UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MEXICO ‘ o

FACULTAD DE TURISMO Y GASTRONOMIA

TUR|§u'o

TITULO:

DESARROLLO DE LIDERAZGO DEL LICENCIADO EN GASTRONOMIA EN EL
AREA DIRECTIVA DE ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL SECTOR HOTELERO

TESIS
QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE LICENCIADA EN GASTRONOMIA
PRESENTA:
P.L.G. MONSERRAT RUEDA ARROYO

Asesora:

Dra. en C. S. Diana Castro Ricalde

Toluca, Estado de México, octubre de 2017



=

l"\‘ =
TURISHO.

Toluca, México a 13 de octubre de 2017

L.en T. NANCY ORTEGA MARTINON

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EVALUACION PROFESIONAL
FACULTAD DE TURISMO Y GASTRONOMIA, UAEM
PRESENTE

Sirva este medio para enviarle un saludo, al tiempo de informarle que, una vez atendidas las
observaciones realizadas al trabajo de investigacion titulado “DESARROLLO DE LIDERAZGO
DEL LICENCIADO EN GASTRONOMIA EN EL AREA DIRECTIVA DE ALIMENTOS Y BEBIDAS
DEL SECTOR HOTELERO” en la modalidad de TESIS por la P.L. G. MONSERRAT
RUEDA ARROYO, no tengo inconveniente alguno en otorgar el VOTO APROBATORIO
para se continden con los tramites a que haya lugar y se pueda concluir con su proceso de

evaluacion profesional.

Sin otro particular por el momento, se despide de Usted.

Dra. en E.T. Arlén Sanchez Valdés
Revisor de trabajo de investigacion

Jepa nto de Evaluac

FORMATO No. 6




Toluca, México a 23 de octubre de 2017

L.en T. NANCY ORTEGA MARTINON

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EVALUACION PROFESIONAL
FACULTAD DE TURISMO Y GASTRONOMIA, UAEM
PRESENTE

Sirva este medio para enviarle un saludo, al tiempo de informarle que, una vez atendidas las
observaciones realizadas al trabajo de investigacion titulado “Desarrollo de Liderazgo del
Licenciado en Gastronomia en el Area Directiva de Alimentos y Bebidas del Sector Hotelero” en
la modalidad de Tesis, por la P.L.G. Beatriz Monserrat Rueda Arroyo, no tengo inconveniente
alguno en otorgar el VOTO APROBATORIO para se contintien con los tramites a que haya lugar

y se pueda concluir con su proceso de evaluacién profesional.
Sin otro particular por el momento, se despide de Usted.

ATENTAMENTE

JIpsd

Dra. en Ed. Ménica Alicia fajardo Mortera
Revisor de trabajo de investigacion

FORMATO No. 6



C! o
W 2 8
N "
k7 Bl
VAA |
TURISMO

UMIFICADOR 5e PUEBLOS.
Wi ry

Toluca, México a 11 de octubre de 2017

L. en T. NANCY ORTEGA MARTINON

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EVALUACION PROFESIONAL
FACULTAD DE TURISMO Y GASTRONOMIA, UAEM
PRESENTE

Sirva este medio para enviarle un saludo, al tiempo de informarle que, una vez atendidas las
observaciones realizadas al trabajo de investigaci6n titulado “Bachillerato Técnico en Turismo
en Instituciones Privadas de la ciudad de Toluca” en la modalidad de TESIS, por la PLT
CARLOTA CECILIA TRUJILLO REYES, no tengo inconveniente alguno en otorgar el VOTO
APROBATORIO para que se contintie con los tramites a que haya lugar y se pueda concluir con

su proceso de evaluacién profesional.

Sin otro particular por el momento, se despide de Usted.

ATENTAMENTE

e

DRA.EN C.<DIANA CASTRO RICALDE
Revisora del trabajo de investigacién

FORMATO No. 6




Agradecimiento

A las personas que confian en mi.



RESUMEN

En este trabajo de investigacion se presenta informacion relacionada con el
importante papel del liderazgo en los directivos de restaurantes del sector hotelero,
para favorecer la competitividad de las empresas de alimentos y bebidas. Asi como
la relevancia de dicho liderazgo en la direccion de los recursos humanos que
laboran en este sector, tomando como base la teoria de los recursos y capacidades
gue postula que, el conjunto de elementos que conforman una empresa tienen una
relacién directa con la competitividad o ventaja competitiva que se logra mediante
ellos.

Para confrontar dicha teoria con una realidad especifica del entorno, se toma como
Estudio de Caso el restaurante El Balcon del zocalo del “Hotel Z6calo Central”
ubicado en el Centro Histérico de la Ciudad de México, a través del cual se describe
y explica la trascendencia que tiene el recurso humano sobre los demas recursos
de la organizacion, asi como las principales estrategias utilizadas por el nivel
directivo para orientar correctamente dicho elemento, para que genere beneficios al
restaurante del hotel. Con base en la informacion obtenida por medio de la
aplicacion de entrevistas y cuestionarios, se logré determinar cuales son las
habilidades de liderazgo de mayor relevancia para el establecimiento y como éstas
favorecen la competitividad de la empresa en relacion con otras, entre otros

resultados de interés relacionados con la figura de los lideres en este ambito.

Se resalta que este estudio se considera importante para que los Licenciados en
Gastronomia que se desempefian en niveles directivos del sector hotelero —o
podrian estarse desarrollando en él-, conozcan las habilidades del liderazgo

necesarias y puedan adquirirlas y/o ejercerlas desde su formacion profesional.
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1. TITULO: DESARROLLO DE LIDERAZGO DEL LICENCIADO EN
GASTRONOMIA EN EL AREA DIRECTIVA DE ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL
SECTOR HOTELERO

2. INTRODUCCION

Con base en la revision de los estudios y publicaciones mas destacados en
relacién con el liderazgo como ventaja competitiva de las organizaciones, se pudo
identificar que autores como Vallejo, et. al. (2014), Pons & Ramos (2012), Fierro
(2012) y Lescano (2011) coinciden en que el liderazgo que se lleve a cabo en las
organizaciones crea e incrementa la ventaja competitiva del sector hotelero a través
del cumplimiento de objetivos que se logra a través de la gestion del personal de
cada organizacion. Se enfatiza la importancia de crear ventajas de competitividad a

través de diferentes medios.

Autores como Sobrino (2002) y Aragon (cit. en Aguilera, et. al., 2005) describen a la
competitividad como la habilidad de adquirir y dirigir recursos de tal manera que se
logre maximizar esos componentes caracteristicos de cada organizacion ya que eso
conlleva a generar beneficios y por lo tanto un factor diferenciador entre otras

organizaciones.

En cuanto a la importancia y relevancia del sector hotelero Gadotti & De Soiza
(2014) y Faust & Gadotti (2011) mencionan que el sector hotelero es un factor muy
importante para la economia de los paises. Razén por la que se debe priorizar la
correcta direccion del recurso humano de las organizaciones de este sector para
lograr la satisfaccion del consumidor a través de los servicios y calidad de estos y

asi crear dicha ventaja competitiva.

Se considera indispensable resaltar la importancia del cumplimiento y desarrollo de
los servicios brindados por parte de las organizaciones. Lo cual se logra a través
del manejo correcto de recurso humano por parte del area directiva que debe estar

consciente de la relevancia de ese factor y asi ejercer una correcta direccion.



Teniendo como prioridad ser organizaciones competitivas, logrando esto a través

de lo ya mencionado.

Respecto al estilo de liderazgo utilizado en el sector hotelero Luque, et. al. (2016),
Hernandez, et. al. (2014), Bonilla (2007) y Dominguez et. Al. (2013) explican que
la eficacia de la organizacion se alcanza a través del logro de objetivos, lo cual se
logra a través del liderazgo, que es la capacidad de influir en el logro de metas. La
persona que lo ejerza debe adaptarse al contexto y utilizar el estilo que cumpla con
las exigencias de dicho ambiente y que ademas atendera a las necesidades de cada

organizacion.

Concluyendo que el liderazgo debe ser situacional, atendiendo a las diferentes
necesidades de la organizacion y del recurso humano ya que en cada organizacion
el personal, los recursos, las situaciones cambian, incluso en una misma
organizacion el entorno es cambiante cada dia teniendo como incentivo la
importancia que el sector hotelero tiene en la economia del pais donde se
desarrolla. Razon por la que las personas que se encuentran en cargos directivos

deben poseer conocimientos y habilidades para liderar.

En este estudio, se busca trabajar el siguiente problema: Carencia de habilidades
de liderazgo del Licenciado en Gastronomia en areas directivas de Ay B, que afecta

negativamente el nivel de competitividad de dicha area en el sector hotelero.

La importancia de abordar esta situacion se debe a que en México, en el 2015 la
industria de preparacion de alimentos gener6é 5.5 millones de empleos,
correspondiendo 3.8 millones de personas empleadas en el sector hotelero,
cantidad que se ha ido incrementando de forma exponencial. Por lo que en el sector
existe una gran competitividad entre las empresas para ganar segmentos de
mercado (SECTUR, 2015).

Existiendo estudios que comprueban la relacién entre el desarrollo de la
competitividad de las organizaciones con el liderazgo que se ejerce. Ya que a través
de éste se generan equipos de trabajo y por ende, existe un mayor compromiso por

parte de todos los integrantes para el logro de metas y objetivos establecidos.



Con base en entrevistas informales —acercamiento empirico- realizadas a
Licenciados en Gastronomia con experiencia en areas directivas durante el periodo
marzo-julio 2016 surgi6é el hecho de que varios de estos profesionales carecen de
habilidades de liderazgo en areas directivas de Ay B; poseen conocimiento tedrico
relacionado con el liderazgo pero la aplicacion de éste en el campo laboral, y
especificamente en los establecimientos de alimentos y bebidas del sector hotelero,
es deficiente. En relacion con esa deficiencia surgen dificultades para lograr la
satisfaccion de clientes, lo cual genera pérdida del nivel de competitividad y en
consecuencia, pérdida de ganancias para el sector empresarial.

En el mundo actual con consumidores exigentes, informados, con la capacidad de
comparar sus opciones en pocos minutos y a quienes se les ofrece la facilidad de
conocer una amplia gama de cualidades de productos y servicios a traves de
experiencias compartidas en Internet, es importante que las empresas cuenten con
un factor clave que las haga resaltar entre sus demas competidores. El sector
hotelero no es la excepcion, en los ultimos afos el incremento de la actividad

turistica en México ha ido en aumento.

Tal como lo sefala la SECTUR, en el primer cuatrimestre de 2016 el nimero de
visitantes extranjeros aumentd 10.6% en relacion al afio anterior y se crearon 3.8
millones de empleos en los primeros tres meses del afio (SECTUR, 2016); mientras
gue la ocupacion hotelera promedio de enero a junio del mismo afio fue de 60.5%,
0.9% mayor que el afio anterior que dan un panorama amplio del crecimiento que
se esta llevando a cabo (DATATUR, 2016). Lo que exige que las empresas
desarrollen su nivel competitivo, lo cual beneficia a la propia empresay al desarrollo
de las deméas que estén involucradas como es el caso del area de alimentos y
bebidas y aquéllas dedicadas al entretenimiento, ya que en conjunto, aportan al

turista o visitante una experiencia turistica completa.

En relacion con la gastronomia de cualquier regién, ésta es considerada como un
atractivo turistico para los visitantes externos, resultando asi que el area de
alimentos y bebidas se convierte también en parte fundamental para el crecimiento

de cualquier hotel que atienda los diferentes tipos de turistas que se presenten.
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Ofreciendo el mejor servicio y una excelente calidad en los productos es la forma
mas eficiente para atraer a los turistas que podrian convertirse en fieles clientes que

retornen al destino que se trate afio con afo.

El propdsito de este trabajo es demostrar como es que el liderazgo desarrollado
por parte de los Licenciados en Gastronomia que se desempefian en &areas
directivas de alimentos y bebidas de restaurantes del sector hotelero, se relaciona
con el nivel de competitividad que se genera o podria desarrollarse en dicha area.

La inquietud de investigar esta relacion surge por el interés que se presenta en
varias de las unidades de aprendizaje de la Licenciatura en Gastronomia, en las
gue se da a conocer la teoria de lo que implica ser un lider y los beneficios que éste
aporta a las organizaciones, asi como las variables que existen, haciendo énfasis
en la importancia que tiene aplicar esos conocimientos en el campo laboral, sobre
todo en niveles gerenciales, ya que se adquiere la responsabilidad de trabajar con

el factor humano.

Al estar en un nivel gerencial se obtiene poder jerarquico, lo que conlleva a que se
le adjudiquen responsabilidades a la persona que esta al mando en ese nivel, como
la integracion de los miembros del equipo y la productividad de éste. Con base en
lo anterior, esta investigacion podria aportar informacion que pudiera aprovecharse
para crear un nivel competitivo a partir del factor humano mediante el desarrollo del
liderazgo del profesional de la Gastronomia que se desempefie en un nivel
gerencial, a través de la identificacion de las habilidades necesarias para generar

dicha competitividad.

Con un enfoque disciplinario, entre los beneficios que este trabajo se considera que
aportara al Licenciado en Gastronomia se encuentra la informacién que ayudara a
conocer qué habilidades de liderazgo generan competitividad y asi aprovechar esa

informacion para enriquecer su perfil profesional y laboral.

Ampliar el conocimiento de la aplicacion del liderazgo en empresas puede significar
una ventaja al momento de solicitar para un puesto, ya que si bien, puede que no

en todos los casos cuente con la experiencia de su ejecucion, el previo conocimiento
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de formas aplicables actuales le ayudard al Licenciado en Gastronomia a
implementar técnicas o herramientas que le permitira llevarlo a cabo, lo que a su
vez resulta benéfico para la organizacion en que el profesional labore, porque

influird en el nivel de competitividad.

Tomando en cuenta la importancia que en los Ultimos afios las empresas han
generado alrededor de esta habilidad, es importante generar esa inquietud en el
profesional que se desempefie en el area de alimentos y bebidas de cualquier
establecimiento, sobre todo si tiene expectativas de desempefiarse en un nivel

gerencial donde es indispensable contar con rasgos de lider.

Resulta necesario conocer cuales son las habilidades para liderar que se consideran
esenciales para manejarse en areas directivas de alimentos y bebidas en el sector
hotelero, y cuales son las que mayores beneficios brindan, ya que el ambiente
laboral, convivencia entre personal, presiones y exigencias resultas diferentes a las

de una empresa que no se dedica a acciones operacionales en dicha area.

3. FUNDAMENTACION TEORICA

Teoria de recursos y capacidades

Suarez e Ibarra (2002) en su articulo <<La teoria de los recursos y las capacidades.
Un enfoque actual en la estrategia empresarial>>, mencionan que a finales de los
ochenta y principio de los noventa, se comenzd a analizar la ventaja competitiva de
las organizaciones a partir de sus factores internos, principalmente del

aprovechamiento de sus recursos y capacidades.

