
para esto"

Nota: se
complementa con la
entrevista a la
asistente de
administracién

cobrd, si, definitivamente fue
una pelea eso porque bueno,
fue injusto, pero por suerte no
me cobré completo, me cobro6 la
mitad de cada mes.”

"ahora otro apoyo tenia unos
ahorros, tenia mis ahorros y
aparte, bueno, tuvo el respaldo
econdmico, mis papas me
apoyaron. Por suerte tengo una
familia que tiene economia.”

Vari | Indi [ Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador.

abl | cad

es |or
El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

ID1 | "Antes de pandemia, | "Bueno, el negocio (...) ya | "Bueno, al principio | “Bueno, el banco me abrio6 las En todo caso tendria que ir por
el recurso que esta como se dice hecho aca yo creo que puertas, pero yo no quise con el | conocimientos, ¢no? Cuando
nosotros lo ya hace 20 afios y el tema | nadie estuvo banco porque uno es faltaba gente en cocina,
tomabamos en financiero bueno es basico | preparado, nos endeudarse, banco es un arma | teniamos quien afronte (...) En
nuestro caso era porque solo tendras que sorprendi6 a todos de doble filo puedes pedir un ese momento todos tenian
tener como podria manejar el presupuesto si teniamos un préstamo pero qué pasa ya que, todos teniamos que poner
decirles la fidelidad para la mercaderia y botiquin era un reactivaba todo y luego no el hombro, faltaba alguien en
de la familia," empezar a trabajar y el botiquin basico para | esperaba las ventas que la cocina ah para la cocina,
tema de local ha habido una cuestién de esperaba, me endeudaba faltaba me entienden, he

(NO) consideracion del area de | quemaduras, una totalmente, aparte de que aca el | desempefado absolutamente

c1 la parte de la beneficencia, | cuestidn de heridas. | duefio, toda la pandemia me la | todas las posiciones que hay

en la empresa, lo cual me ha
dado una vision, digamos,
privilegiada”

(NO)
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Tabla L3: Matriz de Hallazgos del tercer factor (continuacion)

Factor 3: Capacidad Estratégica
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

Donato’s

Los Esteros de Tumbes

Var | Indi | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador
iabl | cad
es | or El gran Bitute El Pacifico Lima 141
"Al retomar a los "Las ganas, el Bueno, ya viene por
chicos tuvimos que positivismo, la medio una capacitacion,
retomar a los que eran | iniciativa que también hacemos una
mas productivos, a los | tienen algunos es | induccion al trabajo ellos
que podian estar tanto | importantes" mismos ya saben lo que
en salén como en "si a veces pasa, | estamos buscandoy
cocina, o alos que no | hay errores, pero | vemos que si. O sea, ese
tenian ningln que no son orden de trabajo que
co inconveniente en dar graves" tenemos hace que ellos
IE1 | unapoyo en cocina. O también se desarrollen
los de cocina no tenian con confianza y que
ningun problema en busquen lo que estamos
ayudar, por ejemplo, a nosotros también, que se
hacer un delivery," metan dentro de nuestro
proposito que es las
ventas, llegar a tener un
poco mas de crecimiento
para que esos visitantes
que vienen acé regresen.

"Creo que bueno del cocinero su
sazoén, del mesero, bueno, la
velocidad que atienden a los
clientes, he tenido meseros que
tienen siete mesas tranquilitas”
"pero tienes que ver su
experiencia, su experiencia
laboral(...)también la
manipulacién de alimentos de
los ayudantes de cocina, hay
gente en cocina que pican todo
rapidisimo, hay otros que son
demasiado lentos,(...) la
velocidad del tiempo del plato”

“La principal es que eran leales,
¢No? Yo me acuerdo que
cuando estabamos cerrados y
estdbamos produciendo comida
criolla hubo una ocasién que no.
Digamos, el que cocinaba se
tuvo que bajar a Providencia y
teniamos una entrega que hacer
y les preguntamos, muchachos
¢alguien quiere? Y al final todos
dijeron si, vamos, no sé, con
motivo de ayudar a completar el
pedido, habian hecho un pedido
grande me acuerdo y no ibamos
a alcanzar. Y ellos se les
consultd y dijeron si, vamos “
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Tabla L3: Matriz de Hallazgos del tercer factor (continuacion)

Factor 3: Capacidad Estratégica
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

abrié. (...) No, todo
teniamos que
planearlo, modificar,
hacer nueva carta,
nueva foto es un
chambon y es una
reinversion mas

abrié el negocio fue por
tiempos que decian esto,
ahora se puede atender,
(...) en el tiempo fue
cambiando"