Esta teoria concibe a la empresa como el conjunto de elementos que la conforman,
principalmente los elementos internos y explica la relacién entre el manejo de los
recursos que posee cada organizacion, y la competitividad o ventaja competitiva

gue se logra mediante ellos.

Destacando para la formacion de dicha teoria a autores con importantes aportes

como Penrose (cit. en Aranda Garcia, s/f); ella aporté causas de crecimiento de las
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empresas a partir de sus recursos intangibles. Otros autores de relevancia respecto
a las contribuciones de dicha teoria son Wernerfelt, Barney, Rumelt, que se
enfocaron a describir las caracteristicas de los recursos y capacidades de las
organizaciones como ventaja competitiva. Conceptualizando a los recursos como:
<<Todos aquellos activos tangibles e intangibles que se vinculan a la empresa de
forma semi-permanente, como ocurre con marcar, conocimiento tecnolégico propio,
magquinaria, procedimientos eficientes o capital>> (Wernerfelt, cit. en Castillo
&Portela, 2002).

Mientras que para Alvarez, (2003) los recursos: <<Son todos aquellos activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos de la firma, conocimientos, etc.
controlados por la empresa y que le permiten concebir e implantar una estrategia
gue mejore su eficiencia y efectividad; pueden dividirse en tres grandes grupos:

fisicos, de capital humano y organizacionales.>>

Barney (1986) indica que los recursos deben ser: 1) Valiosos. 2) Escasos. 3)

Imperfectamente imitables. 4) Imperfectamente sustituibles. (Fong, 2012)

De acuerdo con Gonzéales (2002) los recursos que poseen las caracteristicas
anteriores son los recursos intangibles, que a su vez son factores estratégicos en

las organizaciones.

Como menciona Alvarez, (2003) son valiosos porque aportan beneficios
incrementando eficiencia y efectividad, son escasos porque representan una
ventaja sobre las demas organizaciones; son imperfectamente imitables porque se
posee un agente diferenciador del cual carecen las que otras organizaciones. Asi
como son imperfectamente sustituibles porque al ser escasos, valiosos e
imperfectamente imitables no se puede comparar con otros similares ya que no

aportan exactamente lo mismo.

Viteri (2000) menciona que los recursos son raros y valiosos si no pueden ser
imitables y poseidos por otras organizaciones, ya que son recursos exclusivos de
cada organizacién por desarrollarse y concretarse dentro de ésta, razon por la cual

son Unicos.
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Sanchez (2002) sefiala que <<Un recurso es valioso si afiade valor, pero no basta
con ello; es preciso ser escaso, para evitar situaciones de posesion generalizada...
dificilmente imitables, que resulte espinoso tornarlo en objeto de réplica...la facultad
para replicar una ventaja competitiva pasa, por ser capaz de identificar con toda
precision los activos que generan tal capacidad y, ademas, ser capaz de reproducir

con exactitud sus componentes y las circunstancias bajo las que éstos funcionan>>

Respecto al recurso humano el autor sefiala que es dificil de replicarlo fuera de una
organizacion e incluso de reproducirlo en diferentes departamentos de una misma
organizacion a diferencia de otros recursos que no generan mayor conflicto para su

réplica.

Viteri (2002) clasifica alos recursos tangibles en tres categorias; recursos humanos
tangibles, recursos fisicos tangibles y recursos financieros tangibles. Describiendo

a cada categoria de la siguiente forma:

Los recursos humanos tangibles responden al cuerpo de personal que en
namero, cualificacion y jerarquia articulan el organigrama de la empresa.
Entre los recursos fisicos tangibles estan la localizacion y dimension de las
plantas de produccion, la distribucién en planta o layout mas o menos flexible,
las instalaciones y equipos productivos, y los recursos para el
aprovisionamiento. Los recursos financieros tangibles comprenden la
relacion entre capitales propios y ajenos, el poder de endeudamiento y la

facilidad de generar recursos financieros.

En cuanto a los recursos intangibles el autor sefiala que se basan en informacién y
formacion del recurso humano, por lo que éste recurso se clasifica como recurso
intangible humano, tomando como ejemplos de componentes de este recurso a la

experiencia, habilidades y cultura que motive a los empleados.
Zapata y Hernandez (2014) sefialan que:

Los recursos tangibles estan constituidos por el capital fisico y financiero que
posee y controla la organizacion, y que pueden ser reflejados con cierta

facilidad en sus estados financieros. El intangible, incluye el capital humano
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y el organizacional. El primero de ellos se refiere a la experiencia, los
conocimientos, la tecnologia, know-how, y la formacion de los recursos
humanos. Y el capital organizacional, lo conforma la cultura, la lealtad de los
clientes, la reputacién, la estructura organizativa y los procesos

organizativos.

Estos autores también sefialan que los recursos intangibles son los que una
organizacion puede desarrollar en mayor medida, y ain mas tratdndose del recurso
humano, a pesar de su complejidad de adquisicion, reproduccion, transaccién e
imitacidn por el conocimiento que posee, asimismo son los que generan mayor

ventaja competitiva Si se manejan y orientan correctamente.

Comprendiendo la importancia y relevancia de los recursos intangibles sobre los
tangibles, ya que el valor que éstos generan a la organizacién es mayor que el de
los recursos tangibles, debido a que éstos Ultimos son comunes, por consiguiente
faciles de conseguir, y enfocandose en el conocimiento y habilidades del recurso
humano como el principal y mas importante recurso intangible que una organizacion
posee, teniendo gran relevancia la forma en que se manipulan y dirigen, ya que de
esto dependera un buen desarrollo de éstos y el valor que se generara. Refiriéndose
al area de alimentos y bebidas, el recurso intangible, es decir, el recurso humano
(lo que sabe y como lo aplica) es el que podria generar ese valor si la persona que

estd a cargo de este lo guia y aprovecha correctamente.

Caracteristicas que crean una ventaja competitiva aunados a las capacidades con
las que se dirigen, en el caso de areas de alimentos y bebidas los recursos pueden
ser instrumentos, instalaciones, materia prima, recurso humano, habilidades de
éste, ideas, innovacion del area, entre otros, que llegan a ser competitivos a través

de un buen manejo, organizacion y orientacion de éstos.

Entendiendo que esta ventaja comprende: “La ventaja competitiva es con la que
una empresa destaca sobre su competidor o grupo de competidores en un mercado

determinado” (Fahey, cit en. Cecefia, 2013).
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“‘Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que
crea valor tanto para el cliente como para el accionista y no puede ser implantada
simultaneamente por cualquier competidor, real o potencial, ni se pueden duplicar

los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas” (Alvarez, 2003).

Comprendiendo que el valor o importancia de una ventaja competitiva surge por las
caracteristicas de la propia empresa y los factores que la conforman, al poseer valor
permite tener un lugar en el mercado, es decir, desarrollarse en el contexto y lograr
sobresalir al poseer la caracteristica de no ser imitada u obtenida con facilidad, lo
cual otorga esa ventaja a través de los productos o servicios ofertados.

La relacion liderazgo-competitividad es considerada por autores como Perdomo y
Prieto (2009) como la estimulacion de la organizacion para el logro de metas y
objetivos que se orientan a la satisfaccion del cliente a través del servicio. Dicha
satisfaccion, y por la cual se logra la competitividad, depende directamente de la
capacidad de los empleados para desarrollar labores establecidas al momento de
ofrecer cualquier tipo de servicio, y la forma en que cada empleado es estimulado y
guiado por los lideres de las organizaciones. Caracteristicas que encajan con el

perfil de empresa gastronémica que se aborda en la presente investigacion.

Como puede observarse, se hace énfasis no soélo en el liderazgo, sino también en
la competitividad, definiendo ésta como: <<El conjunto de habilidades y condiciones
requeridas para el ejercicio de la competencia. La competencia seria el resultado
de la competitividad y estaria incluida en ella>>. Considerando a la competencia
como el proceso que desemboca en la rivalidad entre los grupos de vendedores y

gue propicia una lucha econémica (Muller, cit. en Pérez, et. al., 2012).

En este orden de ideas, autores como Pérez, et. al., (2012) establecen que la
competitividad se eleva a través de la creacidon de espiritu de desempefio que se
genera en las organizaciones. Espiritu o enfoque que se logra a través del liderazgo
gue se ejerce por parte de los gestores. Establecen que, entre las labores que debe
aplicar la persona que ejerza un liderazgo efectivo y genere competitividad, se
encuentran el desarrollo del capital humano, sostener una cultura organizacional,

tener clara la vision de la organizacion, establecer controles organizacionales.
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En relacién con la forma de elevar el nivel de competitividad de las organizaciones
a través del factor de capital humano y el liderazgo Kruyt, Malan y Tuffield (cit. en
Pérez, et. al., 2012) establecen tres caracteristicas que un lider debe tener para
crear un equipo de trabajo que eleve dicha competitividad, siendo éstas las

siguientes:

» Tener a la gente correcta en el equipo y no a las personas equivocadas.

» Asegurarse de que el equipo principal haga el trabajo que deba de realizar.
* La dinamica de la direccién del equipo y los procesos.

Razon por la cual, aqui se establece que el sector hotelero debe orientar los factores
con los que cuenta para atender las necesidades de los turistas que arriban al hotel
y hacen uso de los servicios del establecimiento de alimentos y bebidas, asi como
en todas sus areas. En especifico, se considera que el area de restaurante debe
crear una ventaja competitiva por los productos y servicios que ofrece que son la
produccion y creacion de bebidas y alimentos, la forma en que se presentan,
procesan y sirven, los cuales se logran mediante el recurso humano, que en este

caso seria el Licenciado en Gastronomia que se desemperie en ese sector.

En cuanto al liderazgo, cualidad que va ligada a la competitividad, es concebido por
autores como Dominguez, et. al. (2013) como la capacidad de influir en el logro de
metas de las organizaciones; para Rosst (cit. en Pérez, et. al. (2012) el liderazgo
debe ser entendido como una relacion de influencia entre lideres y colaboradores,
los cuales intentan cambios reales en las empresas que reflejan intereses mutuos.
En consecuencia, el liderazgo puede conceptualizarse como la relacion que el lider
es capaz de crear con sus colaboradores, mediante una comunicacion efectiva que
genere interés, energia y motivacion a los integrantes del equipo que labora en toda

organizacion o empresa.

Otros autores como Senge (cit. en Delgado y Delgado, 2003) definen al liderazgo

de la siguiente manera:

Un lider es una persona que participa en la organizacion modelando su

futuro; es capaz de inspirar a las personas a su alrededor, de realizar cosas
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dificiles y de probar cosas nuevas, simplemente significa andar para
adelante. Es todo lo que significa. Y todos los seres humanos tienen
capacidad para adelantar. Eso implica una estructura que valorice a todas las

personas en la empresa. Es tan sencillo como eso.

Otra definicién que se considera relevante en cuanto al liderazgo es la que establece
Bass (cit. en Pérez, et. al., 2012) ya que él define a los lideres como: <<agentes de
cambio, personas cuyos actos afectan a otras personas mas que los propios actos
de estas otras personas. El liderazgo ocurre cuando un miembro de un grupo

modifica la motivacion o las competencias de otros en el grupo>>.

A través de estas definiciones y conceptos puede observarse que la figura del lider
es fundamental para el logro de los objetivos de cualquier equipo u organizacion;
porque es esta persona la que dirige al grupo, la que lo incentiva, la que propicia la
conjuncion de intereses para el beneficio mutuo. Y es un hecho que sin alguien que
actue proactivamente dentro de un conjunto de personas, dificilmente se lograra lo
gue se busca; pero se considera que es igualmente importante que exista un grupo
de colaboradores que apoye al lider, que lo siga, que haga el cambio que se

persigue, una realidad.

Porque bien puede haber un “capitdn de barco”, pero sin unos marineros que
muevan el timén y “empujen” la embarcacién pues tampoco se llegaria al puerto.
Asi que ambas partes son igualmente importantes en una empresa, especialmente
si se quiere ser competitivo y lograr el cambio que se requiere para la mejora y la

innovacion continuas.

“La teoria de recursos y capacidades sugiere que los beneficios extraordinarios de
las empresas son los ingresos generados por recursos especialmente valiosos que
se convierten en la fuente de ventaja competitiva para la empresa” (Fong, 2012). Lo
cual quiere decir que la ventaja competitiva se tiene cuando una empresa u
organizacion se diferencia de otras mediante un producto o servicio que se oferta
en el mercado. Mediante la capacidad de organizar y dirigir correctamente los

recursos, poder orientarlos e identificarlos.
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Por lo que, ademas de materiales y herramientas, el conocimiento o capacidad que
una persona tenga para realizar cierta tarea también se convierte en un recurso y
debe existir un correcto manejo de éste. Mientras que las capacidades son: <<La
forma en que la empresa despliega sus recursos de forma combinada para llevar a
cabo alguna tarea o actividad>> (Amit y Schoemaker, cit. en Castillo & Portela,
2002).

Relacionando las capacidades con la importancia del recurso humano en el

siguiente concepto:

Las capacidades o competencias son un conjunto de conocimientos y
habilidades, e incluso tecnologias, que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion, consecuencia de la combinacién de recursos, de la creacion de
rutinas organizativas, que se desarrollan por intercambio de informacion con
base en el capital humano de la empresa, y dependen del sistema de

incentivos e integracion del personal. (Cuervo, cit en Suarez e Ibarra, 2002).

Alvez, Morreiro y Duarte (2012) mencionan que en entre las principales capacidades
de los directivos de hoteles en las diferentes areas de éstos se encuentra que
posean conocimientos de gestion del recurso humano y que sean lideres, siendo
una las areas de aplicacion de esas capacidades la de alimentos y bebidas, la que
a su vez genera un considerable aumento de ingresos. Se debe contar con el

conocimiento y hacer uso de éste cuando sea necesario.

En el articulo <<Evaluacion de la calidad en el servicio de alimentos y bebidas de
los principales hoteles de ciudad Obregén>> (Hinojoza, 2013) se mencionan
algunas de las capacidades que deben tener los empleados que laboran en el area
de alimentos y bebidas de diferentes hoteles, destacando las relacionadas con
seguridad y manejo higiénico de alimentos, creacién y mantenimiento de areas de
trabajo limpias, que el personal conozca los productos y servicios que oferta la
organizacion, asi como los procesos de ésta para producir dichos productos y

servicios y capacidad rapida de respuesta ante las necesidades de los clientes.
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Por su parte, Rayo (2005) describe funciones del encargado de restaurante de
hoteles, entre las relacionadas con el recurso humano se destaca capacitar al
personal bajo su mando, supervisar nomas de higiene de su personal. En relacion
con habilidades se solicita que posea buenas relaciones interpersonales, que sea
lider, posea creatividad, planifique, trabaje bajo presion y trabaje en equipo. Que

conozca y maneje técnicas culinarias,

Otro autor, Cortés (cit. en Herrera, 2005), investigé variables que determinan la
competitividad de organizaciones, siendo una muy importante el desempefio y
productividad de los empleados, encontrando en su investigacion que esa variable

se logra principalmente mediante la ejecucion liderazgo.