“ cémo estamos cerca de
la municipalidad, al
control mas estricto
constantemente éramos
supervisados" (NO)

implementar un poquito
mas, a reabrir el salén con
unas cuantas mesas, con
distanciamientos, con
algunas reglas también que
se tenia que cumplir bajo
reglamento covid que nos
dijeron que tenemos que
tenerlo por regla,”(NO)

al marketing, meterle
marketing. Si tratamos de
meterle marketing al
principio, ya no lo
seguimos(...) hay muchos
clientes que critican y era
como que un as de doble
filo y ahorita estamos sin
redes.

(NO)

Vari | Indi | Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador

abl | cad

es |or El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
“Siempre hubo un "Lo que pasa es que "cuando empez6 la “Aca nunca vendiamos Uno fue la digitalizacién que
plan desde el inicio cuando el Gobierno dio la | pandemia lo primero que delivery. Yo creo que el nos permitié tomar mas
de esto encaminarlo | posibilidad de que los hicimos, nos dieron la delivery hemos ganado pedidos, mejores pedidos,
ponerlo como un restaurantes empiecen a | indicacién de cerrar la clientes con delivery, cosa | clientes mas satisfechos,
restaurante chiquito, | trabajar por forma de tienda” que nunca antes de la llegar a sitios donde no
PEero con procesos delivery, que también “(...) ver qué areas se pandemia habia sucedido”" | llegdbamos antes
establecidos" puso muchas pueden abrir, que espacios | "Al principio claro atendiamos delivery si es
“Todo mayo fue el condiciones, era mas que | posibles se podia tener obviamente fue cerrar que atendiamos (...),
estudio de mercado, | todo teniamos que estar abierto para poder recibir al | porque uno no trabaja para | contratamos una empresa, a
cémo reabrirlo con sometidos a lo que ellos publico, para llevar" el aire." un tercero que nos preste el

c3 |IEE1 fuerza. Y en junio se | dispongan. Cuando se "Luego que se empezo a "otra estrategia fue también | servicio de moto, de

despacho que complementa
las aplicaciones porque nos
metimos a todas.”

“la otra fue la aplicacion de
tecnologia (...) nos ayuda a
ahorrar tiempo, costos (...) el
proceso de porcionado, las
cocciones, antes no se tenia
gue hacer el camote
glaseado, por poner un
ejemplo.”
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Tabla L3: Matriz de Hallazgos del tercer factor (continuacion)

Factor 3: Capacidad Estratégica
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

Var
iabl
es

Indi
cad
or

Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador.

El gran Bitute

El Pacifico

Lima 141

Donato’s

Los Esteros de Tumbes

C3

IEE2

“Ya se habia
anticipado la actitud
como siempre,
cuando hay un
cambio fuerte,
radical, siempre va a
haber uno o dos
reacios que no, no le
gusta y nada
empiezan a salir. Yo
me siento tranquilo
porque veo que hay
gente que no se
adapta muy rapido a
los cambios y en mi
restaurante siempre
va a haber cambios y
no por conveniencia
sino por
conveniencia del
restaurante”

"Es un poco complicado
mantenerles una idea, pero se
aplica solamente la metodologia
pues, si no estan contentos si
estan disconformes se nota,
pues y se rota personal. (...)
porque la estructura existe y si
no llena las expectativas o no
esta conforme (...) con lo que se
trabaja o la metodologia bueno,
se le pide que se retire, o0 se los
cambia"

"Todo el mundo tiene que
trabajar nada mas, de la forma
que sea, pero todos nosotros
claramente también queriamos
empezar a trabajar ya, es como
una puerta que se abre y que en
el camino se ve debe creo
mejorar, ver mejores
posibilidades”

(NO)

"Si, bueno, tenemos
colaboradores que
inauguraron este
local, ya estamos
tiempo y como en el
tiempo también se ha
ido renovando el
personal, el personal
gue viene con una
vision diferente,
viene de algunos
restaurantes que son
afines a esto o
sangucheria como la
lucha, el chinito
hemos tenido, hemos
podido recopilar
personal que ha
venido de esos
lugares

(NO)

“Mira, al principio tratamos de
hacer, acatar lo que decia el
gobierno, que solo delivery
abriamos con solo delivery.
Pero ac4, como te digo, si no
hay oficinistas que trabajan,
no hay gente que venga a
otro distrito que son nuestros
clientes potenciales, a quien
vamos a hacer delivery"
"Bueno, la de ellos, si
apoyaron bastante"