Como se ha venido estableciendo, uno de los recursos esenciales con los que
cuenta una empresa es el factor humano, que puede convertirse en una ventaja
competitiva, si se motiva y se dirige adecuadamente, de ahi la importancia de que
exista un liderazgo en las organizaciones, lo que de acuerdo con la teoria que se
plantea, seria ejercer la capacidad de manejar al recurso humano para logro de

metas y objetivos.

En area de restaurantes del sector hotelero, el factor de ventaja podria crearse a
partir de una correcta ejecucion de liderazgo en la direccion de esa area, haciendo
gue el nivel directivo adquiera o desarrolle la habilidad para el manejo del recurso
humano, por lo que un Licenciado en Gastronomia que desempefie un puesto
gerencial deberia poseer ciertas habilidades, que seran en conjunto, el recurso

clave de la organizacion para el logro de la competitividad.

Penrose enfatizé la importancia que tiene el recurso gerencial dentro de la
organizacion para la utilizacion de los otros recursos existentes, ya sean materiales
o humanos en otro nivel jerarquico, cuya vision se orienta al enfoque de esta

investigacion (cit. en Suarez e Ibarra, 2002).

Ya que el recurso humano puede dividirse en el nivel gerencial y en los
subordinados de éste, la importancia del nivel gerencial deriva en el manejo del

recurso que se encuentra bajo su orientacion. Es aqui donde el liderazgo directivo
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puede significar una ventaja competitiva mediante el cumplimiento de objetivos y los
productos y servicios ofertados.

En cuanto a las caracteristicas de liderazgo que un gerente de A y B deberia estar
aplicando en su area de trabajo, la Asociacion de Hoteles Riviera Maya (2016)

establece las siguientes como requisitos:

» Supervisar el trabajo realizado por los empleados a su cargo, es decir,
verificar que los procesos se estén llevando a cabo de acuerdo con lo
planeado previamente.

> Liderar el trabajo de los equipos y a las personas para lograr objetivos; a
través de esta caracteristica, guiar al personal para que cumpla con metas
establecidas en los planes de trabajo.

» Comunicacion objetiva en el lugar de trabajo, caracteristica de suma
importancia para dar a conocer los objetivos que se plantean y las medidas
gue se tomaran para lograrlas, atender dudas y hacer que quede clara la
informacion que se proporciona.

» Tomar decisiones y resolver problemas, como lider se debe contar con esa
habilidad para poder llegar a soluciones rapidas y no frenar el proceso de
trabajo.

» Apoyar al personal a su cargo.

» Aplicar y fomentar la cultura organizacional, de esta forma, el personal se
sentird como parte de la organizacion y empanizara con la mision y vision de

la empresa.

Aplicado al area de restaurantes del sector hotelero, un Licenciado en Gastronomia
con habilidades de liderazgo a nivel directivo puede llevar a su grupo de trabajo al
logro de los objetivos, lo que seria la unién de recursos y capacidades por parte de
las dos partes de ese recurso humano y mediante el logro de objetivos se logra
llegar a un punto estimado en el que se genera competitividad. Caracteristicas que
reducen el nivel de competencia por otras organizaciones, ya que son propios de
cada empresa y el manejo que se tenga de ellos dependera de la misma

organizacion.

21



En el caso del sector hotelero, construir esa oferta de valor significa hacer frente a

las necesidades actuales, en las que las personas buscan esa diferenciacion al

momento de hacer una eleccién de consumo. Y siendo el area gastronémica una

de las que atiende esa y otras necesidades, buscar ese factor diferenciador no es

una opcioén, se convierte en una obligacién por el papel que desempefia como

atractivo turistico. En cuanto a los recursos del area de alimentos y bebidas de

hoteles se encuentran:

Tabla 1. Clasificacion de recursos.

primer recurso fisico, se

podrdn  definir  los
siguientes recursos:
Equipo, localizacion,

materiales. Atendiendo
a las necesidades de
los diferentes puestos
de trabajo. Materiales
de

prevencion. El espacio

seguridad y

debe contar con buena
iluminacion para una
correcta visibilidad y
de

actividades, extraccion

buen desarrollo
y ventilacion,
instalaciones de agua y
grifos adecuados,

paredes y techos de

interpersonales, vision de
gerente y  empleados,
capacidad de organizacion,
dotes de liderazgo, facilidad
para motivar a equipo de
profesionales a su cargo,
conocimientos de control y
gestion administrativa,

conocimientos de seguridad

alimentaria. Se  deben
definir necesidades del
hotel para un aspecto
cuantitativo. Las

caracteristicas del recurso
humano dependeran en
gran medida del puesto en
el que se ubique y de la
necesidad de la

organizacion.

Fisico Capital humano Organizacionales
A partir del espacio | Capacitacion, experiencia, | Planeacion de menus,
disponible, el cual es el | inteligencia, relaciones | sistemas de control de

produccién,  compras,

almacén, coordinacién,
relaciones informales,
sistemas de trabajo que
formen  productividad.
de

planes

Horario jornada
de

Caracteristicas

laboral,
trabajo.
que responden a las
diferentes necesidades

de cada organizacion.
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facil limpieza y no
poroso, aire
acondicionado. El
equipo principal de la
cocina debe incluir
utensilios como
estufas, salamandras,
freidoras, parrilla,
hornos, planchas,
mesas calientes, bafio
maria, mesas de
trabajo, mesas
refrigeradas, batidoras,
rebanadora, ollas,
marmitas, sartenes,
coladores, cuchillos,
utensilios de

reposteria.

Fuente: Alvarez (2005), Federacion Espafiola de Hosteleria (2015), Hosteleria y turismo (2008) y
UNID (2014).

Desglosando la organizacién del recurso humano de la siguiente forma:
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Grafico 1. Organizacion del departamento de alimentos y bebidas
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Fuente: Martinez (2004).

Como puede observarse, en un departamento de alimentos y bebidas en cualquier
organizacion “tipo”, se requiere un minimo de dos figuras de liderazgo —o en niveles
directivos-, y de un minimo de 4 empleados, cuyas funciones y puestos se describen

a continuacion.

24



Tabla 2. Descripcion de funciones de puestos.

Gerente de Ay B:

Supervisa departamentos del area de Ay B. Organiza a todo el personal
del area, ya que posee el conocimiento necesario en relacién con el
personal bajo su cargo y funciones.

Planificar, organizar, dirigir, administrar recursos (materiales vy
humanos). Supervisa todo el proceso de servicio, es decir desde la
seleccion de materia prima, elaboracion y hasta el producto terminado,

Chef ejecutivo:

Controla, administra y dirige el departamento de cocina.

Supervisa al personal humano, al personal de operacion y al de
limpieza. Entre sus labores destacan la capacitacion del personal,
preparacion y servicio de platillos que oferte el establecimiento de
alimentos y bebidas.

Realiza la estandarizacion de recetas que se utlizan en el
establecimiento.

Promueve el liderazgo en su area de responsabilidad.

Aplica y fomenta la cultura organizacional. Planear y organizar

actividades de trabajo

Sub chef:
Suple al chef y lo auxilia en las labores referentes a la supervision del
personal. Realiza inventarios y requisiciones de compra de cada area

de la cocina. Supervisa al personal.
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Cocinero:

Se reportar directamente con su jefe, prepara y presenta alimentos,
supervisa preparacion y presentacion oportuna. Es responsable de la
calidad y presentacion de los alimentos. Aplica medidas de higiene en
los alimentos que manipula. Aplica técnicas de cocina para la
elaboracion y presentacion de platillos terminados. Tiene bajo su mando
a los ayudantes de cocina. Cocinar y sazonar diversos platillos, de
acuerdo con las normas de higiene establecidas en el menu o segun las
instrucciones del dietista o del jefe de cocina. Solicitar suministros y
llevar el control del inventario de cocina. Distribuir y supervisar las

funciones de los ayudantes de cocina. Realizar otras funciones afines.

Ayudante:

Auxilia al cocinero en la produccion de alimentos. Realiza labores de
mantenimiento de limpieza en su estacion de trabajo. Mantiene materia
prima lista para su uso. Aplica medidas de seguridad para el manejo

higiénico de alimentos.

Steward:
Mantiene con limpieza y orden la cocina, los instrumentos y equipo que
puedan utilizar los cocineros y chefs para sacar las 6rdenes en el

servicio. Cuidar el acceso a las instalaciones.

Fuente: Martinez (2004), Expésito (2014), Bravo (2015) Asociacién de Hoteles Riviera Maya (2016),
INEGI (2011).

Se incluye esta descripcidon de puestos con la finalidad de ver qué conocimientos y
labores debe desarrollar el personal como parte de sus actividades de trabajo en
cada cargo para cumplir la caracteristica de ser recursos valiosos para las
organizaciones y a su vez, ver en qué puestos es necesario que se ejerza el
liderazgo al tener personal bajo su mando y tal y como indica la teoria, guiar

correctamente a los recursos para generar ventajas y beneficios a la empresa.
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Se observa en los rasgos incluidos en las tablas y en el grafico, que las
caracteristicas del personal se visualizan como en una piramide en la que el
liderazgo se debe ejercer desde niveles intermedios, ya que en este nivel surge la
responsabilidad de tener personal a cargo. Y como los empleados operativos,
quienes se encuentran en los niveles mas bajos, necesitan de un guia quien les
oriente en torno a qué hacer y cémo hacerlo en el marco de la mision y funciones

de la compafiia que se trate.

4. METODOLOGIA

Los objetivos formulados que sirvieron de guia para realizar este estudio son:
Objetivo general

Demostrar como las habilidades de liderazgo influyen en el nivel de competitividad
del area de restaurante de los hoteles para que el Licenciado en Gastronomia que
se desempefie en un nivel gerencial de dicha area pueda desarrollarlas durante su

formacion profesional.

Objetivos especificos

e I|dentificar las caracteristicas de liderazgo que se exigen en el area directiva
de restaurantes de hoteles.

e Definir qué habilidades de liderazgo podria estar desarrollando el Licenciado
en Gastronomia para desempefarse en el area de alimentos y bebidas del
sector hotelero.

e Indicar la forma en que el Licenciado en Gastronomia puede desarrollar
habilidades de liderazgo.

e Explicar cdmo influyen las caracteristicas de liderazgo para el desarrollo de

la competitividad del &rea restaurante de los hoteles.

Las preguntas de investigacion respondidas a través del desarrollo de este estudio,

se derivan de forma directa de los objetivos. Y dichas interrogantes son:
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Preguntas de investigacion

o ¢Qué caracteristicas de liderazgo son necesarias en el nivel directivo de los
restaurantes de hoteles?

o ¢Por qué es necesario que el Licenciado en Gastronomia desarrolle el
liderazgo para desempefiarse en el area directiva de A y B del sector
hotelero?

o ¢Cbomo puede el Licenciado en Gastronomia en &reas directivas de Ay B
desarrollar habilidades de liderazgo?

o ¢Como influye el liderazgo del Licenciado en Gastronomia en area directiva

de Ay B en la competitividad de esa area?

Para poder cumplir los objetivos, y en consecuencia, responder las preguntas de
investigacion, se considero necesario aplicar el método de analisis mixto, es decir,
tanto cuantitativo como cualitativo ya que por una parte era necesario conocer cOmo
piensan los empleados de un restaurante que estan bajo el mando de un lider, pero
por ser mas en numero, se requiere la aplicacion de una técnica como la encuesta,
y por otro lado, se considero pertinente aplicar entrevistas a profundidad a los
propios lideres para conocer su punto de vista; combinando asi ambas partes del

método mixto.

Para Hernandez, et al. (2006), consiste en un proceso de recoleccion, analisis y
vinculaciéon de datos tanto cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio, que
permiten entender y explicar un problema de forma mas amplia y completa. Por su
parte las autoras Elsy Bonilla y Penélope Rodriguez (2000) establecen que una de
las caracteristicas principales del enfoque mixto en investigacion, es que minimiza
las debilidades de un estudio e incrementa sus fortalezas ya que se aborda desde
dos perspectivas y no se utiliza Unicamente una sola. Ademas, dicho enfoque
rechaza los valores de un estudio, cuyos resultados Unicamente se basan en la

exclusividad de una u otra vision.

En relacion concreta con el método cualitativo, Guinapa (2011) sefiala que: “datos

cualitativos hacen referencia a las informaciones expresadas en forma de palabras
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descriptivas, las cuales detallan situaciones, eventos, personas, interacciones,

conductas observadas” (p. 2).

Con base en lo anterior y tomando en cuenta que lo que se busca en esta
investigacion es conocer la existencia de capacidades de liderazgo que se tiene o
ausencia de éstas en el area directiva de alimentos y bebidas del sector hotelero
por parte de los Licenciados en Gastronomia y la relacion que tienen esas
habilidades con el nivel de competitividad que se esta generando en dicha area, se
determind que el método cualitativo es el mas adecuado para la investigacion ya
gue se busca la descripcidon y explicacién de dichas habilidades y la forma en que a
través de éstas se genera competitividad, siendo la descripcion una de las
principales caracteristicas de este metodo de andlisis, a diferencia del método

cuantitativo.

La investigacion cualitativa <<Se refiere a la investigacion que produce datos
descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la

conducta observable>> (Taylor & Bodgan, cit en Soto 2013).

Para Quecedo, R & Castafo. C (2002) <<pude definirse la metodologia cualitativa
como la investigacion que produce datos descriptivos: las propias palabras de las

personas, habladas o escritas, y la conducta observable>>

La investigacion cualitativa es el procedimiento metodolégico que utiliza
palabras, textos, discursos, dibujos, gréaficos e imagenes para comprender la
vida social por medio de significados y desde una perspectiva holistica, pues
se trata de entender el conjunto de cualidades interrelacionadas que

caracterizan a un determinado fenémeno (Soto, 2013).

Dichos conceptos se ajustan a la presente investigacion ya que se busca la
descripcion y el entendimiento de la relacion entre el liderazgo y la competitividad.
En relacion con el método cuantitativo, éste inicamente se manifiesta en la técnica
de la encuesta, y en el instrumento a aplicar que es el cuestionario, el cual se

describe y explica con mas amplitud un poco mas adelante en este apartado.
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En cuanto al método de trabajo, uno de los mas relevantes que abarca la
metodologia cualitativa, es el Estudio de Casos. Hernandez, Astudillo y Lezama

(2013) mencionan que el estudio de caso.

Es una estrategia de investigacion cuya informacion resultante puede
coadyuvar en la toma de decisiones sobre situaciones de lo generalmente
esperado” en la conduccion de las organizaciones. Es una estrategia guiada
por tres preguntas de investigacion centrales: ¢Cuando? ¢Coémo? y ¢ Por

qué? La premisa es el entendimiento a profundidad del caso.

La investigacion mediante el método de los estudios de caso, permite la

exploracion y comprension de situaciones complejas que surgen.

Soto (2013) define al estudio de caso como <<examen intensivo y en profundidad
de diversos aspectos de un mismo fenOmeno>> dice que se busca la comprension

maxima de un fendmeno comprendiendo el significado de una experiencia.

Caracteristicas que favorecen ala presente investigacion ya que a través del estudio
de caso se logra una mayor comprension del liderazgo respecto a la competitividad,
entender la relacion que existe entre la presencia o ausencia de dicho liderazgo y

beneficios o carencias que se originan en el ‘rea de a y B del sector hotelero.
Hernandez, Astudillo y Lezama (2013) mencionan:

Su construccion estard basada en una estrategia de investigacion para la
coleccién de datos consistente en la exploracion amplia de la red de fuentes
de informacién sobre el topico; asimismo, el analisis e interpretacion de la
informacion sera a través de una estrategia de “embudo”, esto es, el analisis

desde el contexto mas amplio hasta descender en el foco de estudio.

Mientras que Soto (2013) dice que existen tres etapas para desarrollar el estudio de

caso:
a) Etapa inicial: familiarizarse con el entorno del objeto de estudio.

b) Segunda etapa: obtencion de datos.
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c) Tercera etapa: andlisis de datos obtenidos.

La eleccién de este método obedece a la necesidad de comprender las diferentes
perspectivas de las capacidades de liderazgo que son necesarias de las personas
gue se emplean en el &rea de alimentos y bebidas de hoteles, por lo que las etapas

descritas anteriormente favorecen el proceso de esta investigacion.

Respecto a la obtencion de datos Hernandez, Astudillo y Lezama (2013) establecen
que la informacion obtenida debe ser a través de observaciones, registros
documentales, entrevistas, e informacion complementaria por parte del criterio del

investigador.

En este sentido, se considera que el estudio de caso constituye una ventaja para la
investigacion debido a que a través de la observacion no se irrumpe en el tiempo de
trabajo de los participantes ni obstaculiza el desarrollo de sus labores, porque se
considera que en el area de producciéon de los restaurantes se cuenta con pocos
espacios de tiempo que se puedan aprovechar para obtener informacion suficiente

para lograr el objetivo de la investigacion.

Con base en lo anterior y tomando en cuenta que la finalidad del método es conocer
y comprender la realidad de los expertos en el tema, que fungen como informantes
clave de las capacidades de liderazgo en el area de alimentos y bebidas, que son
Licenciados en Gastronomia que ocupen puestos gerenciales o bien, personas en
el nivel gerencial que cuentan con dicho conocimiento para saber cuéles
capacidades estan siendo necesarias; de aqui la justificacion de la aplicacion del

método de Estudio de Caso.

En relacion con las técnicas, la principal que se emplea en este estudio en términos
cualitativos es la entrevista a profundidad, la cual se define como: “encuentros
reiterados cara a cara entre el investigador y el entrevistado, que tienen como
finalidad conocer la opinidn y la perspectiva que un sujeto tiene respecto de su vida,
experiencias o situaciones vividas” (Campoy y Gémez, 2009), ya que ayudara a

precisar la informacién que se quiere obtener y variantes que pudieran surgir.

Para Varguillas & Ribot (2007) la entrevista a profundidad:
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Consiste en solicitar informacion sobre un tema determinado. Se caracteriza
por una conversacién personal larga, no estructurada, en la que se persigue
que el entrevistado exprese de forma libre sus opiniones, actitudes, o
preferencias sobre el tema objeto estudio. De esta manera se concibe como
una interaccion social entre dos personas en la que se va a generar una
comunicacion de significados; una va a explicar su vision del tema el

entrevistado y la otra va a tratar de comprender o interpretar esa explicacion

Otra de las técnicas utilizadas en este estudio es el cuestionario, el cual se dirige a
un grupo de manera conjunta, mientras que las entrevistas a profundidad buscan,

como lo especifica el nombre, profundizar en lo que se dice por los informantes.
Robles (2011) dice que la entrevista a profundidad:

Se basa en el seguimiento de un guion de entrevista, en él se plasman todos
los tépicos que se desean abordar a lo largo de los encuentros, por lo que
previo a la sesion se deben preparar los temas que se discutiran, con el fin
de controlar los tiempos, distinguir los temas por importancia y evitar

extravios y dispersiones por parte del entrevistado.

Este autor también menciona que la estructura del guion debe relacionarse con la
hipétesis y objetivos de la investigacion, se debe contar con una introduccién en la
gue se da a conocer el proposito de la entrevista, los alcances que se quieren
obtener y la estructura de ésta, ademas de contener todos los temas que se desean
abordar, tomando en cuenta la confidencialidad de los datos que se analizaran

posterior a la entrevista.

Segun Robles (2011) a lo largo de la entrevista << deben tenerse claros los objetivos
de la investigacion y desarrollar poco a poco los temas; mantener un dialogo

asertivo y abierto conduce a una conversacion espontanea agil y dinamica.>>

Campoy y Gomez (2009) dividen a la entrevista a profundidad en tres fases, la
primera de ellas llamada fase introductoria, en la que se da a conocer al entrevistado
el objetivo de la entrevista, el uso de la informacién y lo que se espera obtener del

entrevistado. La segunda fase, desarrollo, se realizan preguntas relacionadas con
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los objetivos de la investigacion. Tercera fase, final y cierre, se realiza un resumen
de la informacion obtenida a lo largo de la entrevista, se atienden aclaraciones, las

preguntas en esta fase suelen ser méas abiertas.

A continuacion, se incluye el guion de preguntas formuladas a los gerentes

entrevistados en los establecimientos de alimentos y bebidas seleccionados:

Guidn de preguntas de entrevista
Gerentes

1. ¢ Qué factores internos considera que hacen —o deben hacer- competitivo a un

restaurante?

2. En relaciéon con el factor humano, ¢como considera que los empleados de este

establecimiento contribuyen a su competitividad?

3. De todas las capacidades o competencias de quienes laboran aqui, ¢cuales

piensa usted que son las mas valiosas para el restaurante?

4. En el area gerencial en la que usted se desenvuelve, ¢cudles cree que son las

capacidades o competencias mas importantes que se deben poner en marcha?

5. En relacién con el liderazgo, ¢,como cree que dicha capacidad influye —o puede

influir- en el logro de la competitividad del establecimiento?

6. ¢De qué forma, en qué areas o actividades manifiesta usted su capacidad de

liderazgo en el area gerencial del establecimiento?

7. ¢Qué acciones o estrategias considera que un gerente de restaurante debe
emprender para que el personal a su cargo logre las metas y objetivos planteados

para el establecimiento de Ay B?

8. En el caso especifico de los recursos con los que cuenta este restaurante, ¢ cual
constituye un elemento diferenciador, y por lo tanto, una ventaja competitiva en

relacion con los demas establecimientos del area?
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9. Algunos autores que estudian la competitividad de las organizaciones, establecen
gue los recursos de una empresa deben ser: a) Valiosos; b) Escasos; c) Inimitables;
d) Insustituibles. ¢ Qué recursos de este restaurante —ya sean humanos, financieros,
tecnologicos-  considera usted que son valiosos, escasos, inimitables e

insustituibles?

10. ¢Cree que alguno de los recursos del establecimiento cumple con todas estas

caracteristicas?

Para el caso de la entrevista aplicada al Chef Ejecutivo encargado del restaurante,
se hace el sefialamiento de que se formularon preguntas muy similares a las del

Gerente, pero con algunas precisiones (Ver Anexo 1).

En una segunda etapa de la investigacion que corresponde a la cuantitativa, se
decidié aplicar otra técnica importante que es el cuestionario con la intencion de
conocer mas opiniones gque enriquecieran la informacién obtenida de las entrevistas
aplicadas, pero esta vez en funcion de los empleados, que conforman la “otra cara
de la moneda”. En este caso, como se menciond previamente y por considerarse

pertinente, el cuestionario se dirige a una muestra de cocineros.

En cuanto al cuestionario Garcia et. Al. (2015), establecen que <<Se limita al
formulario que contiene las preguntas dirigidas a los sujetos objeto de estudio >>y
establecen el siguiente concepto: << Es un proceso estructurado de recogida de

informacion a través de la cumplimentacién de una serie de preguntas>>

Estos autores también visualizan como caracteristica del cuestionario que éste debe
recabar informacion sobre las variables de interés, en esta investigacion esas
variables son el liderazgo en nivel directivo, habilidades del personal directivo
respecto al liderazgo y la relacion de este con la competitividad que se en la
organizacion. Mencionan que antes de formular las preguntas por las que se
conforma el cuestionario es necesario conocer ciertas caracteristicas de las
personas a las que se les aplicara para mayor facilidad de obtencion de datos.

Describen los tipos de cuestionario que existen, de forma personal, via telefonica y
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via correo electronico. En este caso, el tipo de cuestionario a aplicar es de forma
personal.

En este caso, el cuestionario se formulé con palabras de facil entendimiento y
proporcionando a los encuestados opciones de respuesta para facilitar la rapidez
de ejecucion y tomando en cuenta la teoria establecida en la investigacion y
respuestas del personal de nivel directivo del restaurante.

Otra caracteristica del cuestionario segun Garcia, et. al. (2015), es que debe ser
anonimo y establece que los resultados de estas preguntas no necesariamente
corresponden a la realidad, sino a la percepcion que tiene la persona que contesta

respecto a las variables.

Caracteristica que encaja con el objetivo del cuestionario de la presente
investigacion, conocer la percepcion que se tiene en cuanto al liderazgo de los

niveles directivos desde niveles inferiores (Ver Anexo 2).

En cuanto a los instrumentos aplicados durante la investigacion, para la entrevista
a profundidad se utiliz6 una grabadora de voz, para no perder “detalles” de lo
comentado por los entrevistados, ya que es importante contar de forma posterior
con la informacion tal cual la proporcioné el informante clave. Ademas, se consider6
necesario grabar para presentar una mayor atencién a la persona entrevistada
durante el transcurso de la encuesta, con lo que se considera se cre6 un ambiente
de confianza, que a su vez provocé obtener mayor informacion de dichos
informantes, y una mayor apertura para expresar abiertamente su opinion respecto

a las preguntas formuladas.

Como instrumento de investigacion también se utilizé el guidn de la entrevista que
se llevaba impreso para poder orientar las preguntas hacia el propésito principal de
este estudio. Para el cuestionario los instrumentos utilizados fueron, hojas impresas

con las preguntas y opciones de respuestas y lapiceros.

En cuanto ala delimitacion y seleccion de lamuestra (la que tenia que dar cuenta

de qué establecimiento de alimentos y bebidas considerar para representar el
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estudio de caso, y por lo tanto, de qué gerentes y chefs entrevistar), se seleccion6
un restaurante ubicado en el centro de la Ciudad de México.

Se eligi6 a la Ciudad de México para llevar a cabo la presente investigacion por la
importancia turistica que tiene al ser la capital de la republica mexicana y por lo tanto
un referente mundial de México. Entre las caracteristicas para la eleccion de la
Ciudad de México se encuentra que es la ciudad mas poblada del pais, es
considerada como uno de los centros culturales de mayor importancia de América,
posee varios reconocimientos mundiales como Destino Turistico #1 para viajar en
20167, por el New York Times, y “Capital Mundial del Disefio 2018” por el Consejo
Internacional de Sociedades de Disefio Industrial. Se seleccioné a la zona centro

por ser el corredor turistico de mayor afluencia y activa (SECTUR, 2017).

En el Centro Historico de la Ciudad de Meéxico, existen cuatro hoteles cuyos
restaurantes y servicios de alimentos y bebidas se encuentran en terrazas con vista

a una parte importante del Centro Historico, el Zocalo:

A) La Terraza del Hotel Majestic: Restaurante de comida mexicana e internacional

ubicado en el séptimo y ultimo piso del hotel, con vista al Zécalo.

B) Gran Hotel Ciudad de México: Hotel elegante con un restaurante de comida

internacional con vista parcial al Zécalo.

C) Downtown México: Hotel moderno con bar en la azotea y piscina. Terraza con

vista al Centro Historico, disponible para realizacion de eventos.

D) El Balcon del Zocalo: Una gran terraza con vista al Z6calo y a la catedral
metropolitana donde se ofrece alta cocina mexicana contemporanea y buffet de

desayuno todos los dias.

Esta investigacion se enfoca en el restaurante del Hotel Zécalo Central, ya que
sobresale por enfocarse hacia la atraccion del turismo en la zona, ofreciendo
recorridos en lugares interesantes y emblematicos del Centro Histérico como el
Templo Mayor o la Catedral Metropolitana, y relacionando los servicios del hotel a
actividades turisticas, incluyendo el restaurante cuyo atractivo es que se puede

observar la Catedral, edificios aledafios y la explanada del Z6calo. Ademas de que
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el menu se enfoca en la comida mexicana contemporanea, lo cual también resulta

ser un atractivo turistico.

El restaurante El Balcon del Zécalo se toma como estudio de caso ya que el chef a
cargo tiene estudios en el ambito gastronémico lo que desde un principio, se
considera como un factor importante para el liderazgo en el area, y en
consecuencia, para la competitividad. Por otro lado, posee amplia experiencia en el
campo a diferencia de los chefs de los otros restaurantes de hoteles ya
mencionados, ya que ha cursado varias especialidades y se ha preparado para el

puesto que ocupa, que lo hacen tener mayor relevancia para esta investigacion.

El Chef encargado del restaurante es José Antonio Salinas Hernandez, quien fue
conductor de <<Tu cocina>> del canal 11 del Instituto Politécnico Nacional;
actualmente es Director de los Programas de Posgrado y Maestria en
Administracion de Empresas de Alimentos y Bebidas del Colegio Superior de
Gastronomia, e imparte capacitacion y cursos a profesionales en la CANIRAC

(Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados).

Concluyo sus estudios en Lucerna, Suiza, en CIS Culinary School, mientras que en
México estudié en el mencionado Colegio, la especialidad en European Culinary
Arts.

5. RESULTADO Y ANALISIS

El restaurante Balcon del Zocalo del “Hotel Zocalo Central” se ubica en la calle 5 de
Mayo numero 61 en el Centro historico de la Ciudad de México, en el sexto piso del
hotel. Cuenta con las siguientes caracteristicas: espacios abiertos, decoracion

predominante con colores obscuros, café, gris, negro, transparencias y naturaleza.