“¢,Su actitud? Bueno, la de
ellos, si apoyaron bastante.
Es més, lo de las redes lo
menciond al principio una de
las meseras, ella fue la que
me menciond. ¢Por qué no
metemos redes? “

(NO)

"Ha sido super positiva. O
sea, ellos se emocionaban,
¢no? porque lo primero que
haciamos era que les
comunicabamos cuando ya
estaba casi cerrado el
proyecto (...) faltando un
par de semanas para el
inicio de la implementacién,
lo juntabamos, les
dabamos, les agradecimos
por el trabajo, analizando y
en aras de que su trabajo
sea méas facil, vamos a
implementar un nuevo
servicio y recalcamos la
parte de los beneficios para
ellos(...) y por ahi lo
asumian, que igual ha
tenido una contraparte
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Tabla L4: Matriz de Hallazgos del cuarto factor

Factor 4
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

la venta de frutas y
verduras (...)
Entonces nosotros
decidimos toda la
parte del primer
salén sacar las
mesas. Y lo
volvimos como un
mercadito”

"Si todo era delivery
ya esa accion
reactivamos (...)
inclusive
contratamos un
chofer que estaba
sin trabajo, y dos
venezolanos que
eran de confianza en
ese momento"

esas ideas el area de la
asociacion de restaurantes
(...) lo primero que dijeron
era el tema de delivery,
luego va a ser el tema de
recoger en salon, después
el tema de capacidad de
personas, distanciamiento "
"Si tenia unos amigos que
estaban trabajando en esa
area de ayuda a la mayoria
de restaurantes con el tema
de asesoramiento en todo
ese sentido y fue de gran
ayuda para el tema del
delivery para nosotros fue
algo nuevo, hacer un
cambio, algo diferente"

productos bastante sin
flujo que se dejaron de
utilizar y empezamos a
vender un poco mas de
lo que digamos veiamos
gue se podia mover "
"(...) no alcanzaba como
para pagar a un grupo
de gente, entonces se
preferia reducir las
labores a cosas que se
hagan que era un poco
mas accesibles y algo
mas practico (...) lo
estamos desarrollando
en un area donde
hemos tenido que
incrementar mas el
trabajo para ellos"

ellos también querian
vender, ellos me daban
concesién, no me
cobraban al instante,
sino me traian y me
cobraban cuando yo ya
no tenia mercaderia"
"bueno las redes
sociales, se tuvo que
crear este. Bueno, yo se
algo de disefio, se cred
un logo, pagamos
publicidad de Facebook"
"Un momento
estabamos dando barra
libre de pizzas a la lefia"
"Buffet criollo
implementamos buffet
criollo al principio"

Vari | In | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador

abl | dic

es | ad | El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
or

Al [ 1A | "En mayo reabrimos | "Eso como te digo fue parte | "(...) se redujo un poco "se les hablaba a los “la parte de sistema de facturacion
C1 | (...) activé el tema de | del gobierno, dio todas la carta teniamos proveedores porque y la web de todo en verdad, con

total honestidad no se me ocurrio
nada a mi fue todo benchmark”
"antes tenian facturacién y toma de
pedido manual, y llevaban las
comandas y tomaban los pedidos,
hemos migrado (...) a un sistema de
toma de pedidos para poder agilizar
tanto la toma de pedidos en puerta,
cuando estaba la pandemia como
los delivery por teléfono porque
tener que escribir la papel tomaba
tiempo entonces ya con esto a
través de las tablets ya sea que
estuvieras en la computadora, en el
teléfono, en la puerta, podias tomar
el pedido y va directamente a la
cocina y salia el ticket en cocina

()"
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Tabla L4: Matriz de Hallazgos del cuarto factor (continuacion)

Factor 4
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

"Por la coyuntura llegé un
cocinero que trabajaba
con Bomboniere, te
imaginas un cocinero de
ese tipo de restaurante
llegé a mi restaurante
chiquito. Entonces una
muy buena persona, un
tipo donde compartia todo
lo que habia aprendido
con los demas chicos, a
mi me hablaba,
hablabamos, yo le
preguntaba cosas
especificas y me contaba
y trafa sus manuales y
prestaba los manuales a
los chicos."

respuesta de nosotros, porque
estabamos pensando en el
tema de ir a suspension
perfecta con el tema de no
trabajar y bueno, recibir una
cierta cantidad de dinero
mensual, pero bueno, eso era
parte del gobierno, pero
nosotros como se dice,
decidimos iniciar y
proyectarnos en que todo en
algun momento iba a estar de
forma regular y esa iniciativa,
eso fue de alguna forma ayuda
bastante para nosotros,
porque es empezar después
de una crisis dura (...)".