El acceso al restaurante es por medio del elevador del hotel, cuya entrada queda a
poca distancia del lobby, en el que se encuentran un par de sillones de espera; para
controlar la llegada de los comensales, hay una Hostess, quien domina el idioma
inglés y espafiol y es quien recibe a los clientes. Su area de trabajo consta de una

mesa o podio de madera, y una tableta electrénica en la que anota las reservaciones

37



y mesas que se solicitan; esta empleada se comunica con los capitanes de meseros,

con el gerente y el &rea de cocina a través de un dispositivo electronico.

El area de comedor se divide en la parte de terraza que esté al aire libre, desde la
cual se puede observar la explanada del Zécalo de la Ciudad de México, y la parte
techada, que cuenta con area de bar y el acceso a los bafos, los que se encuentran
junto al bar, del lado derecho el de hombres y en el izquierdo el de mujeres.

La capacidad del restaurante es de maximo 130 personas, con 30 mesas divididas
en la parte interior y la parte del balcon. El restaurante cuenta con un aproximado
de 31 empleados por turno, incluyendo al capitin de meseros, hostess, chef,
gerente y personal de cocina.

Desde la sala de recepcion se puede observar la cocina del restaurante ya que hay
vidrios en esa parte, mientras que en un pequefio espacio se encuentra el area de
parrilla, donde hay una persona haciendo preparaciones simples como asar algunos
de los productos ofertados en el menu. Algunas imagenes se incluyen a

continuacion, y otras en el apartado de Anexos (Ver Anexo 3).

Imagen 1. Vista parcial de la cocina.

Fuente: Elaboracién propia.
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Imagen 2. Bar del restaurante.

Fuente: Elaboracién propia.

En la decoracién predominan los colores obscuros, vegetacion, marmol y las
transparencias, es decir, utilizan vidrio o acrilico en su decoracién, ademas de
acabados con madera en el suelo y techo. El tipo de musica que hay es acustica

contemporanea.

Imagen 3. Vista del comedor.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacién se muestra una imagen con la distribucién general del restaurante

El Balcén del zécalo:

Imagen 4. Distribucion del establecimiento.

Balcon

Bano
mujeres

Bar

Bano
hombres

Recepcidén
Cocina

Sala de espera Entrada

Fuente: Elaboracion propia.

El menu que se maneja es de comida mexicana contemporanea; fuera del hotel, en
el muro junto a la entrada principal del hotel, se exhibe el mend completo con precios
y descripcion del platillo y cantidad de porciones, asi como el horario del restaurante,

se ofrecen desayunos, comidas, cenas y servicio de banquetes.

Los platillos del menu se enfocan en la comida mexicana desde un enfoque
moderno ya que segun el chef es en cuanto a gastronomia lo que en la actualidad
tiene mayor relevancia, la comida mexicana tradicional con montajes llamativos, y
atiende a las necesidades el mercado al que va enfocado, que es un mercado

turistico y joven.
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La carta que se entrega a los comensales es una carpeta negra con el logo del
restaurante, cuyo interior posee los platillos con la descripcion y gramaje).

Imagen 5. Menu del restaurante

Fuente: Elaboracién propia.

Imagen 6. Carpeta del menu.

Fuente: Elaboracién propia.
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Para visualizar el menud completo considerado en la carta, con todas las opciones

de platillos para el desayuno y la comida, ver el Anexo 4.

La cocina donde se producen todos los alimentos incluidos en el menu, se encuentra
dividida por dos areas generales, cocina fria y cocina caliente. Siendo la cocina fria
el area en la que se realiza la produccion de alimentos que no necesitan coccion
para su presentacion ante el comensal como platos de fruta, ensaladas, ceviches,
entre otros, mientras que en la cocina caliente se llevan a cabo técnicas de coccién
para los alimentos que no se sirven crudos, como productos frutos, asados,

horneados, entre otros.

Las otras sub areas de la cocina del restaurante El Balcon del Zocalo son panaderia
y reposteria. Siendo panaderia el area en la que se realiza la produccion diaria de
pan para los desayunos y para las cenas, mientras que reposteria es el area en la
gue se llevan a cabo actividades correspondientes a los postres que se ofertan en
el mend. Se cuenta con herramientas de trabajo como ollas, cuchillos, hornos,
tablas, insertos, bolsa, camaras de conservacion de alimentos, tarjas, estufas,
parrillas. Entre los materiales de dichas herramientas se encuentra acero inoxidable

y plastico.

A continuacion se muestra un grafico de la organizacion de la cocina de El Balcon

del Zbcalo:
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Gréfico 2. Organigrama de la cocina del establecimiento.

Gerente general
de AyB

Chef ejecutivo- | |
Director

[

I

|

]

Fuente: Elaboracion propia.

Chef c]jq cocina Chef ?e c;ncma Chef de Bartender Chtefl de

ria caliente panaderia pasteleria
— Cocinero — Cocinero || Cocinero Ayudante — Cocinero
|| Cocinero — Cocinero — Cocinero — cocinero
— Cocinero — Cocinero — Cocinero — Cocinero
— Cocinero — cocinero — Cocinero

A continuacién, se describen los puestos y funciones de cada uno de los empleados

incluidos en el organigrama.
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Gerente general de A y B: Encargado de coordinar el area de Ay B, que
incluye restaurante y eventos. Parte de su labor es reclutamiento de personal.
Verificar que los estandares de calidad se cumplan. Supervisa al personal de
cocina y servicio. Verifica y planifica con el chef el cumplimiento de eventos
y presupuestos.

Chef ejecutivo: Organiza y supervisa su area de trabajo, estandariza recetas,
realiza requisiciones de compra, supervisa que el personal cumpla con sus
labores, canta comandas a la hora de servicio, se encarga de realizar
propuestas de menu junto con el personal, es parte del proceso de
reclutamiento de personal.

Sub Chef: Realiza labores del chef cuando este no se encuentra.

Chef de cocina caliente: Encargado del area de cocina caliente, verifica que
el mise en place esté terminado en el tiempo necesario, verifica que los
cocineros bajo su mando cumplan con labores asignadas, supervisa que su
area se mantenga limpia, realiza requisicion del area, en hora de servicio se
encarga de que los platillos salgan a tiempo.

Chef de cocina fria: Encargado del area fria, supervisa al personal bajo su
cargo, mantiene su area limpia y ordenada, verifica que su personal cumpla
con sus tareas, se encarga de tener todos los elementos limpios para la hora
del servicio.

Chef de reposteria: Encargado del area de postres del hotel, realiza
requisicion de area, cumple con entregar postres a tiempo para eventos y
para el restaurante, supervisa que el personal bajo su mando realice
correctamente procedimientos de producciéon, mantiene area de trabajo
limpia y organizada.

Chef de panaderia: Encargado de entregar en tiempo establecido pan para
el restaurante y pan para eventos. Coordina a su equipo de trabajo para
lograr sacar la produccion correctamente, verifica que se su personal realice
correctamente las tareas que se les asignan.

Cocineros: Llevan a cabo actividades asignas por cada uno de los chefs de

partida del area en que se encuentren.

44



e Bartender: Encargado de realizar las bebidas que los comensales pidan en
el bar, mantener su érea de trabajo limpia y en orden.

e Ayudante de Bartender: Auxilia al bartender en las actividades del bar.

De acuerdo con Martinez (2014) la organizacion de la cocina de un restaurante de
hotel es general ya que no incluye tantos chefs de partida a diferencia de la
organizacion de la cocina del restaurante El Balcon del Z6calo.

La organizacién de este Ultimo establecimiento muestra a varios chefs de partida,
lo cual representa una mayor delegacion de responsabilidades por parte del chef,
ya que a cada chef de partida se le otorgan ciertas responsabilidades, tanto de la
produccion y servicio, como de su personal, esta distribucion también muestra
mayor control por cada area al tener cada una de ellas a un encargado que cumple

las funciones de organizar cada area y mantener el orden.

Aunque por otro lado, aumenta el nUmero de personal que se contrata y se nota la
ausencia del puesto de steward, lo cual resulta un punto desfavorable al otorgar
esas obligaciones al personal que se encuentra, y razén por la cual podria

producirse un atraso en tareas asignadas.

Para determinar el papel del liderazgo puesto en marcha en el establecimiento, se
considerd necesario entrevistar al Gerente de Alimentos y Bebidas del restaurante,
guien cuenta con Licenciatura en Gastronomia y una Maestria en Gestion de
Empresas Turisticas. A continuacién, se incluyen las respuestas obtenidas en la

entrevista al Gerente del establecimiento.
» Respuestas del Gerente

Cuestionado en relacion con los factores internos que considera hacen —o deben
hacer- competitivo a un restaurante, el gerente respondidé que aquél que mas hace
distincién y que tiene y debe tener cualquier restaurante es el personal, por lo que
debe desarrollarse en cada empleado la calidad humana y hacerlos formar parte del
equipo ya que los conceptos de restaurantes pueden cambiar, pueden estar muy

bien estructurados, tener todos los elementos fisicos, pero si no se existe un equipo
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de trabajo adecuado y no lo haces entender, no lo guias correctamente es imposible
llegar a ese punto de competitividad.

En la segunda pregunta, se cuestion6 acerca de cuéles piensa usted que son las
mas valiosas capacidades o competencias de quienes laboran aqui, para el
restaurante, alo que el entrevistado respondio: Interés por su trabajo, aunque no se
tenga gran experiencia la forma en que desarrollan su puesto, es decir, c6mo
aplican ellos la poca o gran experiencia que tienen y como van aplicando el

conocimiento que van adquiriendo, al igual que el nivel de compromiso.

Otra de las preguntas formuladas, fue: en el area gerencial en la que usted se
desenvuelve, ¢cuales cree que son las capacidades o competencias mas
importantes que se deben poner en marcha? La respuesta obtenida, fue que la
primordial es el liderazgo, a pesar de sus variables y definiciones, el liderazgo que
define el puesto es en el que haces que la gente crea en ti, porque de esa forma el
personal te sigue, de lo contrario es imposible que se llegue a la obtencion de

resultados, de metas.

En cuanto a ¢ Qué acciones o estrategias considera que un gerente de restaurante
debe emprender para que el personal a su cargo logre las metas y objetivos
planteados para el establecimiento de Ay B? El gerente respondié: “Un circulo de
planeacién, ejecucion y control. Permear esas tres vertientes en el personal. Como
jefe y lider estructurar bajo esos puntos es una forma de llevar a cabo cualquier
proyecto, a través de estructurar ideas, plantearlo con la gente, instruirla, motivarla
y hacer que se haga de acuerdo a las habilidades de cada persona, para que se
creen procesos y costumbres de dichas actividades y asi al final solo se tenga que

supervisar”.

Otra de las preguntas formuladas al entrevistado, fue: en el caso especifico de los
recursos con los que cuenta este restaurante, ¢cual constituye un elemento
diferenciador, y por lo tanto, una ventaja competitiva en relaciéon con los demas
establecimientos del area? A lo que el profesional respondié: algo que no se define
es la ubicacion del hotel. Pero la intencién es crear experiencias, no solo ofrecer

una vista agradable por lo tanto, el recibimiento que tenemos con los clientes, el
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servicio que ofrece el personal, la calidad de comida y productos que se logra a
través de los miembros de cocina, en conclusion el ambiente que se logra a través

de todos los empleados.

La sexta pregunta del guién de entrevista, y que se relaciona intimamente con la
Teoria de Recursos y Capacidades descrita en el apartado correspondiente es:
algunos autores que estudian la competitividad de las organizaciones, establecen
gue los recursos de una empresa deben ser: a) Valiosos; b) Escasos; c¢) Inimitables;
d) Insustituibles. ¢ Qué recursos de este restaurante —ya sean humanos, financieros,
tecnologicos-  considera usted que son valiosos, escasos, inimitables e
insustituibles? A ella, el entrevistado respondio que, definitivamente, el recurso
humano cumple con esas caracteristicas, es valioso porque cada persona aporta
conocimientos, planteamientos, capacidades y habilidades diferentes, son escasos
porque a pesar de que varias personas pueden realizar la misma actividad por ser
esa persona unica, nadie nunca podra hacer exactamente lo que esa persona, por
lo tanto eso conlleva a ser inimitables e insustituibles, la forma en que cada persona

realiza alguna actividad es unica.

En relacion con la teoria y las respuestas del gerente del establecimiento, se
encuentra que el recurso humano, es decir sus habilidades y la forma en que las
aplica si es considerando como uno de los principales factores para generar
competitividad. A demas de coincidir en que para lograr esa competitividad resulta
necesario que se guie correctamente al grupo de personas que tiene bajo su mando.
También se considera al liderazgo como punto clave y el de mayor importancia para
el logro de ésta competitividad a través de la habilidad de hacer que la gente siga al
lider, habilidad que la teoria no menciona de forma concreta pero que para el

gerente de este establecimiento es primordial.

Por otro lado, y para complementar la informacion obtenida por parte de uno de los
gue se consideran lideres del establecimiento (el gerente), se considerd necesario
entrevistar también al chef, quien es, a su vez, lider de la cocina. Este asesor

gastronémico y chef ejecutivo de El Balcon del Z6calo, a quien se le formularon
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preguntas muy similares a la del gerente, pero en relacién con la cocina del

restaurante, que él dirige.

» Respuestas obtenidas en la entrevista al Chef

Cuestionado en relacién con los factores del area de cocina considera que hacen —
o deben hacer- competitivo a un restaurante, en relacion con otros, el entrevistado
respondié que él considera que los servicios que se ofrecen. En si todos los
componentes, desde el personal, las actividades que realiza, uniendo a todos los
componentes como uno solo. Ofrecer productos de calidad.

En cuanto a la relacién con el factor humano a su cargo, se le pregunté: ¢ Coémo
considera que los empleados contribuyen a la competitividad?, a lo que el
profesional respondio: Depende de los retos que se les imponga, los motivadores o
castigos que ejerzas como lider de ese equipo de trabajo, el tipo de incentivos,
remuneraciones, permisos, segmentaciones de trabajo. Si la persona a cargo
genera un ambiente competitivo los empleados se adaptan y logran objetivos que

se les establezcan.

En la pregunta nimero 3, De todas las capacidades o competencias de quienes
laboran en el area de cocina, ¢, cudl piensa usted que es la mas valiosa o necesaria?,
el chef contestd: Creatividad, compromiso, adaptabilidad, responsabilidad,
dedicacion y los conocimientos. Ya dependera de cada jefe de cocina saber

aprovechar todas esas capacidades.