(NO)

menciono al principio una
de las meseras, ella fue la
gue me menciond. ¢,Por
gué no metemos redes?
(...) Ella se ofreci6, y lo
hizo gratis obviamente
cuando vi resultados le di
su propina”

"otra es con el delivery,
los chicos se ponian a
volantear solitos, iban a
las oficinas, iniciativa de
ellos, no es que yo les
decia, ellos se las
ingeniaban, la cosa era
vender o vender".

V | Indic | Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador

ar | ador

ia . et .

bl El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

es

A [ IAC2 "Bueno, los trabajadores (NO) "Si apoyaron bastante. Es | "Yo trabajo con un equipo, un

1 estaban esperando la mas, lo de las redes lo equipo mixto, digamos, es mixto

porque responde a todas las
empresas. Si bien yo soy gerente
general en mas de una empresa,
tengo un equipo para mi que me
da soporte, porque si no, no jalo
con todo lo que hago, ellos si han
aportado con propuestas, del lado
administrativo o del mismo
personal del restaurante es mas,
a nivel operativo, es mas oye hay
gue hacer y asi lo hacemos y asi
lo vamos a seguir haciendo
siempre, en cambio, digamos en
mi team, en mi equipo, mi equipo
administrativo llamémoslo asi, con
ellos si me siento, debatimos,
pensamos en ideas nuevas”.

(NO)
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Tabla L4: Matriz de Hallazgos del cuarto factor (continuacion)

Factor 4
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

nueva carta, nueva foto es
un chamboén y es una
reinversion mas. Es como
que reinviertes nuevamente
para aperturar porque la
reapertura del 2021 tenia
que ser con fuerza, porque
ya habiamos visto el tema
este de que si habia gente".
"No, porque siempre hubo
un plan desde el inicio de
esto encaminarlo ponerlo
COMoO un restaurante
chiquito, pero con procesos
establecidos"

“lo que ahorita busco es
mentores pero yo sé que me
van a dar lo que es el
conocimiento exacto" (NO)

esas ideas el area
de la asociacion de
restaurantes (...)
Entonces, lo
primero que dijeron
era el tema de
delivery, luego va a
ser el tema de
recoger en salén,
después el tema de
capacidad de
personas,
distanciamiento,
todo eso"

(NO)

planeando y el propésito
de nosotros es llegar a
formar nuevamente el
equipo tal cual como
estaba en un principio, y
tener y mantener el
personal idoneo para
poder generar las ventas,
porgue nosotros
cuidamos bastante lo que
es el servicio, nuestro
personal de servicio"
"No, no, yo creo que si
fue una direccion para
nuestro formato como te
digo, que hemos ido
viendo poco a poco, se
fue dando con el tiempo”
(NO)

criollo al principio"

I: Y esto también
surgio asi

R: Si surgi6 asi, fue
algo totalmente
espontaneo, porque a
medida que hemos ido
abriendo las
competencias abrian
(...) habia mucho
temor en los
restaurantes, la gente
estaba muy
psicoseada con el
covid, y teniamos que
ver la forma cémo
vendiamos mas"

Var | Ind | Empresas: Dos de Cinco restaurantes presentan el indicador
iabl | ica
es |do
r El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
A2 | IA | "No, todos teniamos que “(...) fue parte del "Si se fueron planeando "Buffet criollo "Todos los proyectos, toda la
F1 | planearlo, modificar, hacer gobierno, dio todas | con el tiempo, se fueron implementamos buffet | propuesta, los planes y todo a la

hora de la hora a pesar de haber,
no se visto el tema con un
especialista, en el camino siempre
hemos ido teniendo que que ajustar
que es parte, digamos, la
flexibilidad, que nos ha ensefiado la
pandemia, que debemos de tener
dentro de los valores de la
empresa"

“El sistema de facturacion (...) Esta
disefiado para que sea en PCsy
tenian un igual que Pardos Y en el
camino dijimos hay otros que lo
estan haciendo con la tablet y
migramos, nos ahorramos la plata
de las computadoras y migramos
del modelo inicial”.