En la interrogante niumero 4, En cuanto a su puesto, ¢cuales cree que son las
capacidades o competencias mas importantes que requiere para su desempefio?
El entrevistado contesté que la mas importante es el liderazgo, ya que el ambiente
restaurantero y hotelero exige mucho, de manera que el liderazgo contempla
trabajar con el recurso humano mano a mano, con empleados, puestos mayores,
incluso el cliente. Ya que a través de esta se logran objetivos y se realiza la

planeacién de todas las actividades. La forma en que cualquier persona que tenga
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personas bajo su cargo aplique el liderazgo dependera los resultados obtenidos, se
debe saber cuales son las formas con las que funciona cada equipo de trabajo.

A la pregunta: ¢De qué forma, en qué funciones o actividades debe poner de
manifiesto su capacidad de liderazgo en la cocina? El chef respondié que:

a) Se debe ser claro con metas y objetivos establecidos a través de planes

especificos.

b) Tener una buena comunicacién con todo el equipo respecto a los pasos a seguir
para dichos objetivos.

c) Delegar correctamente obligaciones a cada miembro del equipo.

d) Motivar constantemente a los empleados, a través de remuneraciones

econdmicas, cursos, capacitaciones, premios, bonos, etc.
e) Reconocer el trabajo de cada personal, darles la importancia que se merecen.
f) Hacerles saber que son parte del equipo.

En la pregunta 6, se le cuestiond al chef en torno al caso especifico de los recursos
intangibles con los que cuenta en el area de cocina, preguntandosele ¢cual
constituye un elemento diferenciador, y por lo tanto, una ventaja competitiva en
relacion con los demas restaurantes del area? A lo que el profesional respondié que
el concepto que se ofrece de comida mexicana contemporanea, que se desenlaza
en la experiencia que tiene el cliente con el servicio, atencién recibida, amabilidad
por parte de nuestro personal y que llega a ser mas completa que solo la experiencia
de la vista que posee el restaurante, lo cual es un factor que no depende de toda la

gente que labora en el hotel.

También se le preguntdé en torno a lo que algunos autores que estudian la
competitividad de las organizaciones establecen en cuanto a los recursos. La
pregunta fue: Algunos autores dicen que los recursos de una empresa deben ser:
a) Valiosos; b) Escasos; c) Inimitables; d) Insustituibles. ¢Qué recursos de este
restaurante —ya sean humanos, financieros, tecnoldgicos- considera usted que son

valiosos, escasos, inimitables e insustituibles? El entrevistado contesté que él

49



considera que la experiencia que se logra a través de la cocina mediante los
miembros de ésta y el servicio que debe ser excelente, la forma en que se conforma
el equipo de trabajo, ya que es equipo de trabajo adaptable y capas, por lo tanto
sumamente importante. Es capaz porque cuenta con habilidades necesarias,

conocimientos de técnicas de cocina, interés, responsabilidad etc.

Coincidiendo nuevamente con la teoria, el chef también considera al factor humano
como elemento generador de competitividad, inclinandose mas hacia las aptitudes
de su personal.

Otro factor considerado como ventaja competitiva por parte del chef es la ubicacién
del establecimiento, mientras que la teoria no menciona al recurso de este tipo como

insustituible e inimitable.

En la teoria se establece que la ejecucion de liderazgo es la forma en que se
aprovechan los recursos que resultan valiosos para las organizaciones, punto en el
cual el chef José tiene presente al considerar al liderazgo como la principal habilidad
gue debe poseer como chef de una cocina, ademas de describir las formas en que

ejerce este liderazgo, enfatizando la motivacion de su personal.

En este sentido se considera que también tiene clara la relacion existente entre el
liderazgo y la forma de elevar el nivel de competitividad de las organizaciones a
través del factor de capital humano y el liderazgo, por el énfasis que hace en los
recursos humanos que fueron contratados para la realizacion de sus funciones en
las areas de comedor y cocina. De acuerdo con su percepcion, tiene a la gente

correcta y el trabajo en equipo suele ser eficiente.

En relacién con el cuestionario aplicado, éste fue dirigido a una muestra de cuatro
cocineros de la cocina de El Balcon del Zécalo, con la finalidad de conocer su
percepcion en cuanto a las habilidades de liderazgo que ejerce el nivel directivo

sobre ellos. Se obtuvieron los siguientes resultados.
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» Respuestas obtenidas del cuestionario aplicado a cocineros

La primera pregunta del cuestionario fue la siguiente: ¢Qué caracteristicas de
liderazgo considera que son necesarias en el gerente de alimentos y bebidas?

Los empleados coincidieron en que las tres principales son:

e Organizacion y conduccion del trabajo en equipo.
e Comunicacion clara con los empleados y otros gerentes.

e Apoyo del personal a su cargo.

Siendo las primeras caracteristicas enfatizadas también por el gerente de alimentos
y bebidas como parte de su plan de liderazgo que lleva a cabo en el restaurante, lo
que pone en evidencia que ambas partes, “lider” y empleados se encuentran en
sintonia en relacion con la importancia del recurso humano en el puesto correcto, y

realizando el necesario trabajo en equipo.

En cuanto a cuéales consideran que son las caracteristicas mas importantes del
liderazgo por parte del chef que dirige la cocina del restaurante, los empleados

contestaron en mayoria las siguientes caracteristicas:

e Delegacion de responsabilidades.
e Apoyo del persona a su cargo

e Motivacidon constante.

Cabe resaltar que esta Ultima caracteristica fue una de las prioridades mencionadas
igualmente por el chef en la entrevista a profundidad que se llevé a cabo respecto
a como hacer que el area del restaurante desarrolle competitividad mediante el
manejo de los recursos de éste.

La tercera pregunta del cuestionario consisti6 en preguntar como creen los
empleados que se pueden adquirir y desarrollar habilidades de liderazgo para poder
desempeiiar puestos directivos, cuestién en la que la mayoria coincidié en las

siguientes:
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e A través de la practica que se adquiere al trabajar con personas en puestos
directivos.

e Por medio de la observacion y la experiencia adquirida en cualquier puesto.

e Estudiando una licenciatura relacionada con liderazgo.

e Tomando cursos de capacitacion cada determinado tiempo.

De este cuestionamiento se resalta la importancia de las dos Ultimas respuestas ya
gue esta percepcién de los empleados respecto a la capacitacion y educacion abre
el panorama para que las personas que ocupen puestos directivos pongan en
marcha planes de accién para el desarrollo de esas habilidades, mas alla de la

experiencia que se va adquiriendo.

Continuando con el cuestionario se pregunté si se cree que existe relacion directa
entre el liderazgo por parte del gerente de Ay B o el chef, es decir, niveles directivos
y la competitividad del restaurante en relacion con otros establecimientos,
obteniendo en todos los empleados una respuesta afirmativa, de acuerdo con su

percepcion si existe relacion entre el liderazgo y la competitividad.

Respuesta que concuerda con las respuestas del chef y del gerente de alimentos y
bebidas, lo cual lleva a pensar que todo el equipo tiene presente la importancia del

liderazgo para el desarrollo de la competitividad del establecimiento.

En cuanto a estrategias de liderazgo que lleva a cabo el gerente de A y B, las

respuestas mas elegidas fueron las siguientes:

e Motivacion, por medio de palabras de animo y reconocimiento.
e Comunicacion a los empleados de la importancia de sus actividades en el

restaurante.
e Planeacion y supervision de las actividades a realizar periddicamente.

e Resaltando la importancia del trabajo en equipo.

Caracteristicas que también el gerente de Ay B mencioné como primordiales para
guiar a su equipo de trabajo. Y se considera que dichas caracteristicas podrian

tomarse como guia respecto a cuales son necesarias como gerente de Ay B.
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En relacion con estrategias de liderazgo llevadas a cabo por parte del chef, las
repuestas fueron mas dispersas en relacion con las respuestas del chef, ya que él
hizo énfasis en la motivacion de su equipo de trabajo y las respuestas de sus

subordinados se inclinaron més a las otras caracteristicas del liderazgo.

e Asignacion y delegacion de responsabilidades.
e Resaltando la importancia del trabajo en equipo.
e Ayudando a los empleados cuando es necesario.

e Dando instrucciones claras de pasos a seguir en cada proceso.

En relaciéon a la forma en que se les hace saber a los empleados, que constituyen
un elemento esencial para el buen funcionamiento del establecimiento se obtuvieron

las siguientes respuestas:

e Haciéndonos saber la importancia que tenemos como equipo de trabajo.
e Comunicandonos de forma constante los avances, logros y reconocimientos
del restaurante.

e Asignandonos actividades importantes y de mayor responsabilidad.

Se pregunto también a los cocineros de qué forma consideran que los logros, metas
y objetivos del restaurante se logren a través del nivel directivo, la mayoria coincidio

en lo siguiente:

e A través de 6rdenes directas.
e Usando la motivacion.

e Por medio del respeto.

Resaltando de esta cuestidon que por su parte, el Gerente de A y B enfatizo que él
necesitaba que su personal lo siguiera, logrando eso haciendo que ellos crean en
él; en este aspecto, se considera que las respuestas de los empleados no coinciden

en esa caracteristica mencionada por su “jefe” como relevante.

Los empleados consideran como factores diferenciadores y por lo tanto ventaja

competitividad del restaurante las siguientes caracteristicas:

e La ubicacion del establecimiento.
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e La presentacion y decoracion de los platillos.
e Los servicios que ofrece el restaurante.

e Todos los empleados en conjunto (meseros, cocineros, chefs, gerentes).

Lo que puede observarse a través de estas respuestas, es que desde la percepcién
de los empleados no se considera al liderazgo de sus niveles superiores como un

factor diferenciador, pero si el factor humano.

Y esto se encuentra en consonancia con la necesaria relacién liderazgo-
competitividad considerada por autores como Perdomo y Prieto (2009), que ya
fueron mencionados en el apartado de fundamentacion teorica. Autores que
conceptualizan dicha relacion como la estimulacion de la organizacion para el logro
de metas y objetivos que se orientan a la satisfaccion del cliente a través del servicio.
Dicha satisfaccion, y por la cual se logra la competitividad, depende directamente
de la capacidad de los empleados para desarrollar labores establecidas al momento
de ofrecer cualquier tipo de servicio, y laforma en que cada empleado es estimulado

y guiado por los lideres de las organizaciones.

Los empleados dieron ejemplos en torno a qué recursos consideran valiosos,
escasos, dificilmente imitables y dificilmente sustituibles, teniendo como respuesta

lo siguiente:

e Recurso mas valioso: La ubicacion, el equipo de trabajo, el menda.

e Recurso mas escaso (el que menos hay): Creatividad, conocimientos,
calidad de alimentos, el servicio.

e Recurso dificilmente imitable (no se podria imitar): Habilidades, el servicio.

e Recurso dificilmente insustituible (si se perdiera, no se podria sustituir): El

lugar, la ubicacién, la vista.

De acuerdo con las respuestas obtenidas durante el trabajo de investigacién de
campo, y a pesar de haberse encontrado respuestas que no coinciden en su
totalidad porque unas se relacionan con la visién directiva, de liderazgo, y otras con
la opinion de los empleados que se encuentran bajo dicho liderazgo, se considera

en general que quienes laboran en este establecimiento de alimentos y bebidas, si
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perciben al factor humano como valioso, escaso, dificilmente imitable y dificimente
sustituible, ya que se mencionaron varias caracteristicas que se relacionan con esto.
Y por otro lado, se determind que existen varias coincidencias entre lo que
respondieron tanto el Gerente de Alimentos y Bebidas, el Chef Ejecutivo y los
cocineros, a pesar de que fueron encuestados por separado, y que obviamente

desconocian las preguntas que les serian formuladas.

Igualmente se considera que el nivel directivo tiene clara la idea del valor del recurso
humano para la competitividad del restaurante, a diferencia de los subordinados que
ven otros recursos como relevantes, y no tanto se perciben a si mismos como
importantes, lo que se resalta en este estudio debido a la trascendencia que tiene
dicho recurso. Esto demuestra de alguna forma que quienes se forman como lideres
0 poseen los rasgos necesarios en un lider si saben que los recursos humanos son
los mas valiosos y por ello los preparan, los cuidan, se comunican con ellos; y
también estan conscientes que en ellos radica de gran manera la competitividad del
propio establecimiento. De aqui que se valgan de estrategias diversas para
reconocer, apoyar y motivar a los empleados y al mismo tiempo, para aprovechar
todo su potencial y su calidad real como trabajadores del establecimiento y a un

mismo tiempo, elevar el nivel de competitividad del restaurante.

Sin embargo, se considera que se requiere mayor trabajo en la parte de revaloracion
y autoestima de los propios empleados; es decir, cambiar su vision personal de
como se perciben a si mismos, para que comprendan que ellos son una parte
fundamental de la empresa; y que si faltara alguno, o fuera despedido, el llamado

“know how” de la organizacion también se perderia con ellos.

Afos de experiencia, de conocimientos adquiridos previamente y durante el
desarrollo de su trabajo; de experticia generada “sobre la marcha” no son faciles de
ensefar, ni de adquirir en cualquier empleado. De aqui la trascendencia de
conservar y apoyar al personal del negocio. Y por otro lado, se resalta la importancia
de dicho factor humano si éste es bien dirigido, para el logro de la competitividad;
de hecho, son las personas las que constituyen el “plus” o la parte mas importante

de toda empresa; si son importantes los productos servidos, si es muy valioso todo
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lo que hay en el establecimiento, pero es todavia mas trascendente la gente que
trabaja en él, ya que aportan el servicio y su trabajo que, en realidad, visto de forma

individual o separada, se puede considerar como intangible.

Claro que se traduce en un platillo, en una decoracion, en una palabra amable; pero
detrds de cada elemento que se presenta o sirve al comensal, hay un conjunto de
factores que son precisamente los que aporta el recurso humano. Elementos tanto
visibles como intangibles que, integrados, son los que distinguen o diferencia el
servicio de uno y otro establecimiento. No obstante, como se pudo identificar, si los
recursos humanos no son bien orientados, guiados, liderados, dificilmente se podra

obtener lo mejor de ellos, no se podra ser competitivo en este aspecto.

De ahi la importancia del papel de los lideres (directivos, gerentes de alimentos y
bebidas, chefs ejecutivos) que, a través de una serie de conocimientos y habilidades
son capaces —0 pueden serlo- de guiar a sus empleados hacia la consecucion de
los objetivos de la empresa; y todavia mas alla, de motivarlos a dar “el plus”, aponer
mas de su esfuerzo y de si mismos, para hacer la diferencia de un restaurante a
otro. Porque todos los establecimientos de alimentos y bebidas pueden estar en la
misma ubicacion; todos pueden ofrecer menus similares, precios iguales; pero no
todos podran tener el mismo servicio ni ofrecer la misma calidad en el trato y en el
propio proceso de produccion, confeccion y presentacion de los platillos. Es en este
aspecto donde la relevancia del recurso humano sale a relucir, en términos de sus

capacidades y de lo que aporta al restaurante en concreto.

Propiciando que se compruebe la teoria de los recursos y capacidades: que es el
conjunto de elementos que conforman a una empresa, principalmente el factor
humano, el que puede aportar la competitividad o ventaja competitiva a un
establecimiento de alimentos y bebidas, como el caso que aqui se ha presentado

en esta investigacion.
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6. CONCLUSIONES

Entre los resultados obtenidos a través de este estudio cabe destacar que la vision
del Chef Ejecutivo y del Gerente General que fueron entrevistados, coinciden en la
claridad que tienen en torno a que el liderazgo es un elemento con el que deben
contar para guiar a sus equipos de trabajo, y que es el recurso humano el mas
importante, con sus habilidades, conocimientos e incluso personalidad que aporta
cada dia en el trabajo cotidiano. Mientras, se pudo identificar que para los
empleados estas mismas cualidades y relevancia no forman parte de las principales
caracteristicas que requiere una empresa de alimentos y bebidas para alcanzar un

nivel de competitividad en relacion con otras.

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos en relacidén con las preguntas
de investigacion que se plantearon para el desarrollo de la investigacion y que
pueden consultarse en el apartado metodolégico de esta investigacion.

o ¢Qué caracteristicas de liderazgo son necesarias en el nivel directivo de los

restaurantes de hoteles?

Entre los principales rasgos que aportaron tanto directivos como empleados, se
pudo identificar que se encuentran la comunicacion efectiva, la motivacion
adecuada; el apoyo permanente a los equipos de trabajo, la delegacion de
responsabilidades, asi como la planeacion y supervision de actividades. También
se resaltaron caracteristicas como la comunicacion de metas y objetivos, el trabajo
en equipo y en conjunto con otros niveles directivos; el hacer saber al personal la
importancia que cumplen en el equipo de trabajo, y el lograr que dicho personal siga
a la persona al mando, quien debe saber los propdsitos a alcanzar por parte de la

propia compaiiia.

o ¢Por qué es necesario que el Licenciado en Gastronomia desarrolle el
liderazgo para desempefiarse en el area directiva de A y B del sector

hotelero?

La respuesta a esta interrogante pudo obtenerse con base en la entrevista aplicada

al Gerente de Alimentos y Bebidas, y al Chef Ejecutivo: es importante porque se
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debe estar consciente de que se trabaja con personas, de que se conforman
equipos de trabajo que necesitan ser guiados de manera correcta. Por ello un lider
requiere la capacidad de reconocer las habilidades y debilidades de cada trabajador,
para sacar el potencial de cada uno de ellos, recordando que esto constituye la
ventaja competitiva del establecimiento. Asi, cualquier profesional de la
Gastronomia que desee desarrollarse en un puesto directivo como los ya descritos,
necesita adquirir todos los saberes relacionados con el liderazgo desde los primeros

semestres de su carrera.

o ¢Cbémo puede el Licenciado en Gastronomia en &reas directivas de Ay B
desarrollar habilidades de liderazgo?

Si durante la carrera los alumnos que se estan formando no adquieren estas
habilidades, se considera que a través del desarrollo de su trabajo y de forma
simultanea, si el profesional se capacita, se prepara, se actualiza, bien puede ir
obteniendo y desarrollando dichas habilidades. A través de cursos y programas
continuos de capacitacion, pero también prestando atenciéon a sus empleados,
conociendo y reconociendo las necesidades e inquietudes del personal puede lograr
esto. Una forma mas, es adquiriendo conciencia de la importancia que tiene el

recurso humano —los empleados a su cargo- como factor de competitividad.

o ¢Como influye el liderazgo del Licenciado en Gastronomia en un area

directiva de Ay B, en la competitividad de esa area?

La respuesta a esta pregunta que se relaciona con la relacion existente entre el
liderazgo y la competitividad, fue obtenida tanto de lo expresado por los lideres
como por los propios cocineros del establecimiento: se puede guiar al personal para
gue en conjunto el Gerente de Alimentos y Bebidas, el Chef Ejecutivo y los
cocineros, logren generar beneficios para la organizacion y por lo tanto, para todos;
favorezcan el cumplimiento de metas y objetivos, que al final, seran la recompensa
de su propio trabajo. Asi mismo, debe hacerse saber al personal de forma frecuente
y a través de distintas estrategias, la importancia que ellos tienen para la
organizacion, y lo relevante que resulta el cumplimiento de sus actividades. En

relacion con esto, los entrevistados expresaron que es muy importante establecer
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tareas especificas segun el perfil de cada empleado y la funcion que desarrolla, asi
como delegar responsabilidades en cada uno, para que cada quien realice el trabajo
que debe, y sea parte del “engranaje” que haga funcionar la “maquina” que es la
empresa de alimentos y bebidas. Si cada empleado hace su parte, todo debe

funcionar adecuadamente.

En cuanto al objetivo plantado para esta investigacion, éste fue: Demostrar como
las habilidades de liderazgo influyen en el nivel de competitividad del area de
restaurante de los hoteles para que el Licenciado en Gastronomia que se
desempefie en un nivel gerencial de dicha area pueda desarrollarlas durante su

formacion profesional.

Y se reporta que a través de este estudio se logré dicho objetivo, ya que los
resultados obtenidos demuestran que dichas habilidades si constituyen un factor
diferenciador en cuanto a competitividad con otros restaurantes de hoteles ya que
estos esfuerzos de liderar por parte del nivel directivo se orientan a ofrecer una
experiencia completa a las personas que visitan el restaurante, no solo se trata de
confeccionar un platillo, sino de mostrar a través de él todo lo que la gastronomia
comprende (origen, cultura del platillo; proceso de preparacion del mismo desde la
recoleccion de la materia prima, creatividad y esfuerzo puestos en la presentacion,
rapidez y eficacia en el servicio, etc.), todo lo cual se logra con la participacion y
entrega de todo el personal. Y para ello, los lideres de la organizacion tienen claro
gue el ejercicio del liderazgo es primordial, con todo lo que implica (reconocimiento,

motivacion, orientacion, apoyo, entre otros factores ya mencionados).

En cuanto a la teoria de los recursos y capacidades, se enfatiza que ésta pone de
relieve la importancia que tienen los recursos para toda organizacion, y que ellos
son valiosos, dificilmente imitables, dificilmente sustituibles y escasos,
caracteristicas que en su mayoria cumple el recurso humano. En estos aspectos,
tanto los empleados encuestados como los directivos entrevistados estuvieron de
acuerdo, y justamente por medio del Estudio de Caso aplicado y ya descrito a través
de esta investigacion, se encontré6 que otro recurso que podria considerarse

relevante, es la propia ubicacion del restaurante del hotel.
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En cuanto a la relacién directa entre el liderazgo y la competitividad ya explicada a
través del estudio, en particular en el apartado de fundamentos teéricos, se pudo
identificar que el nivel gerencial del hotel enfatiza las habilidades de sus empleados
para crear, dirigir y organizar equipos de trabajo eficaces, tomando en cuenta que
es fundamental contar con personal capaz de cumplir sus funciones y la importancia
gue tiene una buena direccién sobre los procesos que se aplican a dichos equipos
para el logro de metas y objetivos, como clave de la ventaja competitiva que se

genera.

Ya que a pesar de no ser el Unico establecimiento que cuenta con la ventaja de
tener su restaurante en el ultimo piso y por lo tanto, una vista privilegiada a la
explanada del Zocalo de la ciudad mas importante del pais, si es parte de una
minoria de lugares de este tipo que posee dicha caracteristica lo que, aunado a la
experiencia y trayectoria de su Chef Ejecutivo, a las capacidades de liderazgo que
se han puesto de manifiesto a través del estudio por parte del Gerente de Alimentos
y Bebidas, y a todas las cualidades de sus empleados, que conforman el recurso
humano valioso, inimitable, insustituible y escaso que es, al fin y al cabo, lo que le
otorga la ventaja competitiva a un establecimiento de alimentos y bebidas, sin

importar el tipo que sea.

Y a manera de cierre de este estudio, se resalta también la importancia del
desarrollo del liderazgo en los profesionales de la Gastronomia que deseen
desempenfarse en un nivel gerencial, habilidades de liderazgo que deben ensefiarse
y ponerse en marcha durante la carrera, para asi enriquecer tanto su perfil

profesional como laboral.

Porque saber liderar, puede significar una ventaja competitiva al momento de
solicitar un trabajo, y aun cuando el egresado de la Licenciatura no cuente con la
experiencia practica de su ejecucion, el previo conocimiento de caracteristicas y
estrategias deseables de liderazgo en un establecimiento de alimentos y bebidas,
le puede ayudar a conseguir un empleo directivo. Pero sobre todo se considera que
puede apoyar al profesional a comprender la relevancia del recurso humano en una

organizacion, y a saber cdmo sacar el mayor provecho de este elemento.
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Y considerando la importancia que en los ultimos afios las empresas le estan
otorgando al desarrollo de esta habilidad, se cree que por medio de los resultados
de esta investigacion se puede generar esa inquietud en el profesional que se
desemperie en el area directiva de cualquier organizacion, especialmente en el nivel

gerencial de un restaurante, donde es indispensable contar con rasgos de lider.

7. PROPUESTAS Y SUGERENCIAS

Con base en los resultados obtenidos, a continuacion se ofrecen una serie de
propuestas que podrian favorecer que el liderazgo ejercido por el nivel directivo
provocara mejores resultados en cuanto al nivel de competitividad del restaurante

El Balcon del Z6calo, del “Hotel Central”.

» Hacer saber al personal la importancia del trabajo en equipo de
manera continua y frecuente. Esto con el fin de crear equipos
eficientes en los que cada persona sepa cual es su papel, cumpla
tareas especificas en el area en la que se desempefia, pueda dar
cuenta de ellas, y al mismo tiempo, se sientan parte de los resultados
gue se logran, ya que si son considerados como factor del desarrollo

de competitividad por el nivel directivo.

» Dar el reconocimiento necesario a cada empleado con base en el
trabajo realizado, y en especial, cuando se logren las metas
planteadas. Esto puede hacerse a través del jefe inmediato de los
cocineros que es el Chef Ejecutivo. Porque se pudo observar que hace
falta resaltar la importancia y logros obtenidos por parte de los
cocineros, en sus labores cotidianas. Si bien el Chef manifesto estar
consciente de la importancia de su recurso humano, se considera que
dicha consciencia la debe comunicar de forma continua a los

empleados que de él dependen.
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» Adquirir mayores conocimientos en torno a diferentes métodos de
motivacion de los empleados, esto por parte del Gerente de Alimentos
y Bebidas, y del propio Chef Ejecutivo. Y tomando en cuenta las
caracteristicas y necesidades de cada empleado, para poder aplicar
los mecanismos mas pertinentes a los que puedan responder de forma

particular.

» Manejar un liderazgo situacional, es decir, aquél que se adecua a cada
empleado, cambiando los métodos y manejando distintas habilidades

en cada situacion.

» Desarrollar mejores canales de comunicacion, en especial de los
cocineros hacia el Chef, especificamente en relacion con las
necesidades o problemas que se les fueran presentando, y que

pudieran impedir su correcto desempefio en su puesto.

» Crear, por parte del nivel directivo, la confianza suficiente entre sus
empleados para la identificacion de aquellas estrategias que mejor les
ayuden a conseguir los objetivos y metas de la empresa, y al mismo

tiempo, lograr que el restaurante sea el mas competitivo de la zona.

A manera de cierre de la presente investigacion, se proponen también algunas
caracteristicas de liderazgo que los egresados de Gastronomia puedan tomar en
cuenta como parte del perfil que todo lider debe poseer para desempefarse en el

ramo gastronémico.

» Trabajo en equipo.
» Influencia e impacto en el equipo (reflejada en habilidades y actitudes,

didlogo entre los colaboradores, entre otros aspectos).
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» Orientacion al logro, ya que la eficiencia se mide a través del logro de
objetivos y metas.

» Reconocimiento constante de los logros de cada miembro del equipo.

» Motivacion cotidiana.

» Ejercicio de un liderazgo situacional, es decir, adaptado a las
caracteristicas del entorno.

» Reconocimiento de la importancia que cumple el factor humano en el
ambito gastrondmico en términos de ética en el trabajo y calidad en el
servicio.

> Establecimiento de canales de comunicacion efectivos entre el lider y
los colaboradores, ya que cada individuo presenta necesidades,

motores de motivacion y formas de aprendizaje distintos.

Por supuesto, existen varias caracteristicas mas que debe poseer un lider —algunas
de las cuales se han ido mencionando a través de esta investigacion,
especificamente en el apartado de resultados-, pero éstas que se nombran de forma
particular, se considera que generan un mayor impacto en una organizacion,
especialmente del area de alimentos y bebidas donde la competitividad se “mide”

en funcidn de las metas y objetivos que se logran cumplir e incluso rebasar.

Se considera que a través de estas caracteristicas de liderazgo, el egresado de una
carrera en gastronomia podra generar un entorno Unico que se convierte en el factor
de ventaja competitiva con el que lograra alcanzar ese nivel de competitividad
deseado, utilizando de manera correcta los elementos de su entorno, dando
prioridad a la forma en que su equipo de trabajo, es decir, el factor humano

responda, logrando cumplir aquello que se propongan como organizacion.
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9. ANEXOS
ANEXO 1

Guion de entrevista (al Chef Ejecutivo)

1. ¢Qué factores del area de cocina considera que hacen —o deben hacer-

competitivo a un restaurante, en relacion con otros?

2. En relacién con el factor humano bajo su cargo, ¢como considera que los

empleados del establecimiento contribuyen a su competitividad?

3. De todas las capacidades o competencias de quienes laboran en el area de

cocina, ¢cual piensa usted que es la mas valiosa o necesaria?

4. En cuanto a su puesto, ¢cuales cree que son las capacidades o competencias

mas importantes que requiere para su desempefo?

5. En relacién con el liderazgo, ¢cémo cree que dicha capacidad influye —o puede

influir- en el logro de la competitividad del establecimiento?

6. ¢De qué forma, en qué funciones o actividades debe poner de manifiesto su

capacidad de liderazgo en la cocina?

7. ¢ Qué acciones o estrategias considera que un chef debe emprender para que el

personal a su cargo logre las metas y objetivos planteados?
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8. En el caso especifico de los recursos intangibles con los que cuenta en el area
de cocina, ¢cual constituye un elemento diferenciador, y por lo tanto, una ventaja

competitiva en relacion con los demas restaurantes del area?