126




Tabla L4: Matriz de Hallazgos del cuarto factor (continuacion)

Factor 4
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

situacion, todo
mayo nos
dedicamos a
cambiar todo,
a replantear
todo. Y en
junio abrimos
nuevamente
hasta ahora"

"En todo el sentido
de la palabra
positiva, en todo el
sentido de la
palabra, para
muchas cosas,
para lo que se ve,
lo que no se veia
en ese momento,
en algin momento
deciamos hay que
esperar, porque el
negocio con el
tema de delivery no
funcionaba mucho

C.)

siempre pensar en salir adelante,
como te digo, pensar en crecer
cuidando nuestro trabajo,
cuidando nuestra indumentaria,
cuidando nuestro publico y
tratando de ofrecer lo mejor de
nosotros. Porque es ahi donde
uno creo que prende la confianza,
tanto entre el colaborador y el
empresario. Rescatamos los
valores, rescatamos personal que
se identifica con la marca y que
siempre esta dando lo mejor, sin
nada, como se dice a veces a
cambio, porque regalamos
nuestras horas extras y muchas
veces lo hacemos con el fin de
gue nos paguen mas, pero, sin
embargo, el trabajo de por medio
también lo cuida (...)"

"hasta ellos me llamaban
me dijeron, ellos me
empilaron para abrir, me
emocionaron porque yo
no queria abrir”

"con el delivery, los chicos
se ponian a volantear
solitos, iban a las oficinas,
iniciativa de ellos, no es
gue yo les decia, ellos se
las ingeniaban, la cosa
era vender o vender"

"Es mas, lo de las redes
lo mencioné al principio
una de las meseras, ella
fue la que me menciond.
¢ Por qué no metemos
redes? "

Vari | Indic | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador.

abl | ador

es El gran Bitute | El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes

A3 | IAP1 | "En abril veo la | "La actitud positiva" | "Bueno, de toda organizacion, es "Ha sido duro. Sobre todo, por las

ideas que manejaban, que
manejaban los duefos, una vez
que claro que nos dieron mas
libertad (...) a mi equipo y a mi
hemos ido. Hemos sido
modernizando las cosas, ¢no?".

“(...) digamos que Esteros de
Tumbes se comportaba rigido (...)
Entonces decian, pero si eso
funciona asi (...) déjalo ahi nomas
entonces Esteros estuvo mucho
tiempo también con la misma
mentalidad, pero la pandemia lo
obligd a, digamos, a recibir un
golpe en la cabeza y dijo este no es
el camino y dios, gracias eso nos
ha servido para sobrevivir”.
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Tabla L4: Matriz de Hallazgos del cuarto factor (continuacion)

Factor 4
(“NO” significa que no se identifica el indicador)

preparados ante
cualquier, esos
sucesos imprevistos,
por ejemplo, son
cuando se van dos
personas o en cocina,
alguien se enferma o
alguien tiene que viajar
o alguien pide un
permiso extraordinario.
Entonces ya no afecta
tanto porque estamos
no solamente con el
personal exacto si no
tengo uno de mas
siempre"

pues empezar de
nuevo (...) tenia unos
amigos que estaban
trabajando en esa
area de ayuda a la
mayoria de
restaurantes con el
tema de
asesoramiento en todo
ese sentido y fue de
gran ayuda para
Nnosotros porque como
te digo, el tema del
delivery para nosotros
fue algo nuevo, hacer
un cambio, algo
diferente"

momento, al principio se
planificd, pero nadie sabia lo
que iba a pasar, cuanto
tiempo mas iba a durar,
ahora, si el mercado iba
bien o de repente se cortaba
en medio, quién sabe, de
repente acaba una
pandemia huevamente
vuelva a resucitar con algin
mal y tengamos que cerrar
nuevamente, entonces no
teniamos preparado nada,
quizés se ha ido dando con
el tiempo, se ha ido
preparando de acuerdo a
c6mo ha ido avanzando
también esta confianza con
la salud"

hemos ido abriendo las
competencias abrian
(...) habia mucho temor
en los restaurantes, la
gente estaba muy
psicoseada con el
covid, y teniamos que
ver la forma como
vendiamos mas"

Varia | Indic | Empresas: Cinco de Cinco restaurantes presentan el indicador
bles | ador

El gran Bitute El Pacifico Lima 141 Donato’s Los Esteros de Tumbes
A3 IAP2 | "Ya estamos "(...) para nosotros fue | "Siyo creo que fue al “(...) amedida que "Siempre ha sido bastante

vertical en la organizacion,
sabes qué va a pasar esto y si
tienes preguntas, te respondo.
Si tienes dudas, te las
resuelvo. Pero si no estas de
acuerdo no hay mucho que
podamos”
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