9. Algunos autores que estudian la competitividad de las organizaciones, establecen
gue los recursos de una empresa deben ser: a) Valiosos; b) Escasos; c¢) Inimitables;
d) Insustituibles. ¢ Qué recursos de este restaurante —ya sean humanos, financieros,
tecnologicos-  considera usted que son valiosos, escasos, inimitables e

insustituibles?

10. ¢Cree que alguno de los recursos del establecimiento cumple con todas estas

caracteristicas?
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ANEXO 2

CUESTIONARIO APLICADO A EMPLEADOS (cocineros)

Objetivo: Conocer la percepciébn que tienen los empleados respecto a las

habilidades de liderazgo del nivel directivo del restaurante para la identificacion de

aquéllas que lo hacen competitivo.

Instrucciones: Marque con una “X” las opciones que considere mas importantes

de acuerdo con su opinion y experiencia.

1. ¢Qué caracteristicas de liderazgo considera que son necesarias en el
gerente de alimentos y bebidas? Marcar con “X” MAXIMO 3 OPCIONES.

No. CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO MARCA
CON “X”
1 Supervision de nuestro trabajo.
2 Ayuda para el logro de los objetivos en conjunto.
3 Organizacion y conduccion del trabajo en equipo.
4 Comunicacion clara con todos los empleados y con otros
gerentes.
5 Toma de decisiones para saber qué hacer en el momento
adecuado.
6 Resolucion de problemas.
7 Apoyo del personal a su cargo.
8 Aplicacion y fomento de la cultura organizacional.
9 Procuracion de un buen ambiente de trabajo.
10 | Motivacion constante para un buen desempefio.
11 | Delegacion de responsabilidades
12 | OTRA (especifique):

76



2. ¢ Cudl considera que son las caracteristicas més importantes del liderazgo

por parte del chef que dirige la cocina del restaurante? Marcar con “X”
MAXIMO 3 OPCIONES.

No. CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO MARCA
CON “X”
1 Supervision de nuestro trabajo.
2 Ayuda para el logro de los objetivos en conjunto.
3 Organizacion y conduccion del trabajo en equipo.
4 Comunicacion clara con todos los empleados y con otros
gerentes.
5 Toma de decisiones para saber qué hacer en el momento
adecuado.
6 Resolucion de problemas.
7 Apoyo del personal a su cargo.
8 Aplicacion y fomento de la cultura organizacional.
9 Procuracion de un buen ambiente de trabajo.
10 | Motivacion constante para un buen desempefio.
11 | Delegacion de responsabilidades
12 | OTRA (especifique):
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3. ¢Como cree que se pueden adquirir y desarrollar habilidades de liderazgo

para poder desempefar puestos directivos? Marcar con “X” MAXIMO 3

OPCIONES.
No. DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO MARCA
CON “X”
1 Tomando cursos de capacitacién cada determinado tiempo.
Estudiando una carrera relacionada con liderazgo.
3 Estudiando una licenciatura relacionada con gastronomia.
4 A través de la practica que se adquiere al trabajar con
personas en puestos directivos.
5 Por medio de la observacion y la experiencia adquirida en
cualquier puesto.
6 Para eso no se requieren estudios ni experiencia, es algo
innato, que ya se “trae”.
7 OTRA (especifique):
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4. ¢Cree usted que existe una relacion directa entre el liderazgo ejercido por

el Gerente de Ay B, o por el chef, y la competitividad del restaurante en

relacion con otros establecimientos de la zona? MARCAR CON “X” LA
RESPUESTA QUE CONSIDERE.

No. RELACION ENTRE LIDERAZGO Y COMPETITIVIDAD MARCA
CON “X”
1 SI EXISTE, ellos propician que este restaurante sea mejor que
los demas.
2 NO EXISTE, no es necesario el liderazgo para poder competir
con los otros establecimientos.

5. De las siguientes acciones o estrategias relacionadas con el liderazgo,

marque aquéllas 3 que usted considera lleva a cabo el Gerente de Alimentos
y Bebidas de este establecimiento. Marcar con “X” MAXIMO 3 OPCIONES.

No. ACCIONES O ESTRATEGIAS DE LIDERAZGO MARCA
CON “X”

1 Motivacion, por medio de palabras de animo vy
reconocimiento.

2 Buena comunicacion, manteniéndonos informados de todo lo
importante.

3 Reconocimiento publico de logros y metas de cada empleado.

4 Planeacion y supervision de las actividades a realizar
periddicamente.

5 Asignacion y delegacion de responsabilidades.

6 Comunicacion a los empleados de la importancia de sus
actividades en el restaurante.

7 Resaltando la importancia del trabajo en equipo.

8 Apoyando al personal cuando surge un problema.
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9 Haciendo saber la relevancia de cumplir con objetivos
establecidos.
10 | OTRA (especifique):

6. De las siguientes acciones relacionadas con el liderazgo, marque aquéllas

gue usted considera lleva a cabo el Chef encargado de la cocina. Marcar con
“X” MAXIMO 3 OPCIONES.

No. ACCIONES RELACIONADAS CON LIDERAZGO MARCA
CON “X”

1 Motivacion, por medio de palabras de animo y reconocimiento.

2 Buena comunicacion, manteniéndonos informados de todo lo
importante.

3 Planeacion y supervision de las actividades a realizar
periddicamente.

4 Asignacion y delegacion de responsabilidades.

5 Reconociendo publicamente logros y metas de cada
empleado.

6 Resaltando la importancia del trabajo en equipo.

7 Ayudando a los empleados cuando es necesario.

8 Dando instrucciones claras de pasos a seguir en cada proceso.

9 Comunicando directamente actividades, proyectos, noticias.

10 | OTRA (especifique):
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7. ¢De qué forma cree usted que se les hace saber a los empleados, que

constituyen un elemento esencial para el buen funcionamiento del

establecimiento (factor clave en la ventaja competitiva del restaurante).
Marcar con “X” MAXIMO 3 OPCIONES.

No. VENTAJAS COMPETITIVAS MARCA
CON “X”

1 Resaltando de distintas maneras, nuestras habilidades y
capacidades personales.

2 Comunicandonos de forma constante los avances, logros y
reconocimientos del restaurante.
Colocando a la persona adecuada, en el puesto adecuado.

4 Haciéndonos saber la importancia que tenemos como equipo de
trabajo.

5 No nos hacen saber esto de ninguna manera.

6 Incentivandonos a través de diversos medios (dias extras de
descanso, bonos, reconocimientos).

7 Ofreciéndonos un lugar comodo, seguro y tranquilo para
trabajar (buen ambiente de trabajo).

8 Otorgandonos cierta libertad para ejercer la creatividad y aplicar
ideas propias.

9 Asignandonos actividades importantes y de mayor
responsabilidad.

10 | Proporcionandonos entrenamiento, cursos de capacitacion y
actualizacion.

11 | OTRA (especifique):
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8. ¢De qué forma considera usted que el nivel directivo logra que los

empleados los sigan para el logro de metas y objetivos del restaurante?
Marcar con “X” MAXIMO 3 OPCIONES.

No. FORMAS PARA LOGRAR METAS Y OBJETIVOS MARCA
CON “X”

1 Usualmente no se logran las metas ni objetivos.

2 De ninguna manera.

3 Por persuasion y convencimiento.

4 Por medio del respeto.

5 A través de ordenes directas.

6 Mediante amenazas y temor (de perder el empleo).

7 Usando la motivacion.

8 Por medio de la exigencia justa.

9 OTRA (especifique):

9. En su opinién, ¢cuales de los siguientes elementos son un factor

diferenciador, y por lo tanto, una ventaja competitiva de este restaurante, en

relaciéon con los demas establecimientos del area? Marcar con “X” MAXIMO 3

OPCIONES.
No. VENTAJA COMPETITIVA MARCA
CON “X”
1 El mena del restaurante.
2 La ubicacion del establecimiento.
3 Las técnicas aplicadas en la preparacién de los alimentos.
4 La presentacion y decoracion de los platillos.
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5 El ambiente y la decoracion del restaurante.

6 Los servicios que ofrece el restaurante.

7 El servicio de los meseros.
El liderazgo ejercido por el gerente y el chef.
Nosotros, quienes trabajamos en la cocina.

10 | La calidad de ingredientes y de los alimentos en general.

11 | Todos los empleados en conjunto (meseros, cocineros, chefs,
gerentes).

12 | OTRA (especifique):

10. ¢Qué recurso de este restaurante —ya sea humano, fisico, tecnolégico-

considera usted que es el mas valioso, el mas escaso, el dificilmente imitable

y el dificilmente sustituible? PROPORCIONE UN EJEMPLO DE CADA UNO.

No. | RECURSOS DEL RESTAURANTE EJEMPLO
1 Recurso mas valioso.
2 Recurso mas escaso (el que menos
hay).
3 Recurso dificilmente imitable (no se
podria imitar).
4 Recurso dificilmente insustituible (si
se perdiera, no se podria sustituir).

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO 3

IMAGENES DEL ESTABLECIMIENTO

Vista de parte del area de cocina

Fuente: Elaboracién propia.

Sala de espera

Fuente: Elaboracion propia.
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Contenido de la carta

Fuente: Elaboracion

propia.
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ANEXO 4
MENU DEL RESTAURANTE
El menu de desayunos consiste en lo siguiente:

Pan de Elote a la Plancha tipo Pan Francés, con Compota de Nopal y Fresas con

Platano o con Jamén y Tocino 200 grs.

Pan de Dulce Gourmet pza.

Omelette de 3 Claras Relleno de Flor de Calabaza con Queso.

Omelette de 3 Claras con Salmon Ahumado, Queso Oaxaca, Ensalada de Jitomate.

Huevos Divorciados al uso de “Martita” Mayora de Nochistlan, Oax. Salsa de

Tomates y Pellizcadas de Tasajo.

Motulefios con Quesadilla de Platano Macho con Frijoles, Crema y Queso Fresco.
Huevos Estrellados y Gratinados, Sobre Pan Rustico y Salsa de Sofrito de Jitomate.
Huevos Nortefios.

Huevos con Machaca, Salsa Roja y Chile Relleno de Queso.

Omelette Zocalo. Rajas, Salsa Poblana y Gratinado con Queso Menonita.
Omelette de Huitlacoche sobre Tlayuda, Elote, Escamoles y Epazote.

Sandwich Saludable. Jamoén de Pavo, Germen de Alfalfa, Jitomate, Queso Panela,
Pan Integral y Ensalada Milpa con Juliana de Esparragos Frescos 1 pza.

Club Sandwich. Pechuga de Pollo a la Plancha, Jamén de Pierna, Queso Oaxaca,
Tocino, Aguacate, Portobelo, Jitomate, Lechuga y Papa a la Francesa 1 pza.

Chilaquiles Verdes, Rojos o Mole. Pechuga de Pollo 6 Arrachera a la Plancha,

Crema y Queso.

Chilaquiles Zécalo. Bafiados con Salsa Poblana, Rajas y Pechuga de Pollo 0

Arrachera.
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Enchiladas Rojas, Verdes o Mole. Pechuga de Pollo o Arrachera a la Plancha 4

pzas.

Enchiladas Veracruzanas Zé6calo Rellenas de Pollo 0 Huevo a la Mexicana. Chorizo,
Queso, Crema Acida y Guacamole con Chapulines 4 pzas.

Enchiladas Suizas Rellenas de Pechuga de Pollo a la Plancha. Bafiadas en Salsa

Poblana Cremosa y Gratinadas 4 pzas.

Tamal Zécalo en Hoja de Platano Carne de Puerco. Adobo, Hoja Santa y

acompafnado de Chocolate de Agua Oaxaquefio.

Arrachera o Cecina a la Plancha. Queso Panela, Nopales, Cebollas Cambray

Asadas y Guacamole con Chicharrén.

Tampiqueia Zocalo, Filete de Res. Enchilada de Mole Poblano, Queso y Crema,

Guacamole y Rajas con Crema.

Mientras que el menu de comidas y cenas se divide en 6 partes: Del mar, de tierra,
ensaladas, principales, sopas y postres, se incluye descripcion y piezas o gramos

de cada porcién. Incluye los siguientes platillos:

Del Mar:

Tostadas de Pulpo, Aceite de Jengibre y Piel de Limon.

Ceviche de Huachinango, Manzana Verde y Pepino.

Tiradito de Atun del Golfo Afejado, Sandia Enchilada y Aguacate.
Raviolis de Chicharron y Atin en Salsa de Chipotle.

Memela de Camarén y Pulpo con Costra de Queso.
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De Tierra:

Tortitas de Papa en Salsa Verde y Queso Maduro.

Molote de Huazontles, Salsa Pasilla y Nopales.

Risotto de Huitlacoche, Maiz y Queso Cotija.

Tuétano con Migas de Chicharrén y Tostadas de Aguacate.

Gordita de Confit de Pato, Salsa Verde con Aguacate y Queso Ocosingo.

Tlayuda de Escamoles con Aguacate y Quelites.

Ensaladas:
Ensalada César Preparada en su mesa 160 g.
Ensalada de Tomates, Queso Feta y Vinagreta de Frambuesa 100 g.

Manzana Y Cereza Negra a la Sal con Infusién de Jamaica y Ocosingo 100 g.

Sopas:
Sopa de Tortilla con Perejil Frito.
Crema de Papa y Poro con Tomates Ahumados y Queso Fresco.

Caldo de Camaroén y Brochetas a las Brasas.

Principales:

Lomo de Salmon con Mole Negro al Tamarindo y Hojas del Huerto 200g.
Lomo de Huachinango a la Talla y Tostadas con Frijol 200g.

Jurel en Chileatole Verde, Nopales y Verduras 180g.

Medio Pulpo a las Brasas con Entomatado y Salsa de Habanero 200g.

88



Codornices en Mole de Rosas con Risotto de Hongos 2 pzas., 400g.
Magret de Pato con Manchamanteles, Puré de Almendras y Durazno 200g.
Lechon al Horno con Mojo Verde y Frijoles Puercos 200g.

Pecho de Ternera a la Cerveza y Salsa de Chiles Machacados 200g.

Filete de Res, Puré de Huitlacoche y Papas con Rajas 250g.

Ribe Eye Laqueado al Carbdn y Esquites con Queso ldiazabal 400g.

Bloque de Cabbrito Adobado a las Brasas con Aguacate y Salsa Morita 180g.

Postres:

Texturas Heladas de Melon, Bizcocho de Limén y Crujientes de Jengibre.

Cremoso de Café Blanco y Foie Gras, Sorbete de Cacahuate Hervido y Texturas.

Mousse de Queso y Peras al Tinto, Granizado de Especias.

Pastel de Zanahoria, Crema de Chocolate Blanco y Nuez.

Torito de Mamey Helado, Financier de Almendras y Mojito.

Pastel de Chocolate Amalia, Mousse de Chocolate al 70% de Cacao.

Royal de Yogurt con Nieve de Mandarina, Sopa de Frambuesa.
